FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO E NEGOCIOS

Kaytson Hartung

A CONTRIBUICAO DAS COMUNIDADES DE PRATICA PARA A INOVACAO
EM UMA EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
MULTINACIONAL

Porto Alegre
Abril, 2011



% PONTIFICIA UNIVERSIDADE CAIOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
] FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA

Mestrado
em Administracao e
Negodcios

PUCRS

Kaytson Hartung

A CONTRIBUICAO DAS COMUNIDADES DE PRATICA PARA A INOVACAO EM
UMA EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE MULTINACIONAL

Dissertagdo apresentada ao Curso de Mestrado em
Administracdo e Negocios, da Faculdade de
Administracdo, Contabilidade e Economia da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul

Orientadora: Profa. Dra. Mirian Oliveira

Porto Alegre
2011



Dados Internacionais de Catalogag¢ao na Publicagao (CIP)

H366¢  Hartung, Kaytson

A contribui¢cdo das comunidades de pratica para a
inovagdo em uma empresa de desenvolvimento de software
multinacional / Kaytson Hartung. Porto Alegre, 2011.

217 f. il

Dissertagdo (Mestrado) — Faculdade de Administragdo,
Contabilidade e Economia, Curso de Mestrado em
Administracdo e Negécios, PUCRS, 2011.

Orientadora: Prof2. Dr2. Mirian Oliveira.

1. Gestdo do Conhecimento. 2. Comunidades de Pratica.
3. Inovagdo. . Oliveira, Mirian. Il. Titulo.

CDD 658.4038
005.1

Bibliotecaria Responsavel
Isabel Merlo Crespo
CRB 10/1201




KAYTSON HARTUNG

“A CONTRIBUIGAO DAS COMUNIDADES DE PRATICA PARA A
INOVAGAO EM UMA EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE
MULTINACIONAL"

Dissertacdo apresentada como
requisito parcial para a obtengdo do
gray de Mestre em Administracao,
pele Mestrado em Administracio =
Megdacios da Faculdade de
Administraciio, Contabilidade e
Econemia da Pontificia Universidads
Catélica do Rio Grande do Sul.

Aprovado em 27 de abril de 2011, pela Banca Examinadora.

BANCA EXAMINADORA:

kg
s, 4 .
VV} W, G @QX&«Q
Profa. Dr. Mirian Otiveira
Presidente da sesséo

meagt; Gabriela Cardozo Ferreira

f s
Prof. Dr. Maéﬁcﬁa regianin Testa
%

"QM& J%MJ

Profa. Dr. Claudia Cristina Bitencourt




AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha orientadora, Profa. Dra. Mirian Oliveira, que me acompanhou
durante todo o mestrado, por ter acreditado em meu potencial e ter estimulado o meu

desenvolvimento, fazendo-me sempre refletir e questionar.

Aos professores membros da banca, Profa. Dra. Claudia Bitencourt, Profa. Dra.
Gabriela Cardozo Ferreira e Prof. Dr. Mauricio Gregianin Testa, pelas contribuicdes que

permitiram aprimorar esse trabalho.

A todas as pessoas que participaram como entrevistados desta pesquisa,

compartilhando suas experi€ncias e conhecimento.
A meu amigo Marcelo Wendling, companheiro durante todo o mestrado.

A todos os meus amigos que permanecem a meu lado hé tanto tempo e me apoiaram

nessa jornada.

A todos os meus colegas de trabalho, que sempre compreenderam minhas auséncias

em happy hours e outras comemoragdes.
A Chloe, que sempre me fez companhia pela madrugada.

A minha querida Isabela Machado da Silva, por compreender, me incentivar, apoiar e
ajudar, fazendo com que eu sempre queira ser uma pessoa melhor e me mostrando com amor

a aproveitar cada momento.

Aos meus irmdos, Paula Monteiro Hartung e Erick Hartung, por sempre terem torcido

por mim.

Aos meus pais, Paulo Emilio Hartung e Edna Maria Monteiro Hartung, por sempre me

incentivarem a ser uma pessoa melhor e me ensinado que nada é impossivel.



RESUMO

Em um ambiente econdmico atualmente instdvel e um mercado cada vez mais
competitivo, o conhecimento é cada vez mais importante para as empresas. O capital
intelectual, utilizado de forma crescente pelas empresas para avaliar seu valor, precisa ser
gerenciado por um processo de gestdo do conhecimento. Uma das ferramentas de gestdo do
conhecimento que tém tido destaque nos dltimos anos sdo as Comunidades de Pratica (CoPs),
que consistem em um grupo de pessoas reunidas em torno de um dominio de conhecimento
especifico. E esperado dessas CoPs beneficios como a inovagdo, a criacio de ideias, assim
como a melhoria da produtividade e da efici€ncia entre outros. Essa pesquisa analisa seis
CoPs de uma empresa multinacional desenvolvedora de software, abordando aspectos
relativos & estrutura, operacionalizacdo, beneficios das CoPs, gestdo do conhecimento e
contribuicdo das CoPs para a inovagdo. Com esse fim, realizou-se um estudo de caso muiltiplo
em que se analisou as CoPs tanto individualmente como comparativamente. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com trés gestores da empresa, dezesseis membros das CoPs e um
especialista em gestdo do conhecimento. Também foram coletados documentos e realizadas
observagdes. Os dados coletados foram submetidos a andlise de conteido qualitativa, sendo
classificados com auxilio do software MAXQDA. Os resultados indicam que essas CoPs se
encontram em um estigio intermediario de seu ciclo de vida, no qual ndo existe um
engajamento total da empresa ou dos membros das CoPs. As motivacdes das pessoas em
participar sdo principalmente individuais, contribuindo para uma polarizagdo da participagio
ativa nas CoPs e para o ndo desenvolvimento do dominio de conhecimento destas. Foi
possivel confirmar alguns dos beneficios previstos pela literatura, como diminui¢do da curva
de aprendizado, capacitacdo profissional, maior rapidez na exposicdo a conhecimentos, além
de uma maior facilidade para a resolugdo de problemas. Porém, a falta de métricas dificulta a
valorizacdo da CoP pelos gestores e pelos membros, fazendo com que as CoPs ndo obtenham
suporte formal da geréncia. Dessa forma, as CoPs ndo conseguem atingir todo o seu potencial
de desenvolvimento. Os resultados sugerem que as atividades das CoPs t€ém um enfoque no
conhecimento tdcito, através da interacdo das pessoas. As atividades focadas em
conhecimento explicito sdo utilizadas para o recrutamento e o treinamento. No entanto, as
pessoas ndo continuam na CoP para desenvolverem o conhecimento adquirido nos
treinamentos, por exemplo. As CoPs possuem uma estrutura semelhante, e as diferencas
notadas entre elas ndo tém relagdo com seu nivel de desenvolvimento em seu ciclo de vida ou
maturidade do processo de inovagdo. Pode-se afirmar que ndo existe um processo formal de
inovacdo, sendo que esta, quando acontece, se dd por um processo informal. Nao foi possivel
identificar a contribui¢do exata das CoPs para a inovagdo, mas também nao se pode dizer que
seja inexistente. E possivel perceber que as CoPs possuem grande potencial para contribuir
para a inovagao, porém elas precisam se desenvolver, obtendo a valorizagdo das pessoas e da
empresa para atingir esse potencial. Nesse sentido, foi possivel identificar fatores que
parecem influenciar a inovacdo. Desequilibrio entre as diferentes estratégias de gestdo do
conhecimento, suporte formal da empresa, valorizacio pelos funciondrios parecem ter grande
influéncia no desenvolvimento da CoP, assim como na inovacdo. Por outro lado, as
ferramentas e a diversidade de dominio do conhecimento parecem nao ser tdo relevantes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do conhecimento, Comunidades de Pratica, Inovacgéo.



ABSTRACT

In a currently unstable economic environment and an increasingly competitive market,
knowledge is progressively important for companies. Intellectual capital, is used more and
more by companies to assess their value, must be managed by a process of knowledge
management. One of the tools of knowledge management that have been highlighted in recent
years are Communities of Practice (CoPs), which consist of a group of people gathered
around a specific domain of knowledge. It is expected from these CoPs benefits such as
innovation, the creation of ideas, as well as improving productivity and efficiency among
others. This research analyzes six CoPs of a multinational software development, covering
CoPs aspects: structure, operations, benefits, knowledge management and contribution to
innovation. To this end, a multiple case study was carried which analyzed the CoPs both
individually and comparatively. Semi-structured interviews were conducted with three
managers of the company, sixteen members of CoPs and an expert in knowledge management.
Also documents were collected and observations conducted. The data collected were
subjected to qualitative content analysis and were classified using the software MAXQDA.
The results indicate that these CoPs are in an intermediate stage of their life cycle, in which
there is no total commitment of the company or members of CoPs. The members’ motivations
are mainly individual, contributing to CoPs active participation polarization and not for
development of the knowledge domain. It was possible to confirm some of the literature
benefits, such as reduced learning curve, faster job training, faster exposure to knowledge, and
a greater ability to solve problems. However, the lack of metrics makes it very difficult to
show the CoPs value to managers and members and that leads to the CoPs not receiving
formal support from management. Therefore, CoPs cannot reach their full development
potential. The results suggest that CoPs activities have a focus on tacit knowledge, through
the people’s interaction. The activities focused on explicit knowledge are used for the
recruitment and training. However, people do not continue on CoP to develop the knowledge
acquired in training, for example. CoPs have a similar structure, and the perceived differences
between them are unrelated to their level of development or maturity of their innovation
process. It can be stated that there is no formal process for innovation, and if innovation
happens, it happens by an informal process. The exact contribution of CoPs to innovation was
not identified but also can’t be said to be nonexistent. CoPs have great potential to contribute
to innovation, but they need to grow and thrive, gain the members and the company
appreciation to achieve that potential. It was possible to identify factors that seem to influence
innovation. Imbalance between the different strategies of knowledge management, company's
formal support and appreciation by its members seem to have great influence on CoPs
development, as well as innovation. The CoPs tools that support their operation and the
knowledge domain diversity don’t seem to be as relevant.

KEYWORDS: Knowledge Management, Communities of Practice, Innovation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo SECI de criagdo do conhecimento ..............eeevvieeeinniiieenniiieeenniieeenieeen. 15
Figura 2 - Etapas do processo de gestdo do conhecimento...........occuveeervevieeeeniieeennieeeennnneeen. 19
Figura 3 — Modelo EVOIUCIONATIO.......ccouiiieiiiiiieee ettt 25
Figura 4 - Trés elementos do processo de criacdo do conhecimento .............ccceeevneieeennnnnee.. 34
Figura 5 - Modelo da Inovag@o como Elo da Corrente...........c..eeeeeiieieriiiiieeeiieeeeiiee e 37
Figura 6 - Aprendizado e Inovagao nas COPS ........cc.oeieiiiiiiiiiiiie et 42
Figura 7 — Modelo de Fluxo do Conhecimento.............cccueeiviiiiieeiiiieeeeiiiee e 43
Figura 8 — Relacdo entre CoPs, inovag@o € conhecimento ...........ccceeeeeeiiieeeniiieeeeiiiie e 45
Figura 9 - Desenho de PeSqUISA........eieirutiiiiiiiiieiiiiiee ettt ettt e e e e e 51
Figura 10 — Interacdes da CoP de métodos ageis segundo modelo SECI...........c..cccceeenneeen. 69
Figura 11 — Interagdes da CoP de gerenciamento de projetos segundo modelo SECI............ 85
Figura 12 — Intera¢des da CoP de Microsoft segundo modelo SECI ..........cccccceeevniiiiennnen. 97
Figura 13 — Interagdes da CoP de Microsoft segundo modelo SECT ..........ccocceeeivniieeannnne. 109
Figura 14 — Interacdes da CoP dos testadores segundo modelo SECI ..............cccoviieeannne. 124
Figura 15 — Interacdes da CoP de requisitos segundo modelo SECI ..............ccccooeiiinennne. 134
Figura 16 - Ciclo de vida das COPS ..........coiiiiiiiiiiiiiiiiiiceittc et 139
Figura 17 - Exploitation e Exploration na CoP de métodos 4geis........cocouveeernvreeennueeeennnne. 158
Figura 18 - Exploitation e Exploration na CoP de gerenciamento de projetos..................... 159
Figura 19 - Exploitation e Exploration na CoP de Java............cccooviieiiniiiiiiniiiiniec e, 160
Figura 20 - Exploitation e Exploration na CoP de MicroSoft .........cccceevioiiiiiiiieriniiieeee, 161
Figura 21 - Exploitation e Exploration na CoP de testadores ............cceeeeueeeeeiiieeeenieee e, 162
Figura 22 - Exploitation e Exploration na CoP de requiSitos ...........ccceeeeueieeeiiiieeeniiiee e, 163
Figura 23 - Entrevistas no programa MAXQDA ........coooiiiiiiiiiiiee et 216

Figura 24 - Sistema de codificacio no programa MAXQDA .........ccccimiiiiiiiiiiiieiieeeee, 217



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Comparag@o entre CoPs, Grupo de trabalho formal, Time de Projeto e Rede

INFOTINAL. ..coiiiiiii i ettt et e sttt e e et e e e 23
Quadro 2 - Varidveis influenciadas pelas COPS........cccovoiiiiiiiiieiiniiiiiiitee e 30
Quadro 3 - Beneficios para Organizacdo e Membros das CoPs.........cccocceeeiniiiiinniciinnneen. 31
Quadro 4 — Categorias estrutura e posicionamento das COPS..........cccoovvuiieiiiiieiiniiieeeee. 46
Quadro 5 — Categorias criagdo e utilizacdo do conhecimento...........cccovvvveeeiriiieeenniieeennnneen. 47
Quadro 6 — Categorias inovagdo e sua relagdo com 0 conhecimento.............ccveeeerveeeenneneen. 48
Quadro 7 — Resumo das COPS ......cooeeiiieeeececee ettt e e aaeeeaaeas 56
Quadro 8 — Perfil dos entrevistados da Fase 1 € 2..........ccuvvuuvviiieiiineieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 57
Quadro 9 — Estrutura da CoP de mEtod0os AZEIS ... ..eeerruiiireaiiiieeeiieeeeiiee e et 61
Quadro 10 — Operacionalizagdo da CoP de métodos 4ZEiS........ceevrrrrierruiieeriiiieeeiiee e 64
Quadro 11 - Beneficios da CoP de mEtodos AZEIS.....cceeuurrrrriuriieeeiiiiieeeiiieeeiee et 66
Quadro 12 — Documentos coletados da CoP de métodos 4geis .........ceevvvveeeirniieeenniieeennnnneen. 67
Quadro 13 — Etapas do processo de GC na CoP de métodos 4geiS ........ccuvrerrevrerenneireenaenen. 71
Quadro 14 — Estrutura da CoP de gerenciamento de projetos...........ueeeveeveeeernireeennieeeennunneen. 75
Quadro 15 — Operacionalizacdo da CoP de gerenciamento de projetos...........ccceevveeeennnnee. 78
Quadro 16 - Beneficios da CoP de gerenciamento de projetos..........ccevvvveeeerrereeenneeeeennunneen. 81
Quadro 17 — Documentos coletados da CoP de gerenciamento de projetos............cccvvveeee... 83
Quadro 18 — Etapas do processo de GC na CoP de métodos 4ZeiS ........ccuveerrrererenneieeenaenen. 86
Quadro 19 — Estrutura da COP de JaVa ........cccceeiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieieireeeveveree e ee e eeaee e e 89
Quadro 20 — Operacionalizagdo da CoP de Java..........ccccoiiiiiiiiiiiiiie e, 92
Quadro 21 - Beneficios da COP de JAVA........ccoooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e 94
Quadro 22 — Documentos coletados da CoP de Java...........cccuevvvvevvveieeeeeeeieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 95
Quadro 23 — Etapas do processo de GC na CoP de Java.........ooooiiiiiiiiiiiiiiiniiceeee, 98
Quadro 24 — Estrutura da CoP de MiCrOSOft........cceeiiieiiiiiieiiiiiiiiitirit e avaeaeeaeees 101
Quadro 25 — Operacionalizagdo da CoP de Microsoft...........cceereriiiiiiniiiieieiiie e, 104
Quadro 26 - Beneficios da COP de MICIOSOft .......cceeeeeiiieiieiiiiiiiiiitvitie e avveaeeeeees 106
Quadro 27 — Documentos coletados da CoP de MicroSoft ..........cccccceuvernrernrieeriveirenvinnnenenns 107
Quadro 28 — Etapas do processo de GC na CoP de Microsoft...........ccevvueeeeeiiieeeniiienennee. 111
Quadro 29 — Estrutura da CoP dos teStadOres ..........ccceeeeeeeeeunennrireriinnrerererenresererereesaeeeeaene. 114

Quadro 30 — Operacionalizacdo da CoP de Testadores ............ceevvuiieiiniiieerniiieeiniiee e, 116



Quadro 31 - Beneficios da CoP dos teStadOres ..........cccceeeeeeieieieinrernrenreeerereeeeerrreererrareneeenes 119

Quadro 32 — Documentos coletados da CoP dos testadores ..........cccceeevvvevevervverrreererreennenens 121
Quadro 33 — Etapas do processo de GC na CoP dos testadores...........occcueeeerieeerenieeeeenneen. 125
Quadro 34 — Estrutura da CoP dos teStadOres ..........ccceeeeeeieeieieeieeriieeeeeereeereererseerennaeeneeenes 128
Quadro 35 — Operacionalizacdo da CoP de RequiSitos ...........cccevvuiieiiniiieenniiieiiniiee e, 130
Quadro 36 - Beneficios da COP dos teStadOres ..........cccoeeeeeeieieieinreriierreeerereereeeereerereaeereeenes 132
Quadro 37 — Documentos coletados da CoP de requiSitos .........coccueeeervveeeeniiieeennieeeennnee. 133
Quadro 38 — Etapas do processo de GC na CoP de requiSitoS..........eeeerveveeeeniiieeinnieeeennnee. 135
Quadro 39 — Comparativo entre as CoPs - EStrutura............cccueeivviiiiiiniiieeiniieiiniiee e, 137
Quadro 40 — Operacionalizag@o das COPS ........ccoocciiiiiiiiiiiiiiiieeec e 143
Quadro 41 — Ferramentas utilizadas pelas COPS ........coccoiiiiiiiiiiieieieeee e 145
Quadro 42 — Dificuldades das COPS ........cccoeeeieeiiieiiiecccccccccci it vree e e aaasaaeaeees 146
Quadro 43 — Beneficios para individuo ............ccooouiiiiiiiiiiiniie e 148
Quadro 44 — BenefiCios Para @ €MPIESA.......c.uueeeercuuereeeieieeeeieieeeeeieeeeesasreeeesneeeeesaneeeeaeaneees 150
Quadro 45 — Interacdes da CoPs segundo modelo SECT ..........ccooooiiiiiiiiiiniiieee e, 152
Quadro 46 — Etapas do processo de GC nas COPS ........ccooiiiiiiiiiiiiiiieiiee e 155
Quadro 47 — Inovag@o na CoP de mEtodos AZEIS .....eeeveueirreeiiiiieeiieeeeiiee et 165
Quadro 48 — Inovagio na CoP de gerenciamento de projetos........ccueeeercuveeeeeieeeeeeieeeeennen. 169
Quadro 49 — Inovag@o na CoP de Java .........ceoiiiiiiiiii e 171
Quadro 50 — Inovag@o na CoP de MICTOSOft .......ccuuiiiiiiiiiiieeiiie et 173
Quadro 51 — Inovag@o na CoP dos tesStadores ..........eeeeeieiiieriiiieeeiie et 176
Quadro 52 — Inovag@o na CoP de reqUiSitos .........cuueeerriiieeriiiiiieiiiieeeriieee et e 178
Quadro 53 — Comparativo entre as CoPs — INOVACAO ........ceeeiuiiiiiriiiiieiiiee e 180
Quadro 54 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Estrutura das CoPs..............cccc.....e. 209
Quadro 55 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Operacionalizagdo das CoPs........... 210
Quadro 56 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Beneficios das CoPs....................... 211
Quadro 57 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Modelo SECI .............ccccceevrnnnnnen. 212

Quadro 58 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Processo de criagdo do Conhecimento

Quadro 59 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Ba ........cccccueeieriuieeeeiiieneeiee e, 212
Quadro 60 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Processo de utilizacdo do
(010701 1 1eTea 111 1S) 1110 JS SR PUP 213

Quadro 61 — Roteiro de entrevista da fase 2, categoria InOvVagao ..........ccceeeevieiereniieerennen. 214



Quadro 62 — Roteiro de entrevista da fase 2, categoria Suporte do conhecimento & inovagdo



BPI

BPM

CoP

GC

GED

SECI

SIT

TI

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Business Process Improvement

Business Processing Modeling

Community of Practice

Gestdo do Conhecimento

Gestao Eletronica de Documentos

Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizagdo
System Integration Test

Tecnologia da Informacgao



SUMARIO

1 INTRODUGAQ ....oeeeeecrereencresesessesesessssesesessssssessssssessssssssesssessssesssessssessssssssessssssssssssess 7
1.1  TEMA DE PESQUISA ... .oiiiiiiiit ettt s e 7
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA ... .ottt ee et ee e e e e seireeeae e e 9
1.3 OBIETIVOS. ...ttt ettt et et 11

1.3.1  ODJetivo Eral ...cvvveeiciccssinssrnnnsiccsssssesaassrscssssssrsasssssssssssssssasssssssssssssaassssssssses 11
1.3.2  ODbjetivos eSPecCifiCOS ....coccrericrsrsaricsssssnicssesanrossssansessssssssssssssssssossassssssssssssonass 12
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO.........ccceeierireeeieeeiieei e 12

2 CONHECIMENTO CRIADO PELAS CoPs COMO PROPULSOR PARA A

INOVAGCAOQ ...ececeeeeererereresresesessssesesesessesesesessesssessssasesesssesesssssesesessssesesssssesesssssessssssseseses 13
2.1  GESTAO DO CONHECIMENTO..........cocooviuimimiieeeieieieieeereseeseee e 13
2.2 COMUNIDADES DE PRATICA ........cooviieieieeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 20

2.2.1  Conceito de Comunidades de Pratica .........ccccceevueesuerseecsuenseecsnnsseccseessaecsnns 20
2.2.2  Estrutura das CoPS....iiineeinnnennneensnennsnnecnsneessennsssesssssessssesssssesssssecsns 22
2.2.3  Operacionalizacio das COPS.....c.cueiivirnriccssseniisssariessssansessssssicssssssssssssssoses 26
2.2.4  Beneficios das COPS .....iiueineissnensnecsenssensssncssessessssssssesssssssasssssssssssssssses 29
2.2.5 Criacao e utilizacao do conhecimento nas CoPS......cccceicrirnricsssesscssesarsones 32
2.3 INOVACAO. ...ttt en s 35
2.4 INOVACAO E COPS .....ovveiieeieieieeeeeee et 41
2.5 A RELACAO ENTRE CoPs, INOVACAO E CONHECIMENTO ........................ 43

3  METODO DE PESQUISA .....coovteererrnressssssssessesssssssssssssssssssssssssssssessssessessessassasses 49
3.1  TIPO DA PESQUISA ...ttt ettt e 49
3.2  COLETA DE DADOS......ooottiiiiiitit ettt ettt 51
3.3 ANALISE DOS DADOS ......couumiimiimiimrireieeieeisssssess e esesesisessesssesssessseons 54

4 ANALISE DAS COPS ccuucunninnncrmmesssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasess 56

4.1 FASE 1-AS COPS E A GESTAO DO CONHECIMENTO.........ccocoerrrrrrrrernnn. 58



4.1.1  CoP de MELOAOS AGEIS...uueerersssarrisssssariosssserecssssasssssssssassssassossssssssssssassssssassasss 58

A1 11 ESHUIUTA ceetet ettt ettt e et e e et 58
4.1.1.2  OperacionaliZagao ..........cccuereeiiuiieeeiiee et ie et ee e e 62
4.1.1.3  BenefiCios...coouuiiiiiiiiiiieiiieee e 65
4.1.1.4  Gestdo do CONNECIMENLO ......ccovuriieriiiiieiiiiiee ettt e 67
4.1.2  CoP de gerenciamento de ProjetoS......cccounreesseccssssessanssssessssesssassssssssssssesans 71
4.1.2.1  ESHUTUIA c.evteieiiiiiie ettt ettt e e e s 71
4.1.2.2  OperacionaliZaCa0 ........coccueeeeriiiiieriiiieeeniitce ettt ettt e 76
4.1.2.3  BeNefiCIOS. ..coouuiiiiiiiiiiiiieieee e 79
4.1.2.4  Gestdo do CONNECTMENLO ......ccovuriieriiiiiiiiiiiee ettt e 82
4.1.3  COP de JaVau..eieiieenseensensnecsenssnenssessessssssssssssessssssssesssessssssssessassssassssssses 87
4.1.3.1  ESHUIUIA c.evtieeiiiiiie ettt ettt e e s ees 87
4.1.3.2  OperacionaliZagao .........ccccueieeiiuiiee ettt e 90
4.1.3.3  BeNE ICIOS. .ueiiiiiiiie ittt e 93
4.1.3.4  Gestado do CONNECIMENTO ........eeeuiiiriieiiieeniie ettt 95
4.1.4  CoP de MICroSoft .....cceevueeecseecssuenssnenssnnecssnenssnnecssseesssnsssssnssssssssssssssssesssssssns 98
4141 ESHUIUTA c.eeveiiiiiiee ettt ettt ettt st e et e e eabae s 99
4.1.4.2  OperacionaliZaCa0 ..........cccueeeeiiiiiieeiiieeeetee et e e e e 102
4.1.4.3  BeNetICIOS. ..eiiiuiiiiiiiitie et e 105
4.1.44  Gestdo do CONNECIMENLO ......ccovuiieiriiiiiiiiiiee ettt e 106
4.1.5  CoOP d0S teStaAdOresS.....ccoeeerrersaeessnncsressaecssnnsnessansssesssnssssessssessassssessasssssssasces 111
4151 ESHUIUTA c.eeteeiiiiiiie ettt ettt et e et e e 111
4.1.5.2  OperacionaliZaCa0 ..........cccueeeeiiuiiieeiiiee et et ee e et 115
4.1.5.3  BeNefiCIos...cooueiiriiiiiiieiic e 117
4.1.54  Gestdo do CONNECIMENLO ......ccovurieiriiiiiiiiiiiee ettt e 120
4.1.6  CoP de reqUISItOS c.cccceirersrrrnreececssssersansssecsssssssasssssssssssssassassssssssssoranssssssssssene 125
4.1.6.1  ESHIULUIA .c.eeeeiiiiiiiic ettt et et e 126



4.1.6.2  OperacionaliZaCA0 ..........cccueeeeiiuiiiee it eeeeee ettt e e e 129

4.1.6.3  BenefiCIOS. ..uiiiiiiiiiiiiiiiee ettt a e e s e aaes 131
4.1.6.4  Gestao do CONNECIMENTO ......cceiuuiieeiiiiieeeiiee et 132

4.1.7  Analise COMPATALIVA ccccceererrernnicssssaniissssnsiessesssressessssessssssssssssssssssnssssssonssses 136
4171 ESHULUTA ...eviiiiieieiciiieiee ettt e e e ettt ee e e e e e sttt ee e e s s sbbneaeeeeseennnees 136

4.1.77.2  OperacionaliZaCao .........occuveeeiiiiiieiiiiiiieiiitee et 142

4.1.7.3  BeNETICIOS ..eeeeiuiiiie ettt e 147

4.1.7.4  Gestao do cONhECIMENTO ...........uveeieereriiiiiiieiee e eieie e e e e ereiieeeeeeeseeaees 151

42 TFASE2—-AS COPSEAINOVACAO .....coooiveieceeeeeeeceeeeeee e 164
4.2.1  CoP de MELOAOS AZEIS...cueererrersrressssanesssssssscssessscssersssesssssssssssassssssnssssssonssses 164
4.2.2  CoP de gerenciamento de Projetos........ciceeicsscsariosssersessssssssssssssssssonasses 167
4.2.3  COP de JaVAu.uuiiiiiniennsiensnensnenssensssesssesssessssssssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssss 170
4.2.4  COP de MICIOSOft ...ccueereeesrensueesennssnensuensaunsanessaesssesssnssssesssesssssssasssaessssssssees 172
4.2.5  CoP d0S teStadOresS....cccueeerueercseecssnecssanesssanesssnecsssessssnessssssssssssssssssssssssssasens 174
4.2.6  CoOP de reqUiSIitos .....icevereeiicscraricssssaniessssnsisssssssesssssssossssssssssssssssssssssssssonasses 177
4.2.7  Analise COMPATALIVA cccvceererrerariessrsaniissssnsiccsessssessessssesssssssssssassssssnssssssonssses 179

5 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES .......oceevevereuerererenseresessesesesessaseses 184
5.1 CONCLUSOES .......ooiiiiititetetetee oottt 184
5.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS. .........covovieeeeeeeereenn. 188
5.3  LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS .........cccccvvueunec. 189
REFERENCIAS.....coiniumcsmcsmssassssssssssssssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssss 191
APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO .......coeeumenenn. 205
APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 1....uucueeeeteeeerneenesessessesens 208
APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 2.....coovuevuerenenessessessessesses 214

APENDICE D = TELAS DO MAXQDA.......cocevrerrerressessessessessssessessesssssessasssessessessessesses 216



1 INTRODUCAO

Este capitulo se divide em quatro partes. Na primeira, secdo 1.1, serd apresentada a
importancia dos assuntos tratados nesta pesquisa: a gestdo do conhecimento, as comunidades
de prética, a inovagdo e o desenvolvimento de software. Na segunda, se¢do 1.2, serd descrito
o problema de pesquisa a ser estudado. Na terceira, secdo 1.3, serdo definidos os objetivos
geral e especificos que direcionam a pesquisa. E finalmente, na quarta, secdo 1.4, serd

abordada a estrutura proposta para o desenvolvimento deste trabalho.

1.1 TEMA DE PESQUISA

Diante de um mercado atual altamente competitivo e instdvel frente as constantes
variagdes econdmicas, torna-se cada vez mais importante para as organizagdes focarem em
resultados e aumentarem eficiéncia e produtividade, cortando custos operacionais
(MACHADOQO, 2006). Nesse contexto, o conhecimento exerce um papel determinante, e varias
organizagdes ja buscam capitalizar em torno desse fato (WENGER; SNYDER, 2000). No
entanto, muitas vezes, o conhecimento € a expertise que as organizacdes procuram no
mercado (através de consultorias, por exemplo) podem ser encontrados, em melhor qualidade,

em seu proprio interior.

O capital intelectual é um aspecto que, segundo Liu et al. (2009), deve ser levado em
consideracdo para se avaliar o valor de uma organizagdo. Para esses autores, € necessirio que
as organizagOes gerenciem esse capital, destinando especial ateng@o a inovacdo e ao capital
humano. Assim, percebe-se a necessidade de gerir conhecimento de forma efetiva, coletando
e compartilhando o conhecimento técnico, operacional ou de negdcios, as melhores praticas e

as licdes aprendidas.

z

A gestdao do conhecimento (GC) € definida como o processo pelo qual uma

organizacdo cria, captura, adquire e usa conhecimento para embasar e melhorar seu



desempenho (KINNEY, 1998). A GC surge como uma das formas de suprir a necessidade do
aumento de produtividade e € essencial para a eficiéncia organizacional em longo prazo,
atuando no sentido de melhorar o fluxo da informagéo e do conhecimento (HARRIS, 2005).
De acordo com Kratzer, Zboralski e Leenders (2009), um nimero cada vez maior de empresas
tem utilizado os sistemas de GC para melhorar a eficicia e a eficiéncia do uso do
conhecimento, e varias delas tém utilizado as Comunidades de Pratica, como um dos

instrumentos em sua implementagao.

Comunidades de Prética, do inglés Communities of Practice (CoPs), s@o “grupos de
pessoas informalmente conectadas por uma expertise comum e paixdo por algum
empreendimento” (WENGER; SNYDER, 2000, p. 139). Trata-se de grupos informais que vao
além das barreiras organizacionais, geogriaficas ou de comunicacdo, podendo pertencer a
diversas organizacgdes, em diversos paises. Segundo Teigland (2000), as CoPs desempenham
papel fundamental para a vantagem competitiva de uma organizagdo, agregando-lhe valor de
diversas formas. As CoPs ajudam a direcionar a estratégia, comegar novas linhas de negécios,
resolvem problemas mais rapidamente, disseminam as melhores préiticas, desenvolvem as
habilidades profissionais e ajudam a recrutar e reter talentos (WENGER; SNYDER, 2000).
Além disso, as CoPs tém impacto em diversos elementos da organizagdo, tais como a
colaboracdo, a coordenacio, a sinergia, a curva de aprendizado, a produtividade, a eficiéncia e

a inovacdo (FONTAINE; MILLEN, 2004).

A inovacdo prové as organizacdes oportunidades de crescimento mais rdpidas e
melhores, podendo influenciar a direcdo de toda uma inddstria ou segmento de negdcios
(DAVILA; SHELTON; EPSTEIN, 2006; SAENZ; ARAMBURU; RIVERA, 2009). Pode ser
compreendida como “desenvolvimento e implementagdo de novas ideias por pessoas que,
com o passar do tempo, se engajam em transagdes com outras em uma ordem institucional”
(VAN DE VEN, 1986, p. 590). Essa € uma definicdo ampla que abrange processos, técnicas,
produtos de gestdo, entre outras. Inovacdo nio se refere apenas ao desenvolvimento de novos
produtos, mas também a pequenas melhoras tecnoldgicas ou a processos adotados por uma
linha de producdo (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978). A inovagdo ndo precisa
representar um grande salto tecnolégico, podendo ser uma nova ideia concebida a partir de

ideias ja existentes e comprovadas.

Especificamente, segundo Brem e Voigt (2009), empresas de tecnologia ou orientadas
a tecnologia, como as que trabalham com o desenvolvimento de software, sio mais

influenciadas por avancos nessa drea e veem-se diante da necessidade de buscar modelos de



inovacdo continua. Esse cendrio é alinhado com as necessidades do mercado atual e
dependem de diversas varidveis, como o modelo de negdcios, o histérico da empresa e os

requisitos de agéncias reguladoras.

O mercado brasileiro de Tecnologia da Informacdo (TI) tem crescido a cada ano e as
empresas tém, cada vez mais, investido nessa drea. Segundo a Associagdo Brasileira das
Empresas de Software (ABES, 2009), em 2007, investiu-se US$ 4,19 bilhdes em software.
Em 2008, esse investimento foi de US$ 5,07 bilhdes. Desse montante, US$ 1,65 bilhdes foi
investido em software desenvolvido no pais. O Brasil ocupa o 12° lugar no ranking mundial

de software e servigos com participagdo de 1,68%.

Segundo Lemos (1999), a sociedade se encontra na fase da Economia Baseada no
Conhecimento, na qual, torna-se importante adquirir novas capacitacdes e conhecimentos,
assim como aprender e desenvolver as capacidades do individuo. O contexto atual se
caracteriza por mudancas cada vez mais rdpidas em tecnologias e a capacidade de gerar e
absorver inovagdes vem sendo considerada crucial para que uma empresa de desenvolvimento
de software se torne competitiva. Assim, a GC torna-se cada vez mais relevante, sendo as
CoPs uma de suas mais importantes ferramentas para a inovacdo. Desta forma, esta pesquisa
visa analisar como o conhecimento gerado pelas Comunidades de Pratica (CoPs) contribui

para a inovagdo na drea de TI em uma empresa de desenvolvimento de software.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A busca por redugdo de custos fez com que, na drea de desenvolvimento de software,
o mercado deixasse de ser nacional para tornar-se global (CARMEL, 1999). Essa
globalizacdo dos servicos de TI ocasionou o surgimento do desenvolvimento distribuido de
software e o surgimento de times virtuais geograficamente separados, dificultando a troca de
conhecimento entre os times que compdem diferentes projetos. Tal separacdo, no entanto, ndo
se restringe as barreiras geograficas. Muitas vezes, pessoas que se sentam ao lado umas das
outras ndo se comunicam e ndo compartilham o conhecimento que poderia facilitar seu

trabalho, aumentar a produtividade e gerar melhores resultados.
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Segundo Santos et al. (2005), o desenvolvimento de software é uma 4rea abrangente,
que requer conhecimento de software, conhecimento do segmento de negdcios para o qual a
aplicagdo estd sendo desenvolvida, além de conhecimento da prépria aplicagdo. Os mesmos
autores caracterizam essa darea como ndo repetitiva, evoluciondria e experimental. Esse
contexto requer atualizacdo, por parte dos profissionais, inova¢des voltadas ao aumento de

produtividade e efici€ncia operacionais e desenvolvimento de novos produtos.

A capacidade de inovagdo € essencial para empresas de software (GASPAR et al.,
2008). O papel do conhecimento nessas empresas é de insumo imprescindivel, considerando
que as mesmas evoluem constantemente através da criatividade e inovagdo. A inovagdo
demanda dominio do conhecimento da &drea onde se quer inovar (ABERNATHY;
UTTERBACK, 1978). Em fun¢do da necessidade de testar, aprimorar e rever ideias e
conceitos, ndo € possivel inovar sem conhecer o processo, o produto ou a tecnologia

envolvida. Assim, para se melhorar, é necessario comprovacio e dominio do conhecimento.

Para a inovagéo, embora ideias sejam criadas individualmente, a interagdo das pessoas
normalmente tem uma grande importancia para o seu desenvolvimento (NONAKA, 1994). A
interacdo de pessoas que possuem a expertise necessdria permite que as ideias melhorem,
considerando que, com um maior conhecimento, aumentam-se as chances de identificagdo de
oportunidades de melhoria e de aprimoramento das ideias, para que estas tragam o resultado
esperado. No entanto surge a questdo de como favorecer a interagdo quando as pessoas estio

geograficamente separadas, ou quando hd uma dificuldade de comunicagio na equipe.

Nesse cendrio, as empresas reconhecem o valor da GC tanto em nivel individual como
em nivel da organizacio e as CoPs surgem como as ferramentas de GC para a construgéo e
difusdo do conhecimento, beneficiando-se das relacdes sociais informais do ambiente de
trabalho e do interesse comum por uma determinada 4rea do conhecimento. A natureza
informal das CoPs pode derrubar as barreiras geograficas e organizacionais, reunindo pessoas
com um interesse comum por determinada drea do conhecimento (CORSO; MARTINI;
BALOCCO, 2008). As CoPs podem prover um espaco para os especialistas discutirem,
trocarem conhecimento e experiéncia (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).
Portanto, muitas das organizacdes, percebendo seu poder, tomam a iniciativa de implementa-
las, dando suporte ou mesmo criando os meios para seu surgimento (CABELLEIRA, 2007).
Para que a inovagdo aconteca com maior facilidade, é necessdria a interacao para a discussdo

de novas ideias e sua implementacao.
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As organizagdes estdo interessadas no impacto dessa ferramenta, especificamente no
que se refere ao quanto elas agregam ao desempenho individual e & produtividade coletiva
(FONTAINE; MILLEN, 2004). Além disso, existe a pressdo para se demonstrar os beneficios
financeiros e custos de uma comunidade, o chamado retorno do investimento (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Entre os beneficios gerados pelas CoPs, estd a inovagao, e
diante disso, surgem algumas questdes: Como o conhecimento gerado pelas CoPs auxilia esse

processo de inova¢do? Como a relagio entre inovagao e CoP € percebida pela organizacio?

Considerando-se esse contexto, esta pesquisa tem como objetivo principal responder a
seguinte pergunta: Como o conhecimento gerado pelas Comunidades de Préatica (CoPs)

contribui para a inovacao?

1.3 OBJETIVOS

Nesta se¢do, sdo apresentados os objetivos geral e especificos deste trabalho.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa € analisar como o conhecimento gerado pelas

Comunidades de Pratica (CoPs) contribui para a inovacao.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:
¢ Identificar como estdo estruturadas as CoPs e seu posicionamento na organizacio;
e Mapear os processos de criagdo do conhecimento pelas CoPs;
¢ Identificar como o conhecimento criado pelas CoPs € utilizado;

e Identificar a relagdo da criagcdo do conhecimento nas CoPs com a inovagdo na

organizagao.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagcdo é dividida em cinco capitulos. No primeiro, € apresentado o tema, o
problema de pesquisa, a justificativa e os objetivos da pesquisa. O segundo é composto por
uma fundamentacio tedrica pertinente ao tema aqui abordado. O terceiro descreve o método,
a coleta e andlise dos dados. No quarto capitulo, sdo apresentadas as andlises da primeira e
segunda fase da pesquisa. E no quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes, as limitacdes e

as sugestoes de pesquisas futuras.
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2 CONHECIMENTO CRIADO PELAS CoPs COMO PROPULSOR PARA A
INOVACAO

A fundamentacdo tedrica inicia com a discussdo de conceitos e processos de gestdo do
conhecimento, e a importdncia da interacdo e pratica para criagdo e utilizagdo do
conhecimento (secdo 2.1). Em seguida, na se¢do 2.2, apresenta-se as comunidades formadas
pela prética, as CoPs, seu conceito (subse¢do 2.2.1), passando para a sua estrutura (subsecao
2.2.2), operacionalizacdo (subsecdo 2.2.3), pelos beneficios propiciados (subsecdo 2.2.4),
como o conhecimento é criado dentro delas e como sdo vistas como fontes de novas ideias e
inovacdo (subsecdo 2.2.5). Na secdo 2.3, analisa-se o conceito e tipos de inovagdo, como o
conhecimento suporta essa inovag¢do e as capacidades necessdrias para que a inovagdo
aconteca. Na secdo 2.4, examina-se a relacdo entre a inovacdo e as CoPs, e como o ciclo de
vida do conhecimento e da inovacdo interagem entre si, e se retroalimentam, e como as
caracteristicas de empresas grandes facilitam essa interacdo. Por fim, na secéo 2.5, é definido

o escopo desta pesquisa diante da fundamentagdo abordada.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 6), o conhecimento pode ser definido como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e
incorporagio de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e € aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos e repositdrios, mas também em rotinas, processos, priticas e normas
organizacionais.

O conhecimento estd em continua evolucdo, através de um processo pratico e humano
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e representa o capital intelectual das organizacdes, cada vez
mais importante como vantagem competitiva (NDOFOR; LEVITAS, 2004). A aquisicdo de
conhecimento externo e interno possibilita o acimulo de conhecimento organizacional, onde
as maiores atividades gerenciais sdo integrar e re-configurar esses conhecimentos de acordo

com as mudancas que ocorrem inevitavelmente (LEE; KIM, 2001). Conhecimento
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organizacional é criado através da transformacg@o continua entre tacito e explicito (NONAKA,
1994). A criag¢do do conhecimento acontece de diversas formas e ele € convertido entre tacito

e explicito continuamente por diversos processos.

O conhecimento organizacional é definido por Nonaka e Von Krogh (2009) em trés
partes complementares. Primeiro, os autores definem como conhecimento a crenga justificada
baseada em suas interagdes com o mundo, em segundo lugar, como a capacidade dos
individuos de realizar alguma acdo ou resolver um problema e por dltimo sendo o explicito e
o técito e suas transformacdes e relacdes pelo tempo. O conhecimento explicito € aquele que
pode ser formulado em sentencgas e capturado em desenhos ou escrita, de maneira consciente
se pode acessd-lo, e tem o carater universal considerando que pode ser utilizado em diferentes
contextos (NONAKA; VON KROGH, 2009). J4, o conhecimento ticito € aquele relacionado
com os sentidos, as experi€ncias, intui¢do, modelos mentais ndo articulados e com regras

implicitas (NONAKA; VON KROGH, 2009).

O modelo de espiral do conhecimento, ou modelo SECI (Socializagdo, Externalizacio,
Combinacdo e Internalizacdo) de criagdo do conhecimento, foi desenvolvido por Nonaka
(1994) e foi aprimorado, conforme pode ser visto na figura a seguir, onde € ilustrada a
dindmica de criacdo, disseminagéo e transformacéo do conhecimento (entre ticito e explicito)

através dos processos de socializacao, internalizag¢do, combinagéo e externalizagdo.
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Figura 1 — Modelo SECI de criagdo do conhecimento

Fonte: Nonaka e Toyama (2008, p. 96)

Segundo Nonaka (1994), a socializacao do conhecimento ticito é o processo onde as

pessoas compartilham suas experi€ncias, criando novos dominios de conhecimento a partir

dessa experi€éncia através de interacdo social no dia-a-dia. A criagdo do conhecimento ticito

acontece através da experiéncia direta, dentro e fora da organizacdo, sendo dificil de

formalizar e, com frequéncia, especifico ao tempo e ao espaco (NONAKA; TOYAMA, 2008).
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Esse conhecimento ticito é convertido em conhecimento explicito através do processo
de externalizacdo com a finalidade de compartilhar com outros, se tornando a base de um
novo dominio de conhecimento (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
NONAKA; TOYAMA, 2008). Segundo Nonaka e Toyama (2008), € nesse processo que as
pessoas tentam racionalizar suas experiéncias através de, por exemplo, didlogos, onde a
pessoa articula, tentando racionalizar o mundo que os cerca e gerando e compartilhando o

conhecimento explicito (NONAKA; TOYAMA, 2008).

O conhecimento explicito gerado, por sua vez, ¢ coletado no interior e no exterior da
organizagdo, e é combinado (ou processado) para dar forma a um conhecimento (explicito)
mais complexo, sendo esse disseminado pela organizacdo apds o processo descrito de
combinacio (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; TOYAMA,
2008). Assim, o conhecimento explicito existente pode ser combinado de diferentes formas,
reconfigurando as informagdes existentes através da adicdo, recategorizacdo, e
recontextualizagdo das mesmas. Também pode incluir a decomposi¢ao de conceitos, que cria

mais conhecimento sistémico explicito (NONAKA; TOYAMA, 2008).

Ap6s a disseminag@o do conhecimento explicito pelo processo de combinagéo, esse
conhecimento é transformado em técito através do processo de internalizacio (NONAKA,
1994). Nesse processo, o conhecimento é aplicado a situacdes praticas (reais, simulacdes ou
experimentos) sendo atualizado através da a¢do, da experiéncia e do aprendizado (NONAKA,;

TOYAMA, 2008).

Segundo Nonaka e Toyama (2008), o movimento através das conversdes dos
conhecimentos forma uma espiral, e a interagdo entre o conhecimento ticito e explicito é
amplificada, expandindo-se de acordo com o movimento pelos processos de conversdo. Esse
processo pode desencadear uma nova espiral, que pode se expandir verticalmente ou

horizontalmente, por dentro dos departamentos e setores de uma organizacdo ou fora dela.

Para se gerenciar o conhecimento nas organizacdes, duas estratégias sdo propostas por
Hansen, Nohria e Tierney (1999): a da personificacdo e a da codificacdo. Segundo esses
autores, na personificacio, conhecimento é desenvolvido e compartilhado pela interagdo das
pessoas, e o objetivo da organizagdo ndo € armazenar o conhecimento, mas sim ajudar a
interacdo das pessoas. Ji na codificagio o foco muda, o conhecimento € armazenado e
codificado em bancos de dados onde pode ser acessado por qualquer pessoa. A TI suporta

ambas as estratégias apoiando a criacdo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento nas
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organizagdes, porém nao € suficiente, também sio necessarios processos e suporte de todos os

niveis da organizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001).

March (1991) propde duas outras estratégias para a GC: exploration e exploitation. A
utilizacdo de rotinas de aprendizagem como forma de facilitar a criacdo de novos produtos e
processos é definida como exploration, e tem como componentes a flexibilidade, a pesquisa, a
tomada de riscos, a experimentacdo e a inovagdo (MARCH, 1991; CURADO; BONTIS,
2007). Ja a utilizagdo de praticas de aprendizagem para refinar produtos, processos ou
conhecimento pré-existente é definida como exploitation e tem como componentes a escolha,
a producgdo, a eficiéncia, a selecdo, a implementacdo e a execu¢do. Em suma, como bem
pontua Knott (2002), exploitation trata das melhorias para operagdes existentes, e exploration
trata a expansio em novas operacdes. E necessério que se mantenha um balanco apropriado
entre ambas as estratégias para que as iniciativas que nelas se apoiam prosperem,

considerando que as mesmas sdo complementares (MARCH, 1991; KNOTT, 2002).

Hansen, Nohria e Tierney (1999) ainda destacam que escolher a estratégia errada pode
prejudicar bastante os negdcios da organizacdo e a escolha da estratégia de GC deve refletir
diretamente na estratégia competitiva da organizagdo. Jarrar (2002), afirma que a estratégia
GC tem que estar ligada aos objetivos da organizacdo para os resultados de longa duracgio
serem percebidos, além de ter as atividades de GC focadas em aumentar a taxa que o
conhecimento é criado ou em encaixar esse novo conhecimento nas necessidades da
organizagdo. O mesmo autor ainda destaca o suporte da equipe gestora com fator critico de
sucesso. Ja Shankar e Gupta (2005), afirmam que organizacdes utilizam uma combinacio
dessas estratégias, focando em uma e utilizando a outra como suporte. A lideranca da
organizagdo é responsavel por gerenciar a prioridade da GC, levando em consideragdo as

prioridades e o foco da organizagdo como um todo (JARRAR, 2002).

A TI tem papel fundamental na GC, atuando de forma a suportar todas as fases de seu
processo (ALAVI; LEIDNER, 2001; TERRA, 2001; FONTAINE; MILLEN, 2004;
SANTIAGO JR., 2004; WENGER et al., 2005; HSU; WANG, 2008; KOTLARSKY; VAN
FENEMA; WILLCOCKS, 2008; PRAHALAD; KRISHNAN, 2008). Santiago Jr. (2004)
destaca que ferramentas de workflow e Gestdo Eletronica de Documentos (GED) como as
mais importantes para o gerenciamento do ciclo de vida do conhecimento, de sua concepg¢do
até seu arquivamento. E especificamente no contexto de desenvolvimento de software,

Kotlarsky, Van Fenema e Willcocks (2008) sugerem que a tecnologia pode ser utilizada como
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catalisador, amplificando os processos de GC, possibilitando o maior compartilhamento do

conhecimento.

O processo de GC ¢é descrito por Bhatt (2001) contendo cinco fases: criagdo, validagdo,
apresentacdo, distribui¢io e aplicag@o. A criacdo do conhecimento se refere a habilidade de se
desenvolver novas solucdes e ideias. A validacdo se refere a qual extensio que uma
organizagdo pode avaliar se o conhecimento criado pode ser ttil, ou seja, qual a sua eficicia
para o ambiente organizacional atual. A apresentagdo do conhecimento se refere as maneiras
de como o conhecimento € apresentado para os membros da organizacdo, levando em
consideracdo as diferentes culturas e localizagdes geogrificas que a organizacdo pode se
encontrar. A distribuicio se refere ao compartilhamento do conhecimento, levando em
consideracdo a estrutura organizacional, tecnologias e técnicas as serem usadas. A aplicagdo
do conhecimento se refere a incorporacdo do conhecimento nos produtos, processos e servicos
de uma organiza¢do (BHATT, 2001). O autor ainda afirma que a inovacdo e criatividade sdo
as marcas do cendrio competitivo atual, e é necessario que as organizacdes encontrem o tipo

certo de conhecimento no formato correto.

Ja Goldoni e Oliveira (2007), propuseram um modelo distinto, porém similar, que
também descreve o processo em cinco fases, apés uma andlise dos modelos de GC e de
mensuracdo de GC propostos por diversos autores (DEMAREST, 1997; AHMED; LIM;
ZAIRI, 1999; BURK, 1999; TIWANA, 2002; DARROCH, 2003; BOSE, 2004; CHANG
LEE; LEE; KANG, 2005; CHEN; CHEN, 2005). Um comparativo dos diferentes modelos

pode ser visto na figura a seguir, onde foi acrescentado o modelo de Bhatt (2001).
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Demarest (1997) »(_Disseminagao »(__Utiizagio )

( Gerenciamento/Mensuragéo ¢ ¢ )
Burk (]999) Compartilhamento > Utilizagao )
Ahmed, Lim e Zairi (1999) (_ criagao COmPEﬂilhamenw})(Mensura;éc)-)(Aprendizado)
Armistead (1999) ( Criagéo »( Transferéncia »(" Incorporagao )

C ¢ Indicadores ¢ ¢ )
Bhatt (2001) (criaggo »(_Validagao )—»( Formatagao ) Distribuigéo »(__Aplicaggo )
Tiwana (2002) ( Aquisigao Disseminagao
Darroch (2003) ( Aquisicéo Disseminagdo
Bose (20()4) (Cria;éo)—»(captura}><Ref|namento)»(Armazenamento}) Disseminagéo r\GerenciamentOD
Chang Lee, Lee, Kang (2005) Companilhamento}{Utilizagéo)—»(Intemalizagéo)
Goldoni e Oliveira (2007) Disseminagao »(_ Utilizaggo )

( Mensura;:é.c ¢ ¢ )

Figura 2 - Etapas do processo de gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)

O modelo proposto por Goldoni e Oliveira (2007) contém 5 fases: a criagdo, o
armazenamento, a disseminacao, a utilizacdo e a mensuragdo. Segundo as autoras, na criacao,
adicionam-se novos conhecimentos e acontece um ajuste do conhecimento existente. No
armazenamento, o conhecimento € codificado e armazenado em bancos de conhecimento. Na
disseminagdo, o conhecimento € distribuido dentro da organizagdo. Na utilizagdo, o
conhecimento antes criado é consumido pela organizacdo através de sua aplicagdo. Na

mensuracdo acontece a avaliacdo de cada uma das outras etapas.

Conhecimento s6 pode ser eficientemente criado e utilizado quando as bases existentes
de conhecimento sdo disseminadas através da interacdo das pessoas (KRATZER;
ZBORALSKI; LEENDERS, 2009). Segundo Nonaka (1994), a interacdo entre os individuos é
critica para o processo de melhoria das ideias, e as “comunidades de interacdo” contribuem
para a amplificacdo e o desenvolvimento do conhecimento na organizagdo, visto que vao além
das barreiras organizacionais, ou departamentos. A qualidade da intera¢do entre os membros é
o maior determinante para o sucesso da transferéncia e criagdo deste conhecimento

(ZBORALSKI, 2009).
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Segundo Brown e Duguid (2001a), a pratica no trabalho € critica para se obter o
conhecimento, e quando se analisa o aprendizado e a identidade pelo ponto de vista da pratica,
a perspectiva muda de produg@o ou entrega para consumo e participagdo. Sao desenvolvidas
identidades através da participacdo e das interacdes, formando comunidades, uma divisdo
abstrata, social e cultural que ndo reflete a estrutura formal da organizagio (WENGER,

1998b; BROWN; DUGUID, 2001a).

2.2 COMUNIDADES DE PRATICA

Esta secdo se divide em 5 partes. Na primeira, se¢do 2.2.1, é apresentado o conceito de
comunidades de pratica. Na segunda, secdo 2.2.2, é descrita a estrutura de uma comunidade
de pratica. Na terceira, se¢do 2.2.3, é relatada a operacionalizac¢do das comunidades de pratica.
Na quarta, 2.2.4, sdo apresentados os beneficios das comunidades de pritica. E finalmente, na
quinta, secdo 2.2.5, serd descrito o processo de criagdio do conhecimento dentro das

comunidades de pratica.

2.2.1 Conceito de Comunidades de Pratica

As Comunidades de Pratica (CoPs) existem desde que o homem interage socialmente.
Wenger, McDermott e Snyder (2002) trazem exemplos como cacadores pré-historicos que
trocavam as melhores maneiras de abater sua presa, cavaleiros medievais que se treinavam
para combate, escritores que trocam ideias sobre suas obras, artistas que se retinem para
discutir uma nova técnica ou estilo de pintura, membros de uma gangue aprendendo a como
sobreviver € maes que se redinem em jogos dos filhos e discutem entre si dicas de

parentalidade.
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Na literatura, pode-se notar que significado, conceito e os objetivos de CoPs estdo
evoluindo. Li et al. (2009) sugere que da publicagdo inicial de 1991, que era centrado em
interagdes entre pessoas de diferentes niveis de conhecimento (LAVE; WENGER, 1991), o
foco mudou em 1998 para crescimento pessoal e niveis de participa¢do individual em grupos
(WENGER, 1998b), e novamente em 2002, quando CoPs foram vistas como uma ferramenta
de gestdo para aumentar a competitividade de uma organizacio (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002).

O termo “Comunidade de Pritica” foi introduzido por Lave e Wenger (1991) nos anos
90, quando estavam estudando aprendizado situacional e maneiras de compartilhar o
conhecimento (ANDREW; TOLSON; FERGUSON, 2008; CORSO; MARTINI; BALOCCO,
2008; LI et al., 2009). Eles notaram que o aprendizado envolve uma relacio com toda uma
comunidade de pessoas, com diferentes niveis de conhecimento e ndo apenas uma relagio

entre um mestre e seu aprendiz (LAVE; WENGER, 1991).

Segundo Andrew, Tolson e Fergunson (2008), existem duas perspectivas principais
em aprendizado situacional. A primeira é principalmente baseada em atividades, pratica e
contexto, em criar ambientes para o aprendizado (BARAB; DUFFY, 1999). A segunda
representa uma perspectiva mais antropolégica, onde o aprendizado acontece em participar e

de interagir em uma rede social (LAVE; WENGER, 1991).

Esta pesquisa foca no framework desenvolvido por Lave e Wenger (1991), que
desenvolveram a ideia de CoP sob perspectiva de que individuos formam suas identidades se
associando, ou seja, o aprendizado acontece com o envolvimento com a pritica e sua
subsequente associacdo com um grupo que tem um interesse comum. Sob essa Otica, as CoPs
podem ser definidas como “grupos de pessoas que compartilham uma preocupagdo, um
conjunto de problemas ou paix@o sobre algum tdpico, e que aprofundam seu conhecimento e
expertise nesse topico interagindo frequentemente” (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002, p. 4). As CoPs trazem multiplos pontos de vista aumentando e melhorando a

interpretacdo do conhecimento (BHATT, 2001).
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2.2.2 Estrutura das CoPs

Geralmente, as CoPs surgem espontaneamente, de maneira independente e sdo auto
gerenciadas, possibilitando que qualquer um possa participar (WENGER, 1998b), porém os
gestores tem uma dificuldade de entender como devem implementar essas comunidades, sua
estrutura, ou seu funcionamento (BISHOP et al., 2008). As CoPs sdo entidades em constantes
mudangas e ndo sdo estdveis ou estiticas (ROBERTS, 2006; DU PLESSIS, 2008). Elas
mudam com a entrada e saida de membros, com a mudanca da cultura organizacional e

principalmente quando a estratégia de negdcios da organizagdo muda (DU PLESSIS, 2008).
Wenger (1998b, p. 125) propde caracteristicas que indicam que uma CoP foi formada:

e Relacdes miituas continuas — harmoniosas ou conflituosas;

e Maneiras compartilhadas de se envolver em fazer coisas juntos;

¢ O fluxo rdpido da informacdo e rdpida propaga¢do da inovagao;

® A ndo necessidade de se ter que introduzir um assunto, as interacdes ocorrem
como se fossem apenas continuagdo de um processo sem interrupcao;

e Radpida configuracdo de um problema a ser discutido;

¢ Conhecimento do que as outras pessoas sabem, o que eles podem fazer, e como
eles podem contribuir para a organizacao;

¢ Identidades que se definem mutuamente;

¢ Habilidade de avaliar o qudo apropriado sdo a¢des e produtos;

e Ferramentas especificas, representagdes, e outros artefatos;

e Histérias compartilhadas, piadas internas;

e Jargdo e atalhos para comunicagdo e facilidade de se produzir novos;

¢ Discurso compartilhado refletindo certa perspectiva do mundo.

Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), quando uma comunidade é formada, o
dominio de conhecimento vai ser o principal facilitador das atividades de uma CoP, onde
serdo identificadas as lacunas no conhecimento e um plano de aprendizado, sendo que de
acordo com a mudanca de interesse da comunidade em determinado assunto é sempre
necessdrio criar mais conhecimento. Os autores ainda afirmam que durante o estigio de

amadurecimento de uma CoP, ela se torna mais importante para a organizacio, e fica cada vez
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mais dificil ao longo de seu ciclo de vida, definir suas caracteristicas e limites para com a

organizagdo formal existente.

As CoPs, os grupos de trabalho formais, times e as redes informais possuem

caracteristicas diferentes porém complementares (WENGER; SNYDER, 2000), como pode-se

observar no quadro a seguir.

Qual o propésito?

Desenvolver as
capacidades dos
membros; construir

Quem pertence?

Membros que se

Quem mantém?

Paix3do,
comprometimento
e identificacdo com

Quanto tempo
dura?

Pelo tempo que se
tem interesse em

Grupo de
trabalho formal

Entregar um
produto ou servico

reportam para o
gerente do grupo

trabalho e objetivos
comuns

selecionam .
e trocar a expertise do manter o grupo
conhecimento grupo
Todos que Requisitos do

Até a préxima
reorganizagdo

Time de Projeto

Empregados que

Até quando o

Rede Informal

Completar foram designados As milestones e .
. N .. . projeto for
determinada tarefa pela geréncia objetivos do projeto
2 completado
sénior
. Até quando as
Coletar e passar as Amigos e qua
. - - . . pessoas tiverem a
informacdes de conhecidos de Necessidade miitua .
Py Py necessidade de se
negocio negocios

conectarem

Quadro 1 - Comparag@o entre CoPs, Grupo de trabalho formal, Time de Projeto e Rede

Informal.

Fonte: Wenger e Snyder (2000, p. 142)

As CoPs nido podem ser formadas pela equipe gestora, pode-se entretanto, facilitar a
emergéncia espontanea das CoPs e suportar as que venham a se desenvolver (ROBERTS,
2006; DU PLESSIS, 2008). As CoPs sdo entidades sociais que se auto gerenciam, escolhendo
seus proprios lideres e regras pelas quais elas operam (DU PLESSIS, 2008). Os gerentes tem
o papel de suportar o desenvolvimento das CoPs e podem tentar estruturar sua espontaneidade,
encorajando o alinhamento das mudancas de priticas entre as comunidades, ajudando na

transferéncia de conhecimento dentro da organizacio (BROWN; DUGUID, 2001b).
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Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), a estrutura das CoPs podem variar

segundo os seguintes aspectos:

e Dimensao - pequenas, envolvendo apenas alguns especialistas, ou grandes
envolvendo centenas de pessoas;

e Tempo - vida dtil curta, como uma comunidade de programadores COBOL, ou
podem durar por séculos, como um grupo de artesdes;

e Localizacdo - distribuidas por diversos paises e suas interacdes acontecerem
apenas por telefone, ou e-mail ou locais com reunides semanais;

e Composicao - podem ser homogéneas, compostas apenas por pessoas de uma
disciplina, como heterogéneas, compostas por pessoas de diversas disciplinas e
origens;

e Limites - apenas dentro de limites formais ou informais, como dentro de
organizagdes tipos de negdcios ou podem ter membros de dentro e fora de uma
organizac¢do e ou de diversas organizacoes;

e Origem - Podem ser espontineas, onde se iniciam sem qualquer esforco ou
intervengdo da organizacdo, onde os membros se retinem espontaneamente, ou
podem ser intencionais, onde a organizagdo as inicia intencionalmente para
desenvolver alguma capacidade especifica;

e Reconhecimento — institucionalizadas ou ndo reconhecidas pela organizagao,
dependendo do tipo de relagdo que cultivam com a organizacio, podendo estar em
uma variedade de estados intermedidrios como informais, legitimas, suportadas.

Corso, Giacobbe e Martini (2009) propuseram um modelo evoluciondrio onde o

desenvolvimento de uma comunidade depende de dois requisitos: o envolvimento dos
membros e engajamento da organizacdo e sua equipe gestora. Ambos requisitos variam
conforme o ciclo de vida da CoP, e os autores introduzem uma matriz onde pode se ver os
niveis de viabilidade e utilidade de uma CoP em determinado momento partindo dos

requisitos supracitados conforme pode-se ver na figura a seguir.
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Engajamentoda A

Organizacao
Suporte Ativo
5 Inicio com Engajamento
Projetado Envolvimento Total
Limitado
Envolvimento
Projeto Acordo Ativo com
1 Limitado Suporte
Limitado
>
Envolvimento e
1 Em Espera / Agregagéao Inicio Participacao dos
Morto Espontanea Espontaneo Membros
-1 1 2

Figura 3 — Modelo Evolucionério
Fonte: Corso, Giacobbe e Martini (2009, p. 81)

Conforme proposto por Corso, Giacobbe e Martini (2009), a matriz possui duas
dimensdes, o envolvimento dos membros e o engajamento da organizagdo, e cada célula
representa diferentes niveis de viabilidade e utilidade da CoP. A posicdo na matriz ndo é

estatica, mudando de acordo com o ciclo de vida da CoP.

Na matriz, os niveis de engajamento da organizagdo podem ser de trés niveis
(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009, p. 82-83). No primeiro nivel, hostilidade ou
indiferenca (Nivel -1), a organizacdo néo reconhece a existéncia da CoP, ou sua utilidade ou
ainda néo aprova de sua existéncia. No segundo nivel, suporte parcial (Nivel 1), a organizacdo
reconhece que a CoP pode ser util para a GC. Recursos econdomicos limitados sdo alocados
para a CoP, geralmente pelo segmento de negécios mais préximo. No terceiro nivel, suporte
ativo (Nivel 2), a organizacdo reconhece que a CoP é fundamental para suportar a GC. A

organizagdo suporta ativamente a CoP, que conta com seu proprio or¢amento, tempo e espaco.

Similarmente, existem trés niveis de engajamento dos membros da CoP (CORSO;
GIACOBBE; MARTINI, 2009, p. 83). No primeiro nivel, hostilidade (Nivel -1), os membros
veem a CoP como algo irrelevante para seus interesses profissionais e como perda de tempo.

Participacdo € limitada e as atividades da CoP séo boicotadas. No segundo nivel, participagio
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limitada (Nivel 1), os membros reconhecem a CoP como algo util para aumentar seu
conhecimento. A maioria dos membros participa passivamente nas atividades, observando e
ouvindo, enquanto uma minoria € ativa e mostra respeito e envolvimento mutuo. No terceiro
nivel, envolvimento ativo (Nivel 2), os membros reconhecem a oportunidade de participar
como uma das principais maneiras de aumentar seu préprio conhecimento. A maioria estd
envolvida com as atividades regularmente e ativamente em reunides. Os lagos interpessoais
sao fortes e existe uma confianca implicita, além do fato de que pertencer a CoP ser uma dos

mais importantes fatores na vida profissional dos membros.

Combinando-se os niveis de engajamento da organiza¢do e dos membros, o modelo
proposto tem nove quadrantes, representativos de cada diferente estdgio na evolucdo de uma
CoP (CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009). O quadrante Em espera/Morto, normalmente
€ visto quando a CoP estd no fim de sua vida, onde nenhumas das partes véem qualquer valor.
Tanto na Agregacdo Espontdnea como no Projeto Limitado, a CoP tem engajamento limitado
de uma das partes, ou a CoP estd nos primeiros estidgios de desenvolvimento ou é um projeto
piloto e a atividade € marginal. No Inicio Espontdneo ou Inicio Projetado, uma das partes tem
engajamento forte, podendo também ser um dos primeiros estidgios de uma CoP recém-criada
onde apenas um dos lados tem interesse nela, e o outro pode até vé-la como algo que causa
danos a seus interesses. No quadrante Acordo, a CoP € reconhecida, mas ndo particularmente
suportada, e seus membros tem em uma maioria uma participacdo passiva. J4 nos quadrantes
Envolvimento Ativo com Suporte Limitado ou Suporte Ativo com Envolvimento Limitado, a
CoP ¢ reconhecida por ambos, porém ou a organiza¢do ou os membros da CoP é mais
interessado nela. Nesse quadrante, normalmente uma parte estd tentando conquistar a outra
para poder avangar para o Engajamento Total. Nesse tltimo, ambos os lados tem 0 mesmo

engajamento e sdo as melhores condi¢des para suportar GC.

2.2.3 Operacionalizacao das CoPs

Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), seja espontaneamente ou de maneira
planejada, no inicio de uma CoP ¢ definido o escopo do dominio, alinhado com os interesses

de seus membros e da organizagdo. Em seguida se procura as pessoas que ja interagem sobre
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aqueles topicos e se demonstra como networking e compartilhamento de conhecimento pode
trazer valor para seu dia-a-dia. Por ultimo, é necessaria a identificacdo de necessidades
mutuas de conhecimento nessa comunidade. A partir desse ponto de partida, cada uma desses
aspectos assume carater dindmico, evoluindo com a comunidade: a CoP define seu papel na
organizagdo e sua relacdo com outros dominios, define seus limites para que ndo se perca o
foco de seu proposito e passa de uma abordagem de simples compartilhamento de ideias para

organizagdo do conhecimento da organizagao naquele dominio (WENGER, 1998b).

O conhecimento ndo ¢é apenas criado na pritica pelo compartilhamento do
conhecimento ticito, mas também pelo aprendizado através da relacdo entre um aprendiz e
um mestre (LAVE; WENGER, 1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para o
compartilhamento do conhecimento ticito podem ser empregadas ferramentas de GC como o

mentoring e narrativa de histdrias ou li¢cdes aprendidas (COAKES, 2006).

A comunicag¢do entre os membros das comunidades € a base para estabelecer e manter
as relacdes entre eles. A qualidade da interagdo entre os membros de uma CoP dependem de 4
principais fatores: confianca, coesdo, clima da comunicacdo e frequéncia da interagdo
(ZBORALSKI, 2009). Confianca é um pré-requisito para a troca e geracido de conhecimento,
sem ela, membros podem nao se sentir a vontade em compartilhar conhecimento, seja por
medo do criticismo alheio ou pelo medo de induzir ao erro os outros membros
(ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003; BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004;
ROBERTS, 2006). A coesdo influencia a vontade dos membros de gastarem seu tempo e
esfor¢o para interagir com a comunidade, além de boas relacdes entre os grupos melhorar a
eficiéncia dos times (HOLLAND; GASTON; GOMES, 2000). A coesao ¢ uma das
propriedades das CoPs sendo gerada e experimentada pelos membros individuais, que

participam em outras comunidades, times e redes de pessoas (WENGER et al., 2005).

Quanto maior a frequéncia de interacdo, maior serd a frequéncia de novas ligacdes
entre os membros, e a regularidade melhora a intensidade dessas ligacdes, aumentando a
confianga entre 0s membros, a coesdo e o clima da comunicagcio (BOGENRIEDER;
NOOTEBOOM, 2004; ZBORALSKI, 2009). O clima da comunicacio é importante para a
interacdo de uma CoP, considerando que comunicagdo correta e construtiva tem um resultado
positivo nos resultados de um time (HOEGL; GEMUENDEN, 2001; BOGENRIEDER;
NOOTEBOOM, 2004).

A experiéncia de confianga entre os membros, a coesdo e o clima da comunicagio se

estende pelo tempo e o espago, sendo que existem alguns desafios de como isso pode ser
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formado por individuos que ndo se encontram pessoalmente (WENGER et al., 2005).
Principalmente em CoPs geograficamente dispersas s3o necessarias ferramentas que
possibilitam a comunicacio e colaboragdo, sendo que para a selecdo dessas ferramentas tem
que se levar em consideracdo as condi¢des sociais e qual o fluxo do conhecimento dentro da
organizagdo (SCARSO; BOLISANI, 2007). Wenger et al. (2005) ainda afirmam que as
ferramentas tecnoldgicas melhoram a experiéncia dos membros em interagir com a

comunidade, sendo o elo de ligacdo entre o individuo e a CoP.

A ndo institucionalizagio de ferramentas pelas organizacdes para suportar o
compartilhamento do conhecimento, faz com que se crie uma resisténcia por parte das pessoas
nas praticas de GC (HUYSMAN, MARLEEN; WULF, VOLKER, 2006). Segundo os autores,
a maior parte da literatura que trata de requisitos para sistemas de GC concentram-se em
modelagem e andlise formal de requisitos do conhecimento, com o objetivo de suportar a
aquisicdo e recuperacdo do conhecimento codificado e ndo levam em consideracdo que
conhecimento ticito ndo precisa ser transformado para ser compartilhado. O conhecimento
tacito representa frequentemente o conhecimento critico das organizac¢des, sendo um dos
desafios ligar o conhecimento das pessoas com o conhecimento em processos organizacionais
(TIWANA, 2002; STEPHENSON, 2006), possibilitando as organizagdes serem
independentes de individuos, absorvendo esse conhecimento em seus processos (DU

PLESSIS, 2008).

Para a operacionalizagdo de uma CoP, é necessdrio um conjunto de recursos virtuais e
ndo virtuais para suporta-las, como um espago para se encontrar, um repositorio de ideias e
memoria das atividades, quem sdo os membros e quais s30 0s seus interesses, maneiras de
comunicagdo entre os membros e modos de se compartilhar o conhecimento tacito (COAKES,
2006). As CoPs podem se utilizar de ferramentas tecnologicamente avancadas com sistemas
de gestdo de conteido, ou podem ser apenas um grupo de pessoas discutindo sobre
determinado problema, variando entre esses dois extremos as op¢Oes de ferramentas que
podem as suportar (DU PLESSIS, 2008). Coakes (2006) cita como ferramentas para
promover a comunicacdo entre os membros a video conferéncia, aplicativos de instant

messaging e e-mail.

Para a interacdo por diferentes localidades geogréficas e fusos horédrios, Wenger et al.
(2005) citam ferramentas de comunicacdo assincrona como blogs, wikis, e-mails, lista de
emails, féruns, RSS (really simple syndication) e o uso de ferramentas integrados como

portais e outros softwares proprietdrios. Os autores ainda afirmam que as ferramentas
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tecnoldgicas de uma CoP tém que ser faceis de usar e aprender, evoluirem, de facil acesso e

projetadas levando em consideragdo a perspectiva do usudrio final.

A ndo existéncia ou limitacdo nas ferramentas tecnoldgicas podem gerar uma
dificuldade nos individuos da organiza¢do em encontrar o conhecimento que elas procuram
(DU PLESSIS, 2008). Os sistemas de GC precisam possibilitar a integracdo e terem
flexibilidade para facilitar a dindmica de transformacdo entre os diferentes tipos de

conhecimento (DAVIS; SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005).

2.2.4 Beneficios das CoPs

Segundo Fontaine e Millen (2004), a natureza informal e a frequéncia de interagdo
caracteristicas de uma CoP contribuem para a transferéncia de conhecimento, experiéncia e
novas ideias. Experiéncia pode ter multiplos significados, mas para o escopo desta pesquisa,
experiéncia se refere a natureza dos eventos que alguém percebe ou passa por, de maneira
cumulativa, criando conhecimento para ser utilizado em eventos no futuro (NEILL, 2004).
Uma ideia pode ser definida como “[...] simplesmente algo que é ndo realizado, ndo provado
ou ndo testado” (GURTEEN, 1998, p. 6), podendo ser, por exemplo, um objetivo nio
realizado, uma percepg¢@o ndo provada ou um novo conceito de como algo funciona baseado

em conhecimento.

Devido a sua natureza interativa e informal, diversas categorias sdo influenciadas
pelas CoPs, a curto e longo prazo, conforme pode-se ver no quadro a seguir (FONTAINE;

MILLEN, 2004).
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Aprendizado e Desenvolvimento Habilidade de se prever Mercados Erpergentes,
Produtos, Tecnologias e Oportunidades
Colaboragao Identificag@o de Experts e Conhecimento
Confianga entre Empregados Inovagdo
Coordenacdo e Sinergia Produtividade e Eficiéncia
Criacdo de ideias Qualidade de Consultoria
Curva de Aprendizado Retencdo de Funciondrios
Custo de Treinamento Satisfacdo com o trabalho
Gerenciamento de Riscos Sucesso de Projetos
Habilidade (?OE;S:;?; a Estratégia Time to Market

Quadro 2 - Variaveis influenciadas pelas CoPs.
Fonte: Adaptado de Fontaine e Millen (2004)

As CoPs podem agregar valor de diversas formas, sendo que Wenger e Snyder (2000)
destacam que elas ajudam a direcionar a estratégia, comecar novas linhas de negdcios,
resolvem problemas mais rapidamente, disseminam as melhores praticas, desenvolvem as
habilidades profissionais e ajudam a recrutar e reter talentos. Wenger, McDermott e Snyder
(2002) citam diversos beneficios que elas propiciam, onde podem-se destacar as do quadro a
seguir. Cada um destes beneficios € ilustrado pelos autores com histérias de sucesso de
empresas como Chrysler, American Management Systems e World Bank. Um ponto
interessante levantado por estes autores é que as CoPs geram conhecimento e, através deste,
renovam a si proprias sendo uma de suas grandes forcas. A CoP existe enquanto existir

interesse naquele assunto.



Beneficios para
Organizacio

Beneficios para os
Membros das CoPs

Valor de Curto Prazo

Melhorar o resultado dos negdcios

Valor de Longo Prazo
Desenvolver as capacidades da
organizacdo

Arena para resolucio de problemas

Habilidade de executar um plano
estratégico

Respostas rdpidas para perguntas

Autoridade com clientes

Reduzir o tempo e custos

Aumento da retengdo de talentos

Melhorar a qualidade das decisdes

Capacidade para projetos de
desenvolvimento de conhecimentos

Coordenagdo, padronizagdo e sinergia
entre as unidades

Forum para benchmarking com o
resto da industria

Mais perspectivas em problemas

Aliangas baseadas em conhecimento

Recursos para implementagado de
estratégias

Capacidade de desenvolver novas
opcdes estratégicas

Maior for¢a em qualidade

Habilidade de prever
desenvolvimentos de tecnologias

Habilidade de assumir riscos com o
suporte da comunidade

Habilidade de obter vantagem nas
oportunidades de mercado

Melhorar a experiéncia de trabalho

Promover o desenvolvimento

profissional

Ajudar nos desafios do dia a dia

Forum para expansao de habilidades e
expertise

Acesso ao expertise

Rede para se ficar a par de um campo
de conhecimento

Melhor habilitagdo em se contribuir
com o time

Melhorar a reputacéo profissional

Melhora a confianga na resolugdo de
colegas

Melhorar o marketing pessoal e
empregabilidade

Diversdo com colegas

Participagc@o mais significativa

Sensagdo de pertecer a algo

Sensacdo forte de identidade
profissional

Quadro 3 - Beneficios para Organizacdo e Membros das CoPs.
Fonte: Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 16)

Para um executivo entender o valor de uma CoP, a melhor maneira € ouvir
sistematicamente as histérias dos membros (FONTAINE; MILLEN, 2004). Apesar de casos
de sucesso ajudarem a organiza¢do entenderem o valor agregado pelas CoPs (SWAN;
SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002), ndo se pode ouvir apenas determinadas histdrias, as
melhores, por exemplo, porque estes eventos isolados podem ser ndo representativos

(WENGER; SNYDER, 2000).

E importante salientar que nos estudos de Lave e Wenger (1991), as negociag¢des sio

tratadas como se acontecesse com extrema facilidade, quanto que na verdade essas atividades
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sdo normalmente acompanhadas de mal-entendidos, conflitos e desacordos (MARSHALL,;
ROLLINSON, 2004). Similarmente, Blackler e McDonald (2000, p. 848) afirmam que “a

dindmica do poder, dominio e aprendizado coletivo sdo insepardveis”.

Sendo assim, apesar do valor agregado pelas CoPs as organizagdes, existem diversos
problemas e dificuldades em sua implementacdo (MUTCH, 2003; ROBERTS, 2006; KERNO
JR., 2008). Segundo Roberts (2006), os membros que t€m uma participagdo mais ativa e
completa terdo mais poder, e os membros que tém uma participacdo mais periférica podem

apenas ser influenciados pela fonte de poder dominante.

Yanow (2004) estuda e explora o reconhecimento e poder e sua relacio com o que ele
define como conhecimento local e conhecimento especialista. Esse autor propde que apesar de
os membros de uma comunidade participarem ativamente e o seu conhecimento ser
extremamente relevante para a formacgdo de estratégia, ndo é reconhecido necessariamente
pela hierarquia da organizagéo e essa, por sua vez, busca o conhecimento externo, através de
consultores. Com uma visdo diferente, Wenger, McDermott e Snyder (2002) afirmam que
CoPs podem contribuir para nova formacao de estratégias e também em implementé-las, além
de serem um componente chave para a aplicacio de inovagao tecnoldgica pelos segmentos de

uma organizacao.

2.2.5 Criacao e utilizacao do conhecimento nas CoPs

O potencial de aprendizado das organizagdes € estruturado pelas CoPs através do
conhecimento que elas desenvolvem no seu nucleo e pelas interacdes que elas proporcionam
em seus limites, com pessoas que nao sdo membros ou com outras CoPs (WENGER, 1998a).
Para as CoPs desenvolverem a capacidade de criar e reter conhecimento sdo necessdrias
infraestruturas tecnoldgicas e organizacionais que ndo impedem os processos que as CoPs

interagem e se desenvolvem (WENGER, 1998a).

O conhecimento ¢ especifico ao contexto (tempo, espago e relacionamento) e é criado
em acdes localizadas (HAYEK, 1945; SUCHMAN, 2007; NONAKA; TOYAMA, 2008).

Segundo Nonaka e Toyama (2008, p. 99), “o conhecimento ndo pode ser criado no vicuo, e
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necessita de um lugar onde a informacdo receba significado através da interpretacdo para
tornar-se conhecimento”. Os mesmos autores introduzem o “ba” como um contexto
compartilhado, dindmico, no qual o conhecimento € criado, compartilhado e consumido
proporcionando a energia, a qualidade e os locais para percorrer a espiral do conhecimento.
Os autores ainda destacam que o ba ndo deva ser entendido como um espago fisico, mas sim

como intera¢des que acontecem em tempo e local especificos.

O ba nio se restringe aos limites de uma organizac¢do, podendo uma organizacio ser
vista como um conjunto organico de varios ba, onde as pessoas interagem entre si € com 0
ambiente com base em seu proprio conhecimento e nos significados criados por eles mesmos
(NONAKA; TOYAMA, 2008). Os autores ainda destacam que ndo é suficiente se uma
empresa apenas construir o ba para gerir o processo de criagdo do conhecimento, é necessério

manté-lo energizado.

Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), apesar do conceito de ba ter algumas
similaridades com o de CoPs, existem importantes diferencas entre seus conceitos. Os autores
afirmam que uma CoP é um lugar onde o conhecimento esta embutido em seus membros, ja
ba é o lugar onde novos conhecimentos sdo criados. Dentro de uma CoP podem existir varios
ba, que energizados podem criar esses novos conhecimentos, ou podem simplesmente deixar
de existir, apds terem servido a seu proposito. Os membros de uma CoP se retinem porque

véem valor em suas interacdes (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

A criacdo do conhecimento precisa de muitos ba e nido apenas um, isoladamente
(NONAKA; TOYAMA, 2008). As interacdes entre os bas € a maneira como se conectam vao
determinar qual serd a qualidade do conhecimento criado (NONAKA; TOYAMA, 2008). A
criacdo do conhecimento é um processo humano dindmico criado pelas interacdes dos
individuos entre si, ou pelos individuos e o ambiente, sendo o ba, o contexto compartilhado

por esses individuos para suas interacdes (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

O processo de criagdo do conhecimento € descrito por Nonaka, Toyama e Konno
(2000) contendo trés principais elementos: o processo SECI, com as conversdes dos tipos de
conhecimento, o ba, ou contexto compartilhado e os recursos do conhecimento, descritos
como as entradas, saidas e o moderador do processo de criagdo do conhecimento. Os autores
ainda afirmam que € necessdria interacdo entre esses trés elementos para que o conhecimento

seja criado através de uma espiral, como pode-se ver na figura a seguir.
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Ba: Lugar Contexto-Conhecimento SECI: Processo de Conversdo do Conhecimento

e Conversio entre conhecimento
tacito e explicito

e Plataforma para a converséo do
conhecimento
e Espago para a auto-transcedéncia

e Lugar multi contextual
¥
g s
Moderador & %cx?

e Crescem e mudam através do
processo continuo de conversao do
conhecimento

e Moderam o desempenho do ha como
plataforma para o SECI

Qualidade e
Energia

Figura 4 - Trés elementos do processo de criacdo do conhecimento
Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000, p. 8)

O moderador tem o papel de lideranca, de criar e entender os recursos do
conhecimento da organizacdo e utilizar e energizar os ba eficientemente, gerenciando o
processo de conversio do conhecimento entre ticito e explicito (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000). Nas CoPs esse papel de lideranca pode estar concentrado em uma pessoa,
um lider, ou dividida entre vérios tipos de lideranga interna como organizadores, experts €

lideres intelectuais (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), os processos de conversdo do
conhecimento necessitam de interagdo e informalidade providas por uma CoP. Para
compartilhar conhecimento ticito, processos como contar histérias, promover discussdes,
coaching e aprendizado acontecem dentro de uma CoP, e o conhecimento explicito necessita

de conhecimento ticito para ser aplicado (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

A nova linguagem criada e compartilhada em uma CoP através das interacdes
constantes, € a pritica comum entre os membros suportam a inovacio, visto que os membros
podem compartilhar ideias rapidamente e focar suas discussdoes (MOORMAN; MINER, 1998;
WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Existem organiza¢gdes nas quais algumas de
suas CoPs sdo voltadas para a inovacdo, reunindo membros de vdrias areas diferentes, com
perspectivas diferentes, para através de sua interacdo determinar novos caminhos para
pesquisa ou validar novas ideias para processos ou produtos (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002).

As CoPs sdo vistas como fontes de novas ideias e inovacdo (BROWN; DUGUID,
2001a; SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002; WENGER; MCDERMOTT;
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SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004; HILDRETH; KIMBLE, 2004; DAVIS;
SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005; CORSO; MARTINI; BALOCCO, 2008; DU
PLESSIS, 2008). Segundo Wenger, McDermott e Snyder (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002, p. 77), “todas as CoPs inovam por encorajar individuos a desenvolver e

contribuir para as préticas”.

Apesar de a inovagdo ser facilitada dentro das CoPs, inovagdes radicais
frequentemente acontecem na intersecdo de mais de uma CoP e seus dominios de
conhecimento (SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002). Em uma CoP, a inovagio
radical acontece quando se cria um dominio de conhecimento completamente diferente, ja a
inovacdo incremental acontece quando hd uma redefinicio ou renegociagdo do “regime de
competéncia” (JUSTESEN, 2004). Segundo Justesen (2004), esse regime de competéncia

representa a linha de pensamento dominante, em determinado momento, na CoP.

2.3 INOVACAO

No século XVIII, Adam Smith (2007) falava de melhorias nas maquinas no processo
de manufatura, feitas por filésofos ou pensadores da época. Segundo o autor sempre existe
uma divisdo onde existe essa classe de pessoas que pensam nas melhorias do processo, com
capacidade de analisar e propor novos arranjos. Adam Smith ainda dizia que a especializagio
em produgdo de conhecimento, € um dos principais caracteristicas em uma firma inovadora
(PAVITT, 2005). No comeco do século XX, Schumpeter (1985) descreve o processo de se
obter “novas combinagdes” como o ajuste continuo de antigos processos e modelos
caracterizando o desenvolvimento, ou seja, a agregacio de valor. Esse processo, que depois é
descrito pelo autor como “destruicdo criativa”, leva a competicdo, e no capitalismo, isso
significa a competi¢do de novos produtos, tecnologias, fornecedores ou tipos de organizacdo
(SCHUMPETER, 1976). Essa visao € compartilhada por Porter (1979), onde se tem a ameaca
de produtos substitutos, novos entrantes no mercado e é dada uma importancia muito grande a

posicdo da organizag@o no seu mercado.
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A empresa inova em busca de lucros, considerando que no caso de processo que leve a
uma melhor produtividade, obtém vantagem de custos sobre os concorrentes, potencialmente
tendo maior margem nos precos praticados no mercado (OECD, 2005). Porém existe um
problema de parcialidade no estudo da inovagéo, visto que a mesma é quase sempre vista
como algo positivo porque as ideia sd@o boas, melhoram ou resolvem algum problema
existente e ideias que ndo ddo certo sdo simplesmente chamados de erros, sendo assim pouco

estudadas os fracassos em se implementar novas ideias. (VAN DE VEN, 1986).

O modelo Schumpeteriano é mais abrangente por ser um dos primeiros a descrever o
processo de inovacdo em trés niveis: produto, processo e métodos de gestio (GARCIA;
COSTA, 2009). Esses niveis podem ser vistos nas cinco formas de novas combinagdes, e

portanto, inovagdes que levam ao desenvolvimento (SCHUMPETER, 1985, p. 48):

¢ Introducdo de um novo bem;

¢ Introducdo de um novo método de producio;

e Abertura de um novo mercado;

¢ Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens

semimanufaturados;

e Estabelecimento de uma nova organiza¢do de qualquer industria.

Van de Ven (1986, p. 591) define o processo de inovacdo como “o desenvolvimento e
implementacdo de novas ideias por pessoas que com o passar do tempo se engajam em
transacdes com outras dentro de um contexto institucional”’. Essa defini¢do genérica abrange
uma variedade grande de inovagdes: inovacdes técnica, de produto, de processo e

administrativas.

Nonaka (1994, p. 14) afirma que “inovagdo é uma forma chave de criagdo de
conhecimento organizacional e ndo pode ser explicada suficientemente apenas em termos de
processamento de informacgdes ou resolug@o de problemas”. O mesmo autor entende inovagao
como um processo onde problemas sdo criados e definidos, e que conhecimento para resolvé-
los € desenvolvido, e que esse é disseminado nas outras partes da organizacdo, gerando um

fluxo de informagdo e conhecimento.

O manual de Oslo (OECD, 2005, p. 54) define a inovacao tecnoldgica em produtos e

processos (TPP) como:

as implantagdes de produtos e processos tecnologicamente novos e substanciais
melhorias tecnolégicas em produtos e processos. Uma inovagdo TPP é considerada
implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovag@o de produto) ou usada no
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processo de producdo (inovagdo de processo). A exigéncia minima é que o produto
ou processo deve ser novo (ou substancialmente melhorado) para a empresa (ndo
precisa ser novo no mundo).

Kline e Rosenberg (1986) afirmam que a inovag¢do ndo € iniciada pela pesquisa na
maioria das vezes (com exceg¢des como semicondutores, lasers, etc.), sendo projetada e
alinhada com as necessidades de mercado para ser completada. Os autores também afirmam
que o estdgio mais importante da inovagdo envolve pouca ou nenhuma ciéncia, se apoiando
no que as pessoas ji tém conhecimento, nas tecnologias disponiveis naquele momento no
tempo e na natureza do mercado. Os autores ainda propdem um modelo de “Elo da Corrente”,

conforme figura a seguir, como alternativa para o modelo linear de inovagdo.

| PESQUISA I
| |
T I
| CONHECIMENTO |
A |
| T I ' ! |
I [ ' ' : !
| I INVENTAOU | PROJETO | REDESENHA | DISTRBUI [
| MERCADO |  pPrRODUZ | DETALHADO | - ' E |
| POTENCIAL | pROIETO | EENSAIO | I :
It PRODUZ COMERCIALIZA
| | ANALITICO | ! ! !
I [ ' ' : !
1 L ! ' I !

Figura 5 - Modelo da Inovacdo como Elo da Corrente
Fonte: Kline e Rosenberg (1986, p. 289)

No modelo da Inovagao como Elo da Corrente, o caminho chamado de “cadeia central
de inovagdo” percorre os itens “mercado potencial”, “inventa ou produz projeto analitico”,
“projeto detalhado e ensaio”, “redesenha e produz”, e por fim, “distribui e comercializa”
(KLINE; ROSENBERG, 1986). Esse caminho envolve feedback entre esses estigios, com o
suporte do conhecimento e da pesquisa, e dessa maneira, a pesquisa pode se relacionar com
qualquer estdgio da inovagdo e a essa ndo pode ser vista apenas como consequéncia do
trabalho de descoberta ou pesquisa que a precede (OECD, 2005). Chesbrough (2003; 2004)
afirma que o modelo de inovagdo fechado, em que as empresas controlam todo o ciclo de vida
da inovagdo estd obsoleto. Esse modelo consiste nas empresas gerando as suas ideias, criando
o projeto, produzindo dentro de seus limites, isoladamente. No modelo de inovagdo aberta, as
empresas tem uma relacdo externa mais abrangente, comercializando ideias internas e

externas, ficando a barreira entre empresa e o mercado mais porosa. O autor ainda afirma que
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uma empresa que ¢ focada muito internamente perde oportunidades, ndo identificando
possiveis ideias que para aquela empresa nao sdo promissoras, ndao descobrindo que poderiam

ter valor comercial significativo.

Cada vez mais o custo de desenvolvimento tem crescido, enquanto o ciclo de vida de
novos produtos tem diminuido, gerando forte pressdo nas empresas em justificar os
investimentos em inovacdo (CHESBROUGH, 2007). Para que as empresas tirem o maximo
proveito desse modelo aberto é necessdrio que elas abram seus modelos de negdcios para o
mercado, procurando e explorando ideias externas ativamente e deixando fluir as tecnologias
internas para o mercado, fazendo com que as empresas sejam mais efetivas em criar e ao

extrair valor (CHESBROUGH, 2007).

Com o modelo de inovacdo aberta as empresas t€m acesso a recursos de outras
empresas, reduzindo o custo da inovacdo e facilitando a identificagdo de oportunidades
existentes (CHESBROUGH, 2007). Laursen e Salter (2006) destacam que esse modelo de
abertura tem seu custo, e que € necessdrio proteger certos aspectos do processo de inovacao

enquanto se abrem outros.

Quando estudando padrdes de inovagd@o na linha de produgdo, Abernathy e Utterback
(1978) chegaram a conclusdo que as inovagdes passaram a um modelo evoluciondrio, em
cima de conhecimento, experiéncias ja existentes e testes exaustivos. Os autores ainda
afirmam que a inovag@o ndo precisa ser um produto totalmente inédito, € possivel inovar
juntando apenas conceitos e tecnologias ji existentes de outras formas. Dosi (1982) propde
que inovagdes incrementais representam o progresso normal de uma tecnologia e as inovagdes
radicais representam um novo paradigma emergente, introduzindo os conceitos de
continuidade e descontinuidade. O autor ainda enfatiza que a procura por novos produtos ou

processos nunca é um processo randomico, sendo influenciado pelas pessoas envolvidas.

Gallouj e Weinstein (1997, p. 547-552), quando falando de inovac¢do em servigos,

utilizam uma abordagem baseada em caracteristicas e definem 6 modos de inovagao:

¢ Inovagdo incremental — adi¢do ou substituicdo de uma ou mais caracteristicas;

¢ Inovagdo radical - criacdo de um produto totalmente novo, definido em termos
de caracteristicas ndo conectadas com aqueles do produto antigo;

¢ Inovagdo de melhoria - um tipo de inovagdo que consiste em melhorar certas

caracteristicas, sem nenhuma mudanca a estrutura do sistema;
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¢ Inovagdo ad hoc — uma construgdo interativa de um problema particular de um
cliente, por exemplo;
¢ Inovacdo de recombinacdo (ou de arquitetura) — uma exploracdo das
caracteristicas finais, derivadas de um conhecimento previamente estabelecido,
e com tecnologia pré-estabelecida, como por exemplo, criando um novo
produto com caracteristicas de outros dois;
® Inovagdo de formalizacdo — nesse modo as caracteristicas de um servigo sdo
especificadas e organizadas de modo que elas sejam mais concretas € menos
abstratas.
A abordagem e os modelos propostos por Gallouj e Weinstein (1997) evidenciam
certas caracteristicas em inovacdes de servigos, ligando a capacidade de inovar com a
capacidade de se explorar o conhecimento e a pratica existente, mostrando a dificuldade de se
avaliar pesquisa e desenvolvimento, a falta de pesquisa e consequentemente a produgido de
novos conhecimentos e a dificuldade de se proteger a inovagdo, que pode ser imitada com
certa facilidade. Os autores ainda destacam o papel da interagdo para a criacdo do
conhecimento e para o aprimoramento da inovagdo. As pessoas e suas organizagdes tém a
tendéncia a proteger as praticas existentes ao invés de desenvolver novas ideias, e quanto mais
sucesso uma organizacdo tem em sua operacdo mais dificil fica em as pessoas prestarem
atencdo em novas ideias, necessidades e oportunidades (VAN DE VEN, 1986). Van de Ven
(1986) ainda sugere que existe um problema estratégico de lideranga institucional, visto que
inovacdes ndo sO precisam se adaptar a organizagdes existentes, mas também necessitam
transformar a estrutura e praticas de seu ambiente organizacional. As empresas inovadoras
possuem competéncias estratégicas (visdo de longo prazo, capacidade de antecipar tendéncias
do mercado, etc.) e organizacionais (disposi¢cdo para o risco, cooperagdo interna, etc.) que as

permitem inovar (OECD, 2005).

Berkun (2007) afirma que ndo existe férmula para sistematizar a inovagdo e que

existem diversos desafios para se inovar, dando destaque para:

e E necessario achar uma ideia, que pode estar em qualquer lugar;

e Desenvolver uma solugdo a partir dela;

e Alocar recursos ou conseguir patrocinio para bancar esse desenvolvimento;
e E necessdrio se encontrar uma solucio reproduzivel em larga escala;

® A inovacdo precisa atingir as pessoas, precisa encontrar o seu publico alvo;

¢ Esteja ciente de seus competidores e inove antes deles;
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¢ Inove no tempo certo, timing é muito importante;
¢ Enquanto no processo de inovacao, é necessario ser vidvel economicamente e
manter as outras atividades da organiza¢do com esse fim.
Drucker (1985) aborda esse tema com o que define como “os principios da inovagdo”,
onde afirma que existe uma série de acdes que devem ser tomadas, uma série de acdes que
ndo devem ser tomadas e condigdes para a inovacdo acontecer. Entre os principios da

inovacdo, o autor cita (DRUCKER, 1985, p. 135-136):

¢ A andlise das oportunidades;

® A necessidade de levar em considerag@o as pessoas, opinides e percepgoes;

® A inovacdo deve ser simples e com um foco especifico para ser efetiva;

¢ Inovagdes efetivas comecam pequenas e especificas;

e Nio se deve tentar fazer muitas coisas a0 mesmo tempo, € necessario foco;

e Naio inove para o futuro e sim para o presente;

¢ Inovagdo € trabalho e requer ingenuidade e conhecimento.

Com base no conhecimento, inovar requer acesso a capacidades que estdo além da
entidade inovadora, requer colaboragdo e comunicagdo com entidades externas, sendo que a
intensidade dessa necessidade varia conforme as entidades envolvidas e a natureza da
inovagio (TEECE, 1989). E necessério ir além da organizagio através de uma arquitetura de
TI, e incorporar a empresa ao meio se utilizando de recursos e plataformas como blogs, wikis,
dados contextuais e videos (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008). Criar novos conhecimentos é
critico para a inovacdo, e o acesso a esses conhecimentos precisa ser feito de modo que va
além de apenas acessar uma base de dados, permitindo acesso dos experts a todo o
“ecossistemas” da organizacdo (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008). Portanto, é necessario
integrar os conhecimentos espalhados pela organizacio e interagir com vdrios atores externos
a organizacdo como universidades, clientes, fornecedores e consultores (DODGSON; GANN;

SALTER, 2008).

No contexto de se gerenciar o processo de inovagdo, Van de Ven (1986) destaca

alguns fatores que dificultam o desenvolvimento de inovacdes:

e O problema humano de se gerenciar aten¢do — as pessoas e organizacoes estao
mais focadas em obter o0 mdximo das préticas existentes e ndo em desenvolver

novas ideias;
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e O problema de processos em transformar as ideias em beneficios — sem isso, as
ideias ndo sdo implementadas nem institucionalizadas;

e O problema estrutural de gerenciar relacionamento parte-todo — geralmente para
transformar uma ideia em inovagdo € necessario envolver multiplas fungdes,
recursos e disciplinas, e as pessoas envolvidas nas transa¢des individuais podem
perder de vista o esforco como um todo;

e O problema estratégico de lideranca institucional — a inovacao transforma a
estrutura e priticas dos ambientes organizacionais, € o desafio € criar um ambiente
e infraestrutura que podem abrigar essas mudangas.

Para Teece (1980) o processo pelo qual a inovagdo é disseminada, ou difusdo, de
inovagdes tecnoldgicas € muito similar a difusdo de inovagdes administrativas. Porém, o
autor afirma que inovagdes administrativas sdo muito dificilmente protegidas por patentes ao
contrario de inovagdes tecnoldgicas, sendo facilmente imitadas. Ainda segundo o autor, as
inovacdes administrativas requerem um rompimento das praticas correntes organizacionais, e

podem ndo ser possiveis de serem feitas de maneira incremental.

2.4 INOVACAO E CoPs

O ciclo de vida da GC e suas fases (criagdo, armazenamento, disseminag¢do, utilizagao
e mensuracdo) sdo importantes para a inovagdo, pois podem garantir a colaboragdo necessaria
para a que a mesma aconteca (DU PLESSIS, 2008). As redes ou comunidades desempenham
um papel essencial na inovac¢ido e GC por serem onipresentes, ou seja, as pessoas fazem parte
de redes formais ou informais (de amigos, familia ou colegas) e as organizagdes estdo numa
rede densa e complexa com seus fornecedores, clientes, competidores e até universidades
(DODGSON; GANN; SALTER, 2008). A CoP é uma das ferramentas que estimulam a
interacdo e a colaboracdo, com papel fundamental no ciclo de vida de GC e na inovacdo

(SCARSO; BOLISANTI, 2007; DU PLESSIS, 2008).

Participantes novos e/ou periféricos de uma CoP podem enfrentar dificuldades ao
confrontar o regime vigente com novos conhecimentos (JUSTESEN, 2004). A autora afirma

que, quando esse confronto tem sucesso, inicia-se o processo de inovagdo (construcio de
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novos dominios do conhecimento), o que gera a necessidade de aprendizado. Assim, Justesen
(2004) define o processo de inovacdo em uma CoP como um processo iterativo entre a pratica

da inovacgdo e a pratica do aprendizado como pode-se ver na figura a seguir.

Acessando um novo

dominio de Criando um novo
conhecimento dominjo do
(participagéao periférica) conhecimento

Construindo uma
nova linguagem

Compreendendo a

linguagem da CoP Pratica do Pratica (conceito)
Aprendizado Inovadora
Utilizag&o ativa da Regime de Definindo um
linguagem para o Competéncia novo Regime de Explorando,
propoésito de definido Competéncia experimentando

com, e prototipando

compartilhamento de Py
no novo dominio

conhecimento e

o Aprendizes sdo O novo dominio &
histérias reconhecidos reconhecido e legitimado
pertencentes ao dentro da organizagao e/
dominio (identidade) ou mercado (difusao)

Figura 6 - Aprendizado e Inovagéo nas CoPs
Fonte: Justesen (2004, p. 85)

Segundo Braun (2002), existe uma grande diferenca de como acontece essas
interagdes em organizagdes grandes e pequenas devido as suas diferencas em termos de
disponibilidade de recursos para conectividade e em termos de associa¢do as CoPs. O autor
ainda afirma que como as grandes organiza¢des contam com mais recursos € membros, a rede
de relacionamentos de desenvolvem e o aprendizado acontece com mais facilidade, criando
uma cultura de confianga, contribuindo para a criagdo de um conhecimento “aperfeicoado” de
inovacdo, e nas pequenas empresas, pela falta de infraestrutura e auséncia de CoPs isso ndo

acontece, como pode-se ver na figura a seguir.
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Figura 7 — Modelo de Fluxo do Conhecimento
Fonte: Braun (2002, p. 49)

2.5 A RELACAO ENTRE CoPs, INOVACAO E CONHECIMENTO

Na primeira se¢do do capitulo é apresentada a discussdo de conceitos de gestdo do
conhecimento, como o que é conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), os tipos (ticito
e explicito) (NONAKA; VON KROGH, 2009), o modelo de espiral do conhecimento que
explica o processo continuo de conversio (NONAKA, 1994; NONAKA; TOYAMA, 2008).
Apés a discussdo dos conceitos, foi feita uma andlise dos modelos de processo de GC
(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007), e se destacou a importincia da interagdo e pratica para
criacdo e utilizacdo do conhecimento (NONAKA, 1994; BROWN; DUGUID, 2001a;
KRATZER; ZBORALSKI; LEENDERS, 2009; ZBORALSKI, 2009).

Posteriormente descreve-se as comunidades formadas pela pratica, as CoPs, se
iniciando pelo seu conceito (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998b; WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002; LI et al., 2009), passando para a sua estrutura (WENGER,
1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002;
ROBERTS, 2006; DU PLESSIS, 2008; CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009), a
operacionalizacio (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; BOGENRIEDER;
NOOTEBOOM, 2004; COAKES, 2006; HUYSMAN, M.; WULF, V., 2006; DU PLESSIS,
2008; ZBORALSKI, 2009), pelos beneficios propiciados (SWAN; SCARBROUGH;
ROBERTSON, 2002; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN,
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2004; ROBERTS, 2006), como o conhecimento é criado (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000; NONAKA; TOYAMA, 2008) e como as CoPs sdo vistas como fontes de novas ideias e
inovacdo (BROWN; DUGUID, 2001a; SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002;
WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004; HILDRETH;
KIMBLE, 2004; DAVIS; SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005; CORSO; MARTINI;
BALOCCO, 2008; DU PLESSIS, 2008).

A inovagdo foi o terceiro topico abordado, iniciando-se pelo conceito (PORTER,
1979; SCHUMPETER, 1985; VAN DE VEN, 1986; OECD, 2005; SMITH, 2007), pelo tipo
(OECD, 2005), passando pela andlise de como o conhecimento a suporta (ABERNATHY;
UTTERBACK, 1978; DOSI, 1982; KLINE; ROSENBERG, 1986; OECD, 2005), sua
sistematizacdo (DRUCKER, 1985; BERKUN, 2007) e as capacidades necessdrias para que a
inovacdo aconteca (TEECE, 1989; PRAHALAD; KRISHNAN, 2008).

Finalmente discute-se a relacdo entre a inovagéo e as CoPs, e como o ciclo de vida do
conhecimento e da inovagdo interagem entre si, e se retroalimentam (JUSTESEN, 2004;
SCARSO; BOLISANI, 2007; DU PLESSIS, 2008). Também ¢é abordado como as
caracteristicas de empresas grandes facilitam essa interagdo (BRAUN, 2002).

z

Através dessa revisdo, foi possivel delimitar o escopo da pesquisa, que € verificar
como conhecimento criado em uma CoP contribui para a inovacdo. Apesar de o conhecimento
também poder ser criado fora de uma CoP, o escopo da pesquisa € analisar apenas o
conhecimento criado dentro dela e como esse conhecimento contribui para a inovacgio que
acontece na organizacido. A inovacdo pode ser também suportada por conhecimento criado
através de outros mecanismos, estando fora do escopo dessa pesquisa essa andlise. A figura a

seguir mostra o escopo da pesquisa.
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‘Ambiente: Empresa Desenvolvimento de Software

Figura 8 — Relacdo entre CoPs, inovagdo e conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da revisdo de literatura, foi elaborado um modelo que engloba as categorias, e
a partir de seu desdobramento, as varidveis a serem pesquisadas para cada objetivo conforme

pode-se ver nos quadros a seguir.
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Objetivo: Identificar como estiao estruturadas as CoPs e seu posicionamento na

organizacao

Categorias

Variaveis

Autores

Estrutura das CoPs

Origem

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002)

Reconhecimento

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004;
CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

Recursos

(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

Participacdo

(WENGER; SNYDER, 2000; WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002; CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

(FONTAINE; MILLEN, 2004; CORSO; GIACOBBE; MARTINI,

Motivagdo 2009)

Tumanh (WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;
amanio MCDERMOTT; SNYDER, 2002)
tdade (WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;

MCDERMOTT; SNYDER, 2002)

Localizagdo

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002)

Homogeneidade

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002)

Operacionalizacao

das CoPs

Interagdo (ZBORALSKI, 2009)
(WENGER et al., 2005; COAKES, 2006; HUYSMAN,
Ferramentas MARLEEN; WULF, VOLKER, 2006; DU PLESSIS, 2008;

ZBORALSKI, 2009)

Frequéncia das

(ZBORALSKI, 2009)

Beneficios das
CoPs

interagoes
Confianca (BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; ZBORALSKI, 2009).
Dificuldades MUTCH, 2003; ROBERTS, 2006; KERNO JR., 2008)
(SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002; WENGER;
Influéncia MCDERMOTT; SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004;

ROBERTS, 2006)

Transferéncia de
conhecimento

(FONTAINE; MILLEN, 2004)

Inovagdo

(BROWN; DUGUID, 2001a; SWAN; SCARBROUGH;
ROBERTSON, 2002; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002; FONTAINE; MILLEN, 2004; HILDRETH; KIMBLE, 2004;
DAVIS; SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005; CORSO;
MARTINI; BALOCCO, 2008; DU PLESSIS, 2008)

Quadro 4 — Categorias estrutura e posicionamento das CoPs
Fonte: Elaborado pelo autor




Objetivos: Mapear os processos de criacio do conhecimento pelas CoPs e
identificar como o conhecimento criado pelas CoPs ¢ utilizado

Categorias Variaveis Autores
Compartilhamento (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHL, 1997
Modelo SECI NONAKA; TOYAMA, 2008)

Ambiente externo

(NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
NONAKA; TOYAMA, 2008)

Processo de gestao do

Criagdo

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

Armazenamento

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

conhecimento Disseminagdo (GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)
Indicadores (GOLDONTI; OLIVEIRA, 2007)
(NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
B Interacd NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA;
a nteragao TOYAMA, 2008; KRATZER; ZBORALSKI;
LEENDERS, 2009; ZBORALSKI, 2009 )
(NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
Processos GOLDONTI; OLIVEIRA, 2007; NONAKA:

Processo de utilizacao

do conhecimento

TOYAMA, 2008)

Indicadores

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

Inovagdo

(SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002;
WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002;
FONTAINE; MILLEN, 2004; HILDRETH;
KIMBLE, 2004; DAVIS; SUBRAHMANIAN;
WESTEMBERG, 2005; CORSO; MARTINI;
BALOCCO, 2008; DU PLESSIS, 2008)

Quadro 5 — Categorias criagdo e utilizagdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor
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Objetivo: Identificar a relacdo da criacao do conhecimento com a inovacio na

organizacio
Categorias Variaveis Autores
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978;
Surgimento de novas ideias | SCHUMPETER, 1985; KLINE; ROSENBERG, 1986;
OECD, 2005)
Facilidade e Dificuldade | (OECD, 2005)
Inovacio Beneficios (OECD, 2005)
Escala (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; DOSI, 1982;
SCHUMPETER, 1985)
Sistematizagdo (DRUCKER, 2005; BERKUN, 2007)
Externalizagdo (TEECE, 1989; PRAHALAD; KRISHNAN, 2008)
Suporte do - - -
conhecimento (DOSI, 1982; KLINE; ROSENBERG, 1986;
inovacio CoPs WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002;
JUSTESEN, 2004; OECD, 2005)

Quadro 6 — Categorias inovagdo e sua relacdo com o conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo se divide em 3 partes e descreve o método empregado nesta pesquisa. Na
primeira, secdo 3.1, sdo apresentados o delineamento da estratégia e do tipo de pesquisa
adotados, assim como o desenho de pesquisa. Na segunda, secdo 3.2, sdo descritos a estratégia
de coleta de dados e algumas consideracdes quando a esta etapa. Na terceira e dltima, secdo

3.3, é relatada a estratégia para andlise dos dados.

3.1 TIPO DA PESQUISA

Segundo Kothari (2005) existem diversos tipos de classificacdo de pesquisa, sendo
essa pesquisa uma pesquisa aplicada por ter como objetivo encontrar a solu¢do para um
problema imediato, qualitativa por ter como objetivo investigar as razdes para determinados
comportamentos humanos, o que as pessoas pensam e tomam determinadas ac¢des e suas
motivacdes, analisando em profundidade todos os aspectos do fendmeno, empirica por se

basear na experiéncia e observagdo direta do fendmeno.

Malhotra (2002) ainda afirma que a pesquisa qualitativa tem como objetivo alcangar
uma compreensdo qualitativa das razdes e motivacdes subjacentes. Cooper e Schindler (2003)
afirmam que a exploragdo se baseia mais em técnicas qualitativas e o estudo de caso é

utilizado para uma andlise contextual profunda.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso é uma investigagdo sobre um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real. O autor ainda afirma que o estudo de caso
¢ utilizado principalmente quando a questdo de pesquisa € do tipo “como” e “por que” e o
pesquisador tem pouco controle sobre o que ocorre. Goldenberg (2007) afirma que o estudo
de caso retine todas as informacdes possiveis sobre um fendmeno, com o objetivo de aprender
e explicar sua totalidade e complexidade. Gerring (2007, p. 37) por sua vez, define o estudo
de caso como “[...] um estudo intensivo de uma unidade ou um nimero pequeno de unidades

(os casos), para o propdsito de entender uma classe maior de unidades similares (uma
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populacdo de casos)”. Segundo essas definicdes, esta pesquisa adota o método de estudo de

caso.

A unidade de andlise, segundo Yin (2005), estd diretamente relacionada com a
estruturacdo da questdo de pesquisa. Assim, essa pesquisa tem como unidade de andlise a
contribuicdo de cada CoP para a inovagdo em uma empresa multinacional de grande porte.
Desta forma, esta pesquisa considerou as CoPs de uma empresa de desenvolvimento de

software, um estudo de caso mdltiplo.

As CoPs escolhidas para este estudo pertencem a uma empresa que foi fundada nos
anos 80, sendo hoje uma das principais empresas de computadores no mundo, com cerca de
100000 funciondrios e operagdes em diversos paises, com receita em algumas dezenas de
bilhdes de doélares (FORBES, 2008). Parte da empresa € voltada para o desenvolvimento de
software, através de centros distribuidos pelo mundo. O critério de selecdo foi o fato de que a
empresa possui diversas CoPs com caracteristicas, dreas de atuagcdo e graus de maturidade

distintos. Nesta pesquisa todas as CoPs serdo consideradas.

O manual de Oslo (OECD, 2005) é uma proposta de diretrizes para coleta e
interpretacdo de dados sobre Inovagdo Tecnoldgica. Segundo esse documento, as empresas
sao classificadas de acordo com o seu tamanho baseado no nimero de empregados e o tipo de
instituicdo no que se refere a sua nacionalidade, sendo que empresas com mais de 50% de
controle estrangeiro sdo consideradas multinacionais seguindo as orientagdes do manual
Frascati (OECD, 1994). Portanto segundo essa classificacdo, a empresa onde se realiza essa

pesquisa € uma empresa privada multinacional com mais de 5000 empregados.

O desenho de pesquisa da figura a seguir apresenta as fases que serdo realizadas no

decorrer desta pesquisa.
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Figura 9 - Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 COLETA DE DADOS

Para se explorar o problema de pesquisa, podem ser utilizados diferentes tipos de
informagdes e dados. Cooper e Schindler (2003) classificam os niveis de informagdo em 3

tipos:

e Fontes primdrias - trabalhos originais de pesquisa ou dados brutos que ainda ndo

foram interpretados. S@o as mais importantes por nio terem sido filtradas. Exemplos:
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entrevistas, cartas, memorandos, discursos completos, leis, regulamentagcdes e dados
governamentais;

o Fontes secunddrias — consistem em interpretagdes dos dados primérios. Exemplos:
manuais, livros, artigos de revistas e jornais e noticias em geral;

e Fontes tercidrias — consistem em interpretagdes dos dados secundarios. Exemplos:
indices, bibliografias e ferramentas de buscas na internet.
Segundo essa definicdo, esta pesquisa se utilizou de entrevistas, observacdes e

documentos como dados primdrios. Nao serdo utilizados dados oriundos de fontes secundérias

ou terciarias.

Existem trés principios que devem ser incorporados a um estudo de caso para garantir

sua qualidade (YIN, 2005), os quais foram adotados nesta pesquisa:

e Vidrias fontes de evidéncias — evidéncias provenientes de multiplas fontes convergindo
para o mesmo conjunto de fatos ou descobertas;

® Banco de dados para o estudo de caso — onde sdo reunidas todas as evidéncias
coletadas;

e FEncadeamento de evidéncias — ligagdes explicitas entre as questdes, dados coletados e
conclusoes.

Nesta pesquisa foram realizados os testes de validade do constructo, validade externa e
confiabilidade para garantir sua qualidade. Também foi utilizado o principio do encadeamento
de evidéncias, permitindo que se siga a logica das evidéncias desde sua coleta até as
conclusdes (YIN, 2005). Para validagcdo do constructo foi utilizada a tatica do uso de fontes
multiplas de evidéncias que incluem observacgdo das reunides das CoPs, coleta de documentos
nos sites das CoPs e a elaboracdo do roteiro de entrevista semiestruturada com posterior
validagdo com dois especialistas, um da 4rea de TI e outro da &drea de Gestdo do
Conhecimento. E para confiabilidade serdo documentados todos os procedimentos, criando
um protocolo de estudo de caso e um banco de dados para armazenar os dados necessarios. O

apéndice A apresenta o protocolo do estudo de caso multiplo.

“Uma das mais importantes fontes de informacSes para um estudo de caso sdo as
entrevistas” (YIN, 2005, p. 116). As entrevistas pdem o foco diretamente no assunto do
estudo de caso, e fornecem inferéncias causais, porém tem que ser devidamente elaboradas e
conduzidas para minimizar o fato de que ocorrem imprecisdes na resposta dos entrevistados,

devido a sua memoria limitada e que possa ocorrer reflexibilidade (YIN, 2005). Foram
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entrevistados o maior nimero de pessoas possivel, mesmo com a repeticdo de algumas

respostas, visto que nem todas as respostas se repetiam.

A documentagio permite a interpretacdo de dados que ndo mudam, portanto estdveis e
exatos, com ampla cobertura temporal (YIN, 2005). Os pontos fracos dessa fonte de
evidéncias € que podem ser dificeis de recuperar, pode ocorrer uma “seletividade tendenciosa”
se nao for realizada por completo e podem ser confidenciais e, portanto ndo acessiveis ao

pesquisador (YIN, 2005).

Foram coletados 1543 documentos das CoPs. Os documentos estavam armazenados

nos repositérios de documentos do portal Sharepoint de cada CoP.

A observag@o direta possibilita que os eventos sejam observador em tempo real em seu
contexto, indo além do carater histérico do fenomeno (YIN, 2005). Os pontos fracos dessa
fonte de evidéncias é que consomem muito tempo, podem ter uma visdo limitada devido a

uma nio ampla cobertura de acontecimentos e pode ocorrer reflexibilidade (YIN, 2005).

Foram realizadas sete sessdes de observacdo em quatro CoPs. Nao foi possivel realizar

observacdo em duas CoPs conforme serd descrito posteriormente.

Esta pesquisa € constituida de 2 fases. O desenho de pesquisa na sec¢io 3.1 ilustra essa
divisdo. Para todas as fases, foi preparado um roteiro de entrevistas semiestruturado que foi
validado por trés professores: 1 atua na drea de gestido do conhecimento, 1 atua na drea de Tl e
1 atua na drea de inovacdo. O roteiro da segunda fase sofreu modificacdes apds a andlise da
primeira etapa, sendo as modifica¢les revisadas por 2 especialistas na drea de gestdo do
conhecimento. Os roteiros de entrevistas se encontram nos apéndices B e C. As questdes dos
roteiros foram elaboradas se utilizando de categorias e dimensdes com base na pesquisa

bibliogréfica.

Para a fase 1, o objetivo é determinar a estrutura e o posicionamento das CoPs, e
entender como ocorre a criacdo e compartilhamento do conhecimento nas CoPs existentes
para determinar a viabilidade delas passarem para a fase 2. Foram conduzidas entrevistas com
gestores e membros das CoPs. Além de entrevistas foram coletados 1543 documentos nos
sites das CoPs. Foram convidadas 35 pessoas para serem entrevistadas, sendo que 20 pessoas

concordaram em ser entrevistadas.

Para a fase 2, o objetivo € verificar se acontece inovacdo na organizagdo € como o

conhecimento criado pelas CoPs e consumido pela organizagdo contribuem para essa
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inovacdo. O manual de Oslo (OECD, 2005) recomenda que sejam obtidas fatores que

favorecem ou prejudicam a inovagéo, o que foi incorporado nessa fase.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Os dados primdrios (entrevistas, observacdes e documentos coletados) (COOPER;
SCHINDLER, 2003) foram submetidos a analise de contetido. A analise de contetido é uma
técnica para descrever sistematicamente a forma e o conteido de material escrito ou falado
(SOMMER; SOMMER, 2001) ou ainda, segundo Bardin (2008, p. 31), é “um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes”, que podem ser utilizadas com um cardter exploratdrio
ou confirmatério. De acordo com Sommer e Sommer (2001), essas técnicas permitem, ainda,
ao pesquisador fazer pesquisa sem a necessidade de contato com os participantes ao

possibilitarem que se utilize material que ja esta disponivel.

A andlise de conteiido contém as seguintes fases: a pré-andlise, a exploragdo do
material e o tratamento dos resultados (o que inclui a inferéncia e a interpretagdo) (BARDIN,

2008).

A pré-andlise é a fase da organizacdo propriamente dita. Organiza-se o material a ser
analisado com o objetivo de torna-lo operacional e sistematizar as ideias iniciais. Os passos da
pré-andlise sdo: l.a - Leitura flutuante; 1.b - Escolha dos documentos; 1.c - Preparacdo do

material e 1.d - Elaboragao de indicadores (BARDIN, 2008).

A exploragdo do material consiste na definicdo das unidades de registro e das unidades
de contexto; definicdo dos sistemas de categorias e dos sistemas de codificagdo, e a
identificacdo das unidades de registro nos documentos (BARDIN, 2008). O texto classificado
na mesma categoria deve ter o significado similar (WEBER, 1990). Segundo Cooper e
Schindler (2003, p. 343), “a codifica¢do envolve a atribui¢cdo de nimeros ou outros simbolos
para as respostas, de forma que elas possam ser agrupadas em um nimero limitado de classes
ou categorias”. Os autores ainda definem quatro regras para guiar o estabelecimento de

categorias, podendo as categorias ser:
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® Apropriadas para o problema e o objetivo de pesquisa — devem fornecer a melhor
divisdo para testar as hipdteses e suas relacdes.
e Exaustivas —um numero adequado de escolhas para capturar as informagdes o mais
detalhadamente possivel.
®  Mutuamente exclusivas — cada resposta deve ser classificada apenas em uma categoria.
e Derivadas de um principio de classificacdo — todas as classes no conjunto de categoria
sao definidas a partir de um conceito.
A ultima etapa consiste se analisar os resultados, e podem ser geradas andlises
estatisticas simples ou mais complexas, quadros de resultados diagramas figuras, ou modelos,
0s quais condensam as informacgdes fornecidas pela andlise. Sendo assim, nessa etapa

acontece a interpretacao e as inferéncias (BARDIN, 2008).

As entrevistas foram categorizadas e analisadas com o apoio do software MAXQDA
10. Esse software facilitou o processo de codificacdo além de melhorar a confiabilidade do
processo de andlise. No apéndice D, podem ser encontrados screenshots da categorizagio e

das entrevistas.
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Nesse capitulo serd apresentada a andlise das CoPs de acordo com as categorias e

varidveis apresentadas no capitulo 2.5. De acordo com o método adotado, a pesquisa foi

realizada em 2 etapas, denominadas Fases 1 e 2. A Fase 1 trata da caracterizagdo das CoP, sua

operacionalizacdo, seus beneficios e a gestdo do conhecimento. A Fase 2 trata das categorias

de inovagdo. O quadro a seguir resume os perfis das CoPs que serdo apresentadas, e as

atividades das duas fases dessa pesquisa.

CoP Tamanho Documentos Sessoes d~e Entrevistas
coletados observacio
Meétodos Ageis 5a30 19 3 4
Gerenciamento de projetos 5a300 344 2 8
Java 5a60 192 0 4
Microsoft 10290 154 0 3
Testadores 8a35 235 1 7
Requisitos 51 599 1 3

Quadro 7 — Resumo das CoPs

A seguir serd apresentado um quadro com o resumo dos entrevistados dessa fase. O

quadro especifica para qual CoP as pessoas foram entrevistadas. Para os gestores e o

especialista as perguntas foram generalizadas para abranger todas as CoPs.
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CoP Entrevistados Anos de experiéncia na Participacao
empresa (Fases)
Entrevistado 1 Entre 5 € 10 anos. le2
Métodos Ageis
Entrevistado 2 Entre 5 e 10 anos. le2
Entrevistado 3 Entre 5 € 10 anos. le2
Entrevistado 4 Entre 5 e 10 anos. le2
Gerenciamento de projetos
Entrevistado 5 Entre 5 € 10 anos. le2
Entrevistado 6 Entre 5 e 10 anos. le2
Entrevistado 7 Entre 5 e 10 anos. le2
Java
Entrevistado 8 Entre 5 € 10 anos. le2
Entrevistado 9 Entre 5 € 10 anos. le2
Microsoft
Entrevistado 10 Entre 3 e 5 anos. 1
Entrevistado 11 Entre 5 e 10 anos. le2
Entrevistado 12 Entre 5 e 10 anos. le2
Testadores
Entrevistado 13 Entre 3 ¢ 5 anos. 1
Entrevistado 14 Entre 3 € 5 anos. le2
Entrevistado 15 Entre 5 € 10 anos. le2
Requisitos
Entrevistado 16 Entre 3 ¢ 5 anos. 1
Gestor 1 Entre 10 e 15 anos. le2
Gestores Gestor 2 Entre 10 e 15 anos. le2
Gestor 3 Entre 10 e 15 anos. le2
Especialista em GC Especialista 1 Entre 5 e 10 anos. le2

Quadro 8 — Perfil dos entrevistados da Fase 1 e 2
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4.1 FASE 1-AS COPS E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesse capitulo serd apresentada a analise das CoPs quanto a sua estrutura,
operacionalizacdo, seus beneficios e a gestdo do conhecimento. Além dos participantes das
CoP foram entrevistados o diretor da empresa no Brasil e 2 gerentes seniores, além de um
especialista com formagdo em GC. As respostas do diretor da empresa ndo serdo identificadas
individualmente, devido a um acordo com o mesmo, e ele serd identificado como um dos

gestores.

4.1.1 CoP de métodos ageis

A CoP de métodos dgeis € uma comunidade que tem como principal assunto a pratica
de métodos ageis. Métodos 4geis sdo um conjunto de praticas, valores e principios que
ajudam times de desenvolvimento de software a entregar produtos com maior agilidade,

permitindo uma maior adaptabilidade do time de projeto a mudancas (COCKBURN, 2007).

4.1.1.1 Estrutura

Segundo os dois entrevistados participantes desta CoP, embora ja houvesse um grupo
de pessoas interessadas pelo tema, o efetivo surgimento dessa comunidade deveu-se, em
grande parte, a atuagdo de um individuo especifico, tido como grande conhecedor dos
métodos 4geis. H4, no entanto, algumas divergéncias nas perspectivas desses dois
participantes. Enquanto, para o entrevistado 1, esse individuo atuou no sentido de unir os
interessados pelo tema e constituir o grupo a partir do qual se derivou a CoP; para o
entrevistado 2, a CoP surgiu justamente quando esse individuo, que atuava como um

consultor sobre esse assunto em diferentes projetos, deixou a empresa. De acordo com este
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entrevistado, a saida dessa figura levou os funciondrios a organizarem uma forma de suprirem

essa auséncia:

O que existia mesmo era, principalmente, o [individuo], um colega que trabalhava e

tinha um conhecimento absurdo sobre o assunto e 0s assuntos que giram em torno
disso. O principal papel dele era ser instrutor no treinamento de métodos 4geis, uma
espécie de consultor para os projetos, e, ele saiu da empresa. Como nds tinhamos
mais contato com ele, o pessoal do core team, nds sabiamos que ndo tinha na
[empresa] uma pessoa com o conhecimento suficiente para fazer tudo que ele fazia
sozinho. Entdo, isso gerou a necessidade de nos unirmos num conjunto de pessoas
que tinham interesses parecidos, ou seja, fomentar cultura agil dentro da [empresa],
que tinha um certo conjunto de conhecimentos que de certa forma se
complementavam e com a disposicao de fazer as atividades que o [individuo] estava
fazendo sozinho. Esse foi, para mim, o grande nascimento da comunidade. Mesmo
ja existindo alguma coisa antes, para mim, ela nasceu assim.(E2)

De acordo com os relatos, a empresa aprova a existéncia da CoP, porém ndo
reconhece seu valor. O entrevistado 1 afirmou que a “empresa apoia mas também néo faz
muita for¢a para que a comunidade se desenvolva”. Segundo ele, a empresa tem uma
preocupacdo com as horas gastas pelos funciondrios, mas, com excecdo de recursos
financeiros, nao impde obstaculos as iniciativas da CoP, embora também nao os incentive. A
empresa possibilita aos funciondrios utilizarem as horas remuneradas para participar das
atividades da CoP. O entrevistado 2 relatou que, durante uma das reunides com todas as CoPs
e com a dire¢do da empresa, a diretriz passada pela geréncia foi que nao iria interferir no
funcionamento da CoP, o que o entrevistado interpretou como uma situagdo cémoda, porque,

em sua visdo, permitia que a empresa nao se comprometesse com a mesma.

Ambos os entrevistados afirmaram que a CoP ndo dispde de um orcamento, visto que
a empresa ndo disponibiliza recursos financeiros diretos, apenas as horas gastas na CoP, a
infra estrutura (salas de reunido, telefone) existente e as ferramentas ja utilizadas pela empresa
para suas atividades. O entrevistado 1 relatou o exemplo de um treinamento, em que o
material teve que ser pago pelos proprios membros da CoP. De acordo com o entrevistado foi
solicitada, ainda, uma pequena verba para custear o coffee break, o que também foi negado. O
entrevistado 2 afirmou que o treinamento € ministrado uma vez a cada 3 meses e que nunca
contou com recursos. O treinamento aborda as melhores préticas e procedimentos das
metodologias 4geis e permite, segundo o entrevistado, que a empresa economize

consideravelmente, considerando que elimina a necessidade de contratagdes externas.

Os entrevistados consideraram sua participacdo voluntiria e relataram que, na CoP,
existe um grupo mais ativo: o core team (time central), um time de quatro pessoas que
organiza a CoP e promove as discussdes. Ambos os entrevistados revelaram uma preocupacdo

com a pouca participacdo dos outros membros, como se pode ver no relato do entrevistado 1:
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Noé6s temos outras pessoas que eu diria que formam a comunidade como
contribuintes, ou interessados. Elas tém uma participagdo bem discreta, bem mais
em estar “a par” das coisas que estdo acontecendo do que realmente postando artigos
ou comentdrios. O nosso core team acaba tendo que promover a discussdo porque a
comunidade em si € um pouco mais discreta. Ela estd interessada em “Ah, legal, estd
acontecendo isso, ah, publicaram isso”’, mas ainda falta um pouco, ndo digo de
interesse, talvez, da cultura.

Quanto a motivagdo, o entrevistado 1 considera que o principal motivador para se
participar da CoP seja a visibilidade perante os gerentes, ou seja, como essa participagdo pode
influenciar a forma como esses funciondrios sdo vistos pela geréncia. O entrevistado 2 ja
apresenta uma motivac¢do diferente. Segundo ele, o principal motivador é o fato de querer
mudar os processos de desenvolvimento de software para utilizar os métodos 4geis e a crenga
de que esse processo seja melhor que o predominante hoje na empresa. O entrevistado ainda
afirma que o seu objetivo pessoal de disseminar os métodos 4geis para o maior nimero
possivel de pessoas dentro da empresa € o motivador que o leva a continuar participando na

CoP.

Segundo os entrevistados, o tamanho da CoP € pequeno. Ambos afirmaram que quatro
sd0 as pessoas que participam ativamente, sendo que o nimero daqueles que ndo participam
ou que sdo apenas interessados chega a no maximo 30. Das reunides que acontecem na CoP,

participa apenas esse time de quatro pessoas, autointitulado “core team” ou time central.

Quanto a idade, o entrevistado 1 considera que a CoP tem apenas cerca de 2 anos,
contabilizando esse periodo a partir da saida do referido especialista em metodologias ageis.
O entrevistado 2 apresenta uma visdo diferente, contabilizando também o tempo em que a
CoP teria existido antes da saida desse especialista. Assim, de acordo com este entrevistado, a

CoP teria 3 anos e meio, sendo 2 anos ap0ds a saida desse especialista.

Ambos os entrevistados caracterizaram a CoP como local e atuante somente dentro da
empresa. O entrevistado 1 relatou que houve uma tentativa de tornar a CoP global, mas que a

falta de interesse de outros locais inviabilizou o projeto:

Nos tentamos, ano passado, fazer a CoP global. A gente identificou algumas pessoas
14 de Austin, uma ou duas pessoas da India, ¢ bom, vamos caminhar para
transformar essa CoP global. A gente marcou uma ou duas reunides com
videoconferéncia, alinhamos com as pessoas 14 mas ninguém atendia ou entrava uma
pessoa. Isso foi meio frustrante, af, a gente desistiu da ideia. Quer saber? Vamos
fazer a coisa crescer aqui que a gente esta frente-a-frente com a comunidade. A
gente pode tomar a¢des como publicar e-mails de comunicagdo aqui, interno. Vamos
deixar em segundo plano a questdo global.

De acordo com os entrevistados, a comunidade € bem heterogénea em fungdo dos

cargos desempenhados dentro da empresa, sendo predominantes no time central, ou core team,
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desenvolvedores e testadores. O entrevistado 1 relatou: “Hoje, no core team, a gente tem
desenvolvedores e festers mas existem pms, pessoas de suporte, de performance, seguranca.

Essa é uma coisa que a gente trabalha para manter, né”.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a
estrutura da CoP de métodos 4geis. Os aspectos incluem origem, reconhecimento, recursos,
participacdo, motivag@o, tamanho, idade, localizacdo e homogeneidade. A aprovacdo da CoP
por parte da empresa consiste em ela permitir as atividades e permitir o uso da infra estrutura
existente. O reconhecimento da CoP se define pela identificacdo da CoP pela empresa como
algo que agrega valor. E o apoio ou suporte da empresa acontece quando ela disponibiliza
recursos financeiros diretos. Para caracterizar o tamanho das CoPs, existe trés classificagdes:
time central, interessados e membros. O time central é nicleo da CoP, que organiza as
atividades e geralmente s3o os membros mais ativos. O nimero de interessados € a quantidade
de pessoas apontada pelas entrevistas sem confirmacdo de outra fonte de evidéncia. Ja o
nimero de membros € o numero apontado pelos entrevistados e confirmado por outra fonte de
evidéncia, por exemplo, uma lista formal de membros. Se destaca nessa CoP sua origem, uma

iniciativa apenas dos membros.

Aspecto Posicao dos entrevistados
Origem Agregacdo espontinea.
Reconhecimento Empresa aprova, mas ndo reconhece.
Recursos A empresa ndo disponibiliza recursos diretos.
Participacao Participacdo apenas do time central.
Motivacdo Voluntaria, visibilidade.
Tamanho 4 pessoas no time central, 30 interessados.
Idade 2 a 3.5 anos.
Localizagdo Local.
Homogeneidade Heterogénea, com diversas fungdes: desenvolvedores,
testadores, gerentes de projeto.

Quadro 9 — Estrutura da CoP de métodos dgeis
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Segundo a teoria de Corso, Giacobbe e Martini (2009), a origem da CoP de métodos
dgeis pode ser considerada uma “agregacdo espontinea”, surgindo sem intervencdo da
organizagdo. Os membros reconhecem a CoP como algo ttil, e a maioria dos membros
participa passivamente das atividades, enquanto uma minoria € ativa e existe confianca entre
eles. Combinando os niveis de engajamento da organizacdo e dos membros, atualmente a CoP
pode ser considerada como estando no estidgio de “acordo”, em que a empresa reconhece a
sua potencial utilidade para a gestdo do conhecimento, mas ndo a apoia diretamente,
disponibilizando recursos. De forma andloga, de acordo com Wenger, McDermott e Snyder
(2002), a CoP tem origem espontanea e ndo intencional, ou seja, ndo planejada. A empresa
reconhece a existéncia da CoP, embora ndo a suporte financeiramente. Assim, a CoP pode ser

classificada como legitima.

Conforme a classificacio proposta por Wenger, McDermott e Snyder (2002), a CoP de
métodos dgeis pode ser considerada como uma comunidade pequena. Além disso, também
segundo as categorias propostas por esses autores, essa CoP poderia ser considerada local e
heterogénea. No primeiro caso, conforme evidenciam os relatos dos entrevistados, ndo ha
distribuicdo com outros paises ou regides, apesar de ter havido uma tentativa de globalizacao.
Por sua vez, a heterogeneidade da CoP se justifica pela presenca de participantes relacionados
a vdrias disciplinas diferentes (desenvolvedores, testadores e gerentes de projeto), e por essa

existir apenas dentro dos limites formais da organizacao.

4.1.1.2 Operacionalizacao

Segundo o entrevistado 2, a interagdo dos membros da CoP acontece nos treinamentos
e nas reunides. Nos treinamentos, de acordo com suas palavras, o conhecimento que nio
existe na empresa ¢ obtido em livros e outras empresas para ser disseminado. O mesmo
entrevistado disse que nas reunides do time da CoP, as pessoas conversam sobre as ideias e
ajudam times de projetos com duvidas. Durante observacdo realizada em uma sessdo do
treinamento € em uma reunido, pdde-se observar o formato desses dois momentos. O
treinamento consiste na apresentacdo dos topicos da teoria sobre métodos dgeis, os quais sdo

intercalados com sessdes de dindmica de grupo para demonstragdo dos temas abordados.
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Durante a reunido observada, identificou-se a participagdo de um desenvolvedor com o intuito
de esclarecer duvidas e pedir assist€ncia em adotar os novos processos. Varias ideias surgiram
nessa reunido para que o desenvolvedor conseguisse adotar os métodos dgeis e ultrapassar os

obstaculos por ele apresentados.

Os entrevistados relataram que vdarias ferramentas sdo utilizadas para suportar a
interagdo entre os membros, principalmente e-mail, Yammer, Microsoft Sharepoint,
mensagens instantaneas, blog, teleconferéncia e videoconferéncia. Segundo o entrevistado 2,
a video conferéncia foi utilizada somente na tentativa de globalizar a CoP, com pessoas
interessadas dos Estados Unidos. Segundo o entrevistado 1, o Yammer é uma rede privada de
micro blogging, parecida com o Twitter, para a troca de mensagens curtas entre oS
funciondrios de uma empresa, sendo restrita a estes. JA4 o Microsoft Sharepoint € uma
plataforma colaborativa da Microsoft, que permite aos usudrios a rdpida criacdo de portais

para colaboragdo, geréncia de conteddo e disseminacdo de informa¢des (MICROSOFT, 2010).

Segundo o entrevistado 1, a CoP realiza reunides semanais com dura¢do de uma hora
cada. Essa reunido conta com o time central, de quatro pessoas. Outras reunides sdo marcadas
com esse time por desenvolvedores que ndo participam diretamente da CoP, como no caso
anteriormente mencionado, em que o desenvolvedor buscou o auxilio da COP para tirar
davidas acerca da adocdo das metodologias dgeis. Acontecem também treinamentos a cada
tr€s meses, onde a CoP tem a oportunidade de disseminar o conhecimento da adogdo de

métodos 4geis, treinando os funciondrios da empresa.

Ambos os entrevistados afirmaram que existe confianca entre os membros da CoP.
Segundo eles, durante as reunides e mesmo durante os treinamentos, as pessoas nao t€m medo
de expor suas duvidas e questionamentos diante do que é apresentado. Na observagdo de uma
sessdo de treinamento, pdde se constatar que, de fato, a maioria dos participantes nio tém
medo de questionar as praticas apresentadas, e que isso é encorajado durante esses

treinamentos. O entrevistado 1 também relatou esse comportamento:

Existem discussoes interessantes durante o treinamento. Existe muita controvérsia
entre o waterfall versus métodos dgeis. Entdo, no treinamento, ¢ 0 momento que isso
aflora mais, porque, enfim, sdo colocados assuntos, um tanto quanto polémicos,
nesses casos de controle de custos, qualidade do software entregues, por exemplo, o
que é realmente entregue, e o que ndo é entregue, por que projetos sdo cancelados.
Entdo, ai, os animos, ndo digo se exaltam muito, mas tu v€ certas resisténcias de um
lado e do outro. O bom da histéria é que, realmente, eles conseguem falar suas
opinides sem medo de represalia.
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O entrevistado 1 afirmou que a maior dificuldade da CoP € a dificuldade cultural das
pessoas entenderem o valor e o beneficio pessoal que uma CoP pode trazer. O entrevistado
também mencionou a falta de um incentivo mais formal da geréncia para a participacdo dos
funciondrios. A esse respeito, o entrevistado 2 relatou que falta apoio financeiro e apoio
gerencial, que as pessoas ndo conseguem perceber o valor de participar de uma CoP e que
falta reconhecimento por parte da empresa. Ambos os entrevistado afirmaram que uma
dificuldade € que todas as atividades estdo concentradas no time central, sendo que nao existe

uma participagéo efetiva dos outros membros.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posi¢do dos entrevistados quanto a
operacionalizacdo da CoP de métodos ageis. Os aspectos abordados incluem interagdo,
ferramentas, frequéncia das interagdes, confianca e dificuldades. O aspecto interacdo também
inclui as principais ferramentas utilizadas para interacdo. Se destaca nessa CoP a participagio

apenas do time central nas atividades.

Aspecto Posicao dos entrevistados
Interacao Através de reunides, treinamentos e Yammer.
Ferramentas E-mail, Yammer, Microsoft Sharepoint,

mensagens instantaneas, blog, teleconferéncia e videoconferéncia.

Frequéncia das Semanal para reunides, trimestral para treinamentos.
interacoes
Confianca Existente.
Dificuldades Pouca participagcdo dos interessados, pouca valorizagdo pelos

interessados, falta de incentivo formal da geréncia, concentracao
das atividades no time central, falta de apoio financeiro, falta de

reconhecimento pela empresa.

Quadro 10 — Operacionalizagdo da CoP de métodos ageis

Dos fatores de que dependem a boa comunicagéo entre os membros (ARDICHVILI;
PAGE; WENTLING, 2003; BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; ROBERTS, 2006;
ZBORALSKI, 2009), pode se dizer que existe confianga entre os membros, o que ¢
evidenciado pela liberdade com que as pessoas expdem suas dividas e questdes durante as

reunides e treinamentos. Segundo Wenger et al. (2005), essa confiancga é esperada em CoPs,



65

sendo gerada e experimentada pelos membros individuais, constituindo, assim, um ponto a ser

valorizado na CoP em questdo, conforme serd discutido posteriormente.

Coakes (2006) cita e-mail, mensagens instantdneas e videoconferéncia como
ferramentas para promover a comunicagdo entre os membros. A CoP de métodos dgeis conta
com todas essas ferramentas além de blog e microblogging. O microblogging, inclusive, é
uma ferramenta emergente bastante utilizada pela CoP em detrimento de outras mais cldssicas,
demonstrando uma mudanca nos padrdes da interagdo previstos na literatura. No entanto,
apesar de todas essas ferramentas, percebe-se que a CoP ndo consegue alcancar a adesdo de
outras localidades — e tornar-se, assim, globalizada — e conta com a participacdo ativa apenas
do time central. Isso pode ser explicado pela falta de motivagdo das pessoas em participar da
CoP por ndo verem o valor agregado por ela, como citado pelo entrevistados. Outra
possibilidade sdo possiveis falhas na comunicagdo entre os participantes da CoP, pode se
questionar, por exemplo, se os participantes que nao pertencem ao time central compreendem

que se espera deles uma participacdo mais ativa na CoP.

4.1.1.3 Beneficios

O entrevistado 1 relatou que a influéncia da CoP tem crescido, considerando que a
mesma tem se transformado numa espécie de referéncia para as pessoas que estdo trabalhando
com metodologias ageis. Ele afirmou que as pessoas vém procurar a CoP em busca de
conhecimento que as ajudem na adog¢ao das metodologias dgeis. Na opinido do entrevistado 2,
a atual influéncia da CoP hoje estd relacionada com os conceitos de geréncia de projetos,

atuando de forma a mudar o processo vigente para um processo mais eficiente.

Ambos os entrevistados consideraram um dos maiores beneficios trazidos pela CoP os
treinamentos ministrados. Eles comentaram que o treinamento sai por custo muito baixo para
a empresa, enquanto custaria 600 reais por pessoa caso fosse contratado externamente. Além
disso, o entrevistado 1 afirmou que o treinamento é customizado para a realidade da empresa,

0 que permite uma transferéncia de conhecimento mais eficiente. O entrevistado 2, comentou
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ainda que a CoP possibilita que as pessoas quebrem paradigma de “silos”, segundo o qual

pessoas de projetos diferentes ndo interagem entre si.

Segundo os entrevistados, a CoP também contribui para o aparecimento de novas
ideias, trazendo conceitos utilizados externamente que precisam ser adaptados para o uso da
empresa. O entrevistado 2 citou um exemplo de como um empregado americano assistiu uma
apresentacdo por teleconferéncia e Live Meeting, e conseguiu ter uma ideia sobre como

resolver um problema pelo qual ele estava passando.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo dos beneficios da CoP de métodos 4geis.

Os beneficios sdo classificados entre beneficios individuais e para a empresa.

Atividade Beneficios para individuo Beneficios para a empresa
Treinamento e (Capacitagdo profissional; ® Menor custo de capacitacdo;
¢ Diminui¢o da curva de ¢ Treinamento personalizado a
aprendizado. partir da experiéncia na
empresa.
Networking e Individuos conseguem criar | ® Eficiéncia na transferéncia de
uma rede de contatos que conhecimento;

facilita ~a  resolucdo  de | e Criagdo de redes de pessoas

problemas, a  troca de para resolucio de problemas e
conhecimentos e experiéncias. valida¢@o de novas ideias.
Reunides ¢ Facilidade para resolugdo de e Maior rapidez e efetividade na
problemas; troca de conhecimentos e
e Maior rapidez na exposicao de experiéncias;
novos conhecimentos. e Utilizacdo de novas ideias e

tecnologias para a resolucdo de

problemas.

Quadro 11 - Beneficios da CoP de métodos ageis

Corrobora-se a influéncia da CoP sobre algumas varidveis, conforme citado por
Fontaine e Millen (2004). O treinamento propiciado pela CoP promove o aprendizado, o
desenvolvimento, a colaboragdo e a confianga, com um custo baixo, diminuindo a curva de
aprendizado daqueles que participam. Além disso, pode se notar que acontece o surgimento

de novas ideias a partir da resolucdo de problemas, o que seria esperado, segundo Wenger,
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McDermott e Snyder (2002), como um beneficio de curto prazo. No entanto, percebe-se que a
CoP pode desenvolver ainda mais suas capacidades e abranger &4reas a longo prazo,
aumentando seu escopo, como, por exemplo, executando projetos de desenvolvimento de
conhecimento, féruns de benchmarking com a indistria e a capacidade de desenvolver novas

opgoes estratégicas.

4.1.1.4 Gestao do conhecimento

De acordo com o entrevistado 1, a criagdo do conhecimento acontece em sessdes de
brainstorming, onde os membros compartilham suas experiéncias. Conforme suas palavras,
nessas sessdes, acontece a troca de experiéncia e discute-se a utilidade das ideias, sendo esse o
momento em que o conhecimento é criado. O mesmo entrevistado cita os treinamentos como

onde o conhecimento € criado e transferido, a partir das discussdes entre os participantes.

O entrevistado 2 relatou que o conhecimento € armazenado no portal da CoP,
Sharepoint, onde se situa o blog da CoP. Ele também afirmou considerar o Yammer uma
forma de armazenar o conhecimento, em que as pessoas relatam como utilizam os métodos
dgeis. Em uma andlise do site dessa CoP, onde se encontra o repositério de documentos,
foram identificados documentos em formato pdf (portable document format) sobre assuntos
relacionados a metodologias 4geis, apresentacdes e material utilizado em treinamento além

de figuras como logo da CoP e ilustracdes utilizadas nas paginas do site da CoP.

Os documentos coletados no sife foram classificados conforme quadro a seguir.

Finalidade dos documentos Quantidade
Treinamento 14
Figuras, ilustra¢des e desenhos das paginas no site da CoP 5

Quadro 12 — Documentos coletados da CoP de métodos dgeis

Sobre a dissemina¢do do conhecimento, o entrevistado 2 referiu que:
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Naio ¢é feito nenhum tipo de push, depende muito da pessoa buscar o conhecimento.
Fora o treinamento em que as pessoas se inscrevem para o treinamento, todo esse
outro material estd apenas disponivel. Vai depender do interesse da pessoa em ir 1d e
buscar o conhecimento. As vezes, mesmo o conhecimento que estd sé com a gente,
com o core team, nés sempre estamos disponiveis para a consultoria. Mas depende
das outras pessoas irem buscarem.

Ambos os entrevistados afirmaram que a CoP ndo se preocupa com as métricas de
criacdo de conhecimento. Porém, o entrevistado 2 afirmou que existe uma avaliacdo interna
de quantas pessoas sao treinadas pela CoP, e essa seria a Unica preocupacdo da CoP quanto a
métricas. A iniciativa é da CoP apenas para controle interno, e essa métrica ndo ¢ utilizada

pela empresa.

Segundo o entrevistado 1, a maior contribuicdo da CoP para o compartilhamento de
conhecimento sdo os treinamentos, onde as pessoas sdo treinadas em métodos dgeis e também
se compartilha experiéncia dentro da empresa. Ele ainda afirma que a CoP esta trabalhando
em formalizar uma consultoria para times que estdo adotando os métodos dgeis e estdo
enfrentando essas dificuldades. De acordo com o entrevistado, cerca de 200 pessoas
participaram do treinamento introdutdrio, e existe um segundo treinamento sendo criado, com
tépicos mais avancados. Durante a observacdo da sess@o de treinamento, pode se notar que é
convidado um palestrante que ndo participa da CoP, mas que é funciondrio da empresa e
trabalha com métodos 4geis para também compartilhar suas experiéncias no uso daqueles

conceitos no dia-a-dia.

O entrevistado 2 afirmou que a inovagdo surge da interagdo entre o time central e
outras pessoas. Segundo ele, quando as pessoas entram em contato para resolver os problemas
pelos quais estdo passando, e o time central conversa sobre as ideias que surgem para

solucioné-las e para priorizar seu desenvolvimento.

A seguir, apresentar-se-a uma figura com a posi¢do das interacdes da CoP perante o
modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008). O modelo a seguir relaciona as atividades e

ferramentas da CoP com a classificacio proposta pelo modelo.
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Figura 10 — Interacdes da CoP de métodos ageis segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)

Pode-se identificar na CoP a formagdo de um lugar, um contexto onde os membros
tém a confianga necessdria para interagir e criar o conhecimento, assim como descrito por
Nonaka e Toyama (2008). Esse lugar, um ba, propicia um contexto que permite as pessoas
com interesses semelhantes criarem conhecimento, o que pode ser observado tanto nos
treinamentos como nas reunides da CoP. Conhecimento € trazido de fora da organizagdo,
trabalhado e passado, disseminado, para os funciondrios da empresa, ou seja, a partir desse
contexto criado, o conhecimento € combinado, internalizado, externalizado e socializado

(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).
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O baixo nimero de documentos encontrados demonstra a falta de preocupagdo da CoP
em reter o conhecimento explicito em seu site. Uma hipodtese que pode ser levantada € o fato
de existir abundante material puiblico, entre livros e artigos, tratando do assunto, e assim a
CoP teria um papel mais de difusor das priticas do que propriamente de criacdo. O
conhecimento ainda é compartilhado através de e-mails que sdo enviados entre os membros e
das mensagens instantdneas sendo ambas armazenadas automaticamente no programa de e-
mail da empresa. Como foi observado, a CoP auxilia os praticantes de métodos ageis,
tentando resolver problemas trazidos por estes, utilizando o conhecimento adquirido pelos
individuos que compdem o time central. A CoP tem como principal atividade o treinamento

de individuos que desejam utilizar as metodologias dgeis.

A preocupacgio da CoP com as métricas limita-se ao nimero de participantes treinados
por ela. Ndo existe nenhuma outra preocupagdo em medir a criacdo ou a utilizagdo do
conhecimento. A CoP poderia utilizar essas métricas para avaliar a participacdo, e a
relevincia dos conteddos. Além disso, as mesmas poderiam ser tuteis para compreender o
impacto da CoP sobre os funciondrios e para uma possivel reestruturacio de estratégias que
nio se mostram adequadas. E esperado da CoP que ela encoraje as pessoas a contribuir para
as praticas (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), algo que nio acontece nesta CoP,
considerando que a disseminacdo do conhecimento estd limitada aos treinamentos, e a

interag¢@o continua estd limitada aos membros do time central.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro com as caracteristicas das fases de GC na CoP
conforme o modelo de Goldoni (2007). O modelo é composto por 5 fases distintas: criagdo,
armazenamento, disseminagdo, utilizagdo e a mensuracdo. Se destaca nessa CoP a

informalidade das intera¢des nas fases da GC.



71

Fases da GC Caracteristicas

Criacdo Enfase no conhecimento ticito.

Repositério de documentos tem poucos documentos. Pessoas retém

Armazenamento
o conhecimento.
Disseminagao Principalmente através de treinamentos e informalmente.
Utilizagdo Informal, pessoas procuram a CoP.
Mensuracao Existente apenas para nimero de pessoas treinadas.

Quadro 13 — Etapas do processo de GC na CoP de métodos dgeis
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)

4.1.2 CoP de gerenciamento de projetos

A CoP de gerenciamento de projetos, tem como tema principal a pratica de gestdo de
projetos. Essa pratica consiste na aplicacdo do conhecimento, das habilidades, ferramentas e
técnicas em atividades que visam adequar o projeto de software em desenvolvimento a todos

os requisitos coletados (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004).

4.1.2.1 Estrutura

Segundo o entrevistado 3, a CoP surgiu a partir da iniciativa de 2 pessoas com o
objetivo de nivelar os conhecimentos e praticas locais dos gerentes de projetos. O entrevistado
relatou que, no inicio, a CoP contou com grande participacdo da comunidade de gerentes de
projetos local. Posteriormente a CoP teria passado por um periodo em que ndo houve

nenhuma participacdo, sendo retomada apenas nos ultimos anos. O entrevistado 4 relatou que
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a CoP surgiu por iniciativa de um diretor, como parte de uma iniciativa de GC. A CoP teria
surgido, segundo ele, em julho de 2005. O entrevistado 5 corroborou a ideia apresentada pelo
entrevistado 4, afirmando que o surgimento da CoP esteve relacionado a uma tentativa de
integrar os gerentes de projetos de diferentes projetos, nivelando o conhecimento entre eles, a

partir da iniciativa de GC organizada pelo diretor da organizacao.

De acordo com os relatos dos entrevistados, a organizacdo aprova a existéncia das
CoPs mas ndo ha consenso entre eles quanto ao seu reconhecimento. O entrevistado 5 disse
que globalmente as CoPs n@o sdo reconhecidas, existindo apenas localmente um
reconhecimento minimo de seu valor: “Eu diria que v&€ como um beneficio, mas pequeno,
baixo, ndo algo muito significativo”. O entrevistado 3 afirmou que o ndo reconhecimento esta
relacionado ao fato de as CoPs serem um movimento informal, nio institucionalizado, porém
acrescentou que existe um reconhecimento individual para as pessoas que participam das
CoPs, citando a avaliacdo de fim de ano de dois anos consecutivos. Segundo o entrevistado 3,
a empresa reconhece a utilidade da CoP, considerando que a utiliza para formar grupos de
trabalho, para resolver um problema ou implementar mudangas de processo, mas nao as

incentiva ou valoriza conforme pode-se observar no relato a seguir:

Tém muitas coisas que a gente ndo tem suporte da empresa, por exemplo, a gente
nunca consegue verba para nada. Até para imprimir certificados das reunides que a
CoP faz € extremamente dificil. A gente ndo tem nenhum budget aprovado para
eventos ou coisas do género. E esse tipo de coisa que eu vejo. Eu acho que ndo é
reconhecido porque eles sabem que a gente estd fazendo, mas tem pouco estimulo.
Os integrantes da CoP ndo t€ém nenhum beneficio pessoal nisso, a ndo ser um desejo
altruista de outros PMs [gerentes de projeto]. Esse € o tnico reconhecimento que tu
tens ali.

Os quatro entrevistados relataram que a CoP ndo dispde de auxilio financeiro. O
entrevistado 3 afirmou que a empresa ndo acha que deva destinar recursos econdmicos
especificos para a CoP, o que dificulta atividades como planejamento de eventos e outras
iniciativas. O entrevistado 4 disse que a CoP chega a elaborar um or¢camento para as
atividades planejadas, mas que ndo consegue obter os recursos econdmicos. O entrevistado 6
relatou que a CoP busca planejar ao méaximo suas atividades para que ndo precisem de
recursos financeiros, tentando negociar os treinamentos com instrutores internos, por exemplo.
Segundo ele apenas em algumas ocasides muito especiais, a CoP conseguiu recursos para o

coffee break do treinamento.

De acordo com o entrevistado 3, a participacdo do time central, também chamado de
core team, é de cerca de 50%, tendo esse time 10 pessoas. Segundo o entrevistado, esse time é

responsdvel pelo planejamento das atividades da CoP, sendo que existem muito mais
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interessados nas atividades da CoP. Segundo o entrevistado 4, existe um representante da CoP,
um ponto focal, que € escolhido a cada 4 meses e tem como fung@o comparecer em reunides
com a geréncia representando as CoPs. O entrevistado 5 afirmou que hd um grande numero de
funciondrios interessados pelas atividades, mas que aqueles que querem contribuir
representam um nimero muito mais restrito, de forma que apenas o time central elabora e
contribui diretamente para as iniciativas. De acordo com o entrevistado 6, a participagdo do

time central € sazonal, de acordo com as atividades do dia-a-dia de cada um.

Segundo o entrevistado 3, a motivagdo para a participagdo na CoP esta relacionada ao
reconhecimento interno dentro da comunidade da empresa, a troca de conhecimento e a troca
de experiéncias entre pessoas de diferentes times. O entrevistado 4 afirmou que o principal
motivador é o reconhecimento individual e da CoP, embora acredite que isso ndo ocorra
ultimamente em fung@o da falta de reconhecimento da CoP. O entrevistado ainda relatou que
a motivagdo das pessoas em participar da CoP é fazer parte de algo que agrega valor. O
entrevistado 6 disse que a motivacdo estd ligada a ter contato com outras pessoas, sendo que
quem participa tem a oportunidade de exercitar a lideranca, o networking e o aprendizado. O
entrevistado 5 também afirmou que networking € uma grande motivaco, além da visibilidade
para os gerentes da empresa conforme o que foi relatado:

Eu posso dizer que networking é uma dessas motivacdes, mas eu tenho também
motivos mais egoistas: se eu estiver numa CoP, eu vou aparecer mais. E uma
questdo de visibilidade para os gerentes, se eu tiver numa CoP eu vou estar
aparecendo mais para o meu gerente, ou talvez para outros gerentes, que ¢ um
objetivo mais egoista, e temos exemplos... Eu jd vivi, aqui na empresa, exemplos
assim, de pessoas que estavam muito mais interessadas em ter o titulo “sou da
comunidade”, do que propriamente estou ajudando a comunidade a fazer alguma
coisa que seja realmente interessante para todos e ndo por um motivo egoista,
individual, meu. De querer aparecer, de querer ter mais visibilidade.

Os entrevistados divergem quanto ao tamanho da CoP. O entrevistado 3 disse que a
CoP, ao todo, é composta por 6 pessoas, enxergando apenas o time central como parte da CoP.
O entrevistado 4 afirmou que a CoP é composta por todos os gerentes de projeto da empresa,
cerca de 300 pessoas, sendo ou ndo inscritas na comunidade. O entrevistado ainda disse que,
no Brasil, cerca de 20 pessoas seriam as interessadas na CoP, consideradas por ele como
membros ndo ativos. O entrevistado 5 disse que o tamanho da CoP é de aproximadamente 30
pessoas, contabilizando o time central e os interessados nas atividades da CoP. J4 o
entrevistado 6 relatou que considera integrantes da CoP cerca de 40 pessoas, que participam

dos treinamentos anualmente.
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Quanto a idade, os entrevistados destacaram dois momentos. Os entrevistados 3 e 5,
relataram que a CoP surgiu em 2005 e portanto teria 5 anos. Os entrevistados 4 e 6, embora
reconhecam que a CoP teria 5 anos, também ressaltam o aumento na participacdo ocorrido a
partir de 2008 e que segue até hoje e que nos periodo de 2005 a 2007, a CoP nio era muito

ativa.

Os entrevistados divergem quanto a localizagdo da CoP. Os entrevistados 3 e 5
afirmaram que a CoP estd em busca da sua globalizacdo. Segundo as palavras do entrevistado
3: “[...] local, tentando se mobilizar para ter bragos em outras regides e se tornar uma CoP
global.” Nesse sentido, o entrevistado 5 acrescentou que a CoP estd conversando com uma
instituicdo de geréncia de projetos externa. O entrevistado 4, por outro lado, afirmou que a
comunidade é global, visto que possui atividades globais, mas ressaltou que a maioria das

atividades € local e apenas interna.

Os entrevistados relataram que a CoP € composta, em sua maioria, por gerentes de
projeto. No entanto também participam da CoP funcionarios que ndo s@o gerentes de projeto,
mas que estdo interessados em seguir essa carreira tais como desenvolvedores e testadores.
Segundo o entrevistado 5, apesar da participacdo desses funcionarios, a CoP convida apenas
os gerentes de projetos para os seus eventos. O entrevistado ainda relatou que essa foi uma
decisdo do time central da CoP. O entrevistado 4 disse que foi contra essa decisdo,
considerando que a CoP deveria ser motivada pelo interesse das pessoas e ndo pelo seu perfil
atual. O entrevistado 6 ainda disse que, apesar das atividades da CoP estarem focadas em
gerentes de projetos, o treinamento é para pessoas interessadas em se tornarem gerentes de

projeto.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a
estrutura da CoP de gerenciamento de projetos. Um dos destaques dessa CoP é ser

heterogénea.
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Aspecto Posicao dos entrevistados
Origem Acordo.
Reconhecimento Empresa aprova, mas ndo reconhece.
Recursos A empresa nao disponibiliza recursos diretos.
Participagéo Participagdo apenas do time central.
Motivacao Voluntaria, visibilidade, reconhecimento individual, troca de

conhecimento, networking.

Tamanho 6 pessoas no time central, 20 a 50 interessados.
Idade 5 anos, com aumento na participa¢do nos tltimos 2 anos.
Localizagdo Local.
Homogeneidade Heterogénea, com diversas fungdes, desenvolvedores,

testadores, gerentes de projeto.

Quadro 14 — Estrutura da CoP de gerenciamento de projetos

A origem da CoP de gerenciamento de projetos pode ser compreendida como um
“acordo” (CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009), surgindo a partir do comum acordo entre
os participantes iniciais e a organizacdo. Os membros reconhecem a CoP como algo til, e a
maioria dos membros participa passivamente das atividades, enquanto uma minoria € ativa e
existe confianga entre eles. Combinando os niveis de engajamento da organizacdo e dos
membros, atualmente a CoP continua no estigio de “acordo”, em que a empresa reconhece a
sua potencial utilidade para a gestdo do conhecimento, mas ndo a apoia diretamente,
disponibilizando recursos. Entre 2006 e 2008, porém, a CoP passou por um periodo de
inatividade, ficando no estdgio “em espera”. Segundo a teoria, o periodo de espera estd
relacionado a momentos em que ambas as partes ndo véem valor nas atividades da CoP. A
partir de 2008, o que talvez possa explicado pela reestruturacdo da empresa, tornando os
segmentos de negdcios mais independentes entre si, verticalizando a hierarquia da empresa. A
partir daf passa a haver uma maior necessidade por parte dos funciondrios de ter um canal de
comunicagdo para seus interesses e problemas comuns. De acordo com Wenger, McDermott

e Snyder (2002), a CoP tem origem planejada e intencional, sendo incentivada pela
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organizagdo para seu inicio. Como a empresa reconhece a existéncia da CoP, mesmo néo a

apoiando financeiramente, a CoP pode ser classificada como legitima.

Apesar da divergéncia sobre o tamanho da CoP entre os entrevistados, a CoP de
gerenciamento de projetos pode ser considerada como uma comunidade pequena conforme a
classificacdo proposta por Wenger, McDermott e Snyder (2002). Apesar de alguns membros
do time central considerarem qualquer gerente de projeto membro da CoP, ela ndo consegue
na pratica atingir todos os gerentes de projeto, por talvez ndo conseguir mostrar o valor que

poderia agregar as atividades dos mesmos.

Ainda segundo as categorias propostas por Wenger, McDermott e Snyder (2002), essa
CoP poderia ser considerada como local e heterogénea. No primeiro caso, conforme
evidenciam os relatos dos entrevistados, existe uma distribuicdo muito limitada entre outros
paises ou regides, apesar de ter havido uma tentativa de globalizacdo. Por sua vez, a
heterogeneidade da CoP se justifica pela presenca de participantes relacionados a varias

disciplinas diferentes, contando com pessoas que ndo exercem o papel de gerentes de projetos.

4.1.2.2 Operacionalizacao

No que se refere as atividades desenvolvidas pela CoP, os entrevistados relataram que
a CoP promove treinamentos para os funciondrios interessados em se tornarem gerentes de
projeto. Também foi relatada a realizagdo de teleconferéncias com a participacdo de
individuos de outras localidades, em que se discutiam as melhores praticas de geréncia de
projetos. Os entrevistados 3 e 5 ressaltaram as reunides que acontecem semanalmente com o
time central, onde os treinamentos e as atividades sdo planejados. O entrevistado 4 destacou
as sessoes de licdes aprendidas que acontecem ocasionalmente. Ele disse que cerca de 30 a 40
pessoas participam destas reunides. Segundo o entrevistado 5, a CoP tem um lider, que é
eleito a cada 3 meses para representar a CoP. De acordo com ele, uma das varidveis que mais

influenciam essa escolha € a disponibilidade de tempo.

O entrevistado 6 também descreveu reunides com entidades externas a empresa, como

um instituto de geréncia de projetos e um doutorando, os quais buscavam a participagcdo dos
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membros da CoP em artigos e pesquisa realizados por este. Segundo o entrevistado 6, essa
aproximacdo se deu pelo fato de um ex-funcionario e ex-membro do time central fazer parte

da diretoria dessa instituigao.

Também foi realizada uma observa¢do de uma reunido do time central da CoP, em que
o time central revisou os pontos chaves de cada iniciativa, as pendéncias e os obstaculos a
serem retirados. Essa observagdo corroborou o relato do entrevistado 6. Entre os documentos
coletados, obtiveram-se e-mails trocados pelos membros do time central, com discussdes
sobre agdes do treinamento que estavam paralisadas por falta de um instrutor. O time trocou
varios e-mails até conseguir conversar com um dos participantes da CoP, que aceitou ser o

instrutor daquele mddulo do curso.

Os entrevistados listaram como ferramentas que suportam a interagdo na CoP: e-mail,
Microsoft Sharepoint, lista de e-mails, féorum, teleconferéncia, Live Meeting, videoconferéncia,
Yammer e boletins semanais da empresa. Os entrevistados 3 e 4 ressaltaram que Yammer e

videoconferéncia, apesar de suportarem as atividades da CoP, ndo s@o muito utilizados.

Segundo os entrevistados, sdo realizadas reunides semanais com uma hora de duragcdo
cada que contam com a participacdo apenas do time central da CoP. Os entrevistados também
relataram que o treinamento sobre geréncia de projetos acontece pelo menos uma vez por ano.
Participam do treinamento interessados em se tornar gerentes de projeto. No entanto, a partir
da lista de atividades e das vdérias atas coletadas, constatou-se a existéncia de certa

irregularidade nas reunides.

Todos os entrevistados afirmaram que existe confianca para se conversar, assim como
para se expor novas ideias e dividas. O entrevistado 4, porém, especificou que essa confianca
existe no time central, mas ndo na CoP como um todo, uma vez que considera todos os
gerentes de projeto como membros da CoP. O entrevistado 6 também disse que acontecem

discussoes fortes na CoP, conforme pode-se observar no relato a seguir:

Existe a confianga, existe a liberdade das pessoas chegarem e falarem e existe a
liberdade de ndo se concordar. Uma discussdo muito forte que teve foi quando a
gente decidiu fazer essa reorganizacdo, botar um representante, botar lideres para
cada uma das torres, uma parte da CoP dizia, ndo, nés precisamos botar mais gente,
e a outra parte da CoP, dizia.. ndo, ndés precisamos nos organizar. E foi uma
discussao bem forte no sentido de tentar melhorar, mas foi uma discussao forte, mas
que a gente confiou no outro para dizer ndo concordo contigo por isso, por isso e
aquilo.

Segundo o entrevistado 3, as maiores dificuldades da CoP sdo o engajamento dos

membros que ndo fazem parte do time central e de outros segmentos de negdcios. Segundo
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ele, a CoP estaria concentrada no time central e nos segmentos dos participantes do time

central. Ao falar sobre as maiores dificuldades, o entrevistado 4 também mencionou a

participacdo de pessoas de fora do time central e acrescentou a falta de reconhecimento pela

empresa e pelos gerentes. O entrevistado 5, por sua vez, afirmou que o maior problema é que

a empresa aloca os recursos de projeto com 110 a 120%, ndo dando tempo para os

funciondrios participarem mais ativamente da CoP. Ele ainda disse que existe também a

dificuldade de trazer pessoas de fora da empresa para palestras e eventos, visto que nio se

pode contar com recursos financeiros. J4 o entrevistado 6 relatou que a maior dificuldade da

CoP ¢ a motivagdo das pessoas:

Vocé precisa estar afim e ndo entrar na CoP porque quer aparecer. E, vocé precisa
gostar daquilo que vocé estd fazendo, ndo é nem gostar, € acreditar naquilo que tu
estd fazendo. Se ndo acreditar que a [iniciativa’], ou aquela comunicagdo vai fazer a
diferenca, ndo vai funcionar. Eu acredito no que eu estou fazendo, todas as
atividades que eu estou colocando na minha mao é porque eu acredito. Se eu ndo
colocar minha mao, é porque eu ndo estou acreditando e ai eu perco uma pessoa, se
eu estou fazendo alguma coisa é porque eu acredito naquilo. Que aquilo vai dar certo,
que aquilo tem um beneficio para o todo.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a

operacionalizacdo da CoP de gerenciamento de projetos. Se destaca entre os aspectos

abordados a pouca participacdo das pessoas que nao sdo do time central.

Aspecto Posicao dos entrevistados
Interacao Através de reunides, treinamentos e teleconferéncia.
Ferramentas e-mail, lista de e-mails, Yammer, Microsoft Sharepoint,

mensagens instantdneas, blog, teleconferéncia, videoconferéncia,

férum e boletim da empresa.

Frequéncia das

Semanal para reunides, anualmente para treinamentos.

interagoes
Confianca Existente entre o time central.
Dificuldades Pouca participagdo dos interessados, falta de incentivo formal da

geréncia, concentracdo das atividades no time central, falta de
reconhecimento pela empresa, motivacdo das pessoas, falta de

recursos financeiros.

Quadro 15 — Operacionalizacdo da CoP de gerenciamento de projetos
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Dos fatores de que depende a boa comunicagdo entre os membros (ARDICHVILI;
PAGE; WENTLING, 2003; BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; ROBERTS, 2006;
ZBORALSKI, 2009), pode se dizer que existe confianca entre os membros, o que é
evidenciado nos relatos, pela liberdade com que as pessoas expdem suas dividas e questdes
durante as reunides e treinamentos, assim como pelo espago, inclusive, para se discutirem
pontos sobre os quais hd divergéncias. Conforme discutido anteriormente, essa confianga é
esperada em CoPs, sendo gerada e experimentada pelos membros individuais (WENGER et

al., 2005), constituindo, assim, um ponto a ser valorizado na CoP em questdo.

Considerando-se as ferramentas citadas por Coakes (2006) como importantes para a
promogdo do conhecimento (e-mail, mensagens instantdneas e videoconferéncia), percebe-se
que a CoP de gerenciamento de projetos faz uso de todas elas, contando, além disso, com
teleconferéncias, um portal com repositério de documentos e um espago no boletim semanal
da empresa. A teleconferéncia com recursos de Live Meeting, que permitem aos participantes
assistirem a apresentacdes de seus computadores, é a ferramenta usada quando existem
eventos com participantes de mais de uma localidade. Apesar de eventos esporddicos com
participacdo de outras localidades, percebe-se que a CoP conta com a participagdo ativa
apenas do time central. Assim como na CoP anterior, pode-se questionar, por exemplo, se 0s
participantes que ndo pertencem ao time central compreendem que se espera deles uma
participac@o mais ativa na CoP. Além disso, deve-se considerar a falta de reconhecimento da
empresa e de incentivos da geréncia como fatores que tendem a influenciar a participagdo na
CoP. Como um dos préprios entrevistados mencionou, a alocagdo de recursos por parte da
empresa é um fator que limita a disponibilidade de tempo dos funciondrios para participarem

da CoP, o que pode ser relacionado justamente a essa falta de reconhecimento.

4.1.2.3 Beneficios

Segundo o entrevistado 4, a CoP tem influéncia dentro da empresa, principalmente
pela disseminac¢do de praticas que sdo benéficas & empresa por melhorarem a produtividade e
a eficiéncia dos gerentes de projeto. Ja segundo o entrevistado 5 a influéncia da CoP seria de

média para baixa, porque a CoP nao é convidada para ajudar na definicdo de processos
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especificamente de projetos, tendo uma influéncia local apenas. O entrevistado 6 relatou que a

CoP influencia em certifica¢des obtidas, treinamento e na difusdo de melhores praticas.

O entrevistado 3 afirmou que a transferéncia de conhecimento acontece
principalmente pelos treinamentos, que foram criados a partir da necessidade da empresa de
formar novos gerentes de projetos. Nesse caso, segundo o entrevistado 3, a CoP conversou
com oOs gerentes e perguntou se existia essa necessidade, e se propds a cumpri-la. O
entrevistado 5 relatou que um grande beneficio da transferéncia de conhecimento € conhecer
pessoas com quem ndo se teria contato de outra forma, em meio a uma empresa com centenas

de funciondrios, criando um networking de contatos.

O entrevistado 4 afirmou que a CoP promove o compartilhamento de melhores
praticas, licdes aprendidas, através da teleconferéncias e treinamentos, onde os membros
podem compartilhar seu conhecimento e sua experiéncia. Segundo o entrevistado 5, esse
compartilhamento é uma das principais metas da comunidade, de forma que as pessoas

possam usar essas experiéncias em situagdes futuras e semelhantes.

De acordo com o entrevistado 4, o compartilhamento de préaticas dentro da CoP
possibilitam ainda mais o aparecimento de novas ideias, visto que pessoas com diversas
formagdes interagem procurando uma melhor forma de realizar sua fun¢do comum. O
entrevistado 4 afirmou também que cada gerente de projeto tem uma implementacio diferente
do processo vigente na empresa, o que permite a troca de novas ideias para solucionar

problemas de outros gerentes de projetos.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo dos beneficios da CoP de gerenciamento

de projetos. Os beneficios sdo classificados entre beneficios individuais e para a empresa.
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Atividade Beneficios para individuo Beneficios para a empresa
Treinamento Capacitacdo profissional; Menor custo de capacitacao;
Diminui¢do da curva de Treinamento personalizado
aprendizado. com experiéncia na empresa.
Networking Individuos conseguem criar Eficiéncia na transferéncia de
uma rede de contatos que conhecimento;
facilitam a resolucdo de Criacdo de redes de pessoas
problemas, a  troca de para resolucgdo de problemas e
conhecimento e experiéncia. validacdo de novas ideias.
Reunides Facilidade para resolucao de Troca de conhecimento e
problemas; experiéncia mais rapido e
Exposic¢do para novos efetivo;
conhecimentos mais rapida. Utilizag@o de novas ideias e
tecnologias para resolugéo de
problemas.
Teleconferéncia Exposicdo a conhecimentos de Nivelamento de processos entre

outras localiza¢des geograficas.

areas e localizacio geogrifica.

Quadro 16 - Beneficios da CoP de gerenciamento de projetos

Corroborando o proposto por Fontaine e Millen (2004) percebe-se a influéncia da CoP

sobre diferentes varidveis. O treinamento propiciado pela CoP promove o aprendizado, o

desenvolvimento, a colaboracdo e a confianga, com um custo baixo, diminuindo a curva de

aprendizado daqueles que participam. Além disso, pode se notar que as atividades da CoP

favorecem o surgimento de novas ideias, o que seria esperado, segundo Wenger, McDermott

e Snyder (2002), como um beneficio de curto prazo. A CoP também tem ligacdo com uma

entidade externa, e existe uma iniciativa de benchmarking e alinhamento de processos com

essa entidade. No entanto, percebe-se que a CoP pode desenvolver ainda mais suas

capacidades e abranger 4reas a longo prazo, aumentando seu escopo, como, por exemplo,

executando projetos de desenvolvimento de conhecimento e a capacidade de desenvolver

novas opgoes estratégicas.
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4.1.2.4 Gestao do conhecimento

O entrevistado 4 destacou os treinamentos como forma de criacdo do conhecimento.
Durante observacdo de uma dessas sessdes de treinamento, foi possivel constatar que o
mesmo & composto por aulas expositivas, exercicios e simulados para certificacdo de geréncia
de projetos. O entrevistado 4 ainda ressaltou que a CoP j4 se reuniu com a CoP de métodos
dgeis para criar um evento com perguntas e resposta que interessavam a CoP de geréncia de
projetos. Segundo o entrevistado 5, a CoP também possui atuacdo em uma pesquisa de um ex-
funciondrio que estd pesquisando sobre geréncia de projetos, onde a CoP se voluntariou para
participar e obter novos conhecimentos nessa drea de pesquisa. O entrevistado 6 afirmou que
a criagdo de conhecimento: “[...] € muito em cima de pessoas que jd fizeram algo e a gente
traz para palestrar ou compartilhar, até, um round table, onde as pessoas passam a ideia de

como aquilo pode ser melhor”.

Segundo os entrevistados o conhecimento € armazenado no repositério da CoP, em um
portal Microsoft Sharepoint, contando com uma érea aberta ao publico e uma drea com acesso
apenas ao time central, para planejamento, contendo atas de reunido, provas e simulados. Dos
341 documentos coletados, 260 documentos sdo ptiblicos e 81 documentos sdo de acesso
privativo do time central. Os documentos coletados no site foram classificados conforme

quadro a seguir.
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Finalidade dos documentos Quantidade
Treinamento 158
Iniciativa de certificacdo 60
Diversos (figuras e documentos nao classificados) 42
Melhores praticas 38
Livros e artigos 23
Feedback de treinamentos 10
Apresentacdes da CoP 10

Quadro 17 — Documentos coletados da CoP de gerenciamento de projetos

O entrevistado 3 relatou que o conhecimento é compartilhado através de treinamentos,
sessoes de licdes aprendidas, pelo portal e pelos boletins semanais da empresa, que contam
com chamada para os eventos da CoP. Segundo o entrevistado 4, o time central dissemina
conhecimento pelas reunides e e-mail, e, para os interessados, existe uma lista de distribuicdo,
comunicado de melhores priticas pelo boletim semanal e um compartilhamento de melhores
praticas nas teleconferéncias. O entrevistado 5 também destacou as sessdes de licdes
aprendidas, em teleconferéncias, onde a CoP retine os interessados com alguém que quer falar

sobre as licdes aprendidas em algum projeto que participou.

Segundo os entrevistados 3 e 6, a CoP se preocupa com métricas do conhecimento,
tendo o niimero de gerentes de projetos que estdo certificados, que passaram pelo treinamento
para certificagdo e o nimero de pessoas treinadas que conseguiram se certificar. Segundo os
entrevistados, a CoP também se preocupa com a qualidade dos treinamentos, coletando no
final do treinamento avaliacdes de todos os mdédulos e instrutores. Entre os documentos
coletados, estd um documento que sumariza essas avaliacdes. O entrevistado 4 também
relatou essa avaliacdo: “qual audiéncia em cada aula, como foi avaliada cada drea de processo,
como foi avaliado cada professor, como foi avaliado cada professor em cada &area de

processo”.

Segundo os entrevistados 3, 4 e 5, a CoP possui lagos com instituigdes externas a

empresa que atua, especificamente com uma entidade de geréncia de projetos. Eles afirmaram
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que existe uma tentativa de alinhar os objetivos e as praticas da CoP com as praticas
difundidas por essa institui¢do, visto que a mesma representa uma comunidade maior, com

experiéncia e conhecimento na area de atuagdo da CoP.

O entrevistado 3 relatou que a limitacdo da participacdo nos eventos para apenas
gerentes de projetos possibilitou a criagdo de uma posicdo em que todos tinham algo em
comum. Segundo o entrevistado, em um dos eventos foram convidados 400 pessoas
globalmente, gerentes de projetos, dos quais 110 pessoas compareceram na teleconferéncia
com Live Meeting. O entrevistado 4 também falou sobre o evento, dizendo que tinha sido feita
uma avaliacdo dos participantes sobre aquele evento com resultados bastante positivos. Ele

disse que a CoP tem mais sucesso focando em assuntos comum de um publico alvo comum.

De acordo com o entrevistado 3, o surgimento e aproveitamento de novas ideias é algo
muito individual, a pessoa tem que estar prestando atencdo nos eventos para poder captar o
que precisa para poder adaptar e utilizar no seu dia-a-dia, sendo cada caso um caso. O
entrevistado 4 relatou que a CoP estd ajudando um doutorando a criar um software que iria
avaliar a qualidade de planejamento em projetos de software. Esse doutorando nio faz parte
da CoP, mas ja fez parte da empresa, sendo hoje um ex-funciondrio. Ja o entrevistado 5
relatou acreditar que a CoP ajuda a disseminar ideias de gerencia de projetos, apesar de ndo se

tentar sistematizar esse aparecimento de novas ideias.

A seguir, apresentar-se-4 uma figura com a posicao das interacdes da CoP perante ao
modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008). O modelo abaixo relaciona as atividades da

CoP com a classificagdo desse modelo.
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Figura 11 — Interacdes da CoP de gerenciamento de projetos segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)

Pode-se identificar na CoP a formagdo de um lugar, um contexto onde os membros
tém a confianga necessdria para interagir e criar o conhecimento, assim como descrito por
Nonaka e Toyama (2008). Esse lugar, um ba, propicia um contexto que permite as pessoas
com interesses semelhantes criarem conhecimento, o que foi destacado pelos préprios
participantes. Conhecimento € trazido de fora da organizacdo, trabalhado e passado,
disseminado, para os funciondrios da empresa, ou seja, a partir desse contexto criado, o
conhecimento é combinado, internalizado, externalizado e socializado (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000). Ao mesmo tempo em que a CoP ajuda o ex-funciondrio com os
dados para sua pesquisa, ela espera obter novos conhecimentos, que seriam agregados a seus

processos. A aquisi¢do de tais conhecimentos permitiria a CoP aperfeicoar seu préprio
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funcionamento, podendo por exemplo, atrair mais membros participantes. A CoP também esta

externalizando o conhecimento para fora dos limites da empresa, contribuindo para a pesquisa.

O documentos coletados demonstram o foco da CoP em uma principal atividade: os
treinamentos. A CoP tem um treinamento direcionado para certificagdo, que acontece com
frequéncia para formar novos gerentes de projeto. Pode ser que, devido a natureza informal
das intera¢des entre os membros do time central, ndo exista uma preocupagdo tdo grande em
se armazenar esse conhecimento. Outra possibilidade seria que a informalidade dificulta

armazenar esse conhecimento.

A preocupacgio da CoP com as métricas limita-se ao nimero de participantes treinados
por ela, qualidade dos treinamentos e dos eventos, e nimero de pessoas certificadas. A CoP
utiliza as métricas de qualidade dos treinamentos para avaliar a participacdo, e a relevancia
dos contetdos, tendo avaliagdes individuais de cada instrutor € médulo do treinamento. As
métricas s@o uma iniciativa da CoP, e sdo apresentadas para a empresa em reunides com a
geréncia, no caso do nimero de certificacdes e pessoas treinadas. E esperado da CoP que ela
encoraje as pessoas a contribuir para as praticas (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002), algo que nédo acontece nesta CoP, considerando que interagdo continua estd limitada

aos membros do time central.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro com as caracteristicas das fases de GC na CoP

conforme o modelo de Goldoni (2007). Um dos destaques dessa CoP é a mensuracao limitada.

Fases da GC Caracteristicas

Criacdo Enfase no conhecimento explicito.

Armazenamento | Documentos diversos, sendo a maioria livros e artigos.

Disseminacao Principalmente através de treinamentos e teleconferéncias.

Utilizagdo Documentag@o no site e pouca interagdo direta.

Limitada (pessoas treinadas, qualidade dos treinamentos, pessoas
Mensuragao .
certificadas).

Quadro 18 — Etapas do processo de GC na CoP de métodos dgeis
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)
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4.1.3 CoP de Java

A CoP de Java tem como principal 4drea de atuacdo os conhecimento relacionados a
tecnologia Java, que € uma linguagem de programacédo e uma plataforma de desenvolvimento
de software. A plataforma Java consiste em ferramentas de desenvolvimento e bibliotecas que
disponibilizam funcionalidades pré-criadas, como bibliotecas de integracdo e de interface com

o usudrio (ZAKHOUR; CAMPIONE, 2006).

4.1.3.1 Estrutura

Segundo os entrevistados, a CoP de Java surgiu em meados de 2005. O entrevistado 8
relatou que a CoP surgiu com forte incentivo do diretor do centro naquela época, o qual
incentivava as pessoas e seus gerentes a participarem de iniciativas de GC e fez com que os
lideres técnicos, que j4 tinha uma reunido entre si, criassem a CoP de Java. J4 o entrevistado 7
disse que a CoP surgiu de um nicleo de pessoas que trabalhavam juntas e que formaram, com

forte incentivo da gestdo, o grupo que se tornaria a CoP de Java.

O entrevistado 7 afirmou que a organizagdo aprova a existéncia das CoPs, embora o
valor dado as CoPs pela empresa tenha diminuido. O entrevistado acredita, no entanto, que,
com a recente reorganizacgio, isso pode mudar. Segundo o entrevistado 8, a institui¢do aprova,
mas ndo existe um apoio da geréncia, apenas uma aceitacdo com a condi¢do de nio impacto
nas atividades normais de desenvolvimento de software. Ele ainda afirmou que anteriormente,
com o diretor que apoiava essa iniciativa, a empresa via muito mais utilidade para as CoP,

mas que agora a empresa nao consegue perceber o valor agregado por elas.

Segundo os entrevistados, as CoPs nunca contaram com recursos financeiros. O
entrevistado 7 acrescentou ainda que os treinamentos produzidos internamente ndo tinham
nenhum custo de producdo, mas que a CoP ndo conseguiu recursos para convidar palestrantes

ou realizar eventos. O entrevistado 8 afirmou que existiram vdrias tentativas de obtencdo de
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recursos, porém a resposta da empresa sempre foi negativa, alegando ndo ter orcamento para

as CoPs.

O entrevistado 7 relatou que atualmente a participacdo € muito pequena, havendo sido
maior entre 2006 e 2008. De acordo com o seu relato, a crise nos Estados Unidos e a
subsequente restruturacio da empresa colocou mais pressio no centro do Brasil diminuindo a
disponibilidade dos entrevistados. Segundo o entrevistado 7, a CoP conta com um time
central de 7 a 8 pessoas que procurava dividir as tarefas, incentivando a participacdo das
outras pessoas. Ja o entrevistado 8 relatou que era muito dificil as pessoas disporem de seu
tempo para participarem da CoP, ficando o time central responsavel por todas as atividades.
Segundo o entrevistado 8, a CoP se encontra em inatividade: “Ela ainda existe, s6 que esta
inativa, mas estd com baixissima atividade”. Os documentos coletados de reunides
promovidas pela CoP mostram que apesar da predominancia de participagcdo do time central,

os membros periféricos participavam apresentando palestras ocasionalmente.

Segundo o entrevistado 7, as motivacdes em participar de uma CoP s@o adquirir
conhecimento, melhorar habilidades de transmitir conhecimento utilizadas em treinamentos
ministradas pela CoP e o aumento da visibilidade dentro da empresa: “eu acho que auxilia na
visibilidade também. Por exemplo, quando tu faz uma teleconferéncia ou tu did um
treinamento, tu fica mais conhecido. Eu acho que também isso ndo deixa de ser uma
vantagem”. O entrevistado 8 considera agrupar pessoas, trocar ideias e crescimento pessoal

como os principais motivadores para se participar de uma CoP.

De acordo com o entrevistado 7, a CoP conta com um time central de 7 a 8 pessoas, e
um time estendido de 50 a 70 pessoas. Analogamente, o entrevistado 8 disse que o nimero de
participantes era registrado numa planilha, que, segundo ele, contava com 60 a 70 pessoas.
Foi coletado um documento que confirma que a CoP ja contou com 66 participantes inscritos.
No entanto, foram coletadas atas das reunides da CoP, e ndo foi encontrado registro de

evento com mais de 30 participantes.

Ambos os entrevistados concordaram no que se refere a idade da CoP. Segundo eles,

essa teria sido iniciada ha cinco anos.

Segundo o entrevistado 7, a CoP seria global com membros dos Estados Unidos e da
India. Esse entrevistado ainda afirmou que, no passado, eram realizados eventos com 30 a 60

pessoas de todo o mundo. Entretanto, o entrevistado 8 afirmou que a CoP ndo obteve sucesso
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em sua tentativa de globalizacdo, dizendo que os membros do time central ndo acreditavam

que poderia dar certo:

Tinha uma participacdo do pessoal dos Estados Unidos e uma nula participagdo do
pessoal da India por causa dos hordrios. Os hordrios ndo fechavam. E-mails, lista de
discussdo, ndo tinha nada. Por que razdes? Eu sinceramente ndo sei. Eu até gostaria
de saber por que uma pessoa ndo participa, né, de uma CoP, de uma lista de
discussdo, por que ela ndo pergunta, ndo troca uma ideia. Eu acho, as vezes, que as
pessoas tém vergonha de perguntar, “Eu ndo sei perguntar tal coisa”.

Entre os documentos coletados ndo foi encontrada evidéncia de participacio de outras
regides frequentemente. Foram encontradas algumas poucas apresentacdes com participantes

dos Estados Unidos, mas que representam minoria entre as apresentacdes coletadas.

De acordo com ambos os entrevistados, a CoP ndo possui membros de outras
disciplinas. Os entrevistados afirmaram que os participantes e interessados sdo todos

desenvolvedores Java com diferentes graus de experiéncia.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a

operacionalizacdo da CoP de Java. Se destaca nessa CoP a participacdo dos membros

periféricos.
Aspecto Posicao dos entrevistados
Origem Acordo.
Reconhecimento Empresa aprova, mas ndo reconhece.
Recursos A empresa ndo disponibiliza recursos diretos.
Participacdo Participa¢do predominante do time central, com participacio
ocasional dos membros periféricos.
Motivacdo Voluntaria, visibilidade, aprendizagem.
Tamanho 8 pessoas no time central e 60 interessados.
Idade 5 anos.
Localizacao Local.
Homogeneidade Homogénea, apenas desenvolvedores Java.

Quadro 19 — Estrutura da CoP de Java
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A origem da CoP de Java pode ser considerada um “acordo”, surgindo em comum
acordo entre os participantes iniciais e a organizacdo (CORSO; GIACOBBE; MARTINI,
2009). Os membros reconheciam a CoP como algo ttil, porém a maioria dos membros
participava passivamente das atividades, enquanto uma minoria era ativa. Combinando os
niveis de engajamento da organiza¢do e dos membros, atualmente a CoP se encontra no
estagio “em espera/morto”, sendo que os participantes ndo veem hoje a CoP como algo
relevante e a empresa € indiferente a essa situacdo. A CoP tem origem planejada e intencional,
sendo incentivada pela organizacdo para seu inicio (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002). A CoP pode ser classificada como legitima, pois empresa reconhece sua existéncia,

embora ndo a suporte financeiramente.

As entrevistas e documentos coletados indicam que, no passado, a CoP tinha muitas
atividades, o que ndo acontece mais atualmente. Os documentos mostram que a CoP tinha
vdrias iniciativas em diferentes dreas, como treinamento, certificag@o, reuso e andlise de novas
tecnologias. As atividades da CoP cessaram no ultimo ano, grande parte por causa da falta de
tempo dos membros do time central e pelo desinteresse dos outros membros. Isso pode ser
relacionado a dois fatos: a crescente pressdo no centro de desenvolvimento do Brasil, que
diminui a disponibilidade de tempo das pessoas, e a saida do diretor patrocinador das

iniciativas de GC.

A CoP de Java pode ser considerada como uma comunidade pequena, local e
homogénea (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Local, porque, conforme
evidenciam os relatos dos entrevistados, existe uma distribuicdo muito limitada entre outros
paises ou regides, apesar de ter havido uma tentativa de globalizacdo. Homogénea em funcio
da presenca de participantes a uma unica disciplina, desenvolvedores, e do fato de a CoP

existir apenas dentro dos limites formais da organizacao.

4.1.3.2 Operacionalizacao

Os entrevistados citaram e-mail, teleconferéncia, blog, Microsoft Sharepoint e férum

como as ferramentas utilizadas para a interacdo. Segundo ambos os entrevistados, a interagdo
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entre 0os membros acontece mais por e-mail e ocasionalmente por teleconferéncia. O
entrevistado 8 afirmou que as notificagdes da CoP e convites para teleconferéncia sdo todos
enviados por e-mail. O entrevistado 7 disse que o férum e a lista de discussao ja foram muito
utilizados no comeco da CoP, caindo em desuso nos tdltimos 3 anos. Segundo o entrevistado 8,
o portal Sharepoint contava com repositério de documentos, noticias, wiki e blog, porém estes

dois daltimos recursos nunca foram muito utilizados.

Segundo o entrevistado 7, a CoP ja teve reunides a cada 2 semanas, mas, nos ultimos
anos, tem acontecido poucos encontros. O entrevistado 8 afirmou que, no ultimo ano,
aconteceram apenas 2 reunides de planejamento do time central, mas que a CoP estd parada
agora. Os entrevistados também disseram que o time central da CoP € substituido
periodicamente através de uma elei¢do entre os membros, € que um ponto focal ou lider é

indicado para cada periodo.

O entrevistado 7 relatou que os membros da CoP tem confianga para participar das
atividades, expor suas dividas e questionar as ideias propostas. O entrevistado 7 acredita que
a CoP ndo tem que se preocupar com a confianga, considerando a capacidade de se expor uma
caracteristica relacionada ao desenvolvimento profissional de cada um. Ja o entrevistado 8
relatou que as pessoas t€m medo de perguntar e de se exporem, o que prejudicaria as
atividades da CoP. Ele acrescentou: “Nio sei se é uma questio de confianca. E talvez uma
questdo de seguranca, inseguranca num ambiente puramente de meritocracia. Mas é o que

sinto, pelo menos. As pessoas t€m medo de postar uma pergunta simples”.

Segundo o entrevistado 7 as maiores dificuldades da CoP sdo a disponibilidade de
tempo das pessoas para se envolverem com as iniciativas e as atividades da CoP, assim como
a falta de apoio gerencial para as CoPs. Ele afirmou que o desafio dos funciondrios é
conseguir um tempo para dedicar a essas atividades, pois com saida do diretor que apoiava as
CoPs mais incisivamente, o incentivo dos gerentes para a utilizacio das horas nessas
atividades diminuiu consideravelmente. O entrevistado 8 relatou que existe uma dificuldade
em achar interessados em dar prosseguimento as iniciativas, assim como em incentivar as
outras pessoas a participarem da CoP. Ele também corroborou o dito pelo entrevistado 7,

mencionando a falta de disponibilidade para os membros participarem da CoP.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posi¢do dos entrevistados quanto a

operacionalizac¢do da CoP de Java. Se destaca nessa CoP a pouca atividade atual.
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Aspecto Posicao dos entrevistados
Interacgao Através de reunioes, treinamentos e teleconferéncia.
Ferramentas E-mail, lista de e-mails, Microsoft Sharepoint,

teleconferéncia, forum e boletim da empresa.

Frequéncia das Bissemanal no passado. Escassas no presente.
interagoes
Confianca Existente entre time central, inconsistente nos interessados.
Dificuldades Falta de incentivo formal da geréncia, falta de tempo e motivacao

das pessoas, falta de recursos financeiros.

Quadro 20 — Operacionalizacdo da CoP de Java

Dos fatores de que depende a boa comunicagdo entre os membros (ARDICHVILI;
PAGE; WENTLING, 2003; BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; ROBERTS, 2006;
ZBORALSKI, 2009), pode se dizer que existe confianga entre os membros do time central,
mas que, entre os interessados na CoP, algumas pessoas t€ém confianca e outras mostram-se
inseguras quanto a exposicdo. Segundo Wenger et al. (2005), essa confianca é esperada em
CoPs, sendo gerada e experimentada pelos membros individuais, porém, nesta CoP, esse fator
nido se mostra presente em todos os participantes dessa CoP, o que pode constituir um
empecilho para a interacdo entre 0os membros e para a propria participacdo na CoP. Um dos
motivos que pode levar a essa falta de confianca € a estrutura de avaliacdo da empresa ser
baseada na meritocracia, criando uma competi¢do interna principalmente no que se refere aos
cargos mais frequentes na empresa, como € o caso dos desenvolvedores. Essa competicdo
influencia a exposicdo dos participantes, sendo que membros menos experientes - € que
justamente poderiam em muito se beneficiar das CoPs — podem ser os mais vulneraveis a isso.
Algo que pode contribuir para essa situacdo é o fato de que o time central, formada por
pessoas mais experientes, nao dar a devida importancia a esse problema de confiancga entre os

membros.

Considerando as ferramentas utilizadas para a promo¢do da comunicagdo entre os
membros de uma CoP citadas por Coakes (2006), percebe-se que a CoP de Java conta com

todas elas (e-mail, mensagens instantaneas e videoconferéncia), além de também recorrer a
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teleconferéncia, um portal com repositério de documentos e utilizagdo de um espaco no
boletim semanal. A teleconferéncia com recursos de Live Meeting, que permitem aos
participantes assistirem a apresentagdes de seus computadores e gravarem essas apresentacoes
com dudio, € a ferramenta usada quando ocorrem eventos com participantes de mais de uma
localidade. Embora haja eventos esporddicos com participag@o de outras localidades, percebe-
se que a CoP ndo consegue alcancar a adesdo e a participa¢do de outras regides — e tornar-se,
assim, globalizada. A diferenga cultural e de horérios pode ser um dos fatores que influenciam
esse fato, considerando que os outros centros estdo em hordrios bem diferentes, sendo os
Estados Unidos 4 horas a menos a maior parte do ano, e India 8 horas a mais, ficando

impossibilitado um horario bom para participarem todos os centros.

4.1.3.3 Beneficios

Segundo o entrevistado 7, a CoP influencia a integracdo das pessoas e disseminagdo
do conhecimento. Ele afirmou que aconteceu de diversas vezes, apds teleconferéncias,
pessoas procurarem a CoP para conversar sobre os topicos apresentados por estarem

utilizando aquela tecnologia em outro projeto.

Os entrevistados relataram que a troca de conhecimento acontece geralmente de
maneira informal através da troca de e-mails com perguntas e respostas, através do férum e
das teleconferéncias onde acontecem as apresentagdes. Segundo os entrevistados, durante
essas reunides, os participantes sdo expostos a novos conhecimentos, que podem ser tteis em
seus proprios projetos, e a discussdes entre os participantes que entendem da tecnologia, as

quais esclarecem o assunto para aqueles que s6 estio assistindo.

O entrevistado 8 afirmou que a CoP também treina iniciantes na tecnologia Java, onde
acontece uma troca de conhecimento mais formal. Esse entrevistado também afirmou que o

treinamento ministrado pela CoP € personalizado para a realidade da empresa.

Segundo o entrevistado 7, a cultura de inovag¢do na CoP ocorria de forma limitada,
sendo possivel ter novas ideias e propor uma implementacdo que passa por um comité gestor

de arquitetura e padrdes, que aprova ou ndo esse novo padrao. O entrevistado 8 achava que a
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CoP facilita o surgimento de novas ideias, principalmente nas reunides onde pessoas de varios

paises interagem sobre um assunto comum, trocando experiéncia.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo sobre os beneficios da CoP de

gerenciamento de projetos. Os beneficios foram classificados entre beneficios individuais e

para a empresa.

Atividade Beneficios para individuo Beneficios para a empresa
Treinamento Capacitacdo profissional; Custo de capacitacio;
Diminui¢do da curva de Treinamento personalizado
aprendizado. com experiéncia na empresa.
Networking Individuos conseguem criar Eficiéncia na transferéncia de
uma rede de contatos que conhecimento;
facilita ~a  resolugdo  de Criacdo de redes de pessoas
problemas, a troca de para resolucio de problemas e
conhecimento e experiéncia. validag@o de novas ideias.
Reunides Facilidade para resolucao de Troca de conhecimento e
problemas; experiéncia mais rapida e
Exposicdo mais rapida a novos efetiva;
conhecimentos. Utilizacao de novas ideias e
tecnologias para resolugao de
problemas.
Teleconferéncia Exposi¢do a conhecimentos de Nivelamento de processos entre

outras localizagdes geograficas;
Possibilidade de rever as
apresentacdes gravadas para

fixar algum conhecimento.

areas e localizacdo geogrifica;
Possibilidade de se utilizar o
conhecimento armazenado

através das gravacgoes.

Quadro 21 - Beneficios da CoP de Java

Assim como foi mencionado por Fontaine e Millen (2004), percebe-se que, de fato, a

CoP exerce influéncia sobre diferentes varidveis. O treinamento propiciado pela CoP promove

o aprendizado, o desenvolvimento com um custo baixo, diminuindo a curva de aprendizado

daqueles que participam. Além disso, pode-se notar o surgimento de novas ideias a partir da

resolucdo de problemas, o que seria esperado, segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002),
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sendo considerado um beneficio de curto prazo. No entanto, percebe-se que a CoP poderia
desenvolver ainda mais suas capacidades e abranger dreas a longo prazo, aumentando seu
escopo, como, por exemplo, executando projetos de desenvolvimento de conhecimento e a
capacidade de desenvolver novas opgOes estratégicas. Para que isso acontecesse, seria
necessdrio que a CoP, primeiro, voltasse a atividade, e conseguisse renovar o seu quadro de

membros com pessoas motivadas a continuar as iniciativas.

4.1.3.4 Gestao do conhecimento

Segundo os entrevistados, o conhecimento € criado em treinamentos, e reunides que
contam com a participacdo dos interessados na tecnologia. As iniciativas pontuais para
certificacdo na tecnologia também contribuem, mas nfo s@o tdo eficientes por serem mais

formais.

O entrevistado 7 relatou que a CoP armazena as teleconferéncias, que sdo gravadas
junto com a apresentacdo utilizada nas reunifes e com o0s treinamentos para iniciantes e
pessoas com experiéncia. Ele também disse que todo o material de certificacdo estd

armazenado no sife. Os documentos coletados no site foram classificados conforme quadro a

seguir.

Finalidade dos documentos Quantidade
Livros e artigos 97
Iniciativas da CoP 35
Boletins e Apresentacdes da CoP 35
Plano estratégico da CoP 15
Treinamento 10

Quadro 22 — Documentos coletados da CoP de Java
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De acordo com os entrevistados, a disseminacdo do conhecimento acontece pelas
teleconferéncias, pelo portal e pelos boletins semanais. Eles afirmaram que as
teleconferéncias sdo gravadas junto com a apresentacdo para que qualquer pessoa possa ver
depois. O entrevistado 7 relatou que o portal conta com férum, blog, wiki e repositério de
documentos. Além disso, o entrevistado 8 relatou que os boletins da CoP, que vao para todas
as pessoas de tecnologia da informag@o, contam com melhores praticas, dicas, noticias e

resumo de projetos.

Apesar de ambos os entrevistado acharem a ideia de indicadores interessante, eles
relataram que a CoP nunca se preocupou com isso. Os entrevistado 7 disse que existia uma
métrica de acessos ao sife, a qual ocasionalmente era enviada pelos administradores dos

portais da empresa, mas que nunca existiu a preocupacdo de analisar esses dados.

Segundo o entrevistado 8, o compartilhamento do conhecimento acontece de forma
natural: “Tem aqueles que t€m medo de se expor mas t€m aqueles que adoram se expor.
Usando a CoP, né, se tem alguém que gosta de se expor, em algum momento esse cara vai

falar alguma coisa boa, né. Os outros vio falar: puxa, ndo sabia que existia isso aqui”.

Os entrevistados afirmaram que existe uma preocupacdo do time central da CoP em
promover um ambiente onde as pessoas possam trazer suas ideias e discutir nos treinamentos
e nas reunides com apresentacoes. O entrevistado 7 ainda disse que esse ¢ um momento em
que o conhecimento externo a organizagio se combinava com a experiéncia interna e onde as

novas tecnologias sdo validadas pela CoP.

De acordo com o entrevistado 7, as novas ideias produzidas na CoP se incorporam ao
dia-a-dia das pessoas, nos projetos que elas desenvolvem. Ele relatou que, nas sessdes de
treinamento e nas reunides, as pessoas discutem as melhores praticas da tecnologia,
aprimorando o conhecimento que j& possuem. Ja o entrevistado 8 afirmou que a CoP pode até
implementar pequenas melhorias no processo, porém ndo consegue mudar 0S processos

existentes com novas ideias:

Me parece que, quando a CoP é criada, ela é resultado de, justamente, algo
implementado. Ndo tem o caminho da volta. Uma CoP ¢é criada porque as pessoas
gostam daquilo ali. E muito pouco provével que elas propdem alguma coisa nova.
Apenas pequenas melhorias, digamos, algo que ja existe. Ndo mudar rumos de
processo.

A seguir, apresentar-se-4 uma figura com a posicao das interacdes da CoP perante ao
modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008). O modelo abaixo relaciona as atividades da

CoP com a classificag¢do desse modelo.



97

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO TACITO
Socializaciio Externalizacio
o _ Q
8 . Rel{moes e Treinamento %
) Treinamento e Site (Portal Sharepoint) T
;C Teleconferéncia e E-mail g
o e Mensagens instantineas E
= A el
= e Teleconferéncia Z
g e Boletim semanal da 3
= empresa o
2 S
z =
o Q
© 5
() o
Internalizaciio \\/ Combinacio
° s
2 e Treinamento g e Treinamento %
= e Site (Portal Sharepoint) *  Site (Portal Sharepoint) 53]
S e E-mail e E-mail e
zZ e Mensagens instantineas * Mensagens instantdneas r%
= e Boletim semanal da e Boletim semanal da 2
@) empresa empresa o
D m
> 2
5 =
S S
—
o
CONHECIMENTO EXPLICITO CONHECIMENTO EXPLICITO <£

Figura 12 — Intera¢des da CoP de Microsoft segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)

Nio foi possivel identificar na CoP a formacdo de um lugar, um contexto onde todos
os membros tivessem a confiangca necessdria para interagir e criar o conhecimento, assim
como descrito por Nonaka e Toyama (2008). Os membros do time central, apesar de tentarem
promover um ambiente para discussdo, acreditam que depende mais do desenvolvimento

individual dos membros.

Os documentos coletados demonstram uma variedade grande das atividades da CoP no

passado, com iniciativas, eventos e uma grande quantidade de livros e artigos sobre temas
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variados relacionados ao desenvolvimento de software utilizando Java. Pode-se notar uma
preocupacdo em se armazenar esse conhecimento em vdrias areas, motivado talvez pelo fato

de que o time central era substituido periodicamente.

A CoP nunca teve preocupagdo com métricas, ndo coletando nem analisando nenhuma
informagio referente  utilizacdo ou a criagdo do conhecimento. E esperado da CoP que ela
encoraje as pessoas a contribuirem para as praticas (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002), algo que ndo acontece nesta CoP, considerando a mesma se encontra inativa e sem
nenhuma participacdo atualmente. A andlise de métricas de criacdo e utilizagdo do

conhecimento poderia ajudar a CoP a entender porque esta inativa.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro com as caracteristicas das fases de GC na CoP de
Java conforme o modelo de Goldoni (2007). Se destaca nessa CoP a existéncia de um nimero

consideravel de documentos, apesar da énfase em conhecimento técito.

Fases da GC Caracteristicas

Criacao Enfase no conhecimento tacito.

Armazenamento | Documentos diversos, sendo a maioria voltada ao treinamento.

Disseminacao Principalmente através de treinamentos.
Utilizagdo Informal, interagdo direta.
Mensuracao Inexistente.

Quadro 23 — Etapas do processo de GC na CoP de Java
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)

4.1.4 CoP de Microsoft

A CoP de Microsoft tem sua principal drea de atuacdo nos conhecimentos relacionados
as tecnologias da empresa Microsoft. A empresa ¢ uma multinacional ptiblica, que conta com
ferramentas de desenvolvimento de software, sendo a mais popular plataforma .NET, sistemas

operacionais, video games, equipamentos eletronicos e software em geral (ALLAN, 2001).
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4.1.4.1 Estrutura

Ambos os entrevistados relataram que a CoP surgiu a partir de uma reunido de lideres
de desenvolvedores. Essa reunido acontecia entre lideres de times de desenvolvedores de
diversas disciplinas, como Java, Microsoft, Tandem, Oracle e Cobol. Com a iniciativa de
gestdo do conhecimento da empresa em 2005, o grupo de lideres de desenvolvimento que

trabalhava com a tecnologia Microsoft langou a CoP de Microsoft.

Segundo o entrevistado 9, a empresa aprova a existéncia das CoPs, mas ndo as apoia.
Esse entrevistado afirmou que teve a oportunidade de apresentar para o CIO (chief
information officer) da empresa a iniciativa da CoP de Microsoft, acreditando que, assim, a
empresa legitima a sua existéncia. O mesmo entrevistado disse, porém, que a empresa nao
reconhece o valor das CoPs, por ndo estarem préximos e ndo saberem o que acontece na CoP,

quais sdo suas iniciativas e atividades atuais. Ja o entrevistado 10 relatou que:

Acho que a empresa diz que incentiva, mas € uma coisa apenas falado, assim, a
empresa diz o politicamente correto, vamos dizer assim, eu sou a favor de uma coisa
ou contra alguma coisa, e quando tu v€ essa coisas acontecendo e lutar contra ela,
quando tu ndo aceita ela, é bem diferente. Quando realmente se precisa de um apoio
mais formal, a empresa diz: ndo, ndo, as CoPs tem que andar sozinhas, eu lavo
minhas méios aqui, entendeu. Ou quando vé que as coisas ndo tdo andando, ndo d4
uma puxada, seu time tem que participar e tal. Acho que uma questdo mais da
geréncia, assim dizer que apoia e tal, ah legal eu apoio, porque soa bem eu dizer que
eu apoio uma iniciativa de Knowledge Management. Mas na hora de suportar, e
gastar suas horas, e estar comprometido e estar disposto a gastar suas horas, seu
tempo, seu esfor¢o, ai a conversa seria um pouco diferente.

De acordo com o entrevistado 9, a empresa nio disponibiliza recursos fixos para a
CoP, sendo, no passado, disponibilizados recursos econémicos limitados a alguns eventos.
Segundo ele, € complicado conseguir algum recurso financeiro, o que tem piorado nos tltimos
anos. O entrevistado 10 afirmou que a CoP nunca pode contar com recursos financeiros da
empresa. Ele ainda relatou que a CoP teve que entrar em contato com a empresa Microsoft
para que a mesma ajudasse a custear um dos eventos, e que a CoP teve que adaptar o evento

parcialmente para se adequar ao requisitos para o patrocinio da Microsoft.

Segundo o entrevistado 9, a CoP considera membros todos os que trabalham em suas
iniciativas. Ele disse que os participantes ndo sdo necessariamente os mais conhecedores de
determinada tecnologia, participando tanto pessoas experientes como pessoas que estdo
buscando se desenvolver. O entrevistado também mencionou que, dependendo da iniciativa,

existe mais ou menos participacdo, ndo sendo a mesma constante entre as iniciativas e os
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membros. Além disso, ele afirmou que o papel de lider da CoP hoje é de organizar as reunides,
cobrar dos participantes o andamento das iniciativas e tentar incentivar a participacdo dos
membros nas mesmas. O entrevistado 10 disse que a participagdo da CoP ja foi mais ativa,
contando no passado com cerca de 30 apresentacdes técnicas, com média de 20 participantes
por reunifio, havendo, no dltimo ano, um declinio grande de participacdo. Ele também disse
que o problema de se participar € ndo ter reconhecimento por parte dos gestores e da empresa.
Segundo o entrevistado, os gestores das pessoas que participam dando palestras e
apresentacdes nio sabem das atividades que esses participantes t€ém na CoP, e isso pode ter

contribuido para o declinio na participacao.

O entrevistado 9 relatou que as principal motivacdo de se participar em uma CoP € ver
o resultado das iniciativas e seus beneficios. Ele citou uma iniciativa de reuso de componentes,
em que todos os times trabalhariam em fazer componentes para uma biblioteca que ficaria
disponivel para toda a empresa, poupando tempo dos desenvolvedores. Além disso, o
entrevistado 9 afirmou que outros motivadores sdo visibilidade, melhorar o networking e as
capacidades pessoais. Segundo o entrevistado 10, a motivacdo para se participar de uma CoP
estd relacionada com a vontade de aprender coisas novas. Ele também relatou que outras
pessoas ja disseram que participaram da CoP fazendo apresentacdes, por sugestdo de seus

gerentes para ter uma exposicdo maior em outros times.

Segundo o entrevistado 9, a CoP considera comunidade como todos os
desenvolvedores que trabalham com tecnologias Microsoft, sendo 90 pessoas, com doze
pontos focais em cada segmento de negdcios da empresa. Por outro lado, o entrevistado 10,

afirmou que considera apenas membros 20 pessoas ativas da CoP, das 100 pessoas inscritas.

De acordo com ambos os entrevistados, a CoP comecou a se formar em 2004. Os
entrevistados disseram que a formagdo oficial da CoP aconteceu em 2005, a partir da

iniciativa de GC da empresa.

Os entrevistados relataram que a CoP € local e sem planos de globalizar a curto prazo.
O entrevistado 10 ainda disse que ndo acredita em CoPs globais, porque, para uma CoP

funcionar, em sua opinido, é necessario interagir pessoalmente, conforme seu relato:

Tivemos membros de outras regides, tivemos pessoas que entravam em
teleconferéncia, pessoas que trocavam e-mails, pessoas que participavam da lista,
mas a participa¢do infima, infima assim 6, porque ndo tinha alguém para fazer o
corpo a corpo com esses caras entendeu, e € dificil tu ficar no IM falando com o cara,
vai falar no IM, no IM tu sé tem as palavras, para falar com o cara, o cara ndo vé tua
emocdo, ndo vé€ teu entusiasmo, o cara ndo se contagia com uma meia dizia de
palavras. Entdo € dificil, sabe, ndo ndo, € por isso que eu ndo acredito que seja
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possivel se criar uma comunidade, uma CoP global, entendeu? Porque tem que, as
pessoas tem que estar interagindo, entendeu?

Segundo os entrevistados a CoP é homogénea, contando principalmente com
desenvolvedores ativos na CoP. O entrevistado 9 também disse que a CoP conta com
administradores de banco de dados e infraestrutura porém dos membros ativos, apenas

desenvolvedores.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a
operacionalizacdo da CoP de Microsoft. O aspecto a ser destacado dessa CoP é o grande

numero de interessados.

Aspecto Posic¢ao dos entrevistados
Origem Acordo.
Reconhecimento Empresa aprova, mas ndo reconhece. Empresa ndo suporta.
Recursos A empresa nao disponibiliza recursos diretos.
Participacdo Participagdo predominante do time central com participagio

ocasional dos membros periféricos. Poucos especialistas

participam.
Motivacdo Voluntaria, visibilidade, beneficios, networking, aprendizagem
Tamanho 12 pessoas no time central e aproximadamente 100 interessados
Idade 5 anos
Localizagao Local
Homogeneidade Homogénea, apenas desenvolvedores Microsoft

Quadro 24 — Estrutura da CoP de Microsoft

A origem da CoP de Microsoft pode ser considerada um ‘“acordo”, surgindo em
comum acordo entre os participantes iniciais e a organizacio (CORSO; GIACOBBE;
MARTINI, 2009). A CoP tem o reconhecimento dos membros, como algo util, porém a
maioria dos membros participa passivamente das atividades, enquanto uma minoria € ativa.
Atualmente a CoP se encontra no estidgio “acordo”, com atividades minimas. A CoP tem

origem planejada e intencional, sendo incentivada pela organizacdo para seu inicio
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(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). A empresa reconhece a existéncia da CoP,

embora ndo a suporte financeiramente. Assim, a CoP pode ser classificada como legitima.

A CoP de Microsoft pode ser considerada como uma comunidade pequena
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Além disso, também segundo as categorias
propostas por esses autores, essa CoP poderia ser considerada local e homogénea, ndo
existindo uma tentativa de se recrutar novos paises ou membros de outras func¢des ou

disciplinas.

4.1.4.2 Operacionalizacao

De acordo com o entrevistado 9, a CoP estd focada atualmente em uma iniciativa de
reuso, em que estd definindo a padronizacdo dos processos que permitirdo aos
desenvolvedores criarem codigos que podem ser reutilizados por outros desenvolvedores. Ele
afirmou que a iniciativa esteva parada por alguns anos, sendo priorizada no ano de 2010,
quando a CoP passou a tomar decisdes sobre como executd-la. Com esse intuito, realizaram-
se, segundo o entrevistado, diversas sessdes de brainstorm, importantes para entender como
cada um via a iniciativa, e o que precisava ser feito. Esses encontros permitiram verificar que
o grupo dd muita importincia para um consenso, necessario para garantir a adesdo as praticas,
caso a iniciativa seja desenvolvida. Segundo o entrevistado 10, a interacdo ¢é
predominantemente informal, com uma pequena parcela sendo por e-mail. O entrevistado
ainda disse que normalmente as pessoas trazem problemas e consultam a CoP em busca de
alguém que ja tenha passado por aquele problema. De acordo com o entrevistado,
normalmente alguém pergunta a um dos participantes do time central se conhece alguém que

possa resolver o problema ou que tenha passado por situacdo semelhante.

Ambos os entrevistados mencionaram que as ferramentas que suportam a interacio
sdo o portal Microsoft Sharepoint, os e-mails e as teleconferéncias. Eles também afirmaram
que, apesar dessas ferramentas estarem disponiveis, as interagdes da CoP acontecem mais

informalmente através do contato direto entre os participantes.
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Segundo o entrevistado 9, as reunides da CoP entre os pontos focais acontecem
quinzenalmente. Ele também afirmou que as reunides sobre as iniciativas acontecem sob
demanda. O entrevistado 10, porém, relatou que as reunides ndo estavam mais acontecendo
com tanta frequéncia nos ultimos anos. Entre os documentos coletados, foi possivel encontrar
apenas documentos de reunides que aconteceram no ano de 2008. Sobre as iniciativas, foi

possivel encontrar documentos de julho de 2010, contendo livros e apostilas.

O entrevistado 9 relatou que apenas cerca de 20% dos membros da CoP tém confianca
para se exporem, fazerem perguntas e discutirem os assuntos em pauta nas reunides e sessoes
de brainstorming da CoP. Ele afirmou que a seguranga se concentra no time central da CoP.
Ja o entrevistado 10 apresentou a seguinte visdo sobre as pessoas que fazem parte da empresa

e da CoP:

As pessoas, em geral, elas evitam se expor desnecessariamente, entdo as vezes a
gente sai perdendo enquanto podia estar ganhando, porque a gente deixa de falar
uma coisa por medo de uma pequena retaliacdo e acaba perdendo. Eu 1i um livro,
uma vez, que falava o seguinte, que muitos dos erros médicos aconteciam por causa
disso. As enfermeiras, as pessoas estavam juntas numa cirurgia viam que o médico
estava fazendo alguma coisa, mas ndo falavam nada porque sendo os médicos as
humilhavam. Entdo, as vezes, acontece porque, como a gente, e isso ¢ um problema
que eu vejo, as pessoas tém essa percep¢do falando de CoP, ndo falando da
[empresa], porque, muitas vezes, o cara tem o perfil muito técnico, que € um cara
cabecdo, um cara que sabe, um cara que estuda, ele € um skill técnico, pouco skill
comportamental, isso é comum, né, e, as vezes ,ndo tem tato para dizer as coisas sem
ser agressivo no que estd falando, as vezes, a pessoa, muitas vezes, acontece, porque
é comum também, a carreira técnica € dificil, né, na empresa.

Entre as dificuldades da CoP, o entrevistado 9 mencionou que as pessoas reclamam
muito do reconhecimento da empresa. Ele relatou que apesar de os gerentes dizerem que essas
atividades contam na avaliacdo de desempenho, em sua opinido, isso ndo é verdade, sendo
ignorado na maioria das vezes. O entrevistado 10 afirmou que as pessoas estdo
constantemente sendo pressionadas a entregar mais com menos tempo € que as pessoas
podem se sentir frustradas por néo terem sido promovidas, ficando revoltadas com a situagio
e se comportando de maneira agressiva na CoP, o que contribui para a dificuldade de formar
um ambiente sauddvel para a CoP. O entrevistado 10 disse que isso acontece com uma

minoria dentro da CoP, mas que é uma dificuldade existente.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a
operacionaliza¢do da CoP de Microsoft. Um aspecto relevante dessa CoP é o prevalecimento

da interagdo direta.
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Aspecto Posicao dos entrevistados

Interacgao Através de reunides, e-mails e networking.
Ferramentas E-mail, Microsoft Sharepoint, teleconferéncia.

Frequéncia das Bissemanal.

interagoes

Confianca Existente entre time central, inconsistente nos interessados.
Dificuldades Falta reconhecimento da empresa e dos gestores, pressdo exercida

pelo estilo de avaliagdo da empresa.

Quadro 25 — Operacionalizagido da CoP de Microsoft

Pode se dizer que existe confianca entre os membros do time central, porém ndo se
pode afirmar isso de todos os interessados (ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003;
BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; ROBERTS, 2006; ZBORALSKI, 2009). Assim
como na CoP de Java, um dos possiveis motivos para isso é a estrutura de avaliagdo da
empresa que pode criar uma competicdo interna entre os desenvolvedores, aumentando o seu

nivel de inseguranca. Essa situacdo leva a centralizacdo das atividades no time central.

A CoP de Microsoft conta com as ferramentas para promover a comunicagdo entre 0s
membros (COAKES, 2006), porém todas as interagdes acontecem ou por reunides presenciais
ou de maneira informal, ndo havendo maior utilizacdo das ferramentas disponiveis. A CoP
parece ndo conseguir ampliar sua influéncia e os membros do time central parecem nao saber
como recrutar novos membros. Novos membros que se inscrevem na CoP, ndo mantém
interesse pelas atividades por talvez ndo conseguirem estabelecer a confianga necesséria para
participar, ou porque ndo valorizam as atividades da CoP ou por essa atividade nio parecer

ser uma prioridade em fun¢do do baixo reconhecimento da empresa.
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4.1.4.3 Beneficios

Segundo o entrevistado 9, a influéncia da CoP € muito limitada na empresa, sendo
exclusivamente local. O entrevistado 9 afirmou que a CoP consegue influenciar o uso de
algumas praticas e tecnologias, mas ndo os processos de trabalho e desenvolvimento de
software. O entrevistado 10 disse que a CoP ndo tem influéncia por ndo conseguir manter a

participacdo dos desenvolvedores:

Um desenvolvedor novo entra na empresa, alguns gerentes, as vezes, nos passam:
“Ah, ele ¢ um desenvolvedor de .NET novo. Eu comentei com ele a respeito da
Comunidade, ele gostaria de participar”. Af o cara vem e tal, mas, depois, ele acaba
ndo dando seguimento. Acho que ndo leva muito em consideracdo. Entdo eu vejo
que os times, apesar de a gente ter tido essa ideia de separar os times ou ter que criar
focal points pra cada time, trabalhando ativamente nas iniciativas, essa abrangéncia
ainda ndo t4 muito grande. As pessoas ainda estdo muito focadas no seu dia a dia de
projeto.

O entrevistado 9 relatou que a transferéncia de conhecimento é muito informal. De
acordo com o entrevistado 10, a transferéncia de conhecimento na CoP acontece

informalmente através principalmente de networking:

E porque o networking ele acontece mais nesses canais. A gente ndo tem, por
exemplo, tem pessoas que nem se conhecem, nem sabem do trabalho do Microsoft
aqui e, se nunca participou duma apresentacdo nem duma iniciativa, bobear, ele ndo
vai nem me conhecer. Eu, por exemplo, quando eu comecei atuar mais como um
lider dentro da comunidade, vérias pessoas que ndo me conheciam comecaram a me
conhecer, mas porque eu tava liderando. Agora, se tem uma pessoa que ele € apenas
um membro, se ele ndo teve uma apresentacdo que ele se expds ou ele sé foi como
um ouvinte ou ele ndo, de certa forma, ndo se exp0s, ndo interagiu, esse networking
ndo acontece.

Os entrevistados afirmaram que a CoP contribui com vérias ideias para solu¢des de
problemas enfrentados pelos desenvolvedores Microsoft. Segundo o entrevistado 9, existe
uma lista de distribuicio por onde as pessoas expdem o seu problema e interagem
apresentando ideias e solucdes, assim como discutindo essas solugdes até que o problema seja
resolvido satisfatoriamente. O entrevistado 10 disse que, na maioria das vezes, consegue-se

encontrar uma solucéo para os problemas enfrentados.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo sobre os beneficios da CoP de Microsoft.

Os beneficios foram classificados entre beneficios individuais e para a empresa.
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Atividade Beneficios para individuo Beneficios para a empresa
Networking Individuos conseguem  criar Eficiéncia na transferéncia de
uma rede de contatos que conhecimento;
facilitam a resolugdo de Criacdo de redes de pessoas
problemas, a  troca de para resolucdo de problemas e
conhecimento e experiéncia. validagdo de novas ideias.
Reunides Facilidade para resolucio de Troca de conhecimento e

problemas;
Exposi¢ao mais rapida a novos

conhecimentos.

experiéncia mais rdpida e
efetiva;

Utilizag@o de novas ideias e
tecnologias para resolugdo de

problemas.

Quadro 26 - Beneficios da CoP de Microsoft

A CoP exerce uma influéncia limitada localmente, em praticas relacionadas a

tecnologia Microsoft, porém ndo tem influéncia nos processos de desenvolvimento de
software (FONTAINE; MILLEN, 2004). Novas ideias surgem das reunides da CoP a partir da
resolucdo de problemas, sendo este um beneficio de curto prazo (WENGER; MCDERMOTT;

SNYDER, 2002). No entanto, percebe-se que a CoP poderia desenvolver ainda mais suas

capacidades e abranger areas a longo prazo, aumentando seu escopo, mas, para isso, seria

necessdrio recrutar novos membros, melhorar a coesdo e confianga entre eles e aumentar a

frequéncia das atividades.

4.1.4.4 Gestao do conhecimento

2

Segundo os entrevistados, o conhecimento é criado informalmente na CoP. O

entrevistado 9 relatou que a empresa se aproxima da CoP para o treinamento de novos

empregados que irdo trabalhar com a tecnologia Microsoft e de empregados da empresa que
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desejam trocar de fungdo. O entrevistado 9 ainda deu o exemplo de quando a empresa estava
tornando obsoleta uma tecnologia que contava com diversos desenvolvedores e pediu a CoP
para treind-los. O entrevistado 10 afirmou que o conhecimento € criado informalmente na
socializacdo dos times, e que ndo existe hoje um local que armazene todas as praticas de

desenvolvimento.

Os entrevistados afirmaram que a CoP armazena o seu conhecimento no portal
Microsoft Sharepoint, que conta com repositorio de documentos, artigos, férum de discussio
e apresentacoes. Entre os 154 documentos coletados no portal, foram encontrados 51 arquivos
relacionados a iniciativa de reuso, incluindo livros, artigos e outros. Também foram
encontrados 46 arquivos utilizados para a organizacdo da CoP, incluindo plano de atividades,
cronograma, atas de reunides e apresenta¢des. Foram encontradas ainda 11 apresentagdes, 5
artigos, 2 livros eletronicos, 8 apresentacdes e arquivos relacionados a eventos, assim como 9
arquivos relacionados a treinamento. O restante dos arquivos sao fotos e figuras utilizadas no
site. A grande maioria dos documentos data de 2009, com excecdo dos documentos sobre

reuso. Os documentos coletados no site foram classificados conforme o quadro a seguir.

Finalidade dos documentos Quantidade
Livros e artigos sobre reuso 51
Documentos de organizac¢do e planejamento da CoP (atas, cronogramas) 46
Diversos (imagens e nao classificados) 22
Apresentacdes sobre assuntos diversos 11
Treinamento 9
Eventos 8
Artigos e Livros 7

Quadro 27 — Documentos coletados da CoP de Microsoft

De acordo com os entrevistados, a CoP dissemina o conhecimento informalmente
através da interagdo pessoal. O entrevistado 9 disse que houve uma iniciativa de boletins da
CoP para tentar atingir um maior nimero de participantes, mas que ndao se deu

prosseguimento a essa iniciativa. J4 o entrevistado 10 disse que a dissemina¢do acontece
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exclusivamente de maneira informal, divulgando melhores priticas e padrdes, e

compartilhando o que cada time esta trabalhando.

Segundo os entrevistados, de forma geral, a CoP ndo se preocupa com métricas e
indicadores. O entrevistado 10 disse que a CoP ja pensou em fazer isso, mas que, como a
maioria das interacdes acontece de maneira informal, existia uma dificuldade em se coletar
esses dados. Entretanto, o entrevistado 9 relatou que uma das iniciativas das CoP foi mapear o

conhecimento dos membros da comunidade:

Entdo isso foi interessante pra gente mapear, ndo s os gaps, para onde a gente ia
focar, a gente ia atuar, mas também pra identificar quem eram os experts. Entdo, por
exemplo, até a gente utilizou esse mapeamento, a gente tem uma planilha com essas
cento e noventa e poucas pessoas, cento € poucas que hoje tem, noventa, que a gente
tem os experts. A gente utilizou, inclusive, por exemplo, para um dos treinamentos.
A gente precisava de um instrutor em WCEF e a gente ndo sabia nem quem seriam as
pessoas que a gente poderia ir atrds, que seria um forte candidato a serem... entdo
isso ajudou bastante. E ai, a partir dessa informacdo, a gente consegue, as vezes,
algumas pessoas me vém a mim e perguntam: “ah, quem € que ja trabalhou, quem é
que tu sabe que poderia ajudar nisso?” Af eu abro 14 e vejo “ah, esse cara aqui é um
cara indicado”. Af a gente indica as pessoas, mas a gente ndo tem um canal. E mais
com base nessas informagdes que a gente coletou desse mapeamento.

Os entrevistados relataram que o conhecimento é compartilhado de maneira informal,
quando as pessoas pedem ajuda com seus problemas, e através de apresentacdes e sessdes de
treinamento. O entrevistado 10 ainda citou um exemplo em que um funciondrio, assistindo a
uma das palestras da CoP, conseguiu encontrar uma pessoa comum para discutir a tecnologia

que ele teria que utilizar no préximo projeto.

Segundo os entrevistados a CoP tem uma preocupacdo em sempre estar atualizada
com novas tecnologias. O entrevistado 10 disse que, assim que uma tecnologia € anunciada,
os membros ji comecam a discuti-la, pois querem saber se essa tecnologia vai facilitar o
desenvolvimento de software ou se vai ter algum impacto nas praticas existentes. O

entrevistado 9 também relatou como isso acontece:

Fizemos uma apresentagdo o ano passado sobre frameworks .NET. Tinha algumas
pessoas que estavam trabalhando, vendo como iam adaptar a utilizag@o da [empresa],
outros ja tavam mais avancados, um foi 14, fez a apresentacdo. A gente marcou,
fizemos. Foram vdrias pessoas. Af tinham umas pessoas que utilizavam outro tipo de
framework, mas com mais ou menos o mesmo propoésito. Pois esse networking que
gera, ele facilita muito, acho que ele traz muito beneficio, porque as pessoas acabam
depois tendo essa ligagdo direta entre os times e se trocam mais daf as informacdes.

De acordo com o entrevistado 9, o time central da CoP consegue discutir as melhores
praticas em reunides da CoP. Ele citou o exemplo da iniciativa de reuso, em que a primeira
sessdo de brainstorming foi dedicada a entender o porqué de ela ainda ndo ter acontecido. O

entrevistado 9 relatou que as sessdes de brainstorming tem ajudado a gerenciar as
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expectativas dos membros quanto a essa iniciativa, e que atualmente ja existem discussdes
sobre como operacionaliza-la. Ele ainda afirmou que a CoP estd em fase de planejamento
dessa iniciativa. O entrevistado 10 disse que essa iniciativa estd para ser operacionalizada ha

anos, e, esse ano, com a troca de liderancga na CoP, decidiu-se priorizar apenas essa iniciativa.

A seguir, apresentar-se-4 uma figura com a posicao das interacdes da CoP perante ao
modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008). O modelo abaixo relaciona as atividades da

CoP com a classificac¢do desse modelo.

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO TACITO
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Figura 13 — Interacdes da CoP de Microsoft segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)
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Apesar da CoP possuir documentos sobre outras atividades que aconteceram no
passado, a CoP atualmente tem duas principais atividades: as reunides e a interacdo direta
entre os participantes. O site da CoP, onde os documentos sdo armazenados, ndo possuem
documentos das atividades dos ultimos anos, a ndo ser livros e artigos externos que foram
depositados em uma pasta. O resultado das reunides e sessdes de brainstorm nao é
armazenado, e esse conhecimento € limitado as pessoas que foram nessas reunides. A
intera¢do direta entre os membros para resolu¢do de problemas acontece apenas entre Os
envolvidos, e esse conhecimento também ndo € externalizado. Dessa forma, a CoP ndo
consegue atingir todo o seu potencial de dissemina¢do do conhecimento, e tem que
constantemente recriar o conhecimento entre os individuos. O registro do processo decisoério,
com sucessos e fracassos, permitiriam aos individuos terem um ponto de partida e ndo seria

necessario constantemente recriar esse conhecimento.

Também foi relatada a dificuldade de recrutar os considerados especialistas nas
tecnologias relacionadas a Microsoft. E possivel que eles, assim como outros novos membros
da CoP, ndo vejam valor na CoP, e ndo percebam como sua participagdo poderia ser vantajosa
para eles. Outra possibilidade ¢ uma relacdo de poder, em que podem achar que, se passarem
seu conhecimento para outras pessoas, estas também serdo capazes de fazer o que eles fazem,

tornando-os desnecessarios.

A CoP néo coleta nem analisa nenhuma informacdo referente a utilizagdo ou criacio
do conhecimento. E esperado da CoP encoraje as pessoas a contribuirem para as préticas
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), algo que nio acontece nesta CoP, devido ao
ndo sucesso no recrutamento de novos membros ou de sua permanéncia na CoP. E preciso
verificar se a CoP ndo formou uma coesio e uma unido tdo fortes entre os membros do time
central, que novos membros sintam dificuldade de se enturmarem e se sentirem tteis para a

CoP, de forma que apenas o time central siga participando ativamente.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro com as caracteristicas das fases de GC na CoP
conforme o modelo de Goldoni (2007). O destaque nas fases de GC € o predominio da

interagdo direta.
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Fases da GC Caracteristicas

Criacdo Enfase no conhecimento ticito.

Armazenamento | Documentos diversos, sendo a maioria livros e artigos.

Disseminacao Principalmente através da interag@o pessoal e das reunides.
Utilizagdo Predominio da interacdo direta.
Mensuracao Inexistente.

Quadro 28 — Etapas do processo de GC na CoP de Microsoft
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)

4.1.5 CoP dos testadores

A CoP dos testadores tem como principal drea de atuacdo os conhecimentos
relacionados aos testes de software. Estima-se que testes de software correspondam a 50% do
tempo de um projeto de desenvolvimento de software. As atividades de teste de software
consistem em utilizar conhecimento e experiéncia para conduzir questdes e andlises nos
sistemas desenvolvidos, testando suas funcionalidades e garantindo o seu funcionamento

correto de acordo com os requisitos estipulados (HETZEL, 1998).

4.1.5.1 Estrutura

Segundo o entrevistado 11, o surgimento da CoP foi algo imposto e ndo surgiu da
agregacdo dos membros ao redor daquele assunto. Segundo ele, o diretor do centro propds a

ideia para algumas pessoas que entdo formaram a CoP, que, no entanto, ndo contou com uma
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grande participagdo em seus trés primeiros anos. O entrevistado 11 ainda afirmou que a CoP
comecou a fazer mais sentido para os participantes depois que uma das participantes propds
um reunido entre os varios times de projeto. De acordo com o entrevistados 12 e 14, a CoP
surgiu a partir da iniciativa do diretor do centro como parte de uma iniciativa de GC. Segundo
o entrevistado 13, a CoP surgiu motivada pelo diretor do centro como uma tentativa de
padronizar os treinamentos, metodologia e praticas relacionadas a teste de software. O
entrevistado 12 também disse que existia uma consultoria que fazia o acompanhamento das

iniciativas de GC e das CoPs.

O entrevistado 12 relatou que a empresa suporta a CoP de maneira que, se o individuo
estiver apontando horas nessas atividades, nenhum gestor iria chamar atenco. O entrevistado
12 ainda disse que o valor agregado pela CoP ndo é reconhecido fora do pais e que localmente
o reconhecimento € minimo, variando de gestor para gestor. O entrevistado 13 afirmou que a
empresa apoia a existéncia da CoP, mas que gestores e diretores t€m diferentes percepcoes,
citando o caso do CIO da empresa, que pediu a globalizagdo das CoPs, e de um diretor de
teste que, apesar de gostar da ideia, ndo se mostrou motivado e entusiasmado. O entrevistado
14 relatou que a empresa apoia a existéncia da CoP, mas ndo a ajuda, seja com recursos

financeiros ou reconhecendo o trabalho da CoP.

Segundo os entrevistados, a empresa ndo aloca recursos econdmicos para a CoP. O
entrevistado 12 disse que é muito dificil conseguir qualquer recurso com a empresa, embora a
empresa ja tenha colaborado nos custos de eventos da CoP. O entrevistado 13 afirmou que é
cada vez mais dificil para a CoP conseguir recursos para organizar eventos e premiacdes, de
forma que a CoP ndo pode contar com esses recursos. De acordo com o entrevistado 14, toda
vez que se sente necessidade de recursos, deve-se recorrer ao gestor do centro para tentar

conseguir recursos que sdo, segundo ele, “super limitados”.

O entrevistado 12 relatou que, nos ultimos anos, a participagdo tem aumentado muito,
embora a CoP tenha vivenciado um periodo de poucas atividades. Ele afirmou que a CoP de
testes conta com gerente patrocinador, que tenta ajudar a CoP a operacionalizar suas
atividades. O entrevistado 12 ainda disse que a CoP tem reunides semanais com membros da
India. O entrevistado 14 afirmou que a CoP de teste tem boa participacio desde 2009, e que
estd organizada em times de acordo com a disciplina de teste. O entrevistado 14 relatou que o
time central conta com oito pessoas, que estdo divididas por 4reas de atuag@o, sendo uma
pessoa para o boletim, uma pessoa para os eventos e uma pessoa que cuida do relacionamento

com o time da India.
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Segundo o entrevistado 11, a motivagdo das pessoas em participar da CoP ¢ participar
de trabalhos interativos e reunides para a troca de ideias, assim como conhecer outras pessoas
com experiéncias diferentes. O entrevistado 12 relatou que a sua motivacdo em participar da
CoP era o desafio de levar a CoP para nivel organizacional, globalizando a CoP. O
entrevistado 13 afirmou que a motivacgdo para participar da CoP era a troca de conhecimento e
o networking proporcionado. O entrevistado 13 relatou que esse networking expde as pessoas
a diferentes times, técnicas e processos. Segundo o entrevistado 13, existem algumas pessoas
que participam da CoP apenas porque seus gestores pediram, e essas pessoas nao contribuem
para a CoP, havendo ainda pessoas que participam muito mais por visibilidade do que para
efetivamente interagir. O entrevistado 13 destacou que as pessoas que participam realmente

gostam e acreditam na troca de conhecimento que a CoP proporciona.

O entrevistado 11 relatou que a CoP estd dividida em 3 grupos: o time central, com
cerca de 8 a 9 pessoas; os colaboradores, com cerca de 30 pessoas; € as pessoas que postam
no site e fazem perguntas, as quais o entrevistado ndo soube quantificar. De acordo com o
entrevistado 12, o time central da CoP possui cerca de 15 pessoas, sendo 5 pessoas do time da
India. J4 de acordo com o entrevistado 13, a CoP é composta por 8 pessoas do time central.
Foi coletado um documento intitulado lista de membros que contava com 34 nomes, e-mails e

ramais, sendo atualizada pela dltima vez em junho de 2008.

De acordo com os entrevistados, a CoP tem idade de 5 anos, come¢ando em meados
de 2005. Todos os entrevistados consideram o surgimento da CoP no mesmo ano, apesar de

terem dito que a formacdo atual é de apenas 2 anos, com apenas alguns membros originais.

Todos os entrevistados afirmaram que consideram a CoP global. O entrevistado 14
afirmou que a CoP era centralizada no Brasil até o inicio de 2010, sendo atualmente 70% da

CoP no Brasil, 20% na India e 10% nos Estados Unidos.

Os entrevistados relataram que a CoP é formada apenas por testadores. O entrevistado
12 disse que, apesar disso, os desenvolvedores interagem com a CoP através do Yammer,
fazendo perguntas. Os entrevistados também afirmaram que a CoP sé existe dentro da

empresa e ndo tem planos de estender sua atuacio.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posi¢do dos entrevistados quanto a
operacionalizacdo da CoP dos testadores. Pode se destacar nessa CoP, sua origem, por

iniciativa da empresa exclusivamente.



114

Aspecto Posicao dos entrevistados
Origem Projeto limitado.
Reconhecimento Empresa aprova e reconhece limitadamente. Empresa suporta.
Recursos A empresa nao disponibiliza recursos diretos.
Participacdo Participacdo predominante do time central. Participacio

frequente dos membros periféricos nos eventos.

Motivacdo Voluntaria, interacdo, networking, desafio, troca de

conhecimento, visibilidade.

Tamanho 8 pessoas no time central e 35 inscritos.
Idade 5 anos.
Localizagdo Global.
Homogeneidade Homogénea, apenas testadores.

Quadro 29 — Estrutura da CoP dos testadores

A origem da CoP dos testadores pode ser considerada um “projeto limitado”, em que
existe o engajamento limitado da organizagdo e atividades marginais dos membros da CoP.
(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009). A CoP teve seu inicio incentivado pela
organizagdo, tendo assim origem planejada e intencional (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002). Atualmente a CoP se encontra no estigio “acordo”, com engajamento
limitado tanto da empresa como dos participantes. A empresa enxerga a CoP como algo qtil
porém ndo disponibiliza recursos econdmicos. A CoP também conta com um gerente
patrocinador de suas atividades, e existe participagdo dos membros em atividades e eventos

planejados pela CoP, sendo que no dia-a-dia as atividades se concentram no time central.

A CoP dos testadores pode ser considerada como global e heterogénea (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002). No entanto, as atividades se concentram no Brasil, com
uma comunidade pequena na India e nos Estados Unidos. A homogeneidade da CoP se deve
pela presenca de participantes de uma tnica disciplina, teste de soffware, e por essa existir
apenas dentro dos limites formais da organizacdo (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002).
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4.1.5.2 Operacionalizacao

Segundo o entrevistado 11, as interacdes da CoP acontecem principalmente por meio
de reunides mensais entre as pessoas que trabalham nos vdrios segmentos de negdcios da
empresa. O entrevistado 12 relatou que o time central se retine em reunides semanais, nas
quais se analisa o planejamento das atividades da CoP e a efetividade de suas. O entrevistado
12 disse que a comunidade também conta com o site, o Yammer, o boletim da CoP, que todos
do centro recebem, e o blog global de TI, onde a CoP publica artigos. De acordo com o
entrevistado 13, a CoP foca suas agdes no site, no blog da empresa e utiliza o Yammer para

notificar as pessoas sobre o que estd sendo feito, conforme pode-se ver no relato a seguir:

Usar o Yammer foi uma ideia bem casual, “ndo, t, vai 14 e faz”. S6 que esse grupo
que a gente criou no Yammer, nossa, ele estd dando uma visibilidade para a gente
muito maior do que o site da COP. O Yammer € legal porque tu pega rapidamente a
noticia. Saiu alguma coisa aqui o pessoal publica ali e tu vé e ndo precisa gastar
muito tempo. Tu vé€ ali rapidinho o que te interessa e deu. Entdo é um canal muito
bom porque tu recebe uma notificagdo uma vez ao dia, € claro, quando tu configura,
né, mas tu recebe uma vez por dia ou tu vai 14, dd uma olhadinha, v& o que tem de
interessante e deu. Hoje o canal que a gente tem usado que tem alcangado a maior
interacdo € o Yammer, mais do que o proprio site da comunidade. O site ele serve,
mas, se tu tens um material maior, tem uma coisa assim, tu publica ali. Porque ali, tu
vai ficar com referéncia. Mas noticias e coisas assim, a gente sempre usa o Yammer.
Toda vez que sai um post novo, a gente vai 14 no Yammer, “Oh, tem um post novo 14
no site, dd uma olhadinha”. Af, as pessoas ddo uma olhada.

Todos entrevistados citaram como ferramentas que suportam a interagdo o Yammer, o
site da CoP e o blog corporativo. Segundo o entrevistado 12, a primeira publicacdo no blog
corporativo, que € usado como canal para todas as comunicacdes da diretoria da empresa com
os funciondrios de TI, teve um alto nimero de acessos, sendo o mais acessado daquele més. O
entrevistado 14 também disse que os boletins enviados pela CoP sdo importantes para que

todas as pessoas da drea de TI recebam informacdes da CoP.

Segundo o entrevistado 12, existem vdrias reunides com periodicidade e escopo
diferentes. O entrevistado 12 afirmou que acontece uma reunido semanal com o time da India,
outra reunido semanal para uma das iniciativas, que € um evento anual planejado pela CoP, e
uma reunido mensal entre os times de diferentes segmentos de negécios. De acordo com os
entrevistados 13 e 14, as reunides sdo semanais, mais voltadas para o time central. Foram

coletados documentos e atas de reunides, porém todas as atas encontradas sdo de 2008.
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De acordo com os entrevistados, existe confianca entre o time central da CoP. O
entrevistado 12 disse que, na CoP de teste, as discussdes e criticas sempre foram muito
abertas e que o nivel de exigéncia de um com outro € muito grande. O entrevistado 14 disse
que existe confianca na CoP, mas que essa confianca é maior entre o time do Brasil, e também
destacou que a maior parte da CoP ndo compartilha conhecimento, apresentando um perfil

passivo de consumidores.

O entrevistado 11 afirmou que a maior dificuldade da CoP € conseguir recursos da
empresa, seguida pela dificuldade de conseguir a participagdo de membros periféricos e pela
falta de um patrocinador global. Ja o entrevistado 13 afirmou que as maiores dificuldades da
CoP s@o a disponibilidade de tempo das pessoas e a valorizagdo. Segundo esse entrevistado,
as pessoas ndo estdao enxergando o valor agregado pela CoP. J4 o entrevistado 14 afirmou que
considera como maior dificuldade a falta de processo e padronizagéo entre os times de testes.
Ele também disse que uma dificuldade recorrente é o desinteresse das pessoas pelas
iniciativas: “Muitas vezes, a gente comeca, t€m oito, nove pessoas em uma reuniao e, as vezes,
tém, em outra reunido, duas, trés pessoas. Entdo, é trabalho efetivo de pessoas ali ao longo do

tempo”.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posi¢do dos entrevistados quanto a
operacionalizacdo da CoP dos testadores. Um dos destaques dessa CoP € a utilizacdo de

microbloging (Yammer).

Aspecto Posicao dos entrevistados
Interacgdo Através de reunides, eventos, Yammer, blog corporativo.
Ferramentas E-mail, Microsoft Sharepoint, teleconferéncia, Yammer, blog
corporativo.
Frequéncia das Semanal.
interagoes
Confianca Existente entre time central e os participantes do Brasil.
Dificuldades Falta de recursos financeiros, falta da disponibilidade das pessoas,
falta de valorizagcdo pela empresa e pelos membros.

Quadro 30 — Operacionalizagdo da CoP de Testadores
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A interacdo da CoP acontece principalmente através de reunides do time central
localizado no Brasil e das reunides com outros paises. Esse time central planeja as atividades
que irdo envolver mais membros, como eventos, publica¢cdes no blog corporativo e féruns de
teste. Apesar de ser constatado que existe confianga entre o time central, a confianga pode néo
existir para todos os membros, considerando que a participagdo da maioria é passiva
(ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003; BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004;
ROBERTS, 2006; ZBORALSKI, 2009). Assim como nas CoPs anteriores, um dos motivos
que pode levar a isso € a estrutura de avaliacdo da empresa que cria uma competi¢do interna
nos testadores aumentando o seu nivel de inseguranca. De maneira andloga, essa situacdo leva
a centralizacdo das atividades no time central e possivelmente a desmotivagdo das pessoas

participando.

Das ferramentas utilizadas para se promover a comunicacdo entre oS membros
(COAKES, 2006), o Yammer e o blog corporativo parecem ter a maior aderéncia. No Yammer
as pessoas da empresa, inclusive aqueles que ndo fazem parte da CoP, interagem com os
membros da CoP, fazendo perguntas e comentérios sobre os itens postados. Pelo blog, a CoP
consegue levar, assim como através do Yammer, seu conhecimento para outras regides e areas
da empresa. A CoP ficou surpresa com a recep¢do das publicacdes nesse blog corporativo,
onde, nos meses que foram publicados, atingiram maior audiéncia entre as publicacdes

técnicas e ndo técnicas.

Uma das principais dificuldades que a CoP enfrenta é a falta de valorizacdo da CoP
pela empresa e a falta de suporte financeiro da mesma. Com a dificuldade de quantificar os
beneficios (FONTAINE; MILLEN, 2004), a CoP ndo consegue demonstrar o valor agregado
para a empresa e para alguns membros, contribuindo para a falta de apoio financeiro e a

participa¢do passiva dos membros.

4.1.5.3 Beneficios

Segundo o entrevistado 11, a CoP influencia as pessoas individualmente a pararem e a

refletirem sobre suas préticas. Os entrevistados 12 e 14 relataram que a influencia da CoP se



118

expandiu para além do Brasil no dltimo ano, quando comegaram a ser publicados artigos no

blog da empresa com melhores praticas e processos de teste.

Os entrevistados relataram que a transferéncia de conhecimento acontece
principalmente nos eventos anuais multidisciplinares relacionados a teste de software e
através de publicacdes feitas no Yammer e no blog corporativo. O entrevistado 12 também
disse que os times que participam das CoPs tém iniciativas proprias, como um framework de
automacao, que estava sendo criado pelos testadores que participam da CoP e trabalham nessa

area.

O entrevistado 12 destacou que novas ideias sdo produzidas e validadas através dos
diversos canais de comunicacdo da empresa. Segundo ele, as pessoas interagem em reunides
das CoPs trazendo problemas, discutindo sobre eles e suas possiveis solucdes, além de

interagirem virtualmente pelo Yammer conseguindo alcancar outras regides nessa interacao.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo os beneficios da CoP dos testadores. Os

beneficios foram classificados entre beneficios individuais e para a empresa.
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Atividade Beneficios para individuo Beneficios para a empresa
Networking Individuos conseguem criar Eficiéncia na transferéncia de
uma rede de contatos que conhecimento;
facilitam a resolugdo de Criacdo de redes de pessoas
problemas, a  troca de para resolucdo de problemas e
conhecimento e experiéncia. validagdo de novas ideias.
Reunides Facilidade para resolucao de Troca de conhecimento e
problemas; experiéncia mais rapida e
Exposi¢ao mais rapida a novos efetiva;
conhecimentos. Utilizag@o de novas ideias e
tecnologias para resolucdo de
problemas.
Yammer Répido acesso a um publico Interacdo mais rdpida entre os

maior do que apenas o time

central da CoP.

funcionarios, sendo mais
efetivo que e-mail;
Maior visibilidade de quem sao

os especialistas.

Blog corporativo

O individuo consegue se
destacar como um especialista
naquela drea para um piblico

maior que a CoP.

Disseminacdo do conhecimento
para um maior nimero de
pessoas;

Maior visibilidade de quem sao

os especialistas.

Eventos

Acesso a um evento focado em
suas atividades técnicas;
Possibilidade de conhecer
especialista em areas do

conhecimento.

Disseminacao do conhecimento
especifico entre departamentos;
Padronizagdo de processos de

teste de software.

Quadro 31 - Beneficios da CoP dos testadores

A CoP exerce uma influéncia consideravel localmente e limitada em outras regides, no

que se refere a praticas relacionadas a teste de software (FONTAINE; MILLEN, 2004). A
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grande diversidade de ferramentas e formas de interacdo facilita as operacdes da CoP,
proporcionando uma abrangéncia maior na disseminacdo do conhecimento entre os
profissionais. Os eventos organizados localmente conseguem unir os participantes e
possibilitam a identificacdo de especialistas e de redes de contato, contando com uma boa
audiéncia e palestras técnicas em diversas disciplinas de teste de software. Os participantes
desses eventos tém a chance de validar os conhecimentos que estdo sendo passados para eles.
As novas ideias apresentadas pelas diversas ferramentas sdo assim informalmente validadas e

discutidas.

4.1.5.4 Gestao do conhecimento

De acordo com o entrevistado 12, o conhecimento € criado através das iniciativas da
CoP, como eventos, reunides e treinamentos. O entrevistado 13 relatou que a CoP fez o
mapeamento dos especialistas de cada area de testes, utilizando esse mapeamento para
facilitar suas operacdes. Por exemplo, se uma pessoa precisa de ajuda em automacdo de testes,
€ chamado o especialista em automacdo. O entrevistado 14 afirmou que a criacdo do

conhecimento € algo individual e informal.

Segundo o entrevistado 11, o conhecimento € armazenado no sife da CoP, que possui
féorum e repositério de documentos. O entrevistado 11 disse também que, no passado, o
repositério de documentos se transformou em um “cemitério de documentos”, o que levou a
CoP a refazer a estratégia de disseminacdo dos documentos, fazendo publicagdes nos blogs
com referéncias aos documentos no repositério. De acordo com o entrevistado 12, no site,
também se armazenam os boletins que sdo enviados pela CoP. Os documentos coletados no

site foram classificados conforme o quadro a seguir.
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Finalidade dos documentos Quantidade
Eventos 55
Arquivos obsoletos (processos antigos) 54
Diversos (imagens do site e arquivos ndo identificados) 29
Atas de reunido 25
Treinamento 21
Melhores préaticas 18
Aplicacdes da empresa 11
Artigos 7
Certificacao 7
Iniciativas 4
Dicas 3
Lista de membros 1

Quadro 32 — Documentos coletados da CoP dos testadores

Na pasta de eventos, constatou-se a existéncia de documentos relacionados a diversos
eventos, inclusive a um evento que aconteceu na India. Também foi encontrado um
documento com todas as perguntas ou publicagdes feitas no Yammer, no grupo da

comunidade de teste.

Segundo os entrevistados a CoP dissemina seu conhecimento pelo Yammer, pelos
boletins da CoP, pelo blog corporativo e pelos eventos que realiza. O entrevistado 12 ainda
destacou que podem ser usadas mais de uma ferramenta para a disseminagdo, como, por

exemplo, quando um post no blog é anunciado no Yammer, assim como eventos.

Os entrevistados relataram que a CoP ndo tem uma preocupacdo com métricas de
criacdo ou utiliza¢do do conhecimento. O entrevistado 12 disse que, apesar de ndo ter pedido

o numero de acessos do blog corporativo, ele foi informado de que a publicacdo da CoP de
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teste foi a mais acessada entre todas as comunicagdes do blog daquele més. Porém, foram

encontrados documentos que registram o nimero de participantes de cada um dos eventos.

De acordo com os entrevistados o conhecimento é compartilhado através do blog, do
Yammer, dos eventos, dos treinamentos e das reunides. O entrevistado 11 afirmou que a CoP
possibilita o compartilhamento de conhecimento através das reunides entre times diferentes,
onde as pessoas falam sobre seus projetos, suas dificuldades, processos e abordagens. O
entrevistado 11 também disse que acontecem apresentagdes de iniciativas, como, por exemplo,
andlise de causa dos defeitos em software. O entrevistado 12 destacou o papel do Yammer,
expondo o conhecimento da CoP a membros e ndo membros da CoP de todo o mundo,
possibilitando a CoP alcancar bem mais pessoas. O entrevistado 13 afirmou que, uma vez por
més, acontece um férum de teste, em que se é escolhido um assunto para as pessoas
apresentarem, discutirem e interagirem. O entrevistado 14 relatou outra situagdo na qual o

conhecimento é compartilhado com outros membros:

Eu trabalhei, eu ainda trabalho numa aplicacdo de preven¢do de fraudes dentro da
drea financeira da [empresa]. Um dos trabalhos que eu fiz foi fazer uma andlise
durante quase um ano sobre os trouble tickets em produgdo dessa aplicagdo. Eu tinha
uma espécie de banco de dados onde eu cadastrava todos os trouble tickets. A gente
tinha trouble tickets mais recorrentes, outros mais praticos, outros bem especificos.
Entdo, o que eu fiz? Eu fiz uma base, uma relag@o entre os trouble tickets, o porqué
deles estarem acontecendo, eu fiz uma pesquisa. Eu sentei com o gerente de projetos,
com os desenvolvedores, “Oh pessoal, vamos tentar diminuir isso daqui”. A
diminuicdo dos trouble tickets foi gritante, assim, em cinco, seis meses. O que eu
fiz? Eu criei um post no best practice sobre isso ai. Eu postei no nosso sharepoint eu
vi que pessoas da India, do Brasil, times... O pessoal se interessou e criou um
didlogo em relacdo a esse assunto. Eu coloquei 14 “td pessoal, estd aqui a minha
planilha do Excel com os dados que eu levantei, os métodos que eu usei, as pessoas
que eu conversei, os times que eu conversei”. Eu vi que vérias pessoas trocaram
informacdo sobre isso. Eu mesmo, com a experiéncia de outros times pude melhorar
o meu método. Eu acho que foi uma troca de conhecimento bem significativa.

Segundo os entrevistados a CoP consegue promover um clima de interagdo. O
entrevistado 11 disse que, nas reunides do time central, as pessoas trazem artigos e livros para
discutir, e que validam as novas ideias propostas. O entrevistado 12 relatou que, as vezes, é
pedido para cada um pesquisar sobre um assunto especifico de testes, para que se analise
como melhorar as préiticas existentes. O entrevistado 12 também disse que sdo convidados
palestrantes externos para os foruns de teste, para os quais todos os testadores sdo convidados.
Nesses eventos, segundo o entrevistado 12, vdrias discussdes sdo iniciadas, trazendo a
realidade atual das praticas quanto ao que € apresentado, tentando se fazer uma comparagio
do que poderia ser melhorado. O entrevistado 14 ressaltou que, nos eventos da CoP,
testadores de toda a organizacdo, de diferentes segmentos de negdcios e que usam diferentes

processos conseguem um lugar comum, onde podem conversar sobre suas prdticas e trocar
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experiéncias. Entre os documentos coletados da CoP, foi encontrada uma lista de pessoas que

foram ao dltimo evento da CoP, que contou com cerca de 80 pessoas.

O entrevistado 11 relatou que as atividades da CoP fazem com que os testadores
repensem as praticas vigentes que desempenham, confrontando a situag@o atual com as novas
ideias trazidas pelas atividades da CoP. O entrevistado 11 afirmou também que isso € muito

individual, e que, apesar dessas ideias serem discutidas, ndo é em um nivel que permita

mudancas radicais nos processos vigentes de maneira generalizada.

A seguir, apresentar-se-4 uma figura com a posicao das interacdes da CoP perante ao
modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008). O modelo abaixo relaciona as atividades da

CoP com a classificagdo desse modelo.
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Figura 14 — Interacdes da CoP dos testadores segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)

Na CoP dos testadores, o conhecimento € criado pelas iniciativas planejadas pelo time
central. As iniciativas da CoP em disseminar o conhecimento também auxiliam em sua
criacdo através da transformagdo do conhecimento por meio da socializagdo, combinagdo,
internalizacdo e externalizacio (NONAKA; TOYAMA, 2008). As diferentes ferramentas
utilizadas pela CoP nesse processo de transformacdo do conhecimento possibilitam que ela
encoraje as pessoas a contribuirem para as praticas (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002). (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002) utilizando-se de diversas ferramentas, que conseguem

A CoP encoraja as pessoas a contribuirem para as praticas
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atingir pessoas em diferentes departamentos e regides geograficas. A CoP consegue também
promover a interagao entre os membros, mesmo que de forma pontual, nos eventos destinados

as disciplinas da 4drea de teste de software.

Existe uma preocupagdo em armazenar o conhecimento na CoP, todas as
apresentacdes dos eventos, assim como artigos, livros e publicacdes feitas pela CoP. O
repositério de documentos da CoP tem uma diversidade grande e mostra uma preocupacgio
com as métricas de utilizacdo, apesar de ndo citadas pelos entrevistados, como por exemplo, o
nimero de participantes. Isso pode ser explicado por uma mudanca na lideranga da CoP, que

pode ter levado a mudancga de seu foco.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro com as caracteristicas das fases de GC na CoP
conforme o modelo de Goldoni (2007). Pode se destacar nessa CoP o predominio da interagéo

e utilizacdo do conhecimento pela participacdo em eventos.

Fases da GC Caracteristicas

Criacao Enfase no conhecimento explicito.

Armazenamento | Documentos diversos, sendo a maioria relativa a eventos.

Disseminacao Principalmente através dos eventos e blog corporativo.

Utilizagdo Predominio da participagdo em eventos.

Mensuracao Inexistente.

Quadro 33 — Etapas do processo de GC na CoP dos testadores
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)

4.1.6 CoP de requisitos

A CoP de requisitos tem como principal drea de atuacdo os conhecimentos
relacionados na especificagdo dos requisitos de software. A especificagdo de requisitos é

normalmente uma das primeiras atividades no desenvolvimento de software e representa um
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contrato entre o fornecedor e o cliente, especificando as funcionalidades que o software

devera possuir (LAUESEN, 2002).

4.1.6.1 Estrutura

Os entrevistados 15 e 16 ndo souberam informar como a comunidade de requisitos se
iniciou. Eles afirmaram que, quando entraram na empresa, a CoP j4 existia. O entrevistado 15
afirmou que a CoP comegou no exterior, onde a maioria dos analistas de requisitos se
encontram. O entrevistado 15 ainda disse que existiu uma iniciativa de criar uma CoP

localmente, mas que o empreendimento néo obteve éxito.

Segundo o entrevistado 15, a empresa aprova a existéncia da CoP, porém ndo vé sua
necessidade e ndo estimula as pessoas a participarem. O entrevistado 16 afirmou que algumas
pessoas querem participar da CoP, mas acham que, se o fizerem, seus colegas vao achar que
estdo “matando trabalho”. De acordo com o entrevistado, esse seria um reflexo direto da falta

de reconhecimento da CoP dentro da empresa.

De acordo com os entrevistados, a empresa ndo disponibiliza recursos para a CoP. O
entrevistado 15 disse que, uma vez, conseguiu recursos para um evento da CoP, mas que os
mesmos foram retirados do or¢amento de seu gestor apds vdarias conversas para convencé-lo

do valor agregado pelo evento.

Os entrevistados afirmaram que, dos inscritos na CoP, apenas uma parcela muito
pequena participa. Segundo o entrevistado 15, atualmente a CoP tem uma atividade principal,
uma teleconferéncia com Live Meeting, onde os participantes podem assistir e ouvir a
apresentacdo de um palestrante. O entrevistado 15 afirmou que apenas 5% ou 10% dos
participantes dessa teleconferéncia - que chegam a 30 - participam com perguntas,

comentarios e discussoes.

O entrevistado 15 disse que participa da CoP para estar a par dos assuntos que o
interessam e que sua principal motivacdo seria estar informado sobre diferentes assuntos da

empresa e sobre como as outras pessoas estio realizando seu trabalho. Segundo o entrevistado
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16, sua motivacdo em participar é poder aprender sobre a funcdo, visto que € novo na mesma

e ainda tem muito a aprender.

De acordo com o entrevistado 15, cerca de 50 pessoas participam ativamente da CoP,
sendo que esta afeta cerca de 100 pessoas. O entrevistado 16 ndo soube dizer quantos
participam ou sdo membros da CoP. Foi coletado um documento do site da CoP que lista o

nimero de membros, que seriam 51.

Os entrevistados afirmaram que a CoP surgiu em 2007. O entrevistado 15 disse que

existia uma versao brasileira da CoP, mas que ela ndo deu certo, tento essa CoP global 3 anos.

Segundo os entrevistados a CoP € global, contando com membros dos Estados Unidos
e do Brasil, e sé existe dentro da empresa. O entrevistado 16 afirmou que poucas pessoas do
Brasil participam, tendo participacdo majoritiria dos Estados Unidos. O entrevistado 16
também relatou que algumas pessoas estdo querendo criar uma versdo local da CoP, por ser

mais facil de se encontrar e de interagir.

O entrevistado 15 disse que participam da CoP apenas analistas de negdcio e pessoas
responsdveis por requisitos das aplicacdes. Ja o entrevistado 16, afirmou que a CoP possui
membros de outras disciplinas, como gerentes de projeto. Foi coletado um documento com a
lista de membros da CoP e foi possivel verificar que nessa lista se encontram também

gerentes de projetos e gerentes de pessoas, confirmando a heterogeneidade.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a
estrutura da CoP de requisitos. Um dos destaques dessa CoP é a regularidade comprovada das

reunioes.
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Aspecto Posicao dos entrevistados
Origem Nao definida.
Reconhecimento Empresa aprova, mas ndo reconhece. Empresa nao suporta.
Recursos A empresa ndo disponibiliza recursos diretos.
Participacdo Reunido mensal com teleconferéncia e Livemeeting.
Motivacao Voluntéria, troca de conhecimento, aprender sobre a funcao.
Tamanho 51 membros.
Idade 3 anos.
Localizagdo Global.
Homogeneidade Heterogénea, com membros de outras disciplinas.

Quadro 34 — Estrutura da CoP dos testadores

Nao foi possivel verificar a origem da CoP de requisitos visto que os entrevistados néo
sabem como ela teve inicio. A falta desse conhecimento pode estar relacionada ao fato de que
os entrevistados tém um perfil mais periférico na CoP, que se iniciou e € liderada por

membros dos Estados Unidos.

A CoP de requisitos pode ser considerada como global e heterogénea, visto que possui
membros dos Estados Unidos e do Brasil, os quais exercem diversas funcdes (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002). A CoP mantém uma lista formal dos membros em seu site,

que fica disponivel na intranet da empresa facilitando encontrar os membros.

A CoP tem uma atividade principal, em que os membros interagem: uma
teleconferéncia com Live Meeting, onde normalmente acontece a apresentacdo de algum
topico relacionado a requisito. Nessa unica atividade, a interagdo entre os membros é pequena,
ficando concentrada em um nimero limitado de pessoas. Os membros perdem a oportunidade
de interacdo, seja por ndo valorizarem essa atividade, ou por medo de se expor, ou pela
porque os processos entre os segmentos de negdcios sdo tdo diferentes que eles ndo

conseguem ter um contexto comum.
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4.1.6.2 Operacionalizacao

Segundo o entrevistado 16, a interagdo dos membros da CoP acontece apenas nas
reunides mensais entre os membros dos Estados Unidos e do Brasil. Ele também afirmou que
a CoP possui um lider e um vice-lider e que ambos estio responsaveis pelas operagdes da CoP.

O entrevistado 15 apresentou uma visao semelhante:

S6 durante as reunides. Ndo existe uma lista das pessoas que participam, tem os
pontos focais da CoP. Tem o lider e o sub lider, que é como eu chamo. Eles tém os
nomes nos sites e os telefones, mas ndo existe uma interacio entre os membros que
participam. A ndo ser durante uma palestra.

O entrevistado 15 afirmou que a CoP tem a sua disposi¢do, como ferramentas para
interac@o, um portal Sharepoint, e-mail, teleconferéncia, Live Meeting e videoconferéncia. Ele
também relatou que as ferramentas sdo pouco utilizadas pelos membros mais periféricos,

sendo mais utilizadas pelos lideres da CoP.

Ambos os entrevistados confirmaram que a frequéncia das interagdes é mensal. Os
entrevistados também disseram que, nessa reunido mensal, o predominio € de apresentacdes
com teleconferéncia e Live Meeting. Foram coletadas atas dessas reunides que corroboram a
realizacdo de reunides mensais, as quais contam, em média, com 40 pessoas. Uma dessas
reunides mensais foi observada, compreendendo uma apresentacdo sobre o processo de
obten¢do de requisitos e, em um segundo momento, uma discussdo aberta aos participantes
sobre o que eles queriam ver nas proximas reunides, com um pedido de sugestdes. Os

membros periféricos ndo se manifestaram.

Quando indagado quanto a confianga entre os membros, o entrevistado 16 disse que
ndo ha comunicagdo entre os membros, de forma que néo teria como dizer se existe ou nao

confianga. Da mesma maneira, o entrevistado 15 relatou:

E, talvez sim. E que, como ndo tem interacdo entre os membros ¢ dificil dizer que
existe confianga entre eles, né. O que eu diria é que existe confianca entre os lideres
da COP. Eles sim vdo te suportar. Uma vez por ano, o [lider da cop] faz um one-on-
one contigo. O lider da CoP pergunta o que vocé estd achando, o que pode melhorar,
manda um feedback teu para o gerente, quantas reunides tu participou, se tu fez
perguntas, se tu ndo sei o qué. Mas, entre os membros, devido a ndo ter interagdo, €
dificil dizer que exista confianca. Talvez exista, talvez nao.

Segundo o entrevistado 15, a maior dificuldade da CoP € conseguir demonstrar um
beneficio claro para a empresa. O entrevistado 16 citou como maiores dificuldades da CoP o

fato de as pessoas apenas colocarem seus nomes na lista de membros e ndo participarem
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efetivamente da CoP, assim como de nao ser disponibilizado aos funcionérios tempo para eles

participarem.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com a posicdo dos entrevistados quanto a
operacionalizacdo da CoP de requisitos. Um dos destaques dessa CoP € a pouca interagio

entre os membros.

Aspecto Posicao dos entrevistados

Interacao Através de reunides com teleconferéncia e Live Meeting.
Ferramentas E-mail, Microsoft Sharepoint, teleconferéncia e Live Meeting.

Frequéncia das Mensal.

interacoes

Confianca Nio é possivel afirmar se hd ou nio pela falta de comunicacio.
Dificuldades Falta valorizacdo pela empresa e pelos participantes, participacio

passiva dos membros.

Quadro 35 — Operacionalizacdo da CoP de Requisitos

A interacdo da CoP acontece principalmente na reunido mensal dos participantes.
Nessa reunido, além de uma apresentacdo, existe um espaco para discussao e para sugestoes.
No entanto, normalmente ndo hd participacdo da maioria dos membros. Nao é possivel
afirmar que haja confianga entre os membros, considerando que ndo ocorre interacdo e ha
apenas o minimo de comunicagio (ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003;
BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004; ROBERTS, 2006; ZBORALSKI, 2009). Uma das
possiveis explicagdes para essa falta de participacdo é a diferenca de cultura entre os
participantes de diversos paises e as diferengas entre os segmentos de negdcios. Dentro da
mesma empresa, em diferentes segmentos de negdcios, a fungdo de analista de negécios tem
escopo diferente podendo ser desempenhada de maneira diferente. Dessa forma, a CoP ndo
consegue formar um contexto comum para a participagio (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002). Outra possibilidade é que as pessoas ndo valorizam a CoP e a troca de

conhecimento proporcionada por ela. Também é possivel que as pessoas ndo queiram se

expor, visto que a CoP conta com pessoas de diversas experiéncias diferentes.
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Das ferramentas utilizadas para se promover a comunicacdo entre oS membros
(COAKES, 2006), a reunido mensal é praticamente a tnica forma utilizada. A CoP também

conta com um site, com documentos diversos sobre as praticas de requisitos.

As principais dificuldades que a CoP enfrenta sdo a falta de valorizagdo da CoP pela
empresa e pelos participantes, assim como a participacdo passiva dos membros. Com a
dificuldade de quantificar os beneficios, a CoP ndo consegue demonstrar o valor agregado
para a empresa e para alguns membros, contribuindo para uma participacido passiva dos

mesmos (FONTAINE; MILLEN, 2004).

4.1.6.3 Beneficios

Segundo o entrevistado 16, a influéncia da CoP estd limitada parcialmente ao grupo de
pessoas que participam da CoP, individualmente. Ele também relatou que nao considera que a

CoP tenha influéncia na empresa ou na maneira como € produzido software na empresa.

De acordo com os entrevistados, a transferéncia de conhecimento acontece através das
apresentacdes que ocorrem mensalmente. Os entrevistados também relataram que ndo ha

interag@o fora dessas apresentacoes.

O entrevistado 16 afirmou que a CoP colabora com a drea de processos da empresa,
criando documentag@o que posteriormente serd utilizada por todos os analistas que trabalham
na empresa. O entrevistado 15 também relatou que a CoP j4 testou novas ideias com ajuda dos

participantes:

E teve um caso que foi implementado, mas eu ndo me lembro de qual era o assunto,
enfim. O pessoal aqui serviu como cobaia depois da apresentacdo desse piloto que
tinha sido rodado num projeto. Daf, as gurias rodaram, era uma planilha ou alguma
coisa que tinha que preencher, que ajudava, s6 que elas tentaram implementar e nido
deu certo. Elas deram um retorno com uma série de feedbacks, dizendo por que
aquilo ndo era aplicavel para aquele segmento de negdcios, que os projetos ali sdo
diferentes, que aquilo ali ndo era aplicado.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo sobre os beneficios da CoP de requisitos.

Os beneficios foram classificados entre beneficios individuais e para a empresa.
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Atividade Beneficios para individuo Beneficios para a empresa
Reunides Exposicdo mais rdpida a novos Troca de conhecimento e
conhecimentos. experiéncia mais rapida e
efetiva;

e Utilizacdo de novas ideias e
tecnologias para resolugao de
problemas.

Colaboragdo do | e Criag¢do de documentacédo e Padronizagdo dos processos;
time central com adaptada a realidade da empresa | ¢ Descri¢do dos processos mais
a drea de e dos processos corporativos. efetiva, adaptada para a
processos da realidade da empresa.
empresa

Quadro 36 - Beneficios da CoP dos testadores

A CoP exerce pouca influéncia no que se refere a préaticas relacionadas a requisitos.
Apesar de a CoP contar com uma diversidade grande de ferramentas, ela ndo possui uma
diversidade grande de atividades, e a participacdo efetiva € concentrada em um time central.
No entanto, percebe-se que a CoP colabora com a area de processos da empresa na criagio de
documentacdo para os processos adotados pela empresa. Talvez seja dificil para os membros

valorizarem as atividades da CoP, prejudicando o envolvimento deles nas atividades da CoP.

4.1.6.4 Gestao do conhecimento

Segundo o entrevistado 15, ndo existe criagdo de conhecimento na CoP, apenas
disseminagdo. Os entrevistados relataram que nao ha interagdo direta dos participantes a ndo
ser por uma reunido mensal, quando, ainda assim, ndo acontece uma participacdo muito

significativa dos membros.
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De acordo com os entrevistados, o conhecimento é armazenado no site da CoP, que
possui repositério de documentos. Os documentos coletados no site foram classificados

conforme o quadro a seguir.

Finalidade dos documentos Quantidade
Processos e esclarecimentos sobre processos 258
Treinamento 141
Documentos relacionados a reunido (atas, lista de membros) 61
Melhores préticas 54
Compartilhamento de conhecimento (ferramentas e processos) 45
Grupo de estudos 40

Quadro 37 — Documentos coletados da CoP de requisitos

O entrevistado 15 relatou que a disseminacdo do conhecimento se d4 por meio das
reunides mensais. Segundo ele, estas sdo as unicas formas de disseminacdo e interagdo da
CoP. No entanto, o entrevistado afirmou nao ter conhecimento sobre as interacdes do time

central.

De acordo com os entrevistados, a CoP ndo possui nem acompanha nenhuma métrica
de criag@o ou de utilizagdo do conhecimento. O entrevistado 16 ainda afirmou que a CoP tem
planos de enviar um questiondrio para gerentes de projeto e analistas da CoP perguntando se
jé conhecem a CoP e, se conhecerem, saber o que utilizam do que estd publicado no site da

CoP.

Segundo o entrevistado 16, durante as apresenta¢des que acontecem nas reunides
mensais, os apresentadores compartilham suas experi€ncias e conhecimento dentro da
empresa com os outros participantes. O entrevistado 16 relatou o exemplo de uma
apresentacdo que citava todas as caracteristicas que as pessoas precisam ter para serem bons

analistas.

O entrevistado 16 afirmou que as pessoas ndo sdo muito ativas na CoP, ficando
concentrada em poucas pessoas a iniciativa de terem a criatividade para falar sobre novos
assuntos ou ideias. Ja o entrevistado 15 afirmou que a CoP valida ideias e processos novos e

que prepara os participantes para possiveis ferramentas ruins adotadas pela organizagao:
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Até para validar algumas ideias que possam vir e que ja possam ter aplicado em
alguma coisa parecida no passado. Tu jd vai saber o que é feito, como é que tu pode
reagir aquilo ou tentar minimizar os efeitos da m4 ferramenta. Se pegar o exemplo
de requisitos, do Requisite Pro, a gente sabe que teve vdrios problemas com o
Requisite Pro. O uso era muito lento, ele ndo era amigdvel, e o teu conhecimento e
experiéncia de quando tu tiver uma nova ideia vinda, tu vai validar para ndo
acontecer mais os mesmos problemas que tu viu e conseguir implementar de uma
forma correta.

A seguir, apresentar-se-4 uma figura com a posicdo das interacdes da CoP de
requisitos perante ao modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008). O modelo abaixo

relaciona as atividades da CoP com a classificacdo desse modelo.

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO TACITO
Socializacio Externalizacio
o e Reunides e Teleconferéncia 8
E e Teleconferéncia o Site (Portal Sharepoint) %
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=) =
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z :
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g o Site (Portal Sharepoint) o Site (Portal Sharepoint) a
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CONHECIMENTO EXPLICITO CONHECIMENTO EXPLICITO <£

Figura 15 — Interacdes da CoP de requisitos segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)
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Na CoP de requisitos, o conhecimento € criado pelo time central e disseminado através
da reuniio mensal da CoP. Apesar de ser esperado que o conhecimento se transforme através
do modelo SECI (NONAKA; TOYAMA, 2008), pela interacdo dos membros, isso nao
acontece. Apesar de a CoP contar com diversas ferramentas para facilitar a interacdo

(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), as mesmas nio sao utilizadas.

A CoP conta com uma repositério de documentos com um nimero grande de arquivos,
principalmente livros, artigos e material de treinamento, demonstrando uma particular
preocupacdo com o armazenamento do conhecimento. A falta de comunicacido entre os
membros pode fazer com que o time central dé mais importincia para armazenar o
conhecimento. Como parte do seu ciclo de vida, a CoP pode estar em um momento de
desenvolvimento de um contexto comum entre oS membros (CORSO; GIACOBBE;

MARTINI, 2009), no qual ha uma tentativa de padronizar os processos entre 0s membros.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro com as caracteristicas das fases de GC na CoP

conforme o modelo de Goldoni (2007). Pode se destacar nessa CoP a énfase no conhecimento

explicito.
Fases da GC Caracteristicas
Criacdo Enfase no conhecimento explicito.

Armazenamento | Documentos diversos, sendo a maioria relativa as reunioes.

Disseminacao Principalmente através das reunides.
Utilizagdo Predominio da participagdo em reunides.
Mensuragao Inexistente.

Quadro 38 — Etapas do processo de GC na CoP de requisitos
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)
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4.1.7 Analise comparativa

Esse capitulo apresenta a andlise comparativa entre as 6 CoPs. As CoPs foram
analisadas segundo as categorias propostas para a primeira fase: estrutura das CoPs,
operacionalizacdo das CoPs, beneficios das CoPs e a gestdo do conhecimento nas CoPs.
Também serdo apresentados os relatos de gerentes e de um especialista sobre a situagdo das

CoPs.

4.1.7.1 Estrutura

A seguir, apresentar-se-a4 um quadro comparativo das CoPs. O quadro relaciona todas
as CoPs e as varidveis relacionadas a estrutura. A permissdo das atividades e do uso da infra
estrutura por parte da empresa é caracterizado como aprovacdo. A identificacdo da CoP pela
empresa como algo que agrega valor ¢ definido como reconhecimento. A disponibilizagdo de
recursos financeiros diretos caracteriza o apoio ou suporte. As pessoas que organizam as
atividades das CoPs e s@o geralmente os membros mais ativos sdo classificados como “time
central”. A quantidade de pessoas apontada pelos entrevistados sem confirmagdo de outra
fonte de evidéncia é definida como quantidade de “interessados”. Por sua vez, a quantidade de
pessoas apontada pelos entrevistados e confirmada por outra fonte de evidéncia, como, por

exemplo, uma lista de membros € classificada como quantidade de “membros”.
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Gerenciamento de

Aspecto / CoP Métodos ageis . Java Microsoft Testadores Requisitos
projetos
Origem Agregacdo espontanea. Acordo. Acordo. Acordo. Projeto limitado. Nao definida.
Estagio atual Acordo. Acordo. Em espera/morto. Acordo. Acordo. Acordo.
Empresa aprova e
Empresa aprova, mas Empresa aprova, mas
. Empresa aprova, mas Empresa aprova, mas | Empresa aprova, mas ~ reconhece ~
Reconhecimento ~ ~ ~ ndo reconhece. .. nao reconhece.
ndo reconhece. ndo reconhece. ndo reconhece. ~ limitadamente. ~
Empresa ndo suporta. Empresa nao suporta.
Empresa suporta.
A empresa ndo A empresa ndo A empresa ndo A empresa ndo A empresa ndo A empresa ndo
Recursos disponibiliza recursos disponibiliza recursos | disponibiliza recursos | disponibiliza recursos | disponibiliza recursos | disponibiliza recursos
diretos. diretos. diretos. diretos. diretos. diretos.
Participacdo Participagdo L
c1pagao ucipagao Participacao
predominante do time | predominante do time . . .
L T predominante do time Reunido mensal com
. Participacdo apenas do | Participacdo apenas do central, com central com R . .
Participacao . . L S central. Participagdo teleconferéncia e Live
time central. time central. participac@o participacao .
. . frequente dos membros Meeting.
ocasional dos ocasional dos e
D o periféricos nos eventos.
membros periféricos. | membros periféricos.
Voluntaria, L.
t Voluntdria, P = .
visibilidade, L. N Voluntaria, interagao, Voluntaria, troca de
L. . Voluntéria, visibilidade, . . .
e Voluntaria, reconhecimento e e L. networking, desafio, conhecimento,
Motivacao s A visibilidade, beneficios, .
visibilidade. individual, troca de . . troca de conhecimento, aprender sobre a
. aprendizagem. networking, o ~
conhecimento, . visibilidade. funcao.
. aprendizagem.
networking.
. . . 12 pessoas no time
4 pessoas no time 6 pessoas no time 8 pessoas no time R 8 pessoas no fime
Tamanho central, 30 central, 20 a 50 central e 60 . P 51 membros.
. . . aproximadamente central e 35 membros.
interessados. interessados. interessados. .
100 interessados.
Idade 2 a 3.5 anos. 5 anos. 5 anos. 5 anos. 5 anos. 3 anos.
Localizac¢ao Local. Local. Local. Local. Global. Global.
Homogeneidade Heterogénea. Heterogénea. Homogénea. Homogénea. Homogeénea. Heterogénea.

Quadro 39 — Comparativo entre as CoPs - Estrutura
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A origem de 4 das CoPs (CoP de gerenciamento de projetos, de java, de Microsoft e
dos testadores) esta relacionada a iniciativa de GC, que aconteceu em 2005. Posteriormente
surgiram 2 outras CoPs (métodos dgeis e requisitos). Nas CoPs fruto da iniciativa de GC, ja
existia um grupo de pessoas reunidas, o que facilitou o surgimento das CoPs, com exce¢do da
CoP dos testadores. Como ainda ndo existia um grupo de pessoas formado, essa CoP teve um

inicio com pouca participacio, formando um grupo apenas apds 2 anos de existéncia.

Segundo os gestores entrevistados e o especialista de GC, todas as CoPs surgiram a
partir da iniciativa da empresa de GC em 2005. Apesar de verdadeiro para a maioria das CoPs,
esses relatos evidenciam que essas pessoas ndo conhecem a origem de todas as CoPs, ou que

consideram apenas esse inicio (a partir da iniciativa de GC) como significativo.

A maioria das CoPs hoje estd em operacdo, mesmo que com pouca interacdo. Nessas
CoPs, existe um interesse € um comprometimento parcial tanto por parte da empresa como
dos membros. Segundo relatos dos entrevistados, a CoP de Java € a unica que ndo apresenta
atividades regulares, com excec¢fo de treinamentos localizados, ministrados por ex-integrantes
dos time central da CoP. Isso pode ser explicado pela falta de valorizacdo da empresa e dos
membros, que ndo enxergam a CoP como algo que lhes agrega valor (CORSO; GIACOBBE;
MARTINI, 2009).

A seguir, apresentar-se-4 uma figura representativa do ciclo de vida das CoPs. O
quadro relaciona todas as CoPs que mudaram de estado desde sua origem com setas. As CoPs
que ndo mudaram de estado foram representadas por figuras geométricas. A figura nao é

representativa de todo o ciclo de vida das CoPs apresentando apenas o estado inicial e final.
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Figura 16 - Ciclo de vida das CoPs
Adaptado de Corso, Giacobbe e Martini (2009, p. 81)

Todos os relatos demonstram a aprovacdo da empresa, de maneira limitada:
disponibilizando o tempo das pessoas, Os recursos ja presentes na empresa, COmo
teleconferéncia, portais para sites, boletins, videoconferéncia, Yammer e blog corporativo. Os
relatos também mostram que os membros das CoPs nido acham que as CoPs sdo reconhecidas
e valorizadas pela empresa, e que ndo existe muita disponibilidade de tempo para participar.
A CoP de teste tem um suporte limitado, considerando que vérias pessoas que eram do time
central da CoP foram promovidas a gerente. Estas pessoas além de acreditarem na ideia de
CoP, a incentivam e tentam remover barreiras para o seu desenvolvimento, participando

ativamente no dia a dia.

O gestor 1 afirmou que a empresa reconhece o valor das CoPs, mas ndo as valoriza
como deveria, considerando que muitos gerentes ndo acreditam no valor da CoP. O gestor 2
disse que a empresa apoia as CoPs mas as suporta apenas indiretamente, visto que ndo existe
or¢amento para prémios ou treinamentos feitos pela CoP. Segundo o especialista em GC, as
CoPs perderam o suporte e a valorizacdo com a saida do diretor que as patrocinava. Entre os
membros das CoPs, existe um consenso de que as mesmas deveriam ser mais valorizadas.

Entre os gestores, a opinido € de que a empresa deveria valorizar mais e talvez suportar mais,
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0 que ndo acontece ou pela falta de recursos financeiros, que nio sio direcionados para as
CoPs, ou em fun¢do de gerentes que ndo valorizam a iniciativa. A falta de apoio financeiro
direto e de um reconhecimento mais expressivo por parte da empresa fazem com que nio
existam CoPs nos estagios “Suporte Ativo com Envolvimento Limitado” ou “Engajamento
Total”, sendo que, assim, as CoPs ndo conseguem atingir todo o seu potencial (CORSO;

GIACOBBE; MARTINI, 2009).

A participacdo das pessoas nas CoPs demonstra um perfil comum a todas: um time
central que concentra exclusivamente ou em grande parte as interacdes na CoP, e um time
periférico que participa dessas atividades mais passivamente. Apesar de esperado os dois
perfis, membros ativos e periféricos, em uma CoP (WENGER, 1998b), também se espera que
a participacdo aumente com o passar do tempo, que exista uma equalizagdo do conhecimento
e que haja a criacdo de um contexto comum (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).
Sendo assim, as CoPs ndo conseguem evoluir para um estagio de “Engajamento Total” ou de
“Envolvimento Ativo com Suporte Limitado”, considerando que os membros ndo tem o
engajamento necessdrio e ndo reconhecem a CoP como uma das principais maneiras de
aumentar seu proprio conhecimento (CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009). O Gestor 1
afirmou que algo que poderia estar acontecendo que ndo faz com que as CoPs se desenvolvam

€ que nem todos os especialistas estdo participando:

Sinceramente pra dar certo tem que ser um mestre, eu ndo acho um facilitador, eu
acho bonito vocé ser facilitador, mas eu acho pra coisa acontecer € o mestre, é 0
cara que todo mundo: “pd, eu quero td naquela CoP ali, com aquele cara ali!”, é o
cara! E a mesma coisa que pegar a CoP de gerenciamento de projetos, alguns dos
melhores gerentes de projetos néo estdo na CoP de gerenciamento de projetos e é um
problema. Entra na CoP de gerentes de projetos um cara que acredita que no “Just
do it” e ndo segue a moda, é um gerente de projetos traidor e daf tem outro que
segue todo o procedimento, eu acho que o cara ndo sobrevive, na discussio, eu acho
que ele acaba desistindo.

A motivacdo das pessoas em participar das CoPs € identificada como voluntdria em
todos os relatos, ou seja, as pessoas nao se sentem obrigadas por seus gestores ou pela
empresa. Uma motivac@o que aparece em vdrios relatos € a visibilidade, onde os participantes
veem a participacdo da CoP como uma oportunidade de demonstrar seu trabalho para as
pessoas, como seu proprio gestor, outros gestores e pessoas de outros segmentos de negdcio.
Outras motivagdes que aparecem nos relatos sao a troca de conhecimento, a aprendizagem e o
networking. Foram identificados em mais de uma CoP o perfil de pessoas que ainda ndo
desempenham determinada funcdo, e querem aprender como a desempenhar através do
conhecimento compartilhado pelas CoPs. O networking possibilita as pessoas a ripida

resolucdo de problemas, facilitando as atividades do dia-a-dia. A motivacdo das pessoas
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parece ser apenas individual, ndo sendo percebida nenhuma motivagdo de participar voltada

para a empresa.

De acordo com o Gestor 2, ganhar visibilidade é uma motivacdo muito grande nas
CoPs, seguida de troca de informagdo. O Gestor 3 relatou que a empresa ndo possui uma
estratégia para GC, e que as CoPs existentes hoje nasceram de uma iniciativa local sem apoio
direto da hierarquia superior (diretores e vice-presidentes), a maioria localizada nos Estados
Unidos. O Especialista 1 afirmou que considera que as pessoas participam nas CoPs por
quererem visibilidade, mas também para padronizar os processos entre as dreas. O Gestor 1

relata a motivagdo de alguns gerentes:

Nao € que eles s@o contra, eu acho que eles ndo t€m interesse, porque ¢ muito de
gerente em gerente, tem um gerente que estd preocupado, nossa vida € assim ndo é,
preocupado com a carreira dele, ai entdo olha o diretor dele, o diretor dele estd
preocupado com entrega, € resultado dai ele foca em resultado. Entdo ele ndo vai
estimular o cara dele a compartilhar o conhecimento com outro cara, porque ele vai
perder tempo ele quer a pessoa focada no projeto dele, ai o time dele olha para o
cara e nem ele participa das reunides do site as vezes, sO participa das reunides de
projetos.

Tanto as CoPs como os gestores tem a visdo de que as pessoas participam das CoPs
pela visibilidade e pela troca de conhecimento. A motivacdo apontada pelos gestores pode
indicar por qué a CoP ndo tem o apoio gerencial mais expressivo, e também pode explicar o
por qué do distanciamento da equipe gestora com as CoPs. Somando a isso o fato da empresa
ndo ter uma estratégia e nem apoio dos executivos da empresa, explica-se a desvalorizagdo da

existéncia das CoPs pela maioria dos gestores locais.

As CoPs tém tamanho de 20 a 100 pessoas. Existem trés categorias de membros: os
interessados, o time central e os membros. O time central conta com 2 a 12 pessoas, e age
como facilitador das atividades das CoPs. Em alguns casos, como na CoP de gerentes de
projetos, o time central € o uUnico com interacdo frequente. Os membros sdo pessoas
formalmente inscritas na CoP, onde se pode verificar a participacio através dos documentos
coletados. Os interessados sdo as pessoas que ja participaram de eventos, ou que s3o inscritos

na CoP, mas como ndo ha registro formal de sua participacdo nio € considerado membro.

A maioria das CoP teve inicio a 5 anos. As CoPs mais novas parecem ter se formado a
cerca de 3 anos, quando as CoPs originais estavam com uma boa participacdo e grande
nimero de atividade, o que pode indicar que o sucesso de uma CoP pode contribuir para o

surgimento de outras.
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Segundo o Gestor 2, as CoPs sido locais. Ele ainda afirmou que nfo acredita em CoPs
globais. O Gestor 1 afirmou que a CoP de requisitos € local, tentando ser global, a de
testadores € local, assim como as outras CoPs que ele ndo especificou. A drea de atuacdo das
CoPs é de maioria local mas existe CoPs que por anos tem caracteristicas globais e néo locais.
O relato dos gestores mostra que eles ndo tem conhecimento de algumas caracteristicas das
CoPs. A CoP de requisitos foi citada como local, apesar dos documentos coletados indicarem
que a maioria de seus membros sdo dos Estados Unidos. Uma possibilidade para isso estar
acontecendo é novamente, a falta de motivacdo dos gerentes, que ndo valorizam a iniciativa,
assim como a hierarquia superior da empresa. A CoP de gerenciamento de projetos, apesar de
classificada local planeja e executa eventos e reunides esporddicas com os gerentes de projeto
de outras regides, indicando que tem um potencial grande para a globalizacio. E possivel que
isso aconteca pelos processos de gestdo de projetos serem mais padronizados dentro da
empresa e portanto os gerentes de projeto tem mais em comum entre si para possibilitar a sua

interagao.

Quanto a homogeneidade, existem 3 CoPs homogéneas e 3 CoPs heterogéneas. O fato
das CoPs serem homogéneas pode indicar que existe um grupo coeso, mais experiente
formado, enquanto as heterogé€neas tem pessoas que buscam um conhecimento que elas ndo
tém, e segundo os relatos, sdo pessoas que querem desempenhar os papéis relacionados as
dreas de conhecimento das CoPs. As CoPs homogéneas também t€m caracteristicas mais
técnicas, e corresponde a maioria dos funciondrios de desenvolvimento de software, enquanto

as heterogéneas tem caracteristicas relacionadas a processos, correspondendo a minoria.

4.1.7.2 Operacionalizacao

A seguir, apresentar-se-d4 um quadro comparativo das CoPs. O quadro relaciona todas

as CoPs e as varidveis relacionadas & operacionalizagdo.
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Aspecto / CoP

Métodos ageis

Gerenciamento de
projetos

Java

Microsoft

Testadores

Requisitos

Através de reunioes

Interacao

Através de reunioes,
treinamentos e
Yammer.

Através de reunioes,
treinamentos e
teleconferéncia.

Através de reunioes,
treinamentos e
teleconferéncia.

Através de reunides,
e-mails e networking.

Através de reunioes,
eventos, Yammer,
blog corporativo.

com teleconferéncia
e Live Meeting.

Frequéncia das

Semanal para
reunides, trimestral

Semanal para reunides,
anualmente para

Bissemanal no
passado. Escassas no

Bissemanal.

Semanal.

Mensal.

interacoes . .
para treinamentos. treinamentos. presente.
. . . . Existente entre time Nao € possivel
. . Existente entre time Existente entre time pos =
. . Existente entre o time . . . . central e os afirmar se hd ou ndo
Confianca Existente. central, inconsistente | central, inconsistente ..
central. . . participantes do pela falta de
nos interessados. nos interessados. . .
Brasil. comunicagao.

Quadro 40 — Operacionalizacdo das CoPs
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Segundo os relatos, todas as CoPs possuem interagdes através de reunides. Em
algumas das CoPs — como as de métodos ageis, Microsoft e gerenciamento de projetos -, as
reunides acontecem, de forma geral, contando apenas com a participacio do time central. As
CoPs de métodos 4geis, gerenciamento de projetos e de Java também tém ministrado
treinamentos frequentes para os funciondrios, sendo esta uma forma de interagir com novos
membros, normalmente, menos experientes. As CoPs de métodos ageis e dos testadores
utilizam-se do Yammer para interagir ndo s6 com outros membros, mas com pessoas que nao
participam da CoP, através dessa midia social emergente. As CoPs dos testadores e de
requisitos, que tém membros em outras regides, também se utilizam de teleconferéncia com
apresentacdes, utilizando Live Meeting para sua interagdo. O mesmo ocorre com a CoP de
gerenciamento de projetos, que, apesar de local, planeja eventos com participagdo de pessoas
de outras regides. Os tipos de ferramenta e interacdo adotados pelas CoP t€m relacdo com a
localizacdo dos participantes. Por exemplo, a CoP de testadores, sendo global, utiliza-se de
teleconferéncia e do Yammer para a interacdo de seus membros, enquanto, na CoP de
Microsoft, acontecem apenas reunides presenciais com os membros do time central. Os tipos
de ferramenta e interacdo também tém relagdo com as atividades da CoP. Um exemplo disso
ocorre na CoP de gerenciamento de projetos, em que a principal atividade € o treinamento.
Nesse caso, o site da CoP é utilizado para disseminar o conhecimento relacionado aos
treinamentos, e as reunides acontecem com a participacdo apenas do time central, mais

experiente, que planeja o treinamento.

As reunides das CoPs tém uma frequéncia semanal, bissemanal ou mensal,
dependendo da CoP. Foi possivel confirmar apenas a regularidade da reunido mensal da CoP
de requisitos que produz uma ata da reunido e a disponibiliza no seu site. A CoP de Java ndo
esta tendo reunides, sendo que, no ultimo ano, ndo aconteceram interacdes, com excecdo de
treinamentos. Isso pode acontecer pelo fato das CoPs darem maior énfase atualmente as

atividades relacionadas ao conhecimento tacito.

Segundo os relatos, com excecdo da CoP de requisitos, existe confianca entre os
membros dos times centrais da CoP, o que tende a facilitar a comunicag@o e a criagdo de
conhecimento (ZBORALSKI, 2009). Nas CoPs de Java e de Microsoft, foram relatadas
situacdes onde os membros ndo t€m a confianga de perguntarem e se exporem. Isso pode ser
explicado por essas duas CoPs terem caracteristicas mais técnicas, sendo formadas apenas por
desenvolvedores. O fato de os desenvolvedores serem maioria na empresa também acirra a

competicio entre eles. A identidade formada pelas CoPs também pode fazer com que néo
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sejam aceitas outras linhas de pensamento, de forma que pessoas com outras maneiras de

proceder podem desistir de participar por ndo terem suas ideias aceitas.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro comparativo das CoPs quanto as ferramentas
utilizadas. Pode-se destacar o uso do e-mail, do Microsoft Sharepoint e da teleconferéncia por

todas as CoPs.

Ferramentas / M,é tOfios Gerencia'mento Java Microsoft | Testadores | Requisitos
CoP ageis de projetos

Blog da CoP X X
Blog corporativo X
B X X
E-mail X X X X X X
Férum X X
Lista de e-mails X X
Live Meeting X
instantinens X X
Sharepor x x x x x x
Teleconferéncia X X X X X X
Videoconferéncia X X
Yammer X X X

Quadro 41 — Ferramentas utilizadas pelas CoPs

Todas as CoPs possuem um site no portal Microsoft Sharepoint, disponibilizado pela
empresa para facilitar a interacdo. O portal possui ferramentas prontas, de antdncios, blog,
féruns, repositério de documentos e calendario. Durante a coleta de documentos nesse portal,
pdde-se observar que o portal é pouco utilizado atualmente e que a maioria dos arquivos, dos
posts no forum e dos documentos data do periodo de 2007-2008. Além das ferramentas ja
citadas, como Yammer e teleconferéncia, as CoPs também utilizam e-mail e mensagens
instantaneas. As CoPs dos testadores e de gerenciamento de projetos publicam também
esporadicamente noticias ou chamadas para publicacdes no boletim semanal da empresa, que
€ enviado para os funciondrios do Brasil. Além disso, a CoP dos testadores também faz
publicacdes no blog oficial da empresa, ao qual os funciondrios de todo o mundo tém acesso.

Parece haver entdo uma énfase nas interacdes relacionadas ao conhecimento ticito, sendo
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utilizadas as ferramentas relacionadas ao conhecimento explicito para o recrutamento e a

disseminagdo da informacao.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro comparativo das CoPs quanto as suas
dificuldades. Pode-se destacar a falta de recursos financeiros e a falta de reconhecimento por

parte da empresa.

Dificuldades / CoP M? tOinS Gerenaa.m ent Java Microsoft | Testadores | Requisitos
ageis o de projetos

Concentracao das
atividades no time X X
central

Concentracao das
atividades no time
central

Falta de apoio
financeiro

Falta de
disponibilidade das X X
pessoas

Falta de incentivo
formal da geréncia

Falta de
reconhecimento pela X X X X X
empresa

Motivacgao das
pessoas

Pouca participacio
dos interessados

Pouca valorizacao
pelos interessados

Pressao exercida
pelo estilo de
avaliacao da
empresa

Quadro 42 — Dificuldades das CoPs

Uma das dificuldades citadas por todas as CoPs foi a pouca valorizagdo e suporte da
empresa. O Gestor 1 relatou que é necessario, para as CoPs terem um resultado, que se
consiga lhes dar visibilidade. Segundo o Gestor 2, falta or¢amento, sendo que as CoPs sdo
auto-gerencidveis e independentes: “entdo, a empresa nido banca a CoP, oficialmente e,
também, ndo da direcdo, que é o correto mas, isso gera uma complexidade gerencial bastante
grande para quem estd liderando”. Essa posi¢@o pode ser explicada pelo fato de a empresa néo

ter uma estratégia de GC e de a diretoria da empresa ter um conhecimento muito limitado do
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trabalho das CoPs, visto que mesmo os gerentes mantém certa distdncia das atividades das
CoPs. Para reverter essa situacdo, as CoPs precisam encontrar uma maneira de mostrar seu
valor, talvez tentando coletar historias sistematicamente, de atividades que trouxeram

beneficios para os funcionarios (FONTAINE; MILLEN, 2004)

Outra dificuldade que apareceu em véarias CoPs foi a participacio passiva da maioria
dos membros. A maioria dos membros ndo participa ativamente das atividades frequentes da
CoP. Na CoP dos testadores, apesar dos membros ndo participarem frequentemente das
reunides, eles t&ém presenca expressiva no eventos organizados pela CoP. Mais uma vez se
torna necessario mostrar o valor agregado pela CoP para o seu ptiblico alvo. Também se torna
importante tentar recrutar os melhores especialistas, porque isso pode motivar as pessoas a

participarem da CoP.

4.1.7.3 Beneficios

A seguir, apresentar-se-a4 um quadro comparativo das CoPs. O quadro relaciona todas
as CoPs e os aspectos relacionados aos beneficios proporcionados por elas para os individuos.
Entre os aspectos abordados, encontra-se a possibilidade de conhecer especialistas em
determinada drea de conhecimento e o networking. No entanto, nem todos os especialistas
participam das CoPs, sendo que, na CoP de testes, isso aparece como um diferencial: além do

networking entre os membros, hd também o contato com especialistas.
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Aspecto / CoP Métodos ageis Gzl:;g;z:zlslto Java Microsoft Testadores Requisitos
Acesso a um evento focado em suas atividades técnicas X
Capacitacao profissional X X X
Criacao de documentacio adaptada a realidade da empresa e X
dos processos corporativos.
Diminuicio da curva de aprendizado X X X
Exposicao a conhecimentos de outras localizacoes geograficas X
Facilidade para resolucio de problemas X X X X X
Maior rapidez na exposi¢cao de novos conhecimentos X X X X X X
Networking X X X X X
O individuo consegue se destacar como um especialista X
Possibilidade de conhecer especialista em areas do conhecimento X
Possibilidade de rever as apresentacoes gravadas para fixar X

algum conhecimento

Quadro 43 — Beneficios para individuo
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Entre os beneficios observados nas CoPs que ministram treinamentos (Java, métodos
dgeis e de gerenciamento de projetos), estd a diminui¢do da curva de aprendizado para os
funciondrios e do custo para a empresa. Os treinamentos sdo planejados e ministrados pelos
préprios membros da CoP. Os treinamentos sdo adaptados para a realidade da empresa e
ajudam novos funciondrios a adquirirem conhecimento. Os treinamentos t€ém o potencial
também de servir como recrutamento para as CoPs, considerando que constituem o primeiro
contato dos funciondrios com as mesmas. Pode-se destacar que o treinamento e a relacio de
aprendizado sdo beneficios previstos na literatura (WENGER, 1998a; 1998b; WENGER;
SNYDER, 2000), mas também é esperado que o dominio do conhecimento evolua
(JUSTESEN, 2004), o que nao acontece nessas CoPs, em funcdo da participacdo dos
funciondrios limitar-se ao comparecimento aos treinamentos. Isso pode ser explicado pelo
fato de o treinamento ser a atividade das CoPs mais validada pela empresa, além de os
funciondrios aparentemente ainda nio terem compreendido, em sua totalidade, os beneficios

agregados por outras atividades promovidas pelas CoPs.

Com exce¢do da CoP de requisitos, também se destaca a formacdo de uma rede de
contatos, o networking, que facilita a resolucdo de problemas, a troca de ideias e o
compartilhamento de conhecimento. Indiretamente, a formagdo dessa rede de contatos
também ajuda a empresa e pode potencialmente a padronizacdo de processos e ao uso de
melhores praticas de maneira sistémica. A rede de contatos também possibilita a adogdo e a
propagacdo mais veloz de novas tecnologias, considerando que as CoPs focadas em
determinadas dreas do conhecimento ji possuem certo dominio das tecnologias correntes, o
que possibilita a validagio mais rdpida de novas ideias e tecnologias. E possivel relacionar tal
fato a énfase das pessoas nas atividades relacionadas ao conhecimento ticito e a sua

motivacdo para a participagcdo nas CoPs ser predominantemente individual.

A seguir, apresentar-se-a4 um quadro comparativo das CoPs. O quadro relaciona todas

as CoPs e os aspectos relacionados aos beneficios proporcionados para a empresa.
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Aspecto / CoP Métodos ageis Gerenaa.mento Java Microsoft Testadores Requisitos
de projetos
Disseminacao do conhecimento para um maior nimero de X
pessoas
Eficiéncia na transferéncia de conhecimento X X X X
Malm;ra[fldez e efetividade na troca de conhecimentos e X X X X X X
experiéncias
Maior visibilidade de quem sao os especialistas X
Menor custo de capacitaciao X X X X
Networking X X X X X
Nivelamento de processos entre areas e localizaciao geografica X X
Padronizacio de processos X X
Possibilidade de se utilizar o conhecimento armazenado X
através das gravacoes.
Treinamento personalizado a partir da experiéncia na X X X
empresa
Utilizacdo de novas ideias e tecnologias para a resoluciao de X X X X X X

problemas

Quadro 44 — Beneficios para a empresa
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Os beneficios diretos e indiretos das atividades das CoPs sdo, de forma geral, a
melhoria da produtividade, a melhoria do custo de desenvolvimento de software, a
capacitacdo mais rapida e efetiva, a motivacdo das pessoas, a melhoria da qualidade e o
sucesso dos projetos. No entanto, ndo € possivel quantificar esses beneficios diretamente
(FONTAINE; MILLEN, 2004), o que dificulta a valorizagdo das CoPs tanto pelos

funciondrios como pela empresa.

Apesar de as CoPs terem atividades diversificadas e utilizarem algumas ferramentas
que ndo sdo comuns entre elas, como o Yammer, nota-se que trazem beneficios muito
semelhantes. A diferenca pode estar na quantificacdo desses beneficios, mas as CoPs possuem

pouca ou nenhuma métrica que facilitaria esse trabalho.

Os beneficios identificados confirmam os que foram listados por Wenger e Snyder
(2000), Wenger, McDermott e Snyder (2002) e Fontaine e Millen (2004). A literatura também
lista outros beneficios em longo prazo que ndo foram identificados nas CoPs: habilidade de
executar um plano estratégico, autoridade com clientes, reten¢do de talentos, habilidade de
prever desenvolvimentos de tecnologias. E possivel que, pelo fato de nenhuma das CoPs
conseguir o engajamento total tanto da organizacio como dos membros (CORSO;
GIACOBBE; MARTINI, 2009), o desenvolvimento natural das CoPs seja impedido, de forma
que as mesmas nado alcancam todo o seu potencial. Outro fator a ser levado em consideragéo é
a motivacdo individual das pessoas o que explica o aparecimento dos beneficios diretos

individuais e indiretos para a empresa.

4.1.7.4 Gestao do conhecimento

A seguir, apresentar-se-4 um quadro comparativo das CoPs. O quadro relaciona todas
as CoPs e as varidveis relacionadas gestdo do conhecimento, segundo o modelo SECI de de

Nonaka e Toyama (2008, p. 96).



152

Gerenciamento de

Aspecto / CoP Métodos ageis projetos Java Microsoft Testadores Requisitos
Funciondrios »
procuram a CoP Reunides; Reunides; Reunides; Reunides; Seg:
Reunides; : . g ’ Teleconferéncia; . Reunides;
c e~ > Treinamento; Treinamento; ~ Eventos; .
Socializacao Sessoes de A A Sessdes de . Teleconferéncia.
Teleconferéncia. Teleconferéncia. ; . Teleconferéncia.
brainstorming; brainstorming.
Treinamento;
Teleconferéncia.
Treinamento; Treinamento; . a
. Treinamento; Teleconferéncia;
Yammer; Site (Portal Site (Portal Sh int): Site (Portal . o
Site (Portal Sharepoint); tte (For Ea mai[ll'r epoint); S }iaer , (())irnetl)' Blog corporativo; Teleconferéncia;
L Sharepoint); E-mail, N pomL); Eventos; Site (Portal
Externalizacio E-mail- Mensagens Mensagens instantineas; E-mail, y ) h )
Mensa e’ns instan tﬁi cas: Teleconferéncia; Teleconferéncia. ammer; arepoint).
. 12 . Boletim semanal da Site (Portal Sharepoint).
instantaneas; Teleconferéncia.
P empresa.
Teleconferéncia.
Treinamento; Treinamento; Treinamento; Reunides;
Yammer; Site (Portal Site (Portal Sharepoint); Site (Portal Blog corporativo; Teleconferéncia;
Site (Portal Sharepoint); E-mail, Sharepoint); Eventos: Site (Portal
Combinacao " B E-mail, Mensagens instantineas; E-mail, ’ .
Sharepoini); : Ap o Yammer; Sharepoint)
E-mail; Mensagens Boletim semanal da Teleconferéncia. : t :
Mensagens instantaneas. empresa. Site (Portal Sharepoint).
instantaneas;
Treinamento; Treinamento; Treinamento; Reunides:
Yammer; Site (Portal Site (Portal Sharepoint); Site (Portal eunloes,. Teleconferéncia;
Site (Portal Sharepoint), E-mail, Sharepoint); Blog corporativo; Site (Portal
Internalizacio Sharepoint); E-mail, Mensagens instantineas; E-mail, Eventos; h .
E-mail, Mensagens Boletim semanal da Teleconferéncia. Yammer; arepoint).
.Mtenstalgens instantineas. empresa. Site (Portal Sharepoint).
instantineas.

Quadro 45 — Interacdes da CoPs segundo modelo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2008, p. 96)
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Para a socializacdo, todas as CoPs, com uma exce¢do (Java), t€m reunides frequentes.
Nem todas as reunides das CoPs séo abertas a todo o publico. Esse € o caso da reunido mensal
da CoP de requisitos, que € restrita ao time central, e das reunides das CoPs de gerenciamento
de projetos e métodos dgeis. Para facilitar as reunides e encontros, as CoPs se utilizam de
teleconferéncias, que permitem que qualquer telefone da empresa se conecte, e do Live
Meeting, para que todos possam acompanhar as apresentagdes. A CoP dos testadores também
planeja eventos que contam com a presenga expressiva dos membros. A CoP de Microsoft
estd conduzindo sessdes de brainstorm formais para validar as ideias sobre a iniciativa de
reuso, facilitando a discussdao dos padrdes que serdo seguidos. As atividades das CoPs
priorizam o conhecimento ticito, talvez pela motivacdo das pessoas em participar ser
prioritariamente individual, de forma que a motivagdo para participar ndo tem como objetivo

alcancar beneficios para a empresa e sim para si mesmo.

O portal Sharepoint € utilizado por todas as CoPs como repositério de documentos, no
qual se podem encontrar os nomes das pessoas do times centrais das CoPs. O conhecimento
que € externalizado, em geral, pode ser encontrado nesse repositorio de documentos. A CoP
de testadores e de métodos 4geis também mant€ém um grupo no Yammer. No entanto, a CoP
de testes mantém um documento com todos os posts do Yammer no seu repositério, como
uma forma de centralizar o conhecimento explicito. A CoP dos testadores também faz
publicacdes no blog corporativo, que contém um link para o seu site. Essas publicacdes, além
de disseminarem o conhecimento, servem para recrutar novos membros para a CoP. Um
destaque das CoPs de Java e Microsoft é a presenga de um plano estratégico entre os
documentos coletados. Esses planos abordam as atividades e objetivos que seriam focados nos
préximos anos. As ferramentas voltadas ao conhecimento explicito parecem ter como objetivo
recrutar novos participantes ou divulgar os eventos e as atividades da CoP. Apesar de serem
encontrados documentos das CoPs, esses documentos sdo em sua maioria datados de mais de

1 ano, confirmando a priorizagdo do conhecimento técito.

Para as interacdes mais pontuais entre as pessoas do time central ou entre membros e o
time central, utilizam-se e-mails e mensagens instantdneas. O e-mail facilita a comunicacdo
por se dar de forma assincrona, permitindo as pessoas responder quando possivel. As
mensagens instantaneas permitem que as pessoas discutam rapidamente algum assunto e

auxilia na resolucdo de problemas, ficando registradas as conversas.



154

A CoP de Java, quando ativa, também publicava um boletim mensal sobre os mais
variados assuntos relacionados as Java, o qual era recebido por todos os funciondrios do
Brasil, independente de serem membros ou ndo da CoP. Esse boletim também servia para

recrutar novos membros para a CoP.

As ferramentas que podem contribuir para o conhecimento explicito sdo utilizadas
com um foco no recrutamento. As pessoas podem participar de treinamentos, participar de
eventos, mas ndo com o intuito de contribuir para a empresa. Assim, o conhecimento

explicito reverte para o conhecimento técito, que ndo é externalizado, formando-se um ciclo.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro comparativo das CoPs quanto a etapas do
processo de GC. As etapas do processo sdo criacdo, armazenamento, disseminagao, utilizagio

e mensuracdo (GOLDONI, 2007).
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Gerenciamento de

Etapa GC/ CoP Métodos ageis . Java Microsoft Testadores Requisitos
projetos
. Enfase no . . Enfase no Enfase no
Enfase no Enfase no Enfase no
Criacao conhecimento conhecimento conhecimento
conhecimento técito. ‘ conhecimento técito. conhecimento tacito. ‘ .
explicito. explicito. explicito.
Repositdrio de
Documentos diversos,
documentos tem Documentos diversos, Documentos diversos, | Documentos diversos, | Documentos diversos,
sendo a maioria
Armazenamento poucos documentos. | sendo a maioria livros sendo a maioria livros sendo a maioria sendo a maioria
voltada ao
Pessoas retém o e artigos. e artigos. relativa a eventos. relativa as reunides.
treinamento.
conhecimento.
Principalmente Principalmente Principalmente
Principalmente Principalmente
através de através de através da interagdo Principalmente
Disseminacio através de através dos eventos e
treinamentos e treinamentos e pessoal e das através das reunides.
treinamentos. blog corporativo.
informalmente. teleconferéncias. reunioes.
Documentagao no site Predominio da Predominio da
Informal, pessoas Informal, interag¢do Predominio da
Utilizacao e pouca interacio participagdo em participagdo em
procuram a CoP. ) direta. interacdo direta. )
direta. eventos. reunides.
‘ Limitada (pessoas
Existente apenas para
treinadas, qualidade
Mensuracio nimero de pessoas Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente.

treinadas.

dos treinamentos,

pessoas certificadas).

Quadro 46 — Etapas do processo de GC nas CoPs
Fonte: Adaptado de Goldoni (2007)
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Para a socializacdo, todas as CoPs, com uma exce¢do (Java), t€m reunides frequentes.
Nem todas as reunides das CoPs séo abertas a todo o publico. Esse € o caso da reunido mensal
da CoP de requisitos, que € restrita ao time central, e das reunides das CoPs de gerenciamento
de projetos e métodos dgeis. Para facilitar as reunides e encontros, as CoPs se utilizam de
teleconferéncias, que permitem que qualquer telefone da empresa se conecte, e do Live
Meeting, para que todos possam acompanhar as apresentagdes. A CoP dos testadores também
planeja eventos que contam com a presenga expressiva dos membros. A CoP de Microsoft
estd conduzindo sessdes de brainstorm formais para validar as ideias sobre a iniciativa de
reuso, facilitando a discussdao dos padrdes que serdo seguidos. As atividades das CoPs
priorizam o conhecimento ticito, talvez pela motivacdo das pessoas em participar ser
prioritariamente individual, de forma que a motivagdo para participar ndo tem como objetivo

alcancar beneficios para a empresa e sim para si mesmo.

O portal Sharepoint € utilizado por todas as CoPs como repositério de documentos, no
qual se podem encontrar os nomes das pessoas do times centrais das CoPs. O conhecimento
que € externalizado, em geral, pode ser encontrado nesse repositorio de documentos. A CoP
de testadores e de métodos 4geis também mant€ém um grupo no Yammer. No entanto, a CoP
de testes mantém um documento com todos os posts do Yammer no seu repositorio, como
uma forma de centralizar o conhecimento explicito. A CoP dos testadores também faz
publicacdes no blog corporativo, que contém um link para o seu site. Essas publicacdes, além
de disseminarem o conhecimento, servem para recrutar novos membros para a CoP. Um
destaque das CoPs de Java e Microsoft é a presenga de um plano estratégico entre os
documentos coletados. Esses planos abordam as atividades e objetivos que seriam focados nos
préximos anos. As ferramentas voltadas ao conhecimento explicito parecem ter como objetivo
recrutar novos participantes ou divulgar os eventos e as atividades da CoP. Apesar de serem
encontrados documentos das CoPs, esses documentos sdo em sua maioria datados de mais de

1 ano, confirmando a prioriza¢do do conhecimento técito.

Para as interacdes mais pontuais entre as pessoas do time central ou entre membros e o
time central, utilizam-se e-mails e mensagens instantdneas. O e-mail facilita a comunicacdo
por se dar de forma assincrona, permitindo as pessoas responder quando possivel. As
mensagens instantaneas permitem que as pessoas discutam rapidamente algum assunto e

auxilia na resolucdo de problemas, ficando registradas as conversas.
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A CoP de Java, quando ativa, também publicava um boletim mensal sobre os mais
variados assuntos relacionados as Java, o qual era recebido por todos os funciondrios do
Brasil, independente de serem membros ou ndo da CoP. Esse boletim também servia para

recrutar novos membros para a CoP.

As ferramentas que podem contribuir para o conhecimento explicito sdo utilizadas
com um foco no recrutamento. As pessoas podem participar de treinamentos, participar de
eventos, mas ndo com o intuito de contribuir para a empresa. Assim, o conhecimento

explicito reverte para o conhecimento técito, que ndo é externalizado, formando-se um ciclo.

A seguir, apresentar-se-do seis figuras, posicionando as principais atividades e
ferramentas da CoPs segundo o modelo de March (1991). Os dados para a elaboracdo das
figuras sdo provenientes das entrevistas. Serdo abordadas respectivamente as CoPs de
métodos ageis, gerenciamento de projetos, Java, Microsoft, testadores e requisitos. Pode-se

destacar a baixa criag@o (exploration) em todas as CoPs.
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Treinamento:
Time central + membros

Yammer:
Time central + membros + funcionarios | |

alta

Reunides para solugdes de problemas:
Time central + funcionarios |

E-mail, mensagens instantineas:
Time central

Exploitation (Compartilhamento)

baixa

Time central

Reunides:

\

baixa : alta

Exploration (Criagao)

Figura 17 - Exploitation e Exploration na CoP de métodos dgeis
Adaptado de March (1991)
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Treinamento:
Time central + membros

alta

Reunides de licdes aprendidas:
Time central + membros + funcionarios

Reunides:
Time central + externo

E-mail, mensagens instantineas:
Time central

Exploitation (Compartilhamento)

baixa

Time central

Reunides:

\

baixa : alta

Exploration (Criagao)

Figura 18 - Exploitation e Exploration na CoP de gerenciamento de projetos
Adaptado de March (1991)
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Treinamento:
Time central + membros + funcionarios

alta

Reunides:
Time central + membros

Boletim da empresa:
Time central + membros + funcionarios

E-mail, mensagens instantineas:
Time central

Exploitation (Compartilhamento)

baixa

Time central

Reunides:

\

baixa : alta

Exploration (Criagao)

Figura 19 - Exploitation e Exploration na CoP de Java
Adaptado de March (1991)



alta

Exploitation (Compartilhamento)

Time central

E-mail, mensagens instantaneas:

baixa

Reunides:
Time central

Sessdes de brainstorm:
Time central

baixa

alta

Exploration (Criacao)

Figura 20 - Exploitation e Exploration na CoP de Microsoft

Adaptado de March (1991)

\
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Blog corporativo:
Time central + membros + funcionarios

Eventos:
Time central + membros + funcionarios

alta

Boletim da empresa:
Time central + membros + funcionarios

Yammer:
Time central + membros + funcionarios

Reunides:
Time central + membros

Exploitation (Compartilhamento)

Time central

baixa

\

E-mail, mensagens instantaneas:

baixa alta

Exploration (Criagao)

Figura 21 - Exploitation e Exploration na CoP de testadores
Adaptado de March (1991)
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§. Time central + membros
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\

baixa 3 alta
Exploration (Criagao)

Figura 22 - Exploitation e Exploration na CoP de requisitos
Adaptado de March (1991)

Destaca-se, nas figuras apresentadas, um foco de todas as CoPs em atividades relativas
a Exploitation. As atividades da CoP deveriam se caracterizar por um equilibrio entre as duas
estratégias (MARCH, 1991; KNOTT, 2002), algo que ndo acontece em nenhuma das CoP.
Esse desequilibrio evidencia que as CoPs podem nio estar conseguindo atingir a maturidade
do conhecimento, o que pode ser explicado por terem uma rotatividade alta ou pela motivagéo
das pessoas ter énfase individual. A CoP de Microsoft parece ser a tinica com uma iniciativa
de criagdo, concentrando essa atividade apenas no time central. Esse desequilibrio também
evidencia a estagnacdo do desenvolvimento das CoPs, o que pode explicar a dificuldade em

atingir a maturidade do dominio do conhecimento.
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4.2 FASE 2 -AS CoPs E A INOVACAO

Neste capitulo, serd apresentada a andlise das CoPs quanto a aspectos relacionados a
inovacdo. Além dos participantes das CoPs, foram entrevistados o diretor da empresa no
Brasil e 2 gerentes seniores, além de um especialista com formagdo em GC. Todos os

participantes da fase 1 também participaram da fase 2.

4.2.1 CoP de métodos ageis

O entrevistado 1 afirmou que a CoP trouxe o conhecimento externo e, aos poucos, foi
introduzindo os conceitos de métodos dgeis no processo de desenvolvimento. Segundo o
entrevistado 1, a CoP ajudou as pessoas na implementacdo de um novo processo de trabalho
baseado nas metodologias dgeis, melhorando o tempo de desenvolvimento e aumentando a
produtividade. O entrevistado 2 afirmou que a CoP ndo conta com um processo para inovar,
de forma que as ideias surgem de conversas informais entre os membros. No entanto,
salientou que nao existem muitas discussdes na CoP atualmente. O entrevistado 2 também
disse que a CoP participa mais no refinamento dos processos, ajustando-os para a realidade da
empresa, mas que isso ndo acontece através de um processo definido. Durante a reunido
observada (entre o time central e um desenvolvedor), foi possivel notar um dos
desenvolvedores pedindo assisténcia para adotar os métodos dgeis. Diante dessa situacdo, os
membros da CoP interagiram, sugerindo ideias para superar os obsticulos apresentados por
esse desenvolvedor, através da experiéncia adquirida utilizando métodos dgeis na empresa.
Pode-se perceber que novas ideias foram geradas para resolver esses obstdculos, de maneira

informal e direta, numa sessio de brainstorm.

De acordo com o entrevistado 2, a CoP teria facilidade em gerar inovacdes por ter
pessoas bem especializadas naquele conhecimento especifico de novos processos utilizando
os métodos dgeis. Ele também afirmou que a CoP poderia auxiliar na organiza¢do para a

adocdo desses processos, com o potencial de definir novos processos ja ajustados a empresa.
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O entrevistado 1 disse que a CoP tem como principal dificuldade a falta de informagao
de desenvolvedores mais experientes, que ja “rotularam” as metodologias 4geis como algo
ruim. Dessa forma, segundo ele, a CoP tem que continuamente tentar superar esses

preconceitos para poder trabalhar com as pessoas em novas ideias para sua utilizagdo.

Os entrevistados disseram que a CoP traz beneficios para a empresa, ajudando os
times de projeto a adaptarem as metodologias dgeis. Ndo acreditam, porém, que seja possivel
quantificar esse beneficio. Os entrevistados também ndo souberam informar os beneficios

gerados pela implementacao de novas ideias ao processo de desenvolvimento de software.

Segundo os entrevistados, ndo existem processos ou tentativas de sistematizacido da
inovacdo a partir da CoP. Os entrevistados disseram que todas as atividades da CoP sdo

informais e nio sio coletados dados de beneficios.

O entrevistado 1 disse que a CoP estd constantemente buscando conhecimento fora da
empresa e disseminando-o para melhorar as priticas relacionadas a métodos dgeis. O

entrevistado 2 relatou que artigos e livros obtidos pela CoP sdo publicados em seu site.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovacdo na
CoP de métodos ageis. O modelo tem 6 categorias: processo, facilidades, dificuldades,
beneficios, escala, sistematizacdo e externalizacdo. Um dos destaques da CoP de métodos
ageis € o fato de ser constituida por pessoas especializadas no dominio de conhecimento da

CoP.

Aspecto Posicao dos entrevistados

Processo Informal.

Facilidades Pessoas especializadas.

Dificuldades Preconceito dos desenvolvedores contra os métodos dgeis.

Beneficios Auxilio na implementacdo e adaptacdo dos métodos dgeis (ndo
quantificavel).

Escala Individual.

Sistematizacao Naio existente.

Externalizaciao Nao existente.

Quadro 47 — Inovacgdo na CoP de métodos ageis
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O processo de inovagdo na CoP de métodos ageis é informal e limitado a novas ideias.
Essas ideias s@o validadas com o conhecimento que a CoP possui e ajudam na geracdo e
implementacdo dos métodos ageis, mas ndo € possivel afirmar se esse processo é melhor ou
pior que o anterior, pela auséncia de métricas. Portanto a CoP ajuda na geracdo e
implementagdo de novas ideias, mas ndo se pode afirmar que ela inova. Esse processo
acontece de forma individual, sendo que as pessoas procuram a CoP pedindo ajuda,

consultando seu conhecimento e sua experiéncia.

A CoP tem pessoas especializadas no dominio do conhecimento de métodos ageis.
Isso facilita o processo de inovacdo e implementacdo de novas ideias, visto que € necessario
suporte do conhecimento para esse processo (KLINE; ROSENBERG, 1986; SCARSO;
BOLISANI, 2007; DU PLESSIS, 2008).

Nao existe uma tentativa da CoP de sistematizar a inovacdo nem o surgimento de
novas ideias. A CoP apresenta mais um papel reativo de ajudar as pessoas a implementarem
com sucesso os métodos dgeis do que um papel proativo de recrutar pessoas. A CoP também
ndo tem interacdo com entidades externas a empresa, de forma que ndo ha possibilidade de

haver inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2003).

A pouca participagdo dos membros na CoP contribui para a ndo existéncia de um
processo de inovagdo. Como a interagdo € limitada principalmente ao time central, limita-se o
escopo, a escala e o aparecimento de novas ideias. Com a auséncia da mensuracao de novos
processos, ndo é possivel afirmar que a CoP consegue ter uma contribuicdo significativa para
a inovagio. E possivel afirmar que a CoP possui potencial para a inovagdo, mas para que isso
aconteca € necessario melhorar a participacdo dos membros, assim como a valorizacdo da
empresa e dos membros, o que possivelmente poderia ser alcancado com o desenvolvimento
de métricas ou de outras formas de comprovar os beneficios da implementacdo de métodos

ageis.
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4.2.2 CoP de gerenciamento de projetos

Segundo o entrevistado 4, a CoP ajuda a empresa a inovar os processos de trabalho,
por exemplo, validando novas ferramentas propostas pela empresa, e provendo feedback para
a melhoria dessas ferramentas. O entrevistado 4 citou um exemplo em que a CoP fez o teste
de aceitagdo de usudrio numa ferramenta usada pelos desenvolvedores para apontar horas. As
pessoas da CoP que participaram desse teste, sugeriram mudancas para o processo de uso

dessa ferramenta para a area responsavel por implementa-la.

Os entrevistados 3 e 5 afirmaram que ndo existe um processo de inovagao e criacdo de
novas ideias, tendo a CoP mais um papel de disseminacdo de melhores praticas do que de
efetivamente inovar. O entrevistado 6 afirmou que as pessoas trazem problemas para a CoP
ajudar a resolver, mas que isso acontece de maneira muito informal e individual. O conceito
de inovagdo é algo que ndo era claro para os entrevistados, que tem a percep¢do de que
inovacdo tem que ser algo radical, ndo contemplando melhorias em algo existente, e isso pode

contribuir para a visdo de que as CoPs nao inovam.

Segundo o entrevistado 3, uma das principais facilidades para a inovacdo é o fato de
que a CoP possui ligagdes com uma entidade externa mundial que tem como dominio do
conhecimento a geréncia de projetos. O entrevistado 4 afirmou que a empresa tem tentado
incentivar a inovagdo através da criacdo de blogs para disseminagdo e de uma ferramenta em
que as pessoas podem publicar suas ideias e votar nas ideias umas das outras. No entanto,
para o entrevistado 4, essa iniciativa € ainda muito pontual, ndo havendo inovagdo dentro da

CoP.

De acordo com o entrevistado 3, existem vérias dificuldades em inovar na empresa.
Ele disse que a empresa tem padrdes de aplicativos que s6 podem ser mudados através de um
processo longo e demorado de homologacdo, o que constitui uma barreira para a inovagdo em
desenvolvimento de software. O entrevistado 4 acrescentou que uma das principais
dificuldades é o fato de que poucas pessoas participam efetivamente da CoP, de forma que
ndo hd um espaco para a inovacdo. J4 de acordo com o entrevistado 5, os padrdes da empresa
para processo e ferramenta fazem com que, mesmo que exista uma ideia melhor para um

processo, o processo para mudanga € tdo dificil que as pessoas ndo ddo prosseguimento. O
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entrevistado 5 também disse que a pouca participagdo do time estendido da CoP € algo que

precisa ser resolvido antes de se pensar em inovagao.

O entrevistado 2 relatou que os beneficios ndo sdo mensurados pela CoP ou pela
empresa da implementagdo de novos processos ou melhores priticas. O entrevistado 4 disse
que, em sua percep¢do, a empresa implementa ferramentas e processos considerados piores
pelos membros da CoP. O entrevistado 4 deu o exemplo da ferramenta usada para apontar
horas, onde uma ferramenta considerada pior pelos membros da CoP substituiu a ferramenta

que era usada por anos pela empresa.

O entrevistado 5 disse que, nos foruns, reunides e eventos, sdo geradas ideias que sao
adotadas de maneira individual pelas pessoas envolvidas, embora seus beneficios nem sua
adocdo sejam mensurados. Ele também afirmou que € inovador o formato de treinamento da
CoP, voltada para a certificacdo, segundo o qual os conceitos da prova de certificacdo sdo
ilustrados com exemplos da empresa, com testes e acompanhamento dos treinados para obter

a certificacdo.

Segundo o entrevistado 5, as pessoas estdo mais preocupadas hoje em fazer pequenas
melhorias nos processos € prdticas existentes por ndo terem tempo para analisar outras
possibilidades e pelo processo burocratico de mudancas na empresa. De acordo com o
entrevistado 4, ndo existe uma tentativa de sistematizacdo de pequenas melhorias ou

melhorias radicais, a CoP age pontualmente apenas para ajudar a resolver problemas.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovagdo na
CoP de gerenciamento de projetos. Um dos destaques dessa CoP é a ligacdo com uma

entidade externa.
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Aspecto Posicao dos entrevistados
Processo Inexistente.
Facilidades Ligacdo com entidade externa.
Dificuldades Padrdes de sistemas e processos. Pouca participagdo do time
estendido.
Beneficios Nio sdo medidos.
Escala Nao identificada.
Sistematizaciao Inexistente.
Externalizaciao Inexistente.

Quadro 48 — Inovagio na CoP de gerenciamento de projetos

A CoP de gerenciamento de projetos tem hoje, como principal atividade, o
treinamento de membros que estdo se desenvolvendo na atividade de gerenciamento de
projetos. Apesar de existirem atividades que poderiam dar inicio ao processo de inovagdo,
esse potencial ndo € alcancado. Por exemplo, as reunides da CoP de gerenciamento de
projetos poderiam ser voltadas para melhorias dos processos e ferramentas atuais. Os eventos
ocasionais que contam com membros de outras regides também poderiam ir além da troca de

experiéncia e abordar a defini¢cdo de novos processos de geréncia de projetos.

A CoP possui uma ligagdo com uma entidade mundial de gerenciamento de projetos, o
PMI, um instituto especializado nessa pratica. Apesar disso, a CoP ndo tem o papel de
introduzir novas técnicas ou processos, ndo utilizando essa colaboragdo e potencial para a
oportunidade de inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003; 2004; 2007). A CoP poderia
recorrer aos lacos com a entidade para testar novos processos, padrdes e melhores préticas,

medindo seus beneficios e inovando internamente.

Apesar do potencial da CoP para inovacdo ndo € possivel afirmar que ela inova. Pelo
foco principal ser formar novos gerentes de projetos e pela pequena participacdo do time
extendido no dia a dia da CoP, as suas interacdes estdo limitadas. E possivel que a inovagio
aconteca pontualmente e de maneira mais individual, considerando o relato em que as pessoas
focam em pequenas melhorias. Apesar de que isso possa ser considerado inovacdo
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; DOSI, 1982), ndo € possivel afirmar que a inovagao

realmente aconteca baseado nos relatos.
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4.2.3 CoP de Java

Segundo o entrevistado 7, quando estava mais ativa, a CoP trabalhou para validar
Jrameworks Java que facilitavam o desenvolvimento de software. O entrevistado 7 disse que a
CoP poderia ter o papel de validar novas tecnologias e ferramentas, mas que isso era feito
muito pontualmente. O entrevistado 8 afirmou que a CoP ja conseguiu mudar as praticas das
pessoas que trabalham com Java. O entrevistado 8 relatou um exemplo em que um palestrante
com experiéncia em técnicas de teste unitdrio e integragdo continua apresentou uma forma de
desenvolver em Java que era mais eficiente e diminuia o nimero de defeitos. O entrevistado 8
disse que vdarias pessoas que ele conhecia e que tinham visto essa palestra adotaram esse
padrdo para desenvolvimento. Ele ainda afirmou que nfo existiu um processo que refinou

essa ideia, sendo uma ideia elaborada externamente e que esse individuo tinha conhecimento.

O entrevistado 7 afirmou que existe uma facilidade por parte da CoP para validar os
processos, visto que conta com muitos desenvolvedores de diferentes segmentos de negdcios
com formagdes diferentes. O entrevistado 7 disse que também existem algumas poucas
pessoas que estdo sempre procurando novos frameworks e processos, o que poderia ser o

ponto de inicio da inovagdo.

De acordo com o entrevistado 7, uma das dificuldades em se inovar é o perfil das
pessoas. Ele disse que muitas pessoas estariam acomodadas ou sem tempo para trabalhar em
melhorar seus processos. O entrevistado 8 afirmou que outra dificuldade seria a ndo
mensuragdo dos beneficios de novos processos e tecnologias. Segundo o entrevistado 8, a

empresa ndo mede se a implementacdo de um novo processo ¢ melhor, existindo pouca

flexibilidade para mudar esse processo mais geral que é ditado pela empresa.

O entrevistado 8 afirmou que um dos beneficios de novas ideias que sdo
compartilhadas na CoP € o ganho na produtividade. O entrevistado 8 disse que ndo era
possivel quantificar quanto foi ganho exatamente, mas que € possivel perceber melhorias a

partir do que pessoas relataram para a CoP.

Segundo o entrevistado 8, ndo existia uma tentativa de sistematizar novas ideias e essa
ndo era uma preocupacdo para a CoP. Ele afirmou que as novas ideias surgiam naturalmente e

de maneira informal. O entrevistado 7 disse que a CoP ndo tinha a preocupacdo de
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sistematizar as novas ideias embora a empresa conte com recursos para tal, os quais ndo sdo

utilizados pela CoP:

Eu acho que o préprio processo de BPI [Business Process Improvement] é uma
maneira de sistematizar isso. No processo do BPI, tu tem ali todos os passos, tem a
ideia, entdo tem brainstorm, entdo tu comeca a usar ferramentas de qualidade em
cima, andlise de Paretto, diagrama de espinha de peixe, aquelas ferramentas de
qualidade que tu vai usando, entdio isso a empresa tem o processo de sistematizacéo
das ideias novas e de qualquer processo de improvement. Isso ai € bem suportado
pelos proprios processos de BPI, na minha visdo.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovag¢do na

CoP de Java. Um dos destaques dessa CoP € o conhecimento de um processo de melhorias.

Aspecto Posicao dos entrevistados

Processo Limitado (conhecimento de um processo de melhorias).
Facilidades Desenvolvedores de diferentes segmentos de negdcios.
Dificuldades Acomodag¢do, ndo mensuracio de beneficios.
Beneficios Ganho de produtividade (ndo quantificavel).

Escala Individual.

Sistematizacao Inexistente.

Externalizacao Inexistente.

Quadro 49 — Inovagdo na CoP de Java

Segundo os relatos, a CoP de Java, quando em atividade, conseguiu atingir a inovagao
informalmente através da disseminagdo de novas técnicas de desenvolvimento de software.
Nio foi possivel confirmar os beneficios das novas técnicas introduzidas, porém os relatos

indicam que houve um ganho de produtividade.

A CoP tem o potencial, por envolver diversas dreas de negdcios com diferentes
processos, para inovar o processo de desenvolvimento de software em larga escala. Quando a
CoP estava em atividade, novas ideias surgiam informalmente e eram validadas, segundo os
relatos. O primeiro passo para a inovacdo é o surgimento de novas ideias e a necessidade de

mercado, no caso da comunidade de desenvolvedores (KLINE; ROSENBERG, 1986).

Foram identificadas duas dificuldades para a CoP inovar: a acomodag¢do das pessoas,
por ndo quererem sair da situagdo de conforto em que se encontram e a ndo mensuragdo dos

beneficios. Segundo os relatos, existe um processo de melhorias documentado, BPI, que pode



172

auxiliar a mensuracdo de beneficios de melhorias de processo, porém a CoP ndo o utiliza.

Esse processo documentado poderia auxiliar a CoP a quantificar os beneficios gerados.

4.2.4 CoP de Microsoft

Segundo o entrevistado 9, a CoP ndo apresenta um processo de inovacdo ou de
melhorias. O entrevistado 9 disse que a CoP ndo tem nenhum contato com a drea de processos
da empresa e que ndao tem desempenhado o papel de validar novos processos e tecnologias,
apesar de ter o potencial para fazé-lo. O entrevistado 10 disse que, na CoP, as novas ideias
surgem informalmente a partir da resolugdo de problemas, situacdes em que as pessoas
procuram a CoP para saber se existe alguém com a experiéncia e o conhecimento necessario
para ajuda-las. O entrevistado 10 relatou um exemplo em que um dos participantes que teve
um problema em um framework Microsoft procurou o lider da CoP, o qual o encaminhou a
um especialista naquela tecnologia. O entrevistado 10 afirmou que, apds o contato inicial
entre essas duas pessoas de times e segmentos de negdcio diferentes, o problema inicial foi
resolvido reusando parte de um componente que ja havia sido desenvolvido, mas que as
pessoas ainda ndo conheciam. O entrevistado 10 acrescentou que essa situa¢do ndo foi levada

para a comunidade, ficando esse conhecimento restrito aos envolvidos.

De acordo com o entrevistado 9, os membros t€m uma preocupagdo em buscar
externamente novos conhecimentos. O entrevistado 9 afirmou que a maioria das
apresentacdes ocorridas no ultimo ano era sobre tecnologias ainda ndo utilizadas. Ele
salientou que o papel da CoP é mais de disseminar as novas tecnologias do que de criar um

padrdo inovador ou melhores praticas.

O entrevistado 9 disse que, entre as dificuldades da CoP, encontram-se o fato de ela
ser composta por muitas pessoas de times e segmentos diferentes, além de ainda nfo ser
possivel formar em nivel de comunidade um padrdo comum de processos. O entrevistado 10
relatou que nem todos os especialistas da CoP participam ativamente, sendo que muitas

pessoas estdo na lista de membros da CoP, mas ndo participam ativamente. O entrevistado 10
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acrescentou que os gestores nao apoiam as ideias dos funciondrios, sendo mais focados em

resultados imediatos e ndo pensando em longo prazo.

Segundo o entrevistado 9, apesar de ndo existir tentativa de sistematiza¢do da
inovacdo, a CoP tenta pela primeira vez inovar através de uma iniciativa de reuso. O
entrevistado 9 disse que essa iniciativa estava nos planos da CoP ha algum tempo, mas que
nunca se teve tempo de desenvolvé-la. O entrevistado 9 salientou que o principal objetivo da
CoP este ano ¢ tentar desenvolver essa iniciativa, melhorando a produtividade e a eficiéncia
na entrega de projetos. O entrevistado 9 também afirmou que a CoP estava iniciando sessoes
de brainstorm para equalizar as expectativas entre os participantes do que seria o resultado da
iniciativa e que seriam medidos os beneficios da implantacdo de novas ideias. A iniciativa,
segundo o entrevistado 9, consiste no projeto e desenvolvimento de componentes reutilizaveis

por diversos times de projetos, os quais compartilhariam esses componentes entre si.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovac¢do na

CoP de Microsoft. Um dos destaques dessa CoP € a ndo participacio de todos os especialistas.

Aspecto Posicao dos entrevistados

Processo Informal.

Facilidades CoP dissemina novas tecnologias.

Dificuldades Pessoas de segmentos diferentes, nem todos os especialistas
participam.

Beneficios Sem mensuragdo.

Escala Individual.

Sistematizacao Inexistente.

Externalizaciao Inexistente.

Quadro 50 — Inovagéo na CoP de Microsoft

O processo de inovacdo, na CoP de Microsoft, pode ser considerado informal e
individual para a resolucdo de problemas pontuais, em que membros compartilham solugdes
conhecidas com outros membros. A CoP também estd iniciando uma iniciativa de reuso, que
seria mais formal, mas que ainda se encontra em seus estagios iniciais. Nessa iniciativa, pode

ser percebido o esbogo de um projeto de inovacdo mais formal, conforme descrito pelo
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manual de Oslo (OECD, 2005), segundo o qual uma ideia seria trabalhada no grupo, validada

com apoio do dominio do conhecimento da CoP, mensurando-se os beneficios.

A CoP mostra um potencial para a inovacdo através dessa iniciativa de reuso, ji tendo
o papel de disseminadora de novas tecnologias e dominio de tecnologias existentes Microsoft.
Porém, existem dificuldades para que esse processo aconteca. A CoP possui membros de
diversos segmentos de negdcios, que ndo possuem processos comuns de desenvolvimento de
software, o que pode dificultar a definicdo de um contexto comum para a discuss@o de novas
ideias. Além disso, nem todos os especialistas da tecnologia Microsoft participam da CoP, o

que poderia facilitar a discussdo e validag¢do de novas ideias.

4.2.5 CoP dos testadores

De acordo com o entrevistado 12, ndo existe um processo de inova¢do na CoP. O
entrevistado acredita que a inovagdo aconteca de maneira individual, caso a caso. O
entrevistado 12 disse que hd um alinhamento de processo de teste entre os diversos segmentos,
mas que este estd sendo liderado pela empresa, cabendo a CoP apenas o papel de disseminé-lo.
Dessa forma, a CoP ndo representa o inicio da iniciativa, apenas o canal de informacdo. O
entrevistado 12 ainda disse que a CoP valida ideias que sdo apresentadas a ela pelos canais de
comunicagdo: blog, site e Yammer. O entrevistado 13 disse que os funciondrios ndo vao tentar
criar um novo processo de trabalho, mas melhorar os processos correntes da organizagio de

maneira individual, caso-a-caso.

Segundo o entrevistado 12, hd ambiente e infraestrutura na empresa para abrigar a
inovacdo. O entrevistado 12 também afirmou que a empresa disponibiliza diversos canais que
facilitam a inovagdo, sendo que a comunicacdo informal possibilita a interagdo mais rapida

entre diversas regides e abrangendo pessoas que ndo sdo testadores.

O entrevistado 11 relatou que a disponibilidade de tempo dos participantes ¢ uma
dificuldade, considerando que as pessoas estdo sob constante pressdo para entregarem seus
projetos e ndo conseguem tempo para propor inovacdes. O entrevistado 11 também disse que

a geréncia ndo apoia novas ideias propostas pelos funciondrios e ndo as leva adiante. De
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acordo com entrevistado 14, uma dificuldade de inovar € a pouca participagdo das pessoas na
CoP, sendo que algumas pessoas participam no inicio, mas ndo continuam a participar. O
entrevistado 14 também afirmou que algumas pessoas acham as CoPs indteis e, portanto, ndo

participam. O entrevistado 12 acrescentou outra dificuldade:

Eu acho que as pessoas estdo mais preocupadas em resolver os problemas delas do
que elas pensarem em alguma coisa futura, que se vai gerar e que vai beneficiar um
grupo, esse é um problema também, as vezes vocé na busca de um conhecimento
muito especifico, a pessoa ndo consegue reutilizar. Entdo eu nunca vi, por exemplo,
um produto da CoP gerar um livro de best practices, uma coisa mais formal de
conhecimento assim no geral. Muito informal. Acho que o ganho de produtividade
de best practices por exemplo, é muito individualista, muito fragmentadas entio,
muito dificil vocé pegar uma coisa e conseguir reutilizar em outras coisas. Porque os
sistemas sdo muito fragmentados, mesmo dentro da drea de teste, vocé perguntar
para uma pessoa como vocé faz, isso assim e assim. Se vocé entrevistar 20 pessoas,
vocé vai ter 20 respostas diferentes. Entdo vocé pode até publicar uma best practice,
ah isso aqui é muito legal e tal, pode ser que sim, que 5 a 10 gostem, e muito vao
dizer, isso aqui nd@o se aplica. Para vocé ter uma ideia, a gente estava discutindo de
entrada e saida de SIT [System Integration Test], tém varios meses a discussio, e
ainda ndo chegou num consenso. Entdo posso vir até publicar, eu, no meu projeto,
eu uso esses critérios assim e pode ser que as pessoas podem achar legal e comecem
a adotar. Mas isso para mim ndo €, existe um ganho existe, mas do tamanho da
[empresa], em propor¢do. Nao vejo isso como um ganho em escala, um ganho
individual sim, um ganho em escala, eu acho que néo.

O entrevistado 12 relatou que os beneficios de novos processos ndo sao medidos:

Eu acho que os beneficios nunca sdo medidos. Eu acho até dificil mapear o que é
melhor ou o que é pior, acho que as coisas vém as vezes muito fop down assim,
entdo é muito dificil, ndo existe uma constru¢do de conhecimento, se essa € a linha
que estou pensando assim, tipo isso € legal. Vamos implementar, virou uma pratica,
a empresa notou e houve um ganho em cima disso e pode ser medido. Ndo. As
coisas vém porque a partir de agora, a gente vai usar processo X, a partir de agora, a
gente ndo tem mais o processo X, a partir de agora automacdo é o maximo, a partir
de amanhd a automacéo ndo € nada. Acabem com o grupo de automagdo, ndo agora
mantém o grupo de automacgdo, a performance € o maximo. Baseado mais em
decisdes, eu acho assim, que decisdes fomentadas por um processo ou por uma
comprovacio, a fiz, deu certo, comprovei.

De acordo com o entrevistado 12, a CoP pode ajudar a identificar as lacunas no
conhecimento, 0 que que permitiria o suporte a inovacdo. O entrevistado 12 disse que hoje a
CoP nio faz isso, mas que tem potencial para suportar a inovagdo, reunindo seus especialistas
e mapeando o conhecimento existente, assim como o conhecimento que precisa ser

desenvolvido.

Segundo os entrevistados 11, 13 e 14, a CoP ndo tem contatos permanentes com
outros grupos ou empresas externas. O entrevistado 13 disse que a CoP tem o potencial para

inovar em um ambito fora da empresa, mas que isso nao estd no plano da CoP.
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A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovac¢do na
CoP dos testadores. Um dos destaques dessa CoP é a utilizacdo de um grande nimero de

canais de comunicacao diferentes.

Aspecto Posicao dos entrevistados
Processo Informal.
Facilidades Ambiente e infraestrutura, canais de comunicacao.
Dificuldades Falta de disponibilidade de tempo, falta suporte gerencial,

pouca participagcdo na CoP.

Beneficios Sem mensuragao.
Escala Individual.
Sistematizacao Inexistente.
Externalizacao Inexistente.

Quadro 51 — Inovagdo na CoP dos testadores

Os relatos indicam que se a inovacdo acontece na CoP de teste, acontece de maneira
informal e de escopo individual, dando énfase a melhoria dos processos de trabalho existentes.
A CoP também tem um papel de disseminagcdo no que concerne a iniciativa da empresa de

padronizar os processos.

As facilidades relatadas - ambiente, infraestrutura e canais de comunicagéo - provém a
CoP o contexto e a oportunidade de inovar. Os eventos da CoP, que contam com participacio
expressiva, constituem um importante canal que a CoP estabeleceu com seus membros.
Porém com a falta de tempo das pessoas, a falta de suporte gerencial e a pouca participagio na

CoP, esta ndo alcancou um estagio para cumprir todo o seu potencial inovador.

P .

Como o processo € muito informal e as pessoas trabalham em diferentes dreas de
negdcios, com diferentes processos, também € dificil, segundo os relatos, chegar a um
consenso quando se discutem novas ideias. Essa falta de contexto comum também contribui

para que a CoP ndo alcance todo o seu potencial inovador.

Os beneficios de novos processos ou ferramentas nao sdo medidos na empresa, sendo,
portanto, implementados sem comprovagdo de melhoria. As implementacdes desses processos

ou ferramentas sdo ditados pela geréncia, sem participacdo ou validacdo da CoP.
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Por se tratar de uma CoP técnica, que aborda um conhecimento, de certa maneira,
comum a diversas empresas, a CoP tem o potencial de participar em processos de inovagio
aberta (CHESBROUGH, 2003; 2004; 2007), colaborando com outras empresas e entidades
externas. Esse potencial, porém, sé pode ser alcancado com o suporte da empresa, a
valorizacdo da empresa e dos empregados e o aumento da participacdo. A CoP precisa, de

alguma forma, medir os beneficios proporcionados para conseguir se desenvolver.

4.2.6 CoP de requisitos

Segundo o entrevistado 15, a interac@o entre os participantes da CoP € muito limitada,
e ndo existe um processo de inovacdo. O entrevistado 15 afirmou que a CoP poderia trabalhar
para validar novas ideias, visto que conta com um elevado nimero de membros que

comparecem as reunides mensais.

O entrevistado 15 disse que a CoP teria facilidade em inovar, por possui membros com
a vivéncia da empresa, que poderiam agregar seu conhecimento aos processos. O entrevistado
16 relatou que poucas pessoas utilizam os processos atuais da empresa (para os analistas de

negocios), e que poderiam ser propostos novos processos adequados a realidade dos membros.

De acordo com o entrevistado 16, uma barreira para a inovagdo é a diferenca de
hordrio e cultura entre os participantes. O entrevistado 15 relatou outras dificuldades: a

inexisténcia de uma preocupagdo com métricas na empresa € a falta de apoio dos gestores:

Eu acho que, no passado, a gente tinha muito mais métricas de usos dessas novas
ideias. E, também, acho que era mais fécil controlar porque ndo tinha tanta gente.
Mas, hoje, além de eu ndo ter mais as métricas, eu acho que ndo véem mais a
necessidade delas e dessas medidas. A maioria das ideias que se implementam aqui
dentro, elas primeiro vieram de fora. Eu estava tentando fazer uma palestra sobre
BPM (Business Processing Modeling) e fui falar com o diretor para tentar
implementar o BPM, ou, pelo menos, mostrar o que € o BPM porque a maioria das
pessoas da [empresa] ndo sabem como € que funciona. Perdemos a manha 14 para
entender como é que era o BPM e a gente comecou a ter a no¢do do que a gente
podia ter de ganho. Eu falei isso para o diretor, “Olha s6, nds queriamos mostrar o
BPM aqui porque é uma forma legal de escrever requisitos, é inovadora”. A primeira
pergunta que ele me fez foi: “Quais empresas grandes estdo usando BPM?”. E, ai, eu
fiquei, “Ah, nfo sei”. Precisa ter empresa grande? Por que ndo podemos ser os
primeiros a dar o passo, pra que tem que ter sempre alguém para ter validado ou
estar com 100% de implementacdo na empresa? Tem que ser uma empresa
multinacional, ndo pode ser qualquer empresa, para depois implementar uma ideia
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inovadora. Entdo, eu acho que as ideias sempre vém de fora, vem de experiéncias
que tu teve na rua. Nao sdo facilmente implementadas aqui dentro.

O entrevistado 15 disse que, se a CoP estivesse mais ativa, com interagdes entre 0s
membros, a chance de disseminar ideias e conhecimentos inovadores seria muito maior, de
forma que a CoP poderia atuar de maneira a mostrar os beneficios daquelas ideias para as
pessoas. O entrevistado 16 relatou que a CoP também poderia estreitar a relacdo com a drea

de processos, atuando mais ativamente na validacio e criagdo destes.

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovac¢do na

CoP de requisitos. Um dos destaques dessa CoP ¢ a experiéncia dos participantes.

Aspecto Posicao dos entrevistados
Processo Inexistente.
Facilidades Experiéncia dos participantes.
Dificuldades Diferenca de hordrio e cultura, falta de preocupacdo com

métricas e a falta de suporte da geréncia.

Beneficios Nao identificados.
Escala Nao identificada.
Sistematizacao Inexistente.
Externalizacao Inexistente.

Quadro 52 — Inovagéo na CoP de requisitos

A CoP possui apenas uma atividade frequente, uma reunido mensal que conta com a
presenca da maioria dos membros. Essa reunido normalmente € composta por uma
apresentacdo, seguida por um momento de interagdo. Essa atividade tem caracteristicas mais
de disseminacdo do conhecimento, acontecendo pouca interacdo apds a apresentacdo. E
possivel que os conhecimentos disseminados sejam aplicados pelos membros individualmente
e que mudem o seu processo de trabalho, mas ndo foram encontradas evidéncias de que isso

aconteca.
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Uma das facilidades encontradas € a experiéncia dos membros. Os membros da CoP
sdo pessoas com anos de experiéncia no ambiente da empresa, com potencial para criar novos
processos e inovar no dominio do conhecimento de requisitos. Para que isso aconteca, é
necessdrio aumentar a participagdo das pessoas nas reunides, talvez mudando o formato das
mesmas e iniciando alguma iniciativa mais formal para a interagdo, considerando que os

membros se encontram em mais de uma regio.

Nio se pode identificar beneficios gerados pelas novas ideias que surgem na CoP. Nao

existem métricas nem foram encontradas evidéncias.

Entre as dificuldades, foram citadas a diferenca de hordrio e cultura, a falta de
preocupacdo com métricas e a falta de suporte da geréncia. Com a inexisténcia de métricas
para auxiliar a CoP a determinar o valor agregado por ela, fica ainda mais dificil encontrar o
valor agregado pelas novas ideias que surgem a partir das reunides e de conseguir o apoio da
geréncia. A diferenca de horério e cultura dificulta ainda mais a interacdo entre os membros

da CoP, que podem se sentir constrangidos em se expor.

4.2.7 Analise comparativa

A seguir, apresentar-se-4 um quadro resumo com as caracteristicas da inovagdo nas
CoPs. O modelo tem 6 categorias: processo, facilidades, dificuldades, beneficios, escala,

sistematizac¢do e externalizag@o.
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Gerenciamento de

Aspecto / CoP Métodos ageis . Java Microsoft Testadores Requisitos
projetos
Processo Informal. Inexistente. Limitado. Informal. Informal. Inexistente.
) ) Ambiente e o
L dad Desenvolvedores de CoP dissemina novas | ) Experiéncia dos
Facilidades Pessoas Ligacdo com entidade [ ..~ segmentos ) infraestrutura, canais B
especializadas. externa. . tecnologias. ) participantes.
de negocios. de comunicacio.
Falta disponibilidade | Diferenca de horério e
Pessoas de segmentos
Preconceito dos Padrdes de sistemas e - . de tempo, falta cultura, falta de
. d lved P Acomodagdo, ndo diferentes, nem todos . _
Dificuldades SRS |RCSERISORD, J(Ob) mensuragdo de - suporte gerencial, preocupagdo com
contra os métodos participagdo do time benefici especialistas o .
dgeis. ek, GIINER: . pouca participagdo na | métricas e a falta de
participam. .
CoP. suporte da geréncia.
Auxilio na
implementagdo e Ganho de ~ ~ o
Beneficios adaptacdo dos Sem mensuragdo. produtividade (ndo Sem mensuragao. Sem mensuracao. Nao identificados.
métodos dgeis (ndo quantificavel).
quantificavel).
Escala Individual. Nao identificada. Individual. Individual. Individual. Nao identificada.
Sistematizacao Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente.
Externalizagao Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente. Inexistente.

Quadro 53 — Comparativo entre as CoPs — Inovacdo
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Nio foi possivel encontrar um processo formal de inovacdo em nenhuma das CoPs,
assim como descrito pela literatura (KLINE; ROSENBERG, 1986; VAN DE VEN, 1986;
OECD, 2005). As intera¢des das CoPs sdo predominantemente informais, o que também pode
ser identificado no processo de inovagdo. Na CoP de gerenciamento de projetos, ndo foi
possivel identificar nenhum tipo de processo, visto que a CoP tem uma énfase muito grande
em treinamento e disseminag¢do do conhecimento ja no dominio da CoP. Na CoP de requisitos,
por haver uma unica atividade, com pouca intera¢do direta, também ndo foi possivel
identificar nenhum processo de inovagdo. Portanto, o processo iterativo de evolugdo do
dominio de conhecimento também nao foi identificado nessas CoPs (JUSTESEN, 2004). Nas
CoPs de métodos adgeis, Microsoft e testadores, é possivel identificar um processo informal,
com o surgimento de novas ideias, assim como esperado na literatura (BROWN; DUGUID,
2001a; SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002; WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004; HILDRETH; KIMBLE, 2004; DAVIS;
SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005; CORSO; MARTINI; BALOCCO, 2008; DU
PLESSIS, 2008), apesar de ndo ser possivel verificar os beneficios da aplicacio dessas ideias.
Na CoP de Java, também ¢ possivel identificar a criacdo de novas ideias, e embora nio haja
evidéncias formais de que existam beneficios, os entrevistados acreditam que existe um ganho
de produtividade nas atividades, estando presente o conhecimento de um processo para
melhorias. A natureza informal das atividades da CoP aliada a falta de métricas, seja por parte
da empresa ou por parte das CoPs, contribui para ndo ser possivel confirmar que as CoPs

inovam.

Segundo o Gestor 1, a empresa possui ferramentas para apoiar a inovagéo. Ele afirmou
que existe um site na intranet da empresa em que pessoas podem publicar suas ideias e
votarem nas ideias das outras pessoas. De acordo com o Gestor 2, os funciondrios da empresa
estdo muito mais focados na execucdo do que na inovacao, sendo que boa parte das inovacdes
geradas pela empresa surgem da necessidade da resolugdo de problemas. O Gestor 2 também
disse que a defini¢do dos processos da empresa é de alto nivel e que existe a possibilidade de
se mudar processos da empresa. O Gestor 3 afirmou que a empresa estd comegando a dar mais
foco a inovacgdo e que as CoPs, assim como a GC, t€m papel fundamental para suportar esse
objetivo. O Especialista 1 afirmou que o processo de inovagdo existente hoje ¢ muito informal
e ndo permite verificar com certeza se as ideias implementadas sdo melhores do que as

anteriores. Tanto as CoPs como os gestores e o especialista ttm a mesma visdo de que o
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processo € informal e predominantemente reativo, o que explica a dificuldade de identificar

um processo de inovagao.

Tanto na CoP de métodos dgeis como na CoP de requisitos, existem pessoas com
dominio do conhecimento, com potencial de criacdio de um novo regime de competéncia que
poderia levar para uma pratica inovadora (JUSTESEN, 2004). Esse potencial ndo é atingido
talvez pela falta de participagdo das pessoas, ou pela falta de confianca entre os membros da
CoP ou ainda pelo preconceito contra a mudanga das praticas existentes. Nas outras CoPs, as
evidéncias apontam para um predominio da pratica do aprendizado, em que a CoP trabalha
em um regime de competéncia definido (JUSTESEN, 2004). Essas CoPs podem estar em um
estagio inicial de dominio do conhecimento, no qual o conhecimento estd sendo equalizado
entre os membros. Esse processo é necessdrio para que a CoP adquira maturidade nesse
dominio e para que possa, entdo, passar ao desenvolvimento de novos dominios do
conhecimento. Nas CoPs de Microsoft, Java, testadores e gerenciamento de projetos, existe
também pouca participacdo e interagio entre os membros, o que dificulta o aparecimento de
novas ideias, sua implanta¢do e a mensuragdo de seus beneficios. A falta de suporte gerencial
também foi identificada como um fator que prejudica o processo de inovagdo, havendo uma

percep¢ao de que os gerentes ndo apoiam as ideias dos funciondrios.

O Gestor 1 afirmou que a principal dificuldade para a inovacdo na empresa € a cultura.
As pessoas t€m medo de falhar e se expor, porque o ambiente é competitivo e portanto nao
tém atitude. O Gestor 1 relatou que as pessoas desistem rapido demais de desenvolverem suas
ideias, detendo-se diante do primeiro obsticulo. O Gestor 2 disse que muitas ideias morrem
no processo, nao sendo implementadas. Para ele, um dos maiores “matadores” de ideias seria
a autocensura. O Gestor 2 também afirmou que depois de vencer o que considera a inércia
pessoal, € necessario vencer a inércia da companhia, o que também ¢é muito dificil. De acordo
com o Especialista, uma grande defici€ncia na implementagdo de novas ideias € ndo conseguir
estimar o retorno do investimento daquela nova ideia. Pode-se notar uma diferenca de
percepcao entre os membros das CoPs, que acreditam que ndo exista suporte gerencial, e a
percepcao dos gestores, de que as pessoas nao desenvolvem as suas ideias e de que por isso
existe pouca inovacdo. Isso pode ser explicado pelo fato da empresa ter um foco maior em
execucdo de atividades do que em tentar melhorar as praticas existentes, talvez por ndo

conseguir quantificar o ganho dessas melhorias.

A natureza informal das interagdes das CoPs também contribui para a auséncia de

métricas que poderiam auxiliar a CoP a provar o seu valor agregado para a geréncia e para os
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outros membros. A auséncia de métricas ndo permite que a CoP valide se as novas ideias
implementadas sdo melhores ou piores que as anteriores, ndao sendo possivel quantificar o seu

ganho e afirmar que as CoPs contribuam para a inovagao.

Segundo o Gestor 1, a empresa tem um processo de BPI bem definido, mas que é
pouco utilizado. O Gestor 1 afirmou que esse processo permite medir beneficios de novas
ideias. O Gestor 2 afirmou que existe um interesse da diretoria da empresa em colocar em
pratica andlises de retorno de investimento para a mudanga de processos da empresa, mas que
isso ainda ndo esta estruturado. As CoPs tém a oportunidade de utilizar processos definidos de
BPI como ponto de partida para demonstrarem o valor de suas iniciativas, melhorando a
valorizacdo dos membros e da geréncia. Para isso, as CoPs precisam também ter mais
participac@o e contar com a disponibilidade de tempo dos participantes para conduzir esse

processo de medir os beneficios.

Niao € possivel afirmar que aconteca inovacdo nas CoPs. Nas CoPs de requisitos e
gerenciamento de projetos, ndo foram identificadas escalas possiveis para a inovagdo. No caso
das CoPs de métodos ageis, de Java, Microsoft e testadores, é possivel afirmar que se a
inovacdo acontece, ela acontece de maneira individual e ndo no nivel de segmento de
negocios ou de empresa. Uma possivel explicacdo para isso é o fato das interacdes dos
membros das CoPs acontecerem de maneira mais individual e reativa, visando a resolugdo de

problemas e ndo a discusséo proativa de melhorias.

De forma geral, as CoPs ndo interagem com comunidades, empresas ou pessoas
externas com o objetivo de melhorar as préticas internas, de forma que ndo foi identificada
inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003; 2004; 2007). Isso pode acontecer pelas CoPs
tentarem proteger conhecimento interno, e aspectos relativos aos processos da empresa

(LAURSEN; SALTER, 2006).
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES

Este capitulo estd dividido em trés secdes. Inicialmente apresentam-se os resultados
obtidos para cada um dos objetivos desta pesquisa (secdo 5.1). A sec@o seguinte trata das
implica¢gdes académicas e gerenciais dos resultados obtidos (se¢do 5.2). Ao final, sdo listadas

algumas limitagdes desta pesquisa e levantadas sugestdes para estudos futuros (se¢do 5.3).

5.1 CONCLUSOES

As CoPs estudadas apresentam uma estrutura similar, contando com um time central
mais ativo e um segundo perfil de participantes mais periférico. Os membros periféricos
participam dos eventos, treinamentos e atividades das CoPs. A grande maioria desses
membros, no entanto, ndo participa das atividades de planejamento e das atividades mais
regulares da CoP, como reunides.

As motivagdes das pessoas em participar das CoPs s@o predominantemente de carater
individual, ndo sendo citada pelos entrevistados nenhuma motivacdo voltada a empresa,
embora a mesma tenha beneficios com a atuacdo das CoPs. A viso e a valorizacdo por parte
dos membros acontecem de forma individual, o que dificulta iniciativas coletivas e faz com

que as atividades de planejamento e interacio do dia a dia fiquem cada vez mais concentradas

no time central.

O predominio das atividades das CoPs é de compartilhamento do conhecimento e ndo
de criacdo de novos conhecimentos, o que influencia diretamente a capacidadede inovagdo
das CoPs. A estagnagdo do desenvolvimento das CoPs e de seus respectivos dominios de
conhecimento impedem que as CoPs atinjam todo o seu potencial, o que poderia trazer mais

beneficios para os individuos e a empresa.

A empresa aprova a existéncia das CoPs, mas nio disponibiliza recursos financeiros

para seu funcionamento, o que é percebido pelos membros das CoPs como falta de apoio. A
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gestdo da empresa acredita que ndo deva interferir no funcionamento das CoPs e essa € a
justificativa apresentada para o pouco apoio. A falta de interesse e apoio da empresa contribui
para que a motivacdo das pessoas em participar das CoPs seja apenas individual. A empresa
ndo parece ter um direcionamento claro para as CoPs, nem uma estratégia para GC. A
empresa, ndo estando certa do valor das CoPs, ndo as direciona, ndo terminando com elas nem
as apoiando diretamente. Apoiando as CoPs, a empresa poderia obter mais beneficios e

utilizar seu potencial para inovar nos produtos e servigos.

A falta de reconhecimento da empresa e dos funcionarios, aliada & motivacdo
individual que leva as pessoas a participarem das CoPs, contribui para que estas encontrem-se,
em sua maioria, no estagio de acordo (CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009), no qual nio
existe comprometimento total nem das pessoas nem da empresa. E necessario que a empresa
defina o papel das CoPs para que as mesmas consigam avancar para estidgios posteriores do
seu ciclo de vida. Apesar da falta de apoio e reconhecimento, as CoPs existem hd varios anos
dentro da empresa, o que pode ser explicado por um crescimento constante da empresa em
nimero de funciondrios, que alimenta uma necessidade constante de equalizacio e

compartilhamento de conhecimento.

Niao se pode afirmar que exista relacdo entre idade, tamanho da CoP, localizacdo e
heterogeneidade. As CoPs globais ndo sdo as maiores nem as mais antigas. Também ndo se
pode afirmar que exista relacdo entre o dominio do conhecimento e as caracteristicas
supracitadas, podendo-se dizer que as CoPs possuem caracteristicas estruturais semelhantes.
Apesar da diversidade de dominio de conhecimentos e pessoas, assim como da abundancia de
ferramentas para suportar o processo de gestdo do conhecimento, ndo existem diferencas
significativas no que se refere ao desenvolvimento das CoPs. Embora a CoP de Java tenha
aparentemente se desenvolvido mais rapidamente, a mesma também se estagnou mais
rapidamente. Tal movimento pode indicar que se ndo houver mudancas - seja no apoio da
empresa, na valorizacdo dos funciondrios ou na reestruturacdo das atividades - outras CoPs

também perderdo a motivagao.

E possivel notar uma relagio entre o foco no conhecimento ticito, a motivagio das
pessoas em participar das CoPs e as ferramentas utilizadas para a interacdo. Apesar dos sites
das CoPs contarem com féruns, repositério de documentos, blogs e outras ferramentas
voltadas para o conhecimento explicito, elas sdo pouco utilizadas, considerando que a
participacdo dos membros das CoPs tende a ndo focar a empresa, mas o proprio individuo.

Dessa forma, os conhecimentos criados nas CoPs ndo sdo externalizados, diminuindo o
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nimero de pessoas que poderiam se beneficiar a partir dos mesmos. As CoPs utilizam-se de
ferramentas com énfase no conhecimento explicito para recrutamento, mas, uma vez
recrutados novos membros, estes voltam-se para o conhecimento ticito, seguindo suas
motivacdes, de maneira que ndo existe uma preocupacio em externalizar o conhecimento, que
fica restrito a algumas pessoas. As CoPs que t€ém uma criacdo do conhecimento com &énfase
no conhecimento explicito apresentam uma caracteristica muito maior de formar as pessoas

do que de desenvolver o conhecimento existente.

A motivagdo das pessoas em participarem das CoPs estd mais relacionada a aprender
do que a efetivamente desenvolver o conhecimento. Aparentemente as pessoas participam
quando existe alguma lacuna no conhecimento que precisam desenvolver, mas ndo seguem
participando quando o dominio do conhecimento atual finalmente se estabelece. Parece existir
uma falha de comunicacio entre o time central e os outros participantes das CoPs, visto que,
apesar do time central esperar mais participagdo dos outros membros, isso ndo é comunicado
de forma mais efetiva. A ndo valorizagdo por parte da empresa, a falta de disponibilidade de
tempo e a motivagdo, de maneira geral, individual, fazem com que as CoPs ndo consigam
investir no desenvolvimento de novos dominios do conhecimento, de forma que ndo atingem

seu potencial nem trazem para a empresa mais beneficios a longo prazo.

As CoPs propiciam beneficios que podem ser mensurados, como menor custo de
capacitagdo, utilizacdo de novas ideias e tecnologias para resolu¢do mais 4gil de problemas e
padronizagdo dos processos. Tais beneficios, mais facilmente mensurdveis, poderiam ser
avaliados pelas CoPs como forma de demonstrar o seu valor para as pessoas e para a empresa.
Com esse intuito, poderia ser utilizada uma combina¢do de métricas quantitativas e
qualitativas, com foco nos objetivos das iniciativas, o que poderia ajudar a empresa a perceber

o valor das CoPs.

As CoPs passam por dificuldades semelhantes, que as levam a ndo conseguirem
mostrar o seu valor e obter o suporte da empresa e dos membros. A mensuracdo dos
beneficios se torna, assim, essencial para a CoP conseguir evoluir, atraindo o apoio e o
suporte dos gestores, da empresa e de novos participantes com uma motivacao individual e
também para a empresa. Também € necessiario para as CoPs atrairem os melhores
especialistas, que podem ajudar a recrutar novos membros € promover uma mudanga mais
rdpida no dominio de conhecimento. Além disso, algumas CoPs precisam promover um
ambiente com confianga para que exista um contexto comum que incentive a discussdo das

ideias e do dominio do conhecimento.
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Apesar de existirem atividades e ferramentas em todos os quadrantes do modelo SECI
(NONAKA; TOYAMA, 2008), pode-se notar que existem dois aspectos que se destacam
devido a motivacdo individual dos membros: a socializagdo e a internalizacdo. Isso tem
consequéncias para a transformacdo do conhecimento, que acontece de maneira incompleta,
ndo permitindo o desenvolvimento do dominio atual do conhecimento em um dominio do
conhecimento novo, que ofereceria o suporte necessdrio para a inovagdo. A diversidade de
ferramentas existentes ndo parece ter nenhuma influéncia na polarizacio da transformacio do

conhecimento, tendo um papel secunddrio.

Nio se pode dizer qual € a exata contribuicdo das CoPs para a inovagao, pela falta de
evidéncias e métricas, mas também ndo se pode afirmar que essa contribui¢do ndo exista. Ha
fortes indicios de que novas ideias surgem a partir das CoPs, mas, pela falta de um processo
de mensuragdo dos beneficios, torna-se dificil avaliar a inovacdo gerada a partir das mesmas.
Entretanto, pode-se afirmar que ndo existe um processo formal de inovacdo. Pode-se também

afirmar que, se a inovacdo acontecer, acontece de maneira informal.

Apesar de ndo se poder determinar a contribui¢do das CoPs para a inovagéo, foi
possivel identificar fatores que a favorecem ou dificultam, assim como fatores que nao
parecem ter influéncia significativa. O estdgio em que a CoP se encontra parece ter papel
determinante em sua atuacdo em desenvolver um novo dominio do conhecimento e
potencialmente o desenvolvimento de inovagdes. Todas as CoPs dessa empresa possuem
caracteristicas semelhantes: desequilibrio entre as diferentes estratégias de GC, motivagio
individual para a participacdo, a polarizagdo das atividades, a falta de confianca de alguns
membros e a falta de valorizag@o e suporte formal da empresa, assim como dos funciondrios.
E esses fatores parecem ser os responsaveis pelo ndo desenvolvimento da CoP e das
atividades de inovagdo. Por outro lado, as ferramentas, assim como a diversidade de dominios

do conhecimento, parecem ter um papel secundério no processo de desenvolvimento das CoPs.
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5.2 CONTRIBUICOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Esta pesquisa tem um potencial de contribuicdo para a empresa por permitir que a
mesma conheca os pontos de vista dos participantes e por evidenciar os beneficios que podem
ser agregados pelas CoPs. A partir dos dados apresentados neste trabalho, a empresa pode se
reunir com os gestores e com os membros das CoPs para pensar em maneiras de melhor
explorar os seus potenciais. Pode-se reunir, ainda, com a drea de recursos humanos para
discutir maneiras de alinhar as atividades da CoP com as iniciativas de treinamento e
desenvolvimento dos funciondrios, ampliando, assim, o seu alcance. As CoPs podem se
utilizar dos resultados desta pesquisa para repensar suas atividades, incluindo a mensuracio
dos resultados que as permitiriam demonstrar mais facilmente seus beneficios, assim como o
desenvolvimento de um ambiente de confianca para todos os seus membros. As CoPs também
podem discutir estratégias sobre como melhorar a comunicagdo entre o time central e os
membros, o que tenderia a diminuir a polarizacio das atividades e sua concentragdo apenas no

time central.

Em termos académicos, esta pesquisa contribui para uma literatura que obteve
destaque recentemente, vindo a complementa-la. E demonstrada a relacio entre as CoPs ¢ a
GC através de fatores que permitem relacionar as atividades e as ferramentas com as fases e
processos de transformacgdo do conhecimento. Esta pesquisa também demonstra a dificuldade
de mostrar a relagdo entre CoP e inovacdo sem a mensuragdo de beneficios, assim como
confirma a necessidade do suporte por parte da empresa para o desenvolvimento das CoPs.
Além disso, corroboram-se beneficios e caracteristicas esperadas pela literatura, como
habilidade de executar um plano estratégico, autoridade com clientes, retencdo de talentos e
habilidade de prever desenvolvimentos de tecnologias (WENGER; SNYDER, 2000;
WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004).
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5.3 LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Por se tratar de um estudo transversal, todos os dados referentes a origem e a histéria
de desenvolvimento das CoPs sdo retrospectivos. Como algumas delas ja foram criadas ha
mais de 5 anos, houve mudangas nas pessoas que participam de suas atividades e muito tempo
jé se passou desde que a CoP teve inicio. Dessa forma, alguns dos participantes atuais ndo t€m
pleno conhecimento acerca da origem da CoP e de seu desenvolvimento, enquanto outros
podem apresentar atualmente um posicionamento diverso daquele que demonstrariam na
época. E possivel pensar, portanto, que os relatos obtidos neste momento possivelmente sdo
diferentes daqueles que seriam obtidos se fossem entrevistados os membros da CoP em sua
criacdo, quando poderiam relatar esses acontecimentos de forma mais vivida e acurada. Como
forma de amenizar essa limitagdo, a coleta contemplou mais de um entrevistado para todas as

CoPs.

Poucas organiza¢des de desenvolvimento de software atualmente possuem experiéncia
com CoPs. O conceito de CoPs foi introduzido recentemente na literatura, e as empresas ainda
estdo comecando a dar importancia para o seu papel na GC. A empresa onde se realizou a
pesquisa ndo possui uma estratégia formal para GC, o que pode ter influenciado os resultados
obtidos nesta pesquisa, que possivelmente seriam diferentes caso o estudo fosse realizado em

uma empresa com uma estratégia bem estruturada para GC.

Nessa mesma linha, deve-se destacar que, por se tratar de um estudo em uma empresa
especifica, os dados e conclusdes aqui obtidos ndo podem ser generalizados para outras
realidades e contextos. Em outras empresas, a realidade das CoPs pode ser bastante diversa da

aqui observada.

A taxa de aceitacdo para participar da pesquisa nao foi de 100%. Nem todos aqueles
que foram convidados a participar aceitaram o convite. Dessa forma, € possivel que haja um
viés na composicdo da amostra. Podem ter aceitado participar apenas aqueles mais envolvidos
com a CoP ou que estivessem mais insatisfeitos com as mesmas e desejosos por expor a

situacio.

Nesta pesquisa, foi identificado que existe uma dificuldade de determinar a
contribuicdo das CoPs para inovagdo quando ndo ha métricas ou indicadores, e quando elas

estdo focadas em um regime de competéncia definido (JUSTESEN, 2004). Seria interessante,
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assim, realizar uma pesquisa selecionando CoPs que atendam a essas caracteristicas, de
maneira a obter um resultado mais conclusivo sobre o papel das CoPs para a inovag¢do de uma

empresa.

Poderiam ser realizadas também pesquisas com CoPs em diferentes estidgios de seu
ciclo de vida, ja que as CoPs desta pesquisa se concentram em determinados estigios de seu
desenvolvimento. Estudos longitudinais que acompanhem a CoP desde sua origem,
abordando as diferentes fases pelas quais elas passam, também poderiam contribuir para uma
melhor compreensdo do seu ciclo de vida e dos diversos desafios a serem superados para que
a CoP possa avancar a estidgios posteriores. Outra sugestio de pesquisa seria o
acompanhamento de ideias desde que sdo geradas na CoP até sua implementacdo e a

mensuragdo de seus beneficios.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

1 - VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO MULTIPLO

OBJETIVO:

Identificar se e como acontece a contribui¢do do conhecimento criado nas CoPs para a

inovacao.

LEITURAS APROPRIADAS:

a) conceitos e caracteristicas de GC;

b) processo de GC;

¢) conceitos, estrutura e beneficios de CoPs;
d) conceitos e tipos de inovacao;

e) relacdo das CoPs e inovacao;

FONTES DE INFORMACAO:

a) entrevistas previamente agendadas com duragdo média de uma hora;
b) documentos produzidos pelas CoPs;

c) relatdrios de sessdes de observagdo das atividades conduzidas nas CoPs.

ATIVIDADES:

a) selecionar os conhecedores que serdo entrevistados;

b) elaborar e validar o instrumento da fase 1;

C) marcar as entrevistas;

d) realizar as entrevistas;

e) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;

f) coletar os documentos das CoPs;

g) analisar o material coletado, confrontando com a teoria;
h) elaborar e validar o instrumento da fase 2;

i) identificar os respondentes de cada CoP;



j) marcar as entrevistas;

k) realizar as entrevistas;

1) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;

m) marcar os procedimentos que serdo observados;

n) observar os procedimentos conduzidas pelas CoPs;

o) analisar o material coletado, confrontando com a teoria;

p) elaborar e validar o instrumento da fase 3;

q) identificar os respondentes de cada CoP e desenvolvedores;
r) marcar as entrevistas;

s) realizar as entrevistas;

t) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;

u) analisar o material coletado, confrontando com a teoria;

v) elaborar e validar o instrumento da fase 4;

w) identificar os respondentes de cada CoP, desenvolvedores e gestores;
X) marcar as entrevistas;

y) realizar as entrevistas;

z) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;

aa) analisar o material coletado, confrontando com a teoria;

bb) redigir o relatorio.

2 - PROCEDIMENTOS

MARCAR AS ENTREVISTAS:

a) identificar os respondentes;
b) explicar o objetivo do trabalho para os respondentes;

¢) marcar as entrevistas.

REALIZAR AS ENTREVISTAS:

a) explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informagdes obtidas ndo serdo
associadas ao nome da empresa;
b) pedir autorizacdo para gravar as entrevistas;

c) fazer anotagdes obre principais pontos destacados pelo entrevistado;

206



207

d) utilizar o roteiro de entrevista como instrumento de coleta de dados.

MARCAR OS PROCEDIMENTOS QUE SERAO OBSERVADOS

a) explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informagdes obtidas nédo serdo
associadas ao nome da empresa;

b) marcar a observagdo dos procedimentos.

OBSERVAR OS PROCEDIMENTOS CONDUZIDOS PELAS COPS

a) explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informagdes obtidas ndo serdo
associadas ao nome da empresa;
b) pedir autorizacdo para gravar os procedimentos;

c) fazer anotagdes sobre principais pontos.

ANALISAR OS DADOS:

a) transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas;
b) analisar os dados confrontando com a teoria;

c) comparar os dados obtidos nas CoPs empresas.

3 — GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
a) revisar as referéncias bibliograficas;
b) revisar a metodologia;
c¢) redigir a minuta do relatério;
d) submeter a minuta para revisdo dos entrevistados;

e) atualizar a minuta de acordo com a revisao realizada pelos entrevistados.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 1

Objetivos: Identificar como estdo estruturadas as CoPs e seu posicionamento na
organizagdo. Mapear os processos de criagdo do conhecimento pelas CoPs e identificar como

o conhecimento criado pelas CoPs ¢ utilizado.

A entrevista estd dividida em 4 categorias, conforme pode-se ver nos quadros a seguir:
Estrutura das CoPs, Operacionalizacdo das CoPs, Beneficios das CoPs e gestdo do

conhecimento.
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Categoria: Estrutura das CoPs

Variaveis Perguntas Autores
(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
Origem Como a CoP surgiu? 2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,

2002)

Reconhecimento

A empresa / organizagdo aprova a
existéncias das CoPs?

(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

A empresa reconhece a utilidade
das CoPs?

(FONTAINE; MILLEN, 2004; CORSO;
GIACOBBE; MARTINI, 2009)

Como a empresa reconhece a CoP?

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002)

Recursos

Séao alocados recursos econdmicos
para as CoPs? De onde sdo
alocados?

(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

A CoP conta com um orgamento?

(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

Participacdo

Os membros participam
ativamente ?

(WENGER; SNYDER, 2000; WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002; CORSO;
GIACOBBE; MARTINI, 2009)

Vocé pertence a uma CoP?

(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

(Se pertencer a uma CoP) Como é
sua participagdo?

(CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)

(Se pertencer a uma CoP) O que te
motiva a participar de uma CoP?

(FONTAINE; MILLEN, 2004; CORSO;
GIACOBBE; MARTINI, 2009)

Motivagdo — —
Na sua opinido, qual a principal
motivacdo das pessoas (CORSO; GIACOBBE; MARTINI, 2009)
participarem nas CoPs?
(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
Tamanho Qual o tamanho da CoP? 2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002)
(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
Idade A quanto tempo ela existe? 2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,

2002)

Localizagdo

A CoP ¢ global ou local?

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002)

Homogeneidade

A CoP possui membros de outras
disciplinas (especificar a
disciplina)?

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002)

A CoP existe apenas dentro da
empresa, ou ela tem uma
abrangéncia maior?

(WENGER, 1998b; WENGER; SNYDER,
2000; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002)

Quadro 54 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Estrutura das CoPs
Fonte: Elaborado pelo autor
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Categoria: Operacionalizaciao das CoPs

Variaveis Perguntas Autores
Como acontece a comunicagio entre 0s
membros? [emails,telefone,blog,wikis] (ZBORALSKI, 2009)
Interagdo
Como acontece a interagdo entre os membros?
[conversas, reunides] (ZBORALSKI, 2009)
(WENGER et al., 2005; COAKES, 2006;
Ferramentas Existem ferramentas que suportam essa HUYSMAN, MARLEEN; WULF,

comunicacio e interagdo? Quais?

VOLKER, 2006; DU PLESSIS, 2008;
ZBORALSKI, 2009)

Frequéncia das

Qual a frequéncia das reunides da CoP?

(ZBORALSKI, 2009)

interagoes
) . . (BOGENRIEDER; NOOTEBOOM, 2004;
?
Confianga Existe confianca entre os membros das CoPs? ZBORALSKI, 2009).
Dificuldades Quais as dificuldades de implementacéo das MUTCH, 2003; ROBERTS, 2006; KERNO

CoPs?

JR., 2008)

Quadro 55 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Operacionalizacdo das CoPs
Fonte: Elaborado pelo autor
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Categoria: Beneficios das CoPs

Variaveis Perguntas Autores
(SWAN; SCARBROUGH;
ROBERTSON, 2002;

Influéncia Qual a influéncia da CoP? WENGER; MCDERMOTT;

SNYDER, 2002;
FONTAINE; MILLEN,
2004; ROBERTS, 2006)

Transferéncia
de

conhecimento

A CoP contribui para compartilhar conhecimento? Como?

(FONTAINE; MILLEN,
2004)

E compartilhar experiéncia? Como?

(FONTAINE; MILLEN,
2004)

Inovagdo

E para o aparecimento de novas ideias? Como?

(BROWN; DUGUID, 2001a;
SWAN; SCARBROUGH;
ROBERTSON, 2002;
WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002;
FONTAINE; MILLEN,
2004; HILDRETH;
KIMBLE, 2004; DAVIS;
SUBRAHMANIAN;
WESTEMBERG, 2005;
CORSO; MARTINI;
BALOCCO, 2008; DU
PLESSIS, 2008)

Como essas novas ideias sdo transformadas em um projeto
novo a ser implementado?

(KLINE; ROSENBERG,
1986; VAN DE VEN, 1986;
OECD, 2005)

Como esse projeto ¢ trabalho nas CoP?

(KLINE; ROSENBERG,
1986; VAN DE VEN, 1986;
OECD, 2005)

Como esse projeto é implementado?

(KLINE; ROSENBERG,
1986; VAN DE VEN, 1986;
OECD, 2005)

Quadro 56 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Beneficios das CoPs
Fonte: Elaborado pelo autor
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Modelo SECI

Variaveis

Perguntas

Autores

Compartilhamento

Os membros da CoP compartilham o
conhecimento? Como?

(NONAKA, 1994; NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997; NONAKA;
TOYAMA, 2008)

Ambiente externo

O conhecimento externo a empresa ¢ combinado
com o conhecimento interno nas CoPs?

(NONAKA, 1994; NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997; NONAKA;
TOYAMA, 2008)

Quadro 57 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Modelo SECI
Fonte: Elaborado pelo autor

Processo de criaciao do conhecimento

Variaveis Perguntas Autores
Criacdo Como o conhecimento € criado na CoP? (GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)
Armazenamento Como o conhecimento é armazenado na CoP? (GOLDONTI; OLIVEIRA, 2007)

Disseminagdo

Como o conhecimento € disseminado na CoP?

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

Como o conhecimento € disseminado na
organizacdo?

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

Indicadores

Existem métricas para criagdo do conhecimento?

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

Quadro 58 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Processo de criagdo do Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

Ba
Variaveis Perguntas Autores
Como a interagdo acontece para criagdo do (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000;
conhecimento? NONAKA; TOYAMA, 2008)
Interacdo Existe confianca entre os membros da CoP? (KRATZER; ZBORALSKI; LEENDERS,

2009; ZBORALSKI, 2009)

Como as pessoas interagem na CoP para

resolver um problema?

(NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCH]I,
1997; NONAKA; TOYAMA, 2008)

Quadro 59 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Ba
Fonte: Elaborado pelo autor
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Processo de utilizacdo do conhecimento

Variaveis Perguntas Autores
gggls({)? o conhecimento € utilizado pelas (GOLDONT; OLIVEIRA, 2007)
Como o.conhec1mento. crlaldo nas CoPs é (GOLDONT; OLIVEIRA, 2007)
Processos consumido pela organizagdo?

Como o conhecimento criado pelas CoPs &
incorporado aos processos da
organizacdo?

(NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; NONAKA; TOYAMA, 2008)

Indicadores

Existem métricas de utilizagido do
conhecimento?

(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007)

As CoPs contribuem para as praticas ou
processos existentes com novas ideias?

(SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON,
2002; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002; FONTAINE; MILLEN, 2004;
HILDRETH; KIMBLE, 2004; DAVIS;
SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005;
CORSO; MARTINI; BALOCCO, 2008; DU
PLESSIS, 2008)

Inovagdo
(SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON,
2002; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
Como as ideias criadas pelas CoPs sdo 2002; FONTAINE; MILLEN, 2004;
incorporadas aos processos da HILDRETH; KIMBLE, 2004; DAVIS;
organizacdo? SUBRAHMANIAN; WESTEMBERG, 2005;
CORSO; MARTINI; BALOCCO, 2008; DU
PLESSIS, 2008)
Quadro 60 — Roteiro de entrevista da fase 1, categoria Processo de utilizacdo do
Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DA FASE 2

Objetivo: Identificar a relacdo da criacdo do conhecimento nas CoPs com a inovacdo na

organizagao.

A entrevista esta dividida em 7 categorias, conforme pode-se ver nos quadros a seguir:
surgimento de novas ideias, facilidades, dificuldades, beneficios, escala, sistematizacao,

externalizacdo e CoPs.

Inovacao

Variaveis Perguntas Autores

(SCHUMPETER, 1985;

- . P
Como surgem novas ideias na organizagao! ABERNATHY, UTTERBACK, 1978)

Surgimento de novas | A experiéncia e o conhecimento das pessoas

ideias ajuda no aparecimento de novas ideias? (KLINE; ROSENBERG, 1986)

O que dificulta o surgimento de novas ideias

na empresa? (OECD, 2005)

O que facilita a implementacdo dessas ideias? | (OECD, 2005)

Facilidade e 5 Sificnlta a ol ofio d
Dificuldade que dificulta a implementagdo dessas
ifi idelas? (OECD, 2005)
Beneficios Como sdo me~d1d0s 0s ben;flglos da (OECD, 2005)
implementagdo de novas, ideias ou processos?
melborias nerementais no procens de (SCHUMPETER, 1985;
P ABERNATHY; UTTERBACK, 1978)
Escala trabalho?

Na sua opinido, as melhorias implementas sdo
na maioria radicais ou apenas um avango no
existente?

(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978;
DOSI, 1982)

Existe alguma tentativa na organizacdo de se
Sistematizagdo sistematizar o aparecimento de novas ideias e (DRUCKER, 2005; BERKUN, 2007)
ou melhorias?

Quadro 61 — Roteiro de entrevista da fase 2, categoria Inovagdo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Suporte do conhecimento a inovagao

Variaveis Perguntas Autores
Eermalivac dA organ;.zagfo vai ercrll busca dect1 conh§c1nllent0 iorazl (TEECE. 1989: PRAHALAD:

xternalizagdo e seus limites quando propondo ou implementando | Lo ey AN, 2008)
melhorias?
Como o conhecimento criados ou compartilhado (DOSI, 1982; KLINE; ROSENBERG,
nas CoPs ajuda nesse processo de implementacio 1986; WENGER; MCDERMOTT;
de novas ideias? SNYDER, 2002; OECD, 2005)

(DOSI, 1982; KLINE; ROSENBERG,
Como a CoP valida uma nova ideia que surge 1986; WENGER; MCDERMOTT;
CoPs internamente ou externamente? SNYDER, 2002; JUSTESEN, 2004,

OECD, 2005)

A CoP auxilia na implementa¢do de novos
processos ? Como?

(WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002)

Como a implementacdo de um novo processo é
disseminado dentro de uma CoP?

(JUSTESEN, 2004)

Quadro 62 — Roteiro de entrevista da fase 2, categoria Suporte do conhecimento a inovagdo
Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE D - TELAS DO MAXQDA

A seguir sdo apresentadas as telas do programa MAXQDA. A primeira tela mostra as

entrevistas ja categorizadas e a segunda tela mostra o sistema de codificacao.

Document System #% @ AWM P = x
&

08

S Documents 1069
=)ol Entrevistas - Fase 1 869
[£] 0037 - Agile 1 35
[£] 0038 - Agile 2 43
[£] 4449-50 Diretor 1 6
[£] 0046 - Java 1 42
[£] 0032-3ava 2 32
£l 0023-km 1 28
[£] 0049 - KM Expert 67
[£] 0047 - Manager 1 43
[£] 0030 - Manager 2 29
[£] o048 -Ms 1 62
[£] 0044 -Ms 2 21
[£] 0028 -PM 1 72
[£] 0029 -PM 2 73
[£] 0031-PM 3 59
[£] 0033-PmM 4 31
[£] 0034 - Requirements 1 58
[£] 0041 - Requirements 2 40
[£] 0045 - Tester 1 14
[£] 0039 - Tester 2 Manager 37
[£] 0036 - Tester 3 35
[£] 0042 - Tester 4 37
=g Entrevistas - Fase 2 200
[£] 0037 - Agile 1 4
[£] 0038 - Agile 2 27
[£] 4445-50 Diretor 1 3
[£] 0046 - Java 1 17
[£] 0032-3ava 2 7
[7 0049 - KM Expert 9
[£] 0047 - Manager 1 15
[Z] 0030 - Manager 2 23
[£] 0048 -ms 1 5
[£] 0028 -PM 1 9
[£] 0029 -PM 2 5
[£] 0031-PM 3 12
[Z] 0035 -PM 4 9
[£] 0034 - Requirements 1 17
[£] 0045 - Tester 1 20
[£] 0039 - Tester 2 Manager 15
[£] 0042 - Tester 4 3
51 Sets 0

Figura 23 - Entrevistas no programa MAXQDA
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=-<=) Code System 1069
(=< (=g Suporte do conhecimento ... 0
(=g CoPs 30
(=4 Externalizacdo 13
[=- (=g Inovagdo 0
G Proceso 69
‘ GDlﬁculdades 66
(=aFadlidades 14
< (=g Benefidos 13
(=g Sistematizacdo 7
[<)-©(EgEstrutura das CoPs 0
(=g Homogeneidade 31
©(ZaLocalizacdo 38
(=g ldade 14
(=g Tamanho 25
©(=a Motivacio 61
©(EaParticipacdo 93
©(ZaRecursos 52
© (=g Origem 30
(=g Reconhecimento 65
[=1-© (=g Beneficios das CoPs 0
< (Za Transferéncia de conh... 13
(=g Novas ideias 22
(=g Influéndia 19
[=]-< (=g Operacionalizacdo das CoPs 0
©(=aFadlidades 2
©(Zq Ferramentas 40
(=g Dificuldades 37
(=g Confianca 32
< (=g Frequencia das interacdes 15
(=g Interacdo 55
[=]-(Z3 Gestdo do Conhecimento 0
(=} Indicadores Criacdo 12
(=g Indicadores Utilizacdo 15
(=g Novas ideias 31
(=3 Armazenamento 17
(=} Disseminacado 25
< (=2 Criacdo 12
(Ea Compartihamento 3%
(=g Combinagao 11
2(2BA 49
<[] Sets 0

Figura 24 - Sistema de codifica¢do no programa MAXQDA
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