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RESUMO

Titulo: Criacdo e compartilhamento de conhecimento em comunidades de pratica: uma proposta
metodoldgica

Autor: Helena de Fatima Nunes Silva

Orientador: Prof. Neri dos Santos, Ing.

Pesquisa descritiva sobre a criacdo e o compartilhamento de conhecimentos em comunidades
de prética, visando a uma proposta metodoldgica. Para a sistematizacdo da proposta, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, fundamentada em um estudo de caso na Secretaria
Municipal de Recursos Humanos — SMRH - da Prefeitura Municipal de Curitiba. Elabora um
diagnostico dessa Instituicdo; observa, descreve e analisa 0os processos de criacdo e troca de
conhecimentos; os elementos da teoria de Wenger sobre aprendizagem em comunidades de
pratica e identifica os estilos cognitivos dos membros do grupo observado no momento em que
vivenciam um determinado problema ou situagéo. Verifica pelo diagndstico que o processo de
criacdo e troca de conhecimentos é priorizado como estratégia, fazendo parte da cultura da
Organizacdo. Mediante dezesseis entrevistas com as pessoas-chave, constata que o
desenvolvimento e aplicagdo de conhecimento sdo percebidos por 62,5% dos entrevistados; a
priorizacdo do conhecimento esta presente no discurso de 81,25% dos sujeitos da pesquisa; a
criacao de novos produtos e o compartilhamento de conhecimentos séo lembrados por 50% dos
entrevistados; a importancia de uma rede de pessoas na troca de conhecimentos é mencionada
por 87,5% das pessoas e a existéncia de comunidades de pratica é indicada por apenas
31,25% dos entrevistados. Pela observacdo do grupo objeto de investigacéo, verifica que o
processo de troca de conhecimentos acontece nos encontros informais, em reunides formais,
nos féruns de estudos e nas visitas. A criagdo de conhecimentos é realizada segundo o0s
conceitos de Nonaka e Takeuchi (1997), envolvendo os quatro grupos do Projeto RH —
Aprender. O engajamento das pessoas aos diferentes grupos se da pela reciprocidade, pela
competéncia e pelo desejo de continuidade do trabalho. O alinhamento realiza-se pelos fatores
convergéncia, coordenacédo e decisdo. A criagcdo de imagens do mundo, ou seja, a imaginacao
do grupo é feita pela orientacdo (tempo e espaco), pela reflexdo (representacdes, padrbes e
procedimentos) e pela exploragdo de competéncias e ferramentas para socializacdo do
conhecimento. Confirma-se que as atividades desempenhadas, as atitudes e a forma de
receber e transmitir as informacdes sdo condizentes com o estilo cognitivo de cada um dos
membros do grupo estudado. Os estilos cognitivos influenciam também na dindmica, na
energia, na solicitude, na afetividade, na comunicagéo, na imagina¢do e no engajamento. Como
produto desta pesquisa, apresenta-se a proposta metodolégica para criacdo e troca de
conhecimento em comunidades de pratica, indicando os procedimentos para o diagnostico da
instituicdo, para o planejamento e a criacdo do ambiente e para as ac¢des de implementacéo.

Palavras-chave:
Criacdo de conhecimento; Compartilhamento de conhecimento; Comunidades de prética;
Estilos cognitivos.



ABSTRACT

Knowledge Creation and Sharing in Practice Communities: a Methodological Proposal
Author: Helena de Fatima Nunes Silva

Descriptive research on the creation and sharing of knowledge in communities of practice,
aiming to a methodological proposal. In order to systematize this proposal, it was performed a
qualitative research, based on a case study of the Municipal Department of Human Resources —
SMRH - of the Municipal City Hall of Curitiba. It elaborates a diagnosis of this institution;
observes, describes and analyses the processes of creation and exchange of knowledge; the
elements of the Wenger theory on learning in communities of practice, and identifies the
cognitive styles of the members of the observed group, in the moment when they experience a
determined problem or situation. From this diagnosis, it verifies that creative process and
knowledge sharing are taken as priorities, taking part of the Organization culture. By means of
sixteen interviews with the key-persons, it realizes that development and use of knowledge are
perceived by 62.5% of the interviewees; knowledge priorizing is present in the discourse of
81.25% of the subjects of the research; creation of new products and share of knowledge are
mentioned by 50% of the interviewees; the importance of a network gathering people in the
share of knowledge is mentioned by 87.5% of people and the existence of communities of
practice is pointed out by only 31.25% of the interviewees. From the observation of the group
which is object of investigation, it is verified that the process of knowledge sharing occurs during
informal meetings, formal gatherings, study forums and visits. The creation of knowledge is
performed according to the concepts of Nonaka and Takeuchi (1997), including the four groups
of Project RH — Learning. People engagement to different groups occurs by reciprocity, by
competence, and by the desire for the continuity of the work. The alignment occurs by
convergence, coordination and decision. The creation of world images, as say, the group’s
imagination is made by orientation (time and space), by reflexion (representations, patterns and
procedures), and by exploring competences and tools to the socialization of knowledge. It is
confirmed that the activities performed, the attitudes and the way to receive and transmit
information are consonant with the cognitive style of each one of the members of the studied
group. The cognitive styles can influence also dynamic, energy, solicitousness, affections,
communication, imagination, and engagement. As a product of this research, it is presented a
methodological proposal to create and share knowledge in communities of practice, pointing out
procedures for the diagnosis of the institution, for planning and environment creating, and for the
actions of implementation.

Keywords: Knowledge creation; Knowledge sharing; Practice communities; Cognitive styles.
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1 INTRODUGCAO

Nesta secdo serdo abordados os aspectos sobre a contextualizacdo, a
estrutura do trabalho, a definicdo do problema, os objetivos, a justificativa, os resultados

esperados, as limitaces e a relevancia da pesquisa.

1.1 Contextualizagdo do tema de pesquisa

No processo econbmico atual, com a eliminacdo de fronteiras geograficas e
econdmicas, além da informacdo entre paises e 0 continuo processo de mudancas €
necessario que sejam revistos 0os modelos de gestdo das organizagbes. Os novos
modelos tornam as organiza¢des mais ageis, flexiveis, estruturadas para o aprendizado
continuado e fortemente voltadas para os seus clientes, mercado e sociedade. No
processo evolutivo, passamos da Sociedade Agricola para a Sociedade Industrial e
finalmente para a Sociedade da Informacédo. Este novo tipo de sociedade tem como base
o conhecimento e valores intangiveis, necessarios a sobrevivéncia das organizagodes.

Nesse sentido, diversos autores descreveram o novo ambiente: Tofler (1980)
sinalizou com a terceira onda; Masuda (1980); Rodriguez e Ferrante (1995), com a
Sociedade da Informacdo e do Conhecimento; Zuboff, (1988), com a Era da Maquina
Inteligente; Naisbitt e Alburdene (1990), com a Sociedade do Conhecimento; Rheingold
(1993), com a Era Virtual e Drucker (1994), com a Era Pdés-Capitalista e Henderson
(1995), com a Era da Luz.

As novas organizagdes baseadas em conhecimento estdo sendo estruturadas
a partir de equipes auto-gerenciaveis’. Segundo Sveiby (1998), elas tém as seguintes

caracteristicas:
e um maximo de 50 pessoas por unidade de negdcio;

e as pessoas como o0s verdadeiros atores de uma organizacao;
e trabalhadores do conhecimento, cuja funcdo é converter informacéo

em conhecimento;

! Pequeno grupo de pessoas as quais se disponibilizam meios de trabalho e se delega a responsabilidade de
operacionalizar um processo e obter resultados. (DUARTE, 2002).
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e uso intensivo de informacgao e geragdo de conhecimento;
e conexdes entre as pessoas;

e capacidade de transferir conhecimento e inovar.

O conhecimento teve, ao longo da histéria, diferentes significados e fungdes.
Durante a antiguidade classica, era usado para o crescimento pessoal e para aumentar a
sabedoria e satisfacdo individual (DRUCKER, 1997). Em meados do século XVIII, essa
concepcdao foi modificada, em parte pelo advento da Revolugédo Industrial. A partir dai, o
conhecimento passou a voltar-se para a aplicagdo na sociedade, deixando de servir
exclusivamente a satisfagdo pessoal. Com a Revolucéo Industrial, a posse dos meios de
producao e a exploracao do trabalho passam a ser as forcas motrizes do desenvolvimento
econdmico. A economia girava em torno da terra, do capital e do trabalho.

No final do século XIX e inicio do século XX, era evidente a crescente
alienacdo do homem em relagéao ao seu trabalho. Charles Chaplin, por exemplo, registra
com ironia e sarcasmo essa condi¢ao do trabalhador dependente do ritmo da maquina, no
filme “Tempos Modernos”. O trabalhador poderia esquecer seu cérebro em casa, pois seu
trabalho dispensava criatividade e inteligéncia.

O deslocamento da Sociedade Industrial para uma nova sociedade baseada
em informagdo e conhecimento é motivado especialmente pelo novo fator de producédo
gue, de fato, € o conhecimento. Este passa a ser o novo motor da economia e se
transforma na principal forma de produg&o.

O conhecimento é, portanto, um marco fundamental em termos de
organizacdo do trabalho e nos processos de gestdo, pois relativiza a dicotomia entre a
concepcgao da tarefa e a execucdo da mesma. O trabalhador do conhecimento, por sua
vez, passa de mero executor de tarefas para estabelecer a sua propria l6gica de trabalho.
Ele deixa de ser especialista numa area do conhecimento, tornando-se mais flexivel e
multidisciplinar, apto para a realizacdo de trabalhos em equipe, com objetivo comum de
solucionar os problemas da organizag&o.

O compartilhamento ou a troca de conhecimentos passa a ser, entdo, o
elemento vital para a criacdo de novos produtos, servicos ou processos. Essa troca de
conhecimentos ocorre, na maioria das vezes, a partir da realizacdo pratica do préprio

trabalho e tem sido conduzida de forma mais sistematizada nas comunidades de pratica.
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As comunidades de prética segundo Stewart (2002) grupos com caracteristicas especiais:
“Elas emergem de sua prépria iniciativa: trés, quatro, vinte ou talvez trinta pessoas
encontram-se atraidas umas as outras por uma forca que é social e profissional. Elas
colaboram diretamente, aprendem umas com as outras. As comunidades de prética sao
0s operarios do capital humano, o local no qual as coisas sao fabricadas” (p. 1).

Se por um lado, as informacdes disponiveis em qualquer midia, de modo
global, permitiram que as fronteiras digitais fossem eliminadas para efeito de troca de
informacgBes e conhecimento explicito acumulado, prescindindo das fronteiras fisicas para
tudo aquilo que possa ser transportado através de bits, por outro, o conhecimento
implicito ou tacito, conceito desenvolvido a partir da década de 1940 por Michel Polanyi,
consiste em algo pessoal, formado dentro de um contexto social e individual. E orientado
para a acdo, sustentado por regras, em constante mutagdo e, principalmente, ndo se
constitui propriedade de uma empresa ou de um grupo (SVEIBY,1998).

Embora o conhecimento ndo se configure como propriedade das
organizagles, o surgimento de novos produtos e servicos esta diretamente atrelado ao
desempenho criativo das pessoas que nelas atuam, ao conhecimento de cada individuo,
assim como a interacdo deste com o grupo. Nesse sentido, as organiza¢cfes atualmente
necessitam criar um ambiente no qual as pessoas compartihem o conhecimento,
internalizem-no e apliqguem-no para criacdo de novos conhecimentos materializados em
produtos, processos e servicos.

Para se tornar uma “empresa que gera conhecimento”, por um lado, a
organizacdo deve completar, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), uma espiral do
conhecimento. Essa espiral vai de tacito a tacito, de tacito a explicito, de explicito a
explicito e, finalmente, de explicito a tacito. Logo, o conhecimento tacito deve ser
articulado e internalizado para tornar-se parte da base de conhecimento de cada
individuo. A espiral comeca novamente depois de ter sido completada, porém em
patamares cada vez mais elevados. Amplia-se, assim, a aplicagdo do conhecimento em
outras areas da organizacdo. Todavia, esta espiral contempla apenas duas dimensdes da
criacdo do conhecimento, ou seja, a epistemoldgica e a ontoldégica. Nado leva em

consideracdo a terceira dimensao relativa aos aspectos condicionais, ou seja, as
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condicbes em que acontece a agado, quem e onde.

As organizacbes tém procurado constantemente alternativas para se
transformarem em instituicbes que valorizem o aprendizado, criando espagos que
fomentem a criacdo e o compartilhamento de conhecimentos e adequando-se ao
ambiente cada vez mais turbulento, no qual vantagens competitivas precisam ser
permanentemente reinventadas. Nesse contexto, o desafio de produzir mais e melhor vai
sendo suplantado pelo desafio, permanente, de criar novos produtos, servigos, processos
e sistemas gerenciais.

Krogh e outros (2001) apontam como caminho a mobilizacdo de ativistas do
conhecimento, ou seja, as pessoas que coordenam 0s processos de criacdo de
conhecimento. Wenger e outros (2002) chamam a atencdo para o fato de que,
praticamente, todas as industrias e companhias estdo descobrindo que as comunidades
de pratica amenizam as dificuldades de compartilhamento e criacdo de conhecimento. As
organizacfes, portanto, estdo aprendendo a reconhecer e cultivar as comunidades de
pratica como forma efetiva de conexao entre as pessoas, solucdo de problemas e criacdo

de oportunidades de negdcio.

1.2 Definicdo do problema de pesquisa

O desafio das organizacdes, como ja foi colocado anteriormente, é aprender a
converter o conhecimento dos seus colaboradores em conhecimento organizacional. Os
desafios e a complexidade dessa “nova era” comecam pelas proprias tentativas de
possibilitar a verbalizagdo ou explicitacdo do recurso conhecimento. Um recurso que, ao
contrario dos outros, como 0s recursos financeiros, naturais ou a mao-de-obra, ndo é
facilmente compreendido, classificado ou medido. E um recurso invisivel, intangivel e
dificil de imitac&o.

Inimeras tém sido as tentativas organizacionais na sistematizacdo do
conhecimento. O conhecimento explicito, aquele verbalizado, portanto facilmente
controlavel, é objeto de grande parte dos estudos desenvolvidos no que se tem chamado

de gestdo do conhecimento. Ja o conhecimento tacito, orientado para a acdo a partir das
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impressdes sensoriais que recebemos (visdo, tato, olfato, paladar e audicdo), esta
estritamente enraizado na pratica e dificilmente € manifestado pela linguagem ou pela
escrita. Constitui-se, portanto, muito mais na observacdo do fazer e do interagir das
pessoas do que no controle ou sistematizacao de conhecimentos explicitos.

Dessa maneira, acredita-se que a partir das comunidades de pratica, que
vivenciam, discutem e resolvem os problemas concretos de uma organizacgdo, ocorre a
explicitacdo, pelo menos em parte, do que se chama conhecimento tacito. Assim sendo,
entender a realidade de uma comunidade de pratica, ou seja, sua cultura, seus valores,
suas crencas e suas emocdes, pode contribuir para apontar metodologias e estratégias
gue possibilitem o desvelamento do conhecimento tacito dos membros da comunidade.

Falar de conhecimento tacito € falar do limite do visivel ou do invisivel e
também da transposicao desses limites. As experiéncias vividas pelos seres humanos, as
de carater social, profissional e as de horizonte de expectativas, recusas, temores, amor,
odio e esperancas, fundam o imaginario de determinado grupo e dao consisténcia a suas
representacdes de mundo e de conhecimento.

Uma comunidade, durante a sua convivéncia, vai procurar criar uma rede de
conhecimentos que absorvam conceitos como imagens, representacdes, linguagem e
simbolos, que surgem como uma alternativa para a compreensdo e integracdo dos
membros de uma determinada organizacao.

No entanto, em todos os dominios da vida cultural, o0 homem sempre se
encontrou diante de contradicbes como estabilizar ou evoluir. Na tentativa de preservar
velhas formas e produzir algo novo, trava-se uma grande tenséo entre a tendéncia para,
de um lado, criar esquemas fixos e estaveis e, de outro, quebrar os rigidos esquemas.

O conhecimento resulta dessas tensfes, das interpretacdes, de sentimentos
gue procedem das experiéncias vividas pelos sujeitos. Conhecer €, na afirmacdo de
Teves (1992, p. 15), “um ato magico do ser que faz aparecer para si aquilo que lhe é
exterior e/ou interior”. Isto quer dizer que o sentido dado por uma pessoa aos objetos nao
emana da condicdo natural dela, ndo esta nela mesma, mas se constitui a partir das
relacbes que se estabelecem entre as pessoas. Provém, por conseguinte, da posicédo que

0S sujeitos ocupam na organizagdo, das experiéncias vividas, reais e imaginarias que
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cada um tem acerca de determinado conhecimento ou objeto.

Nessa linha de raciocinio, um problema a ser resolvido € a concepcao de uma
proposta metodoldgica que privilegie os processos de criagcdo e o compartilhamento do
conhecimento em comunidades de pratica, a partir do estudo dos estilos cognitivos, das
crencas, das trocas e das percepcoes dos individuos ao exercerem uma atividade pratica.

Diante do exposto, cabe questionar: Como delinear uma proposta
metodologica que contemple os processos de criagdo e compartilhamento de

conhecimentos em comunidades de prética?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Delinear uma proposta metodoldgica para criacdo e compartilhamento do
conhecimento em comunidades de pratica, a partir de um estudo de caso em uma

unidade governamental de um servigo publico municipal.

1.3.2 Objetivos especificos

O objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

a) identificar os processos de criagdo do conhecimento e das teorias cognitivas;

b) identificar, a partir de uma revisao de literatura, as melhores préticas e os fatores
criticos de sucesso na implementacdo de comunidades de pratica;

c) realizar diagnostico de uma instituicdo, buscando identificar os processos de
criagdo e compartilhamento de conhecimento;

d) identificar as areas e pessoas-chave da organizacao, visando a implementacao
de comunidades de pratica,

e) sistematizar uma proposta metodolégica, a partir das observacdes feitas numa
comunidade de prética, apontando as possibilidades de seu uso na criacao e

compartilhamento do conhecimento.
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1.4 Justificativa da pesquisa

E comum a afirmac&o de que as pessoas S&0 0S recursos mais valiosos das
organizagdes e que as relagdes sociais entre os trabalhadores s&o fontes geradoras de
aprendizado. Mas, raramente se entende esse fato em termos de comunidades, nas quais
os individuos criam e compartilham conhecimento. No entanto, as comunidades de prética
sdo justamente o0s recursos de conhecimento mais dindmicos e versateis das
organizacdes, nas quais as interacdes realizadas no dia-a-dia sdo tdo naturais e inerentes
a vivéncia das pessoas que, muitas vezes, nem sdo percebidas ou as questionadas.
Compreender o conceito de comunidades de pratica contribui para o entendimento das
relacdes, na criacdo e compartilhamento de conhecimento, ajudando as organizacdes a
entender melhor o mundo, bem como possibilitando-as a percepcéo de que o aprendizado
informal se da a partir do engajamento das pessoas no fazer. Na afirmacédo de Wenger
(1998, p.8), “nGs prestamos atencdo naquilo que esperamos ver, ouvimos aquilo que
encontra espaco em nosso entendimento e agimos de acordo com nossas visdes de
mundo”. Todos nds temos teorias e formas de entender o mundo e as comunidades de
pratica sdo lugares onde podemos desenvolver, negociar e compartilhar nossos
conhecimentos.

Nesse sentido, a discussédo de Krogh e outros (2001) sobre as abordagens
praticas referentes a criacdo do conhecimento humano contribuiu para a decisdo sobre o
enfoque da pesquisa ora proposta, reafirmando a necessidade de uma abordagem
direcionada ao contexto brasileiro. Os autores trabalham sobre um processo de
capacitacdo para o conhecimento, na perspectiva de facilitacdo dos relacionamentos e
das conversas, assim como o compartiihamento do conhecimento local em toda a
organizacdo. Contudo, afirmam que o processo de criacdo depende de um novo senso de
conhecimento e solicitude emocional na organizacdo, enfatizando a maneira como as
pessoas tratam umas as outras, estimulando a criatividade.

A pesquisa ora proposta € uma fonte para reflexdo do criar e do compartilhar
conhecimentos para o fazer em comunidades de pratica. Compreende-se que as
pessoas que integram as comunidades de pratica sdo, umas para as outras, fontes de

recursos para realizacao de tarefas, para trocar informacoes, dar sentido a situagdes e
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compartilhar novas idéias. Elas conferem vitalidade as atividades e processos; inovam,
criam e recriam contextos e situacfes que podem levar a organizacdo a posicionar-se de
maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com os clientes, com outras organizagdes
ou com o ambiente de negdcios em geral.

A partir do que foi colocado, estudos que enfoquem a criagcdo e
compartilhamento de conhecimento em comunidades de prética justificam-se pela
possibilidade de explicitar, pelo menos em parte, os conhecimentos tacitos das pessoas,
contribuindo para que o conhecimento se torne a chave de sucesso das empresas,

podendo dar a elas vantagem competitiva.

Dessa forma, a relevancia do tema decorre entre outros elementos:

e da necessidade de disponibilizar uma metodologia para a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento em comunidades de prética;

e da importancia de se criar condigcbes para que os individuos possam
exercer todo o seu potencial criativo e de contribuicho para o

conhecimento nas organizacgoes.

Por outro lado, salienta-se também que, na revisdo de literatura realizada
para a fundamentacdo tedrica desta pesquisa, ndo foram constatados estudos com o
enfoque proposto, principalmente sobre a compreenséo dos estilos cognitivos presentes
em atividades de criacdo e compartilhamento de conhecimentos e a sua utilizagao, por
parte das comunidades, no engajamento, motivacdo, interacdo e disponibilidade das
pessoas na efetivacdo do saber fazer.

Finalmente, acredita-se que uma instituicdo como a Prefeitura Municipal de
Curitiba, no momento de redefinicdo de suas acdes, pode se amparar nos resultados
desta pesquisa como fonte para reflexdo do seu agir e do seu fazer. O estudo pode
possibilitar a Prefeitura a percepcdo de suas habilidades e competéncias, bem como
contribuir para o processo de implementacdo e consolidacdo de comunidades de pratica

alinhadas com a estratégia do negocio da organizacao.
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1.5 Limitacdes da pesquisa

A principal limitagcdo da pesquisa refere-se a prépria técnica escolhida para a
coleta de dados, pois um estudo de caso € uma caracterizacdo abrangente para designar
uma pesquisa que coleta e registra dados de um caso particular. O fator limitante,
entretanto, é neutralizado quando se assume uma visdo de longo prazo em relacdo ao
desenvolvimento da teoria, pois cada estudo pode revelar o significado de um diferente
conjunto de caracteristicas, condicbes ou variaveis presentes em cada ambiente

analisado.

1.6 Relevancia da pesquisa

A originalidade da pesquisa estd na sistematizacdo de uma proposta
metodolégica que contempla o0s aspectos de criacdo e compartiihamento de
conhecimento em comunidades de prética. A criacdo e o compartilhamento de
conhecimentos sdo o movel para o desenvolvimento de novos produtos, servicos e
processos nas organizacdes. Nesse sentido, ao observar as atividades e relacionamentos
pessoais numa comunidade de pratica, que vivencia, discute e resolve os problemas
concretos de uma determinada instituicdo ou empresa, acredita-se que seja possivel
registrar, pelo menos em parte, o conhecimento tacito explicitado. O compartilhamento de
conhecimento tacito requer interacdo e processos de aprendizagem informal como
histérias de vida e conversacao entre coordenador e aprendizes, como o0 ambiente das
comunidades de pratica tem propiciado.

A contribuicdo do trabalho estd na disponibilizacdo de uma proposta
metodoldgica que, a partir da adequacdo a cada contexto, pode ser aplicada em outras
instituicbes governamentais. A pesquisa tem como fator limitador um caso especifico e os
seus resultados ndo podem ser generalizados, mas como todo estudo de caso, contribui,
a partir de outros estudos, para futuras construgdes tedricas.

Entretanto, € um avanco no que se refere ao mapeamento dos estilos

cognitivos e sua importancia no momento que o conhecimento é compartilhado ou ainda
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nos aspectos de aprendizagem em comunidades de pratica, como o alinhamento, o

engajamento e a imaginacao.

Este estudo é composto por sete partes:
e Parte 1 — Introducao
e Parte 2 — Referencial teorico
e Parte 3 — Repensando o referencial tedrico
e Parte 4 — Procedimentos metodoldgicos
e Parte 5 — Resultado obtidos — apresentacéo e analise
e Parte 6 — Proposta metodoldgica

e Parte 7 — Consideragoes finais

Na Parte 1, introducdo deste estudo, apresenta-se a contextualizagdo e a
definicdo do problema da pesquisa, 0s objetivos, a justificativa, as limitacbes e a
relevancia da pesquisa.

Na parte 2 apresenta-se a fundamentacéo tedrica do estudo, abordando as
teorias de aprendizagem, a cognicdo e acao nas organizacdes, os estilos cognitivos, o
conhecimento, a gestdo ou a facilitagdo do conhecimento, as comunidades de préatica e o
jogo RPG.

A parte 3 retoma o referencial te6rico apresentando uma sintese dos pontos
mais significativos para a pesquisa.

Os procedimentos metodoldgicos sdo apresentados na parte 4, incluindo a
caracterizacdo e o ambiente da pesquisa, a coleta, sistematizagdo e analise dos dados, a
populacdo e amostra e a trajetoria metodoldgica do estudo de caso.

Os resultados obtidos sé@o descritos na parte 5 deste estudo, apresentando e
analisando os aspectos do diagnostico da instituicdo, as entrevistas e as observacdes
feitas pela pesquisadora com o grupo estudado.

Na parte 6 € apresentada a proposta metodoldgica para a criacao e troca de
conhecimentos em comunidades de pratica. As consideracdes finais sédo indicadas na

parte 7 deste estudo.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Esta secdo € composta por uma analise do pensamento dos principais
teoricos relacionados com o tema em questdo. Dessa forma, procura-se contemplar os
seguintes assuntos: como 0 ser humano aprende: percepcfes a partir das teorias de
aprendizagem; a cognigdo e agao nas organizagcdes; 0s estilos cognitivos; 0
conhecimento; as comunidades de pratica e o Jogo RPG.

Partindo da premissa de que “a interacdo social € fundamental para o
desenvolvimento das formas de atividade de cada grupo cultural: o individuo internaliza os
elementos de sua cultura, construindo seu universo intra-psicologico a partir do mundo
externo” (OLIVEIRA, 1993, p. 99), pode-se considerar o homem como um ser ativo, cujo
desenvolvimento e pensamento sdo construidos, gradativamente, em um ambiente que &
historico e, em esséncia, social.

O desenvolvimento, por sua vez, € a apropriagdo ativa do conhecimento
produzido pela sociedade, conhecimento esse que o individuo aprende e com o qual

interage pelas inter-relagdes.

O objetivo do processo de mediacdo, a aprendizagem, pode ser assim
definido:... A aprendizagem [€] um processo cumulativo, em que cada nova
aquisicdo se adiciona ao repertorio ja adquirido. Mas cada nova
aprendizagem modifica o quadro anterior, faz o individuo reestruturar-se,
da-lhe mais perspectiva (FALCAO, 1986, p. 20-21).

Uma identificacdo da natureza relacional entre a aprendizagem e 0 processo
de mediacdo é assim expressa por Vygotski: “A aprendizagem pressupde uma natureza
social especifica e um processo através do qual as pessoas penetram na vida intelectual
dos que a cercam” (1996, p.107).

Nas relacbes cotidianas, desde as mais simples até as mais complexas,
conhecimentos, tanto cientificos como de senso comum, estdo sendo constantemente
mediados, direta ou indiretamente. Portanto, as pessoas aprendem e ensinam,
participando de uma rede de relagBes historicas, sociais, econbmicas, pedagdgicas,
afetivas e intelectuais.

Essas relacbes podem ser consideradas um elemento do processo educativo,

reafirmando-se a educacdo como um processo no qual o sujeito € construtor ativo de sua
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propria aprendizagem e esta se faz através da mediacdo entre um parceiro mais
experiente e o conhecimento historicamente produzido.

Para a compreensdo do processo que se quer analisar € necessario recorrer
aos significados e aos conceitos que definem mediacéao.

A palavra mediacdo é definida por dicionarios como “acdo ou efeito de
mediar; intercessdo; intervencdo”. Mediador significa “aquele que medeia ou intervém;
intercessor; medianeiro; intermediario; arbitro; juiz’. Segundo o Dicionario de Filosofia de
Nicola Abbagnano (1970), mediagéo define-se como a fungéo que relaciona dois termos
ou dois objetos em geral. Para Aristoteles, em cuja obra o termo € utilizado para definir
uma relacao logica, a mediacao € funcdo do termo médio no silogismo.

J&, segundo a légica de Port-Royal, a mediacdo é indispensavel em qualquer
raciocinio, como idéia intermediaria, enquanto que para Hegel ela adquire o significado de
reflexdo em geral.

Na antiguidade a funcdo mediadora era reservada aos demonios e, assim,
partiu do Demiurgo platénico a idéia de encarregar as divindades inferiores ou deménios

de criarem os mortais, completando-se a obra da criacao.
A educagdo, por sua vez, é uma atividade mediadora e esta embasada em

uma pratica social, na qual a sociabilidade e interacdo sdo elementos de desenvolvimento
e articulacdo para que esta educacdo atue novamente sobre a pratica social,
transformando-a em ponto de partida e chegada nesta dinamica ciclica.

Uma visdo mecanicista, muito difundida sobre a préatica educativa, é

criticada por Oliveira e Duarte nos seguintes termos:

Um dos modos de conceber a educagdo como atividade mediadora é
aquele em que a pratica educativa escolar € entendida como um momento
mais ou menos longo na vida do individuo (seus anos de escolarizacdo),
pelo qual passa a fim de adquirir as ferramentas culturais para sua atuacao
social. A funcdo de mediacdo na educacao é concebida ai como uma mera
‘ponte’ que liga dois pontos, uma mera ‘passagem’ através da qual se
atravessa uma determinada distancia de um ponto ao outro (OLIVEIRA;
DUARTE 1987, p. 95).

Essa concepcao é passivel de ampliacdo, bastando, para tanto, considerar
gue as transformacfes sociais ocorrem na pratica social como resultado de uma pratica
educativa bem sucedida, que realize seu objetivo maior de habilitar o individuo a uma
analise critica da realidade que o circunda, em consequéncia, capacitando-o a alterar

essa realidade. A pratica social implica em um ser humano inserido diante de multiplas
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circunstancias, mas o ser humano ndo € sé o produto dessas circunstancias, como
também é aquele capaz de cria-las e transforma-las.
A secdo a seguir procurara, a partir das teorias da aprendizagem, entender

como o ser humano adquire o conhecimento.

2.1 Como o ser humano aprende — percepcdes a partir das teorias de aprendizagem

Muitas sé&o as concepcdes que focalizam estudos para o desenvolvimento e
para a aprendizagem. As articulacdes ou mediacdes contribuem para uma melhor
compreensao da funcéo de outro ser humano do papel que desempenha o meio ambiente
nesses processos. Dessa maneira, teorias como a desenvolvida por Piaget, buscando
desvendar os processos fundamentais da constru¢cdo do conhecimento, contribuem para
a compreenséao do objeto em estudo.

Piaget baseou-se em observacdes cuidadosas e detalhadas de criangcas em
situacdes naturais, como lar e escola, criando hip6teses para explicar os fatos que
observava, e entdo, desenvolveu meios para testar essas hipoteses. Ao entrevistar a
crianca, Piaget empenhava-se na tentativa de seguir o pensamento dela para onde quer
que esse se dirigisse. Para tanto, fazia novas perguntas, fato que impedia suas
entrevistas de terem um padrdo imutavel, pois as perguntas variavam de crianca para
crianca, em um reconhecimento légico da diversidade de raciocinio e do individualismo de
pensamento.

Com essas observagdes, Piaget chegou a formular uma teoria explicativa de
como o0s conhecimentos sdo adquiridos e de como se processa 0 desenvolvimento

cognitivo. Piaget definiu o desenvolvimento como sendo um:

Processo de equilibragBes sucessivas. Entretanto, esse processo, embora
continuo, é caracterizado por diversas fases, ou etapas, ou periodos. Cada
etapa define um momento de desenvolvimento ao longo do qual a crianca
constréi certas estruturas cognitivas. O desenvolvimento passa por quatro
etapas distintas: sensério-motora, pré-operatéria, operatéria-concreta e
operatoria-formal (PIAGET, 1975, p. 31).

Considerou que o estudo profundo e cuidadoso da maneira pela qual as
criangas constréem as nog¢fes fundamentais do conhecimento l6gico — tais como as de

tempo, espaco, objeto, casualidade - torna possivel compreender a génese (ou seja, 0
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nascimento) e a evolu¢do do conhecimento humano.

Em uma organizacdo analoga ao desenvolvimento biolégico, Piaget
caracterizou as etapas do desenvolvimento cognitivo (sinteticamente, o desenvolvimento
da forma como os individuos conhecem o mundo exterior e com ele se relacionam) do
seguinte modo:

» Sensorio-motora: Etapa na qual ocorre o desenvolvimento da consciéncia do
proprio corpo em diferenciacéo ao restante do mundo fisico e o desenvolvimento
da inteligéncia em trés estagios: reflexos hereditarios; organizacdo de
percepcdes e habitos e inteligéncia pratica.

» Pré-operacional: O desenvolvimento da linguagem, com trés resultados:
socializagdo ou troca entre individuos; desenvolvimento do pensamento com
base na verbalizacdo e desenvolvimento da intuigao.

» Operatoria-concreta: Desenvolvimento do pensamento l6gico sobre coisas
concretas, compreensao das relacdes (e, em consequéncia, abandono do
egocentrismo da linguagem) e capacidade de classificacdo. Compreensao de
nocdes concretas, como peso e volume.

» Operatoria-formal: Etapa da abstracdo. Capacidade para construir teorias e
sistemas abstratos, assim como para formar e entender conceitos também
abstratos (amor, o6dio, injustica etc.). Se a etapa anterior era marcada por
pensamentos sobre coisas, esta o € pelo pensamento abstrato e pela tomada de

conclusdes a partir de hipéteses, o chamado pensamento hipotético-dedutivo.

Por basear-se no aspecto bioldgico, Piaget partiu de uma concepcao do
desenvolvimento como um processo continuo de trocas entre o organismo vivo e 0 meio
ambiente, configurando este processo como individual.

A teoria de Piaget parte da crenca de que o desenvolvimento cognitivo ocorre
a partir da atuacdo do ser humano sobre o meio ambiente. O desenvolvimento das
estruturas cognitivas € assegurado somente quando o individuo assimila e acomoda os
estimulos do meio ambiente.

Para o estudioso, as acdes sdo comportamentos que estimulam o aparato
intelectual do individuo, podendo ou ndo ser observaveis. Estes comportamentos
produzem desequilibrio e permitem a ocorréncia da assimilacdo e da acomodacéo.

Piaget chamou o balanco entre assimilacdo e acomodacao de “equilibrio”, o
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mecanismo auto-regulador necessario para assegurar uma eficiente interacdo do ser
humano com o meio ambiente.

A equilibracdo é um processo de passagem de desequilibrio para equilibrio,
processo que permite a incorporacdo da experiéncia externa a estrutura interna
(esquemas). Quando o desequilibrio ocorre, proporciona motivagao para a pessoa buscar
o equilibrio, para depois assimilar ou acomodar. E o desequilibrio que ativa o processo de
equilibracdo e o esforco para retornar ao equilibrio, condicdo necesséria pela qual o
organismo luta constantemente.

Qualguer coisa pode ser assimilada por uma pessoa. Os esquemas que ela
usa podem nao estar em harmonia com os das outras pessoas, mas 0 modo como a
pessoa organiza os estimulos na sua estrutura cognitiva € sempre ao seu hivel de
desenvolvimento conceitual. Ndo ha organizacdo “errada”, mas apenas organizacdes
cada vez melhores, aperfeicoadas e desenvolvidas gradativamente, a medida que o
desenvolvimento intelectual avanca.

E desta maneira que se processam o crescimento e o desenvolvimento
cognitivo em todas as fases da vida das pessoas. Do nascimento até a fase adulta o
conhecimento é construido pelo individuo, sendo os esquemas do adulto construidos a
partir dos esquemas da crianca. Na assimilagdo o organismo “encaixa” os estimulos a
estrutura ja existente; na acomodacdo o organismo “muda” a estrutura para encaixar o
estimulo. O processo de acomodacao resulta em uma mudanca qualitativa na estrutura
intelectual (esquemas), enquanto que a assimilacdo somente acrescenta a estrutura
existente uma mudanca qualitativa. Assimilacdo e acomodacao explicam o crescimento e
0 desenvolvimento das estruturas cognitivas e do conhecimento.

Em sintese, para Piaget, existem quatro fatores que intervém no
desenvolvimento cognitivo: maturacao biolégica (do sistema nervoso); experiéncias (com
0 objeto fisico); transmissdes sociais e educativas e a equilibracao.

Ja Henry Wallon envolve em sua teoria os fatores epistemolégicos?,
psicogenéticos, biossociais, genéticos e dialéticos, pois considera estes elementos

fundamentais para o bom desenvolvimento expressivo das pessoas, no qual séo

2 Tratamento de um problema que nasce de um pressuposto filoséfico especifico, isto é, no ambito de uma
determinada diretriz filoséfica. (ABBAGNANO, N. 1960).
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garantidas demandas e solicitagcfes das mesmas por meio de um membro da espécie que
tenha mais experiéncia, ou seja, um mediador do meio social. Mais ainda, o meio humano
serviria de intermediario até para as relages diretas individuo - meio fisico. Isso ocorre
porque a emocdo de que a pessoa dispde ao nascer garante o surgimento de reacdes
senso-motrizes, que irdo constituir novas condicbes de desenvolvimento, capazes de
introduzir o individuo no ambiente fisico, por meio da relagdo com outras pessoas.

A pessoa se afirma, principalmente, opondo-se. De aparéncia absoluta, a
oposicao €, na realidade, mera inversao da atitude encontrada ou suspeitada no outro, em
suma, completamente relativa. O “eu” e 0 “outro” permanecem complementares, mas a
alternancia de papéis é sucedida pela fixacdo obstinada a um dos termos presentes.
Assim, a participagcdo do outro na formacdo da consciéncia do eu acontece pela
existéncia do elo social entre os individuos, e esta introduz relacdes objetivas e subjetivas
para o desenvolvimento da inteligéncia, ou seja, das capacidades superiores.

A idéia walloniana, segundo Dantas (1983), parte da influéncia reciproca entre
0 ambiente e a pessoa. Isto pode ser observado nas atividades em que ela se envolve, na
forma como interage com os demais, enfim, no seu processo de desenvolvimento.

Por outro lado, Vygotski, em seus postulados, afirma que a cultura tem papel
preponderante na formacdo da natureza de cada pessoa.

Em um flagrante contraste com a visdo de Piaget, Vygotski procurou
descrever qual o papel desempenhado pelo contexto social e 0 meio ambiente, para o
desenvolvimento do processo cognitivo das pessoas. Em sua compreensdo, O
desenvolvimento mental da pessoa € um processo continuo de aquisi¢cao, enriquecido
pelo valor da interveng&o com outros individuos.

Sua concepcéao configura o papel da mediacdo como sendo fundamental na
aprendizagem, pois a relacdo do homem com o mundo ndo é uma relagdo direta, mas
mediada, na qual os sistemas simbolicos sédo elementos intermediarios entre o individuo e
o mundo. Toda a acédo do individuo depende da relacdo deste com o coletivo.

Para Vygotski, a mediacdo € o processo de intervencdo de um elemento
intermediario na relacdo entre 0 homem e o mundo real, na qual intervém dois tipos de

elementos mediadores: o instrumento e o signo.
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Os instrumentos séo orientados externamente, dependem da presenca de um
estimulo e sdo necesséarios para o dominio da natureza. Por sua vez, 0S sSignos sao
orientados internamente, independem da presenca ou do estimulo e sdo utilizados para
controlar o comportamento. Os elementos mediadores sdo construidos ao longo do
desenvolvimento e envolvem a interacdo do individuo com o meio fisico e social, sendo a
aquisicdo da linguagem o marco principal da evolugdo do ser humano. Para ele, o
desenvolvimento sé ocorre com 0 apoio e a interacdo com outro ser humano.

Dessa maneira, 0 aprendizado impulsiona o desenvolvimento e a relagcao
entre os dois elementos da relacéo, tendo forte conexdo com a acdo do individuo e o
ambiente socio-cultural. A partir desse ponto de vista, a mediacdo é fator fundamental,
constituindo-se em um processo essencial para a estruturagdo de atividades psicoldgicas
voluntarias, intencionais e controladas pelo individuo, existindo predominio das relacdes
mediadas sobre as relagdes diretas, essencialmente estabelecidas pela pessoa.

O papel do mediador, diante da teoria vygotskyana, é o de conhecer o nivel
de desenvolvimento do individuo (em determinado momento da relacdo e em relacdo a
um determinado conteudo), ndo atuando nas etapas ja alcancadas, mas sim em estagios
de desenvolvimento ainda nao atingidos, impulsionando a pessoa a conquista de novos
conhecimentos.

Vygotski propde dois niveis de desenvolvimento de uma crianga: o nivel de
desenvolvimento atual e a zona de desenvolvimento proximo. O nivel de desenvolvimento
atual é aquele que pode ser verificado por meio de testes nos quais a crianca resolve
problemas de forma independente, autbnoma. Ja a zona de desenvolvimento préximo
abarca tudo aquilo que a crianga nao faz sozinha, mas consegue fazer imitando o adulto.

(DUARTE, 2001, p. 95).
Assim, o papel de mediador também pode se encaixar no contexto de

“conducado apropriada”, contexto este do qual Vygotski se utilizou para introduzir o

conceito de zona de desenvolvimento préximo definido como:

A distancia entre o nivel de desenvolvimento atual (efetivo e retrospectivo),
determinado pela capacidade individual de resolucdo de problemas, e o
nivel de desenvolvimento potencial (prospectivo), determinado pela
resolucdo de problemas sob a conducéo e a colaboracdo de adultos ou de
seus pares mais capazes (FONSECA, 1998, p. 277).

Para Vygotski, é primordial trabalhar a importancia do meio cultural e das
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relacdes entre os individuos para a estruturacdo e o desenvolvimento da pessoa, sendo
gue conceitos como reconstrucao e re-elaboracao de significados transmitidos pelo grupo
cultural s&o uma constante.

A mediacado, segundo Vygotski (1993), pode ser desenvolvida também entre
as pessoas por meio do processo de interacdo. A heterogeneidade de conhecimento
entre as pessoas de um determinado grupo (que sao elementos de processos de
mediacdo, em seus grupos de origem) pode contribuir para o avan¢co do grupo como um
todo. As interagdes sociais fornecem informacdes que favorecem o aprendizado e o
desenvolvimento e, por meio destas interacfes, o individuo pode, também, ser mediador
frente a outros individuos.

A aprendizagem, portanto, ativa 0s processos internos nas pessoas. Esses,
por sua vez, somente serdo processados quando da interagdo com outras pessoas.

Reuven Feuerstein, atuando em territorio israelita, logo ap6s a criagdo de
Israel, trabalhou na adaptacéo ao pais, de judeus emigrantes da porcéo norte do territério
africano, duramente castigada pelas campanhas do exército alemao. Verificou, em suas
pesquisas, que entre os filhos desses emigrantes havia muitas criancas e adolescentes
com baixos indices de desenvolvimento cognitivo-intelectual e que 0s instrumentos
utilizados para essas verificagbes evidenciavam esse baixo indice, mas ndo contribuiam
para a melhora do estado cognitivo das criancas pesquisadas. Feuerstein preocupou-se
em ensinar as pessoas a serem inteligentes, elaborando instrumentos que
proporcionassem o suporte psicopedagdgico necessario.

Ao pesquisar instrumentos que apresentassem itens que provocassem O
desequilibrio cognitivo e favorecessem a ativacdo dos potenciais cognitivos da criancga,
Feuerstein procurava avaliar as condi¢cdes de superacao e desenvolvimento do individuo,
0s niveis de crescimento possiveis. Aplicando-se esse pensamento a Vygotski, obtém-se
a avaliacdo das zonas de desenvolvimento proximo, que o mesmo definiu como
ampliadas ou elevadas, sob a conducéo e a colaboracdo de outras pessoas: 0 processo
de mediacéo.

O ser humano vive em uma constante busca de equilibrio, seja consigo

mesmo ou com 0 meio. Ao ser apresentada a um problema ou situacdo que esteja acima
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de seu nivel de conhecimento, a pessoa vé o seu equilibrio com o meio rompido, o que
gera insatisfacdo, e busca uma nova situacao de equilibrio (nova satisfacédo), alcancada
somente com a quebra de seu patamar de conhecimentos para posterior
restabelecimento em um novo patamar, pretensamente mais alto. A essa busca pelo
restabelecimento, a essa tensao, Falcdo chama ‘motivo’, e o ato de conduzir a pessoa a
essa tensao chama ‘motivacao’ (1986, p. 62).

Portanto, além do processo de mediacdo defendido por Feuerstein atuar
como um facilitador de aprendizagem, uma nova técnica, atua também como elemento
motivador, que conduzira a pessoa a um estagio de continuo interesse pelo auto-

aprendizado.

Por meio do conceito da experiéncia da aprendizagem mediada (EAM), nés
nos referimos a forma como os estimulos emitidos pelo meio séo
transformados por um agente “mediador”, usualmente um pai, um irmdo, ou
outra pessoa do circulo mais préximo da crianca. Este agente mediador,
motivado por suas intengdes, cultura e envolvimento emocional, seleciona e
organiza o mundo dos estimulos para a criangca. O mediador seleciona os
estimulos que sdo mais apropriados e entdo os filtra e organiza, ele
determina o surgimento ou desaparecimento de certos estimulos e ignora
outros. Através desse processo de mediacdo, a estrutura cognitiva da
crianca é afetada (FEUERSTEIN, 1999, p. 75).

Essa afirmacdo é especialmente pertinente ao considerar-se que, para
Feuerstein, “mais importante do que saber € aprender a usar este saber” (FONSECA.
1998, p. 141). Somente assim os estimulos recebidos passardo a ter mais significado: se
houver alguém, um mediador, que agregue conhecimentos a esses estimulos; pois,
“quando uma pessoa olha para um novo objeto e chamamos sua atencéo para a forma,
as cores, estamos fazendo a mediagéo, caso contrario ela vai olhar sem entender nada”.

Para Feuerstein, as correntes de pensamento assim estruturadas conduzem a
certeza de que o realce do desenvolvimento cognitivo deve ser creditado aos aspectos
psicossociais, especialmente a interacdo socio-cultural, ja que € esta que proporcionara a
pessoa uma visdao de mundo continuamente progressiva, por meio de experiéncias e
conhecimentos vividos ou possuidos pelos outros individuos, que estardo exercendo o
papel de mediador.

Assim, € preciso que o processo de mediacdo esteja marcado por algumas
caracteristicas, que Feuerstein estende ndo apenas ao aprendizado especializado,

escolar, mas sim a toda a vivéncia da pessoa.
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A seguir sdo apresentadas algumas dessas caracteristicas, condensadas da

obra de Beyer, realcionadas ao processo de mediacéo:
» Intencionalidade: € o propdsito de intermediar, que ndo deve ser apenas movido

por instintos inatos, mas sim pelo conhecimento da realidade da pessoa e a clara
intencdo de melhorias, evolugdes, nessa realidade. Implica ndo apenas na
intencdo do mediador, mas na relacdo entre esse e o individuo, que deve ter
disponibilidade em aceitar o ato de mediacéao.

» Mediacdo de significados, valores e atitudes: levar a pessoa a aceitacdo de
valores estéticos e morais que vigoram no grupo a que essa pertence. A
intencionalidade deve estar ndo apenas na interacdo social da pessoa com o
grupo, mas também na modificacdo das estruturas cognitivas desse individuo.

» Mediacao da convivéncia: diz respeito a mediar a socializagéo da pessoa com o
grupo (evidentemente com bases na interagdo psicologica entre essa e 0
mediador), favorecendo a criagdo de uma experiéncia comum que estabeleca
uma constante motivacdo para a aprendizagem por meio da interacdo com o
meio. (1996, p. 68-71).

Diferentemente da abordagem de Piaget, segundo a qual a pessoa aprende
por meio de um processo individual, restringindo-se ao desenvolvimento biol6gico, em
gue a pessoa ndo aprende enquanto ndo demonstrar maturacdo para tal aquisicao,
Feuerstein comprova, por meio de sua teoria, tanto no contexto da pesquisa como na
pratica direta com criangas e adolescentes, que desenvolver a inteligéncia independe das
condicles fisicas, biologicas, econdmicas, cognitivas e outras. Defende que € possivel
transformar as estruturas cognitivas a partir de provocacoes.

Provavelmente um dos maiores desafios esteja ligado ao ambito da
semiética®, ou seja, uma informacdo s6 pode ser assim chamada se agregar a um
simbolo grafico, oral, audiovisual, um elemento de pertinéncia, de significacdo, ao
contexto de conhecimento da pessoa.

O mediador, portanto, € quem introduzira a capacidade de andlise, deducao e
percepcdo, por meio de intervencdes, por meio de indagacdes ou questionamentos. E

cabe a esse mediador desenvolver no individuo o sentimento de que ele é capaz de

3 Ciéncia que tem por objeto de investigacdo todas as linguagens possiveis, ou seja, examina os modos de
constituicdo de todo e qualquer fendmeno como fenémeno de producédo de sentido e de significacdo
(SANTAELLA, L., 1990).
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transformar-se. Para tanto, é preciso que ele, o mediador, entenda como funciona a
mente do outro e como acontecem 0s processos mentais desse individuo.

Feuerstein coloca o individuo como ser cognitivo-emocional, no qual um
aspecto depende do outro. Defende, entdo, a importancia de desenvolver na pessoa o
sentimento de competéncia, visando ao seu potencial.

Em outras palavras, o individuo é capaz de aprender e desenvolver sua
inteligéncia, de expressar seu conhecimento, desde que tenha oportunidade de ser
acompanhado por alguém que realize o processo de mediagcdo, alguém com quem
realmente ele possa interagir.

Diante da perspectiva da Psicomotricidade Relacional, André Lapierre
entende a vivéncia psicomotora como sendo a prépria base do ensino. Ele destaca a
relacdo afetiva como fator de seguranca e reafirma a importancia de trabalhar com o que
h& de positivo na pessoa, interessando-se pelo que ela sabe fazer.

A postura do mediador do conhecimento é a de permitir e significar a
expressdo espontanea e criadora da pessoa, participar com disponibilidade corporal e
afetiva, perceber as expressdes da pessoa. A postura estd intimamente ligada aos
mediadores da comunicacéo, que sao o olhar, a voz, os gestos, 0s sons e o0s objetos. O
mediador deve estar sempre com uma atitude de escuta e respeito na relacdo com o
outro.

Segundo Lapierre e Aucouturier, “a pessoa organiza seu pensamento na
propria acdo” (1996, p. 134). E através dos objetos que ela cria, organiza, modifica e
destréi, para construir novamente.

Uma dimensé&o essencial para a pessoa € a insercdo no grupo. Segundo ele,
a heterogeneidade de um grupo aumenta as possibilidades de evolucdo das pessoas,
distanciando-as da patogenia; grupos homogéneos reduzem as possibilidades de
interacdo e comprometem o avanco no desenvolvimento da pessoa.

A dindmica do grupo constitui um fator de evolucdo, amplia a comunicagéo,
lida com a aceitacdo do outro e a relacdo de ajuda. O grupo pode tornar-se cooperativo e
autogestor frente a um problema a ser por ele resolvido.

Como é possivel perceber, principalmente a partir das idéias dos tedricos
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sobre aprendizagem, apresentadas acima, que na construcdo dessa aprendizagem €
necessaria uma mediacdo. Essa mediacdo normalmente € realizada por alguém. No
entanto, a mediacdo podera ser a de um texto, de abstracdes, especialmente de natureza
analdgica, ou seja, o objeto € simplificado, ou é interpretado de maneira mais simples,
havendo, em contrapartida, um enriquecimento, o que possibilita acdes e representacdes
mais eficazes sobre o referido objeto.

Portanto, para o ser humano, conhecer é sempre algum modo de associar, de
ligar. Nesse sentido, é fundamental a capacidade de estabelecer conexdes entre
elementos informacionais aparentemente desconexos, tornando-os inteligiveis.

Berger e Luckman, na perspectiva da sociologia do conhecimento, salientam
gue qualquer conhecimento resulta de uma gama de circunstancias e que, na dialética da
producdo do conhecimento, esta presente um universo de significados compartilhados
coletivamente. (1985, p. 37-39).

A questdo maior de tudo o que foi discutido até aqui € que o conhecimento
da realidade, e ndo apenas dos fatos, € objetivacdo social e, como tal, refere-se aquela
realidade e ndo a outra.

O item a seguir (fruto de reflexdbes da pesquisadora e colaboradores, ja
apresentadas em Congresso de Inteligéncia Competitiva e Gestdo do Conhecimento em
S&o Paulo, setembro de 2002%) procura, a partir de um olhar cognitivista, entender como é
construida a realidade social dos membros de uma organizacdo e suas implicacdes na
criacdo de conhecimentos objetivados em produtos e processos, enfim, nas acdes

cognitivas organizacionais.

*SILVA, H. F. N. Conhecimento e acdo nas organizaces: um olhar construtivista. Sdo Paulo, 2003.
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2.2 Cognicao e agdo nas organizagdes: breve retrospecto

As teorias e os modelos organizacionais pouco tém enfatizado a necessidade
de pautar-se na realidade social dos membros que constituem as organizacbes. O
conhecimento dessa realidade pode orientar os administradores na selecao de pessoas e
na organizacdo do trabalho propriamente dito, ajudando-os na compreensao de habitos,
atitudes, emocg0des e outros elementos humanos indispenséveis para qualquer acao.

O termo realidade concentra inUmeras discussdes acerca do conhecimento. A
concepcao do termo remete a um universo semantico de conceitos eminentemente
ontoldgicos: existéncia, esséncia, possibilidades, atualidade, efetividade e objetivacéo.

A realidade diz respeito ndo s6 ao ser-objetivado, mas também as suas
representacdes reais e imaginarias. Ela é sempre sintese do processo no qual se
dialetizam fatos e interpretacbes multiplas desses fatos. Conhecer uma realidade &,

portanto:

Reconhecé-la como historicamente determinada, constituida por sujeitos
gue a representam, a simbolizam. Sob a forma de percepc¢éo, de intuicdo,
de sensacdes, de concepcdes, a realidade € sempre uma realidade para um
individuo ou grupo de individuos que compartem entre si 0 sentido dessa
realidade (TEVES, 1992, p.7).

A compreenséo da realidade de uma organizacdo precede a compreensio do
contexto (histérico, social, politico, econébmico) na qual essa organizacdo esta inserida.
Assim, antes da abordagem do tema propriamente dito, far-se-4 uma sintese das
principais mudancas ocorridas nos padrdes de producéo e de organizacéo, especialmente
para modelos de empresas mais flexiveis. Além disso, cabe também apontar as
profundas transformacdes que ocorrem nas condi¢cdes de mercado, nas tecnologias e nos
valores relativos ao trabalho em si.

No que se refere as condicbes de mercado, as caracteristicas mais
acentuadas foram a instabilidade, a diversificagdo e a intensificagdo da concorréncia
relacionadas com a abertura dos mercados, a exigir das empresas capacidade de
adaptacdo rapida as mudancas e de resposta adequada as exigéncias especificas e
diferenciadas dos varios segmentos.

As novas tecnologias, por outro lado, a0 mesmo tempo em que criam

oportunidades, requerem uma légica organizacional que permita o desenvolvimento de



36

competéncias e comportamentos capazes de utiliza-las.

Os valores referentes ao trabalho exigem estruturas organizacionais cada vez
mais flexiveis e participativas, estimuladoras da criatividade e iniciativa dos individuos,
estes cada vez mais escolarizados, com competéncias cognitivas mais elevadas, com
mais autonomia, responsabilidade, desenvolvimento pessoal e profissional e participacao.

A compreensao e a atuagao do ser humano nessa nova organizacao passam,
pois, por questdes muito mais complexas do que se imagina. A acdo das pessoas no
mundo do trabalho esté associada a visdo de mundo, a crencas e valores que envolvem a
cognicdo. A cognicdo engloba aspectos emocionais, corporais, culturais e sociais que
geram conhecimento tacito e estdo amplamente presentes na vida diaria de todos nés.

Todas essas questdes impdem-se como objeto de reflexdo, tomando-se como
ponto de partida e contribuicdo o pensamento de alguns estudiosos da tematica.

A trajetoria cientifica para compreender como o ser humano aprende e
transforma esse aprendizado em acdes € bastante longa e tem sido um desafio constante
das diversas disciplinas envolvidas: Psicologia, Linglistica, Neurociéncias e Computacao.

No inicio, por um lado, pensava-se - numa Vvisdo cartesiana - que a mente —
fonte da raz&o, do conhecimento e da verdade - era uma entidade interna, independente
do corpo. A razdo e a emocgdo eram tidas como dominios isolados. Por outro lado, sob o
dominio behaviorista®, acreditava-se que a mente era um conceito ndo-cientifico, circular,
inacessivel e subjetivo. A énfase residia no observavel: 0 comportamento, o0 ambiente.

Nos anos 50 surge o paradigma do processamento de informacdo, uma
metafora com o computador e as arquiteturas simbolicas. Nesse sentido, a mente poderia
ser comparada a um software e a cogni¢cdo, com a computacgdo, ou seja, processamento
de informacdes que envolvem a coleta, o tratamento, a armazenagem e a recuperacéo. A
énfase é dada ao pensamento, enquanto que os planos afetivos, emocionais, contextuais
e culturais sao deixados de lado. No modelo do computador para a cognicdo, afirma
Capra (1996, p. 69), “o conhecimento é visto como livre de contexto e de valor, baseado
em dados abstratos. Porém, todo o conhecimento significativo € conhecimento contextual,

e grande parte dele é tacito e vivencial.

> restringe a psicologia ao estudo do comportamento.
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Rompendo a nocdo de simbolo, surgem as arquiteturas conexionistas tendo
como metafora o cérebro. As idéias das redes neurais, ou seja, nodos que se conectam, o
processamento paralelo ou distribuido, a memadria como armazenamento distribuido e o
processamento automatico, implicito e inconsciente sdo o ponto central dessa corrente.
As neurociéncias tentam uma aproximacao do corpo e da mente. Assim, a mente seria
como um produto de um organismo em interagdo e de um equipamento biolégico singular
e complexo, o cérebro. Introduzem-se também as no¢des de plasticidade e evolucao, ou
seja, a adaptacdo do organismo. A mente é percebida como atividade e processo,
envolvendo a mente e o corpo, e a dicotomia razdo e emocao € rompida.

O construtivismo incorpora cultura e acao, tendo a mente como instrumento
ativo de criacdo social do mundo. O processo de construgdo do conhecimento € mediado
pela linguagem; os aspectos semanticos tém significados no interior de praticas sociais e
o discurso € um ato da fala. As acdes, afirma Alves (2000, p. 46), “s@o geradas (as vezes,
nem sempre) por habitos, que sdo gerados por comportamentos, que sao gerados por
formas de pensamento (paradigmas), que sdo mutaveis e estocasticos, ou seja, tudo esta
em movimento”.

A vertente construtivista incorpora de novo nas ciéncias da cognicdo a
natureza social do processo de construcdo e a revisdo do fendmeno da linguagem,
centrado na construcao dos significados socialmente partilhados.

Tem-se, assim, a segunda revolugdo cognitivista, com base no rompimento
com o paradigma cartesiano, pelo qual a mente deixa de ser um “lugar” e passa a ser
entendida como disposicbes a agir de maneira especifica em certas situacdes. A
linguagem estrutura o mundo e constréi a realidade, incluindo a cultura. A mente e a
linguagem tém vinculagdo com a acdo; o conceito central da psicologia humana € o
significado, juntamente com o0s processos que envolvem a construgcdo desses

significados.

2.2.1 Incorporando cultura e agdo: a perspectiva construtivista

A corrente construtivista entende que a atengdo deve ser voltada ndo s6 aos

aspectos sintaticos, mas também aos semanticos, ou seja, recuperando o papel do
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significado; a importancia da linguagem, da cultura e da sociedade na construcdo da
mente humana. A mente é “um instrumento ativo na construcdo ou criagdo do mundo”.
Dessa forma, a énfase na natureza social do processo de construgcdo e na postura ativa
do sujeito do conhecimento é a base da perspectiva da construcdo social, provindo dai a
identidade pessoal desse sujeito (BASTOS, 2001, p. 91).

Na visdo construtivista, a cognicdo esta imbricada na agdo ou, como afirma
Bastos (2001, p. 93), “o individuo, ao se comportar, busca modificar ambientes e contexto,
influenciar outrem, dirigir seu proprio comportamento (...) O contexto € composto por
outras pessoas, logo, social, cultural e simbélico”. Dessa maneira, a acdo das pessoas
integra componentes emocionais e afetivos. Ainda segundo o referido autor, “o sentir, 0
agir e o pensar interligam-se em complexas redes que geram atos e resultam de uma
histéria singular em um contexto também singular, naquilo que € percebido, interpretado e
construido pelo proprio sujeito”. Tais coloca¢des encontram sustentagdo no pensamento
de Capra (1996, p. 68), quando afirma que “0s neurocientistas descobriram fortes
evidéncias de que a inteligéncia humana, a memoéria humana e as decisdes humanas
nunca sao completamente racionais, mas sempre se manifestam coloridas por emocdes,
a partir da experiéncia”.

Assim, a apreensao do mundo pelo ser humano € uma apreenséo intencional,
constituida de desejos, de interesses, de sonhos. O sujeito do conhecimento é, portanto,
sujeito social, historico, determinado e determinante da realidade.

Na consciéncia dessa realidade estdo presentes a razdo e a emocao
imbricadas e ndo ha como dicotomiza-las. Na unidade do ato perceptivo, pensa-se
sentindo, sente-se pensando. Ou como afirma Merleau-Ponty, “o olhar ndo é a sintese de
visbes monoculares. Ele atua como uma metamorfose, como um milagre que arranca do
mundo aquilo que passa a conhecer. Assim como os olhos, a boca, os dedos, o corpo

tudo do homem é o limite da sua captacdo do mundo” (1964, p. 14).
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2.2.2 A organizag&o sob o olhar cognitivista

No entendimento de Bastos, 0 conceito de organizacdo incorpora a idéia de
agrupamento social ou de individuos em interacdo. Dessa maneira, as organizacdes, por
serem resultados de ag¢les individuais e coletivas, entrelagam-se com processos e
dindmicas dessas pessoas e grupos em um lugar e tempo que impdem e circunscrevem
essas interagdes (2001, p. 94).

Na tentativa de explicar os processos envolvendo a discussdo sobre a
determinacao individual ou estrutural dos fendmenos organizacionais, surgiram ao longo
do ultimo século duas abordagens interpretativas. A primeira, denominada de micro,
passa pela abordagem comportamental, concentrando-se nos processos envolvidos no
organizar-se. Privilegia o papel do individuo na construgdo da organizacdo sobre os
processos de interacdo. Dessa forma, ganham importancia os processos decisorios, 0
comportamento gerencial, a lideranga e o comportamento administrativo, buscando a
compreensao da propria estrutura e coordenacéo da organizacao.

A segunda considera a organizacdo como uma entidade, com existéncia
propria independente das pessoas e de suas atividades. Essa visdo se consolidou como
macro-orientada a vertente dos estudos organizacionais e fortemente fundamentada na
Sociologia, na Ciéncia Politica e na Economia.

Na visdo de Bastos, os dois campos, ancorados na separacdo individuo-
organizacdo, convivem, apesar das tensfes permanentes. AsSSim, 0S processos que
classicamente integram o dominio do comportamento micro-organizacional -
processamento de informacdes, definicho de problemas, percepcbes de trabalho,
motivacdo, tomada de decisao, lideranca e avaliacdo de desempenho — foram abordados
com base em uma perspectiva cognitivista. Destacam a importancia dos estimulos sociais
ou interpessoais sobre as percepgcbes que as pessoas desenvolvem sobre as proprias
caracteristicas do trabalho que realizam (2001, p. 96-97).

A perspectiva macro-organizacional parte do pressuposto de que o
comportamento das pessoas se deve a fatores organizacionais. As organizagdes teriam o
poder de moldar comportamentos e ac¢les individuais. Elas agem, tém politicas,

subsistem no tempo além das pessoas. Existiria uma estrutura social, um sistema de
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regras, normas, valores e expectativas que preexistiriam aos individuos.

No trabalho de Weick (1973, p. 90), introduz-se a idéia da organizacdo como
processo. Assim, “qualquer organizacdo € a maneira pela qual passa pelos processos de
sua formacdo. Tais processos, que consistem de comportamentos interligados, estdo
relacionados e constituem um sistema”. Na visdo desse autor, a organizacdo pode ser
percebida como corpos de pensamentos ou como conjunto de praticas de pensamento.
Esta ai presente a influéncia da corrente construtivista ou interpretativa.

A énfase nos processos organizacionais tem sido manifestada por meio das
inUmeras pesquisas da area. Bastos analisa diversos exemplos de pesquisas, sendo
inseridos aqueles considerados mais relevantes no ambito desta reflexo.

Enquanto os processos cognitivos estdo ligados a forma como as pessoas
adquirem e utilizam o conhecimento, as estruturas cognitivas s&o relacionadas a
representacdo e armazenagem, e 0s estilos cognitivos dizem respeito a como as
unidades se diferenciam nessas estruturas e processos cognitivos.

A construgcdo do quadro de referéncia sobre 0s conceitos que estruturam a
cognicdo nas organizacfes articula trés niveis de analise (individuo, grupo e
organizacdo), dentro das trés propriedades centrais da cogni¢cdo citadas anteriormente
(processos cognitivos, estruturas cognitivas e os estilos cognitivos). A Figura 1 apresenta
0 quadro de referéncia sobre a cogni¢do nas organizacgoes.

Walsh, por outro lado, expde um esquema que sintetiza a pesquisa sobre as
estruturas de conhecimento (representacdo, busca, selecdo, armazenamento e geracao
de novos conhecimentos e comportamentos). Afirma o autor que os estudos tém se
voltado para: “(a) desenvolvimento e mudangas nas estruturas do conhecimento; b) a
representacdo ou estrutura do conhecimento em si, buscando descobrir, em face de
estruturas especificas utilizadas por gerentes, seus atributos, contelidos especificos e
COMO esses se estruturam; ¢) 0 uso e consequéncias dessas estruturas, qual seu impacto

sobre os resultados organizacionais, em seus diferentes niveis” (1995, p. 280).
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Fonte: BASTOS, A. V., 2001, p.104.

A cognicdo e 0s processos organizacionais nas duas correntes (micro e
macro) apresentam uma pluralidade de conceitos, o que pode ser considerado como sinal

de imprecisdo ou falta de confiabilidade dos mesmos. Os estudos sdo normalmente
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voltados a explorar os impactos das estruturas de conhecimento, porém quase nenhuma
énfase é dada ao conhecimento implicito. E perceptivel também um rompimento ou
diluicho da dicotomia micro-macro, buscando-se uma aproximagcdo com a vertente
construtivista e sua preocupa¢do com a natureza social da construcao de significados. Ela
se manifesta, afirmam Porac e outros (1996), na énfase em sensemaking em oposicéo a
calculacéo, superando a metafora do computador que dominou os primérdios da pesquisa
sobre processos decisorios gerenciais. A proposicdo dessa nova articulacdo entre mente
e acdo é o que existe de mais avancado no campo de estudos sobre cognicdo e
organizacao.

Assim, o conhecimento, principalmente aquele produzido nas organizacoes,
como afirma Gadamer (1988, p. 22), “pertence com toda a evidéncia a experiéncia
humana no mundo”.

O conhecimento que, pela compreenséao, os seres humanos buscam, seja de
artefatos, instituicbes ou praticas humanas, inclui a interpretacdo que pde em acao pré-
concepcoOes, crengas, valores, emocdes e 0 contexto de tal objeto. Tais elementos nos
sdo dados em uma perspectiva histérica de nosso “ser no mundo” e, portanto, permeando
0s possiveis modos de conhecer. Na afirmacédo de Ginzburg (2002, p. 179), “ninguém
aprende o oficio de conhecedor ou diagnosticador limitando-se a por em pratica regras
pré-existentes. Nesse tipo de conhecimento entram em jogo elementos imponderaveis:
faro, golpe de vista, intuicdo.”

Dessa forma, seria um erro afirmar que as acdes planejadas pelos dirigentes
organizacionais, quando o que esta em jogo € a compreensdo, seriam executadas
segundo a visdo de mundo desses dirigentes. O sujeito, ao executar suas atividades,
desvela-se, coloca-se por inteiro, mente e corpo. Portanto, aquilo que é planejado néo é a
mesma coisa que o sujeito reproduz no seu cotidiano, nas suas ac¢des, pois uma mesma
tarefa, um mesmo objeto, pode extrair significados e conhecimentos diferentes, se
observados sob outra perspectiva, ou pelo horizonte de outra pessoa. Nesse sentido,
recorre-se mais uma vez a idéia de Gadamer. Para ele, os conhecimentos, tanto quanto
0s seus significados, sao relativos aos horizontes histéricos nos quais séo interpretados

(1988, p. 372).
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Portanto, a inser¢cao e a acdo do sujeito na organizacdo sera sempre a partir
da sua compreensdo de mundo. Essa compreensdao, por parte de quem elabora politicas
de recursos humanos, bem como o entendimento das interfaces entre conhecimento e
organizacdo, podem contribuir para profundas alteracbes no contexto de aprendizagem
nas instituicoes.

A compreensdao e identificacdo dos estilos cognitivos, apresentados a seguir,
sdo aspectos relevantes para o trabalho que se pretende realizar, pois a maneira como
uma pessoa recebe, processa e usa o0 conhecimento tem interferéncia nas suas acoes e

interacBes na organizacao.

2.3 Estilos Cognitivos

Os estudos sobre estilos cognitivos e estilos de aprendizagem foram
desenvolvidos a partir de interesses em diferencgas individuais, sendo que a atencéo de
estudiosos pelas variacfes individuais no modo e métodos de pensamento data de 1883,
pelo menos experimentalmente, com o estudo de Galton. O termo estilo cognitivo foi
usado por Allport em 1937, ao referir-se ao modo tipico e habitual pelo qual as pessoas
resolvem problemas, pensam, percebem e lembram de fatos ou situagdes.

Estilos cognitivos e estilos de aprendizagem derivaram de diversos
referenciais tedricos advindos de diferentes abordagens em Psicologia, tais como a
gestdltica, a psicanalitica, a cognitiva e a comportamental, entre outras, o que tem tornado
mais dificil a definicdo e operacionalizacdo destes conceitos.

Os estudos sobre estilos de pensar e aprender foram muitos e tiveram
popularidade durante a década de 1960 e inicio dos anos 1970. Nas duas décadas
seguintes, as pesquisas sobre o assunto diminuiram, e o declinio deixou esse campo do
conhecimento temporariamente fragmentado e incompleto e sem uma clara utilidade.
Recentemente, ele se encontra novamente em evidéncia, sendo seriamente considerado,
em especial por pessoas envolvidas em praticas educacionais.

Para Riding e Cheema (1991), o termo estilo de aprendizagem emergiu nos

anos 70, como substituto para o termo estilo cognitivo, estando os seus criadores mais
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interessados em uma orientacdo para a agao. Assim, ficaria o termo “estilo cognitivo”
reservado para descricdes tedricas e académicas, o que traduziria a distincdo entre os
conceitos. Salientam, entretanto, que, se os trabalhos sobre estilos de aprendizagem,
voltados para aplicacdes praticas, fundamentam-se nas teorias sobre estilos cognitivos,
estes ultimos também teriam implicacdes praticas. Na verdade, encontra-se disponivel na
literatura especializada um grande numero de estudos voltados para a aplicabilidade dos
conhecimentos produzidos sobre os dois conceitos.

Os termos estilo cognitivo e estilo de aprendizagem tém sido empregados por
muitos pesquisadores e tedricos, sem uma necessaria discriminacao entre eles. Enquanto
alguns acreditam que os dois termos podem ter o mesmo significado, outros o0s
consideram distintos entre si e se dedicam a defini-los separadamente. Como resultado,
h& uma profuséo de conceituacdes para cada um deles.

No entanto, predomina entre os estudiosos a compreenséo de estilo cognitivo
como a maneira como o0 individuo recebe, processa e usa as informacgdes.
Freqientemente sdo considerados como complexos e multi-dimensionais, incluindo
aspectos cognitivos e de personalidade.

Assim, s8o vistos como formas relativamente estaveis referentes as
caracteristicas cognitivas de uma pessoa, que sao influenciadas pela cultura, ou seja, sao
modificadas a partir da influéncia direta ou indireta de novos eventos. No universo das
diferencas individuais, os estilos cognitivos denotam tendéncias diferenciadas basicas nas
formas de apreender e relacionar os dados da realidade e de elaborar conclusdes sobre
eles. Estas diferencas determinaréo variag6es nos individuos quanto a seus interesses,
motivagdes, padrdes de conduta e valores, entre outros.

Existem sobreposicbes de caracteristicas evidenciadas nas varias
concepgOes de estilos cognitivos, mas nenhuma delas incorpora todos os fatores
identificados. Enquanto algumas concepc¢des oferecem uma definicdo eclética que inclui
fatores psicoldgicos, de personalidade e de meio ambiente; outras apenas incluem fatores
psicolégicos.

Messick (1984) destaca que, embora a variedade de definicdo de estilo

cognitivo seja fonte de confusdo nesse campo de estudo, felizmente essas varias
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concepcdes, embora distintas, sdo sobrepostas, ao invés de mutuamente exclusivas.
Esse autor prople trés concepcles alternativas para as diferentes conceituacdes de
estilos cognitivos.

Na primeira, sdo descritas como propriedade estrutural do proprio sistema
cognitivo as diferencas individuais da estrutura cognitiva, referentes ao grau de
diferenciacdo conceitual, de discriminacdo ou de articulacdo, ou da integracéo hierarquica
das unidades cognitivas.

A segunda concepcdo entende o0s estilos cognitivos como modos
caracteristicos auto-consistentes de percepcao, recordacdo, pensamento e solugcdo de
problema. Finalmente, na terceira concepcéo, os estilos cognitivos sdo definidos como
preferéncias cognitivas, referindo-se ao modo caracteristico pelo qual as pessoas
preferem conceituar e organizar os estimulos do mundo.

Héa concordancia entre os autores sobre o fato de que os diferentes conceitos
ndo implicam em nivel de habilidade, capacidade, ou inteligéncia. Nao se trata de uma
habilidade em si mesma e sim do modo preferencial de alguém usar habilidades, nao
havendo estilos bons ou maus, apenas diferentes estilos. Consideram também que os
estilos cognitivos, ou pelo menos algumas dimensdes de estilos, desenvolvem-se
experencial e lentamente, ndo parecendo ser facilmente modificaveis por instrugdo ou
treinamento especificos.

Em geral, os estudiosos ndo tém tratado da totalidade das dimensdes de
estilos cognitivos descritas na literatura, limitando-se, em suas investigacdes, a algumas
delas. Aqui, seréo descritas as quatro dimensdes de estilos que tém sido mais estudadas.

1. Dependéncia - Independéncia de Campo

o Dependéncia de campo: Individuos com campo dependente contam com uma
estrutura externa de referéncia e assim preferem conteddo e seqiéncia
préviamente organizados. Requerem mais reforcamento extrinseco; sao
habeis em situacbes que exigem percepcdo pessoal e habilidades
interpessoais; preferem uma interacdo professor-aluno mais informal e
gostam de aprender em grupo; demonstram, ainda, dificuldade para avaliar

criticamente as pessoas.
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Independéncia de campo: As pessoas com campo independente contam com
uma estrutura interna de referéncia, preferindo envolver-se na organizagao e
sequenciacdo de conteudos. Respondem a reforcamento intrinseco; saem-se
melhor em situagcdes que requerem uma analise impessoal; facilmente
corrigem 0s outros e expdem porque erraram; preocupam-se mais com o
contetdo do que com a interacdo professor-aluno e preferem aprender

independentemente e individualmente.

Discorrendo sobre o desenvolvimento do estilo dependéncia-independéncia

de campo, Witkin e Goodnough (1991) sugerem que as mudancas evolutivas das

diferengas individuais e entre géneros ocorrem tanto devido a fatores bioldgicos

(hormonais e genéticos), quanto em funcdo de treinamento, préaticas educativas e

influéncias culturais.

2. Impulsividade - Reflexividade de resposta
Impulsividade: Apresentam um melhor desempenho em tarefas que requerem
processos globais. Detém-se pouco em ponderacdo e organizagdo prévia a

uma resposta.

Reflexividade: Os individuos tém um melhor desempenho em tarefas que
requerem processos detalhados. Seus pensamentos sdo mais organizados,

sequenciados e ha ponderacédo prévia para suas respostas.

3. Convergéncia - Divergéncia de Pensamento

Pensamento convergente: O pensamento convergente identifica-se com
pensamento l6gico, com raciocinio. As pessoas de pensamento convergente
sdo habeis em lidar com problemas que requerem uma clara resposta
convencional (uma solucdo correta), a partir das informagbes fornecidas.
Preferem problemas formais e tarefas melhor estruturadas, que demandam
mais as habilidades logicas. Sé&o inibidos emocionalmente, sendo

identificados como mais conformistas, disciplinados e conservadores.

Pensamento divergente: E associado & criatividade, a respostas imaginativas,
originais e fluentes. Os individuos preferem problemas informais, sendo
habeis em tratar de problemas que demandam a generalizacdo de varias

respostas igualmente aceitaveis, a énfase € na quantidade, variedade e



a7

originalidade das respostas. Socialmente, sdo considerados como irritados

disruptivos e até ameacadores.

4. Holista - Serialista

e Holista: Os individuos holistas dao maior énfase no contexto global desde o
inicio de uma tarefa; preferem examinar uma grande quantidade de dados,
buscando padrdes e relacdes entre eles. Usam hipGteses mais complexas, as

quais combinam diversos dados.

o Serialista: Os serialistas ddo maior énfase em topicos separados e em
sequéncias loégicas, buscando padrbes e relacbes somente mais tarde no
processo, para confirmar ou ndo suas hipoteses. Assim, usam hipéteses mais
simples e uma abordagem légico-linear (de uma hipbtese para a proxima,

passo a passo).

Por outro lado, em virtude das diferencas de polaridade cerebral dominante, o
modo especifico como cada um aprende, transmite, recebe e interpreta é peculiar. Nesse
sentido, Miranda (1997) aponta como poélos cognitivos ou de aprendizagem: o polo
visceral, o péblo preventivo/organizacional, o pdélo emotivo/relacional, o podlo
analitico/factual e o polo intuitivo/conceitual.

1) O pélo visceral é eminentemente tatil, baseado em experiéncia individual
marcante, vivida na pratica. E um conhecimento referendado pela certeza, e todas as
disciplinas cuja prética exige atividade fisica sdo aprendidas por meio do pélo visceral.
Dirigir um automovel, tocar piano ou outro instrumento musical sdo exemplos do
aprendizado corporal.

2) O pdlo preventivo/organizacional é fundamentalmente visual, baseado
na observacdo das coisas e das experiéncias vividas ou relatadas por outros. As pessoas
com predominancia nesse poélo sdo autodidatas (ndo gostam de interagdo com um
mestre), sao leitores por exceléncia, capturam e conservam informacdes obtidas por meio
de textos e imagens seqlenciais, quadros, gréficos e tabelas.

3) O pdlo emotivo/relacional € essencialmente sensitivo, baseado na
confiangca e na empatia. Necessita de um professor, de um companheiro de estudos que
toque o coracéo e os sentimentos.

4) O polo analitico/factual é construido em cima da apreciacdo e analise de
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fatos e dados, colocados de forma visual. Demonstracdes, provas e experiéncias praticas
S840 essenciais para 0 Seu processo cognitivo, porque o raciocinio dele é critico e
propenso a duvidar daquilo que ndo constatou.

5) O polo intuitivo/conceitual € eminentemente holistico e especulativo. A
informacado é capturada pela linguagem escrita ou falada e pelas imagens metaféricas;
figuras ou ilustragbes representativas de idéias ou conceitos. Ele ndo esta interessado
nos detalhes, mas sim no quadro geral, pois necessita do estabelecimento de inter-
relacdes globais (p.113-125). A tipologia sobre a predominancia de polaridade adaptada

do Modelo de Miranda ndo contempla o polo visceral e € apresentada na Figura 2.
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FIGURA 2 — TIPOLOGIA PREDOMINANCIA DE POLARIDADE
Fonte: Adaptado de Miranda, 1997, p.38.
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Ao analisar o pensamento de alguns autores sobre os estilos cognitivos
percebe-se as diferencas semanticas ao tratar o tema. Uns abordam o assunto como
estilos de aprendizagem, outros como estilos cognitivos e alguns como aptiddes
cognitivas. Essas diferencas semanticas, no entanto, ndo conduzem o pesquisador a
compreensao do objeto, pelo contrario causam superposi¢cdes de conceitos.

As quatro dimensbes sobre os estilos cognitivos mais estudadas e
anteriormente citadas tém, de modo geral, as mesmas caracteristicas das aptiddes
cognitivas estudadas por Miranda (1997). No entanto, as dimensfes que apresentam um
maior numero de estudos tém sido a bipolaridade dependéncia-independéncia de campo.

Um exemplo do que foi apresentado anteriormente é o estudo realizado por
Bowen (1988) com estudantes africanos. A autora utilizou dois instrumentos para a
identificacdo dos estilos de aprendizagem, buscando verificar a maneira como esses
estudantes aprendem, tendo em vista a aplicacdo de instrucdo bibliografica em
bibliotecas. O primeiro instrumento foi o teste de figuras denominado de Teste de Grupo
de Figuras Ambiguas (Group Embedded Figures Test - GEFT). Esse teste é utilizado para
verificar a bipolaridade das dimensdes dependéncia de campo e independéncia de
campo. O segundo instrumento empregado foi um Inventario sobre Estilos Cognitivos
(Cognitive Style Inventory for African Students - CSIAS). Esse instrumento é uma
adaptacao do Inventéario de Estilos Cognitivos de Hill, o qual consiste numa lista de temas
de preferéncia do estudante. O resultado do estudo é a apresentacao de estratégias de
ensino para instrucao bibliografica em bibliotecas (p. 405-413).

Um outro trabalho sobre a bipolaridade das dimensdes dependéncia e
independéncia de campo e sua interferéncia na escolha profissional das pessoas foi
realizado por Soares (1984). O estudo aponta a existéncia de uma relacao significativa
entre o estilo cognitivo da pessoa e determinadas areas profissionais, constatando que as
pessoas cujo estilo cognitivo € predominantemente dependente de campo, escolhem
profissdes da area humana e aquelas com predominancia na independéncia de campo
elegem uma profissdo ligada a area das Ciéncias Exatas (p. 81-88).

A seguir, a partir, principalmente, dos conceitos de interpretacéo
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apresentados por J. Dewey e H. Gadamer e conhecimento tacito de Polanyi, retomado
por Nonaka e Tacheuchi, busca-se compreender como o conhecimento é criado, recriado

e interpretado nas organizacoes.

2.4 O conhecimento

O problema da origem do conhecimento e de sua compreensado admite varias
correntes interpretativas e se constitui em um dos mais tradicionais problemas filosoficos.
Para que se possa estimular a criacdo e renovagdo do conhecimento, em qualquer
contexto, é necessario que se compreenda a sua natureza e como ele se forma, razéo
pela qual, neste item, resultado de um trabalho de co-autoria da pesquisadora®, busca-se
estabelecer e caracterizar, sob diversas perspectivas, as intervencdes na maneira Como 0
ser humano vem conhecendo ao longo da historia.

As preocupacdes epistemoldgicas, evidenciadas na literatura e oriundas dos
mais recentes estudos na area de gestdo de organizacdes, referem-se a questes
diversas, entre as quais a necessidade de compreender os modos diferenciados de
conversdo do conhecimento. Embora muito discutida a questao relativa a importancia do
conhecimento nas organizacgfes, pouco tem evoluido uma discussdo mais intensa sobre
as perspectivas epistemoldgicas historicamente representadas na filosofia ocidental e a
sua contribuicdo para a constru¢ado do conhecimento.

Perspectivas funcionalistas tém permeado as acfes organizacionais no
sentido de angariar resultados objetivos, contrariando uma posicao de olhares multiplos,
dirigidos a todos os aspectos constitutivos do ser humano e necessarios para sua
compreensao. Hoje um fator de constituicdo de pélos hegeménicos, o conhecimento vem
sendo designado como o resultado da informacéo com valor agregado, constituindo-se
em atividade de relativa autonomia dentro de uma organizacdo. Se, por um lado, isso
contribui para os resultados imediatos das empresas, atendendo ao principio de
competitividade, por outro, contribui para uma espécie de miopia, na qual os aspectos
constitutivos do ser humano capaz de criticar, criar e transformar sado negligenciados.

A superacdo entre essa dicotomia, tdo presente na filosofia ocidental,

® Bufrem, L. et al. Modos de conhecer e aprender nas organizacgdes. 2003
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especialmente decorrente do racionalismo cartesiano, deverd ser resultado de uma
tomada de consciéncia que inicie pela consideracdo da subjetividade das pessoas que
agem e interagem no contexto empresarial, passando pela compreensédo e aceitacao do
uno e do mudltiplo no ser humano. O reconhecimento de que sua natureza nao seria
puramente subjetiva, nem tampouco somente objetiva, advém da superacdo das
categorias de analise, sintese, deducao, inducéo, observagéo e experiéncia.

Embora presentes no ato de conhecer, essas categorias integram-se nas
estruturas especificas e condi¢des sociais em que se concretizam. Mas, reconhecido o
ritmo de transformacfes do contexto referencial em que vive o0 sujeito que conhece, 0
primeiro fato que impressiona é a grande mobilidade do processo cognitivo e, por outro
angulo, os seus resultados como formas de conversdo dependentes desse contexto.
Caem por terra, portanto, 0s pressupostos neopositivistas das décadas de 1920 e 1930,
defensores de uma uniforme estruturacdo logico-mateméatica do conhecimento cientifico e
a possibilidade de expresséo dos conteudos empiricos, em linguagem Unica.

Desde Sdcrates que, ao modo de dialogo, buscava purificar o espirito de sua
falsa ciéncia, para compreender “0 que seja o conhecimento em si mesmo, 0 problema
tem ocupado lugar de destaque” (PLATAO, 1988, p. 8). A famosa alegoria platdnica da
caverna ilustra a natureza dos homens e de sua dificuldade de conhecer (PLATAO, 1988,
p. 281). Essa analogia, representada na historia da filosofia ocidental na mais antiga das
formas do racionalismo, contribui para a compreensdo das Ilimitacbes de uma
aprendizagem organizacional voltada apenas para os resultados objetivos.

Inaugurando o racionalismo moderno, Descartes, ao fazer da razao o principal
instrumento da investigacéo, exacerba uma visdo dualista que passa a imperar na filosofia
ocidental. Apesar das contribuicbes de Kant, ao distinguir trés modos de conhecer - a
sensibilidade, o entendimento discursivo e a razdo - permaneceram as estruturas
hierarquicas do conhecimento e seus reflexos na constituicdo das organizacoes.

Essa orientacdo filoséfica, cuja prioridade recaiu sobre a razao, influenciou
outras doutrinas até o século XIX, opondo-se ao empirismo, para 0 qual a experiéncia
seria a Unica fonte de conhecimento humano. Como consequéncia, toda a verdade

deveria ser posta a prova e, portanto, corrigida ou modificada. Com Locke, o iniciador do
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empirismo moderno, ha, entretanto o inicio de um repensar sobre a capacidade do
conhecimento e de sua ilimitada atividade. Embora considerasse a experiéncia como o
fundamento de todo o nosso saber e donde, em Ultima andlise, todo ele procede, o
significado do empirismo de Locke (1956), conforme Hessen (1968, p. 73), estaria em ter
assinalado com energia a importancia da experiéncia perante o desdém do racionalismo,
apesar de apenas substituir um extremo pelo outro.

Essas posi¢cdes viriam motivar a denuncia de Bachelard (1949, p. 4) sobre o
duplo mito de uma “racionalidade vazia e de um empirismo descosido”.

A partir do século XIX, essas vertentes epistemologicas vém sendo criticadas
pelas doutrinas filoséficas que privilegiam a intuicdo, a vida, a vontade e o instinto, sem
prejuizo do intelecto como via de acesso a verdade ou guia de conduta.

Pretende-se, dessa forma, superar as expectativas de que os conhecimentos
gerados pelas ciéncias dariam ao ser humano um dominio anadlogo sobre o mundo
humano e histérico. Percebe-se, como um continuum, o que seria chamado projeto da
modernidade que, segundo Coelho Netto (1995, p. 25), inicia no século XVIII, firmando-se
ao longo do XIX, por processos como o da Revolucdo Industrial, de um novo pensamento
sobre o social (como o de Karl Marx) e dos passos iniciais da psicandlise. Mas a
modernidade assumiu contornos mais nitidos no inicio deste século, desde 1905, ano da
primeira revolucdo russa que desembocara, em 1917, numa proposta de alteracdo das
relacdes sociais, apds a qual a humanidade ndo voltou e ndo voltara a ser a mesma. As
transformacdes seriam mais radicais, pois 1905 seria também o0 ano da teoria que viria a
alterar o ndcleo mesmo do conhecimento humano, o ano em que Einstein escreveria seus
artigos revolucionarios sobre a relatividade. Conceitos fundamentais para o ser humano,
como o0 de espaco e tempo, sdo revistos... Deixam de existir nocdes até entdo
consideradas postulados (...).

Como vertente da modernidade, a escola funcionalista é influenciada por B.
Malinowski, fundador do que se chamaria andlise funcional e defensor da coeréncia da
totalidade cultural, na qual cada fendmeno cumpre com uma funcdo e representa parte
indispensavel de uma totalidade organica. Essa énfase na forma global de existéncia

social influenciou as posi¢cbes caracteristicas do estruturalismo e do sistemismo e a
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pesquisa social, embora venha sofrendo criticas em virtude de sua identificacdo com
ideologias conservadoras. Uma de suas vertentes criticas tem origem no marxismo e é
Fougeyrollas quem argumenta que, por mais escrupuloso que seja o observador, ndo se
poderia deixar de reconhecer o funcionalismo como uma sistematizacao ideoldgica cuja
funcao reside na justificacdo da ordem existente (BUFREM e outros, 2002).

Com fortes tendéncias provenientes das correntes empirista e funcionalista, o
periodo da Segunda Guerra Mundial, decisivo para as ciéncias sociais, especialmente nos
Estados Unidos, foi marcado pela busca de uma nova sistematizagcdo, com nitida marcha
para todo o Ocidente. A partir de entdo se delineiam trés correntes de pensamento, que
provocam uma ruptura nas formas de conceber o conhecimento: o estruturalismo, a
fenomenologia e a dialética marxista.

O estruturalismo, termo nascido dos estudos da Psicologia da forma e da
Linguistica, passou a significar todo método ou processo de pesquisa que, em qualquer
campo, faca uso do conceito de estrutura. Parte do principio de que cada sistema seja um
jogo de oposicbes, presencas e auséncias, de forma que modificagbes em um dos
elementos implicariam em modificacdo de cada um dos outros componentes e do proprio
conjunto. Sua proposta tem como regra principal de observacdo a descricdo dos fatos
liberta de preconceitos teéricos que alterem sua natureza e importancia. Hoje, o termo
estende-se a todo o dominio das ciéncias humanas, concretizando-se em oposi¢cdo ao
empirismo, assim como a qualquer tipo de idealismo, pois, embora seu modelo conceitual
se apresente como uma construcdo cientifica, ele ndo poderia ser reduzido a um ato ou
funcao subjetiva (BUFREM e outros, 2002).

A fenomenologia de Husserl contrapde-se também ao dominio positivista
sobre as ciéncias sociais. Seu meétodo fenomenologico visa a libertacdo de
pressuposicdes e tem na consciéncia a fonte de conhecimento. Consiste numa Vvisao
intelectual do objeto, fundamentada na intuicdo. Esta se dirige ao fenbmeno (ao dado) e
nenhuma categoria deve interpor-se entre os dois, eliminando-se os elementos subjetivos,
as posturas diante do dado (fenbmeno) e os componentes tedricos, como hipoteses,
pressupostos, saber adquirido e toda tradicdo, ou seja, tudo o que foi dito sobre o

fendbmeno.
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Por sua vez, o pensamento dialético proclama a mudanca radical que se
opera no pensamento filosoéfico. Ao Ego de Montaigne e Descartes, Pascal responde: O
eu é odioso. A partir de entdo, de Hegel a Marx e seus seguidores, 0 nés prevalecera
entre os dialéticos, convertendo-se em realidade fundamental a partir da qual se deriva o
eu. Para o pensador dialético, as doutrinas fazem parte integrante do fato social em si,
somente separaveis dele por uma abstracdo provisoria. A realidade social e histérica
constitui um dos elementos mais importantes quando se trata de compreender a vida de
uma época. Dessa forma, o pensamento dialético, ao acentuar o carater total da vida
social, contribui para a unidade do pensamento e da acdo e para a compreensao da
sociedade contemporéanea (BUFREM, e outros, 2002).

Assim, o conhecimento construido pelas ciéncias, mais articulado e aqui
resumidamente descrito, difere daguele outro que o leigo organiza sobre aquele mesmo
conhecimento ou sobre os fatos que o cotidiano |he prop6e. E é nesse sentido, o da
articulacéo, das relacbes, que é possivel estabelecer um certo divisor, ainda que ténue,
considerando que muito do que hoje € anunciado como conhecimento cientifico foi, ha
muito tempo, tido como heresia ou mito.

O pensamento de Gadamer (1988, p. 22) acerca do conhecimento ilustra o
gue foi dito acima, quando ele coloca que conhecer € um ato hermenéutico.
Hermenéutica, na perspectiva de Gadamer, ndo se confunde com uma determinada
instancia cientifica: “pertence com toda a evidéncia a experiéncia humana no mundo”.

O conhecimento que, pela compreenséo, os seres humanos buscam, seja de
artefatos, instituicdes ou praticas humanas, inclui a interpretacdo que pde em acédo
“preconceitos”. Tais preconceitos nos sdo dados pela tradicdo, modelam, em uma
perspectiva histérica, nosso “ser no mundo” e, portanto, 0os possiveis modos de conhecer.

O significado de uma situacgéo, por isso mesmo, nao tem qualidades objetivas
gue podemos captar, deixando de lado os preconceitos constitutivos do nosso proéprio ser
e de nossas praticas cotidianas. Eles projetam-se na situacdo como “estruturas
antecipatoérias”, que pdem em relevo determinadas caracteristicas mais que outras,
dando-lhes sentido e significacdo particulares.

A situacdo sO nos fala quando a interpretamos em relagdo aos NnoOsSsos
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proprios “preconceitos”, o que nao significa naturalmente que o conhecimento extraido de
uma determinada situacdo seja uma pura projecado subjetiva de significado sobre um
objeto carente de sentido. O objeto tem sentido, mas s6 para alguém que o observa do
ponto de vista de sua consciéncia histérica.

Seria um erro imaginar que a tradicdo a que Gadamer se refere interfira tdo
somente quando o que estd em jogo € a compreensdo de “objetos cientificos” ou
“situacdes historicas”. A tradicdo (pré-juizos, pré-conceitos) permeia o cotidiano da vida
humana e mostra-se sempre que o impulso para compreender algo se faz presente.

Um mesmo objeto pode extrair conhecimentos e significados diferentes, se
observado sob perspectivas diferentes. O que vemos, tomando determinado horizonte por
referéncia, pode permanecer oculto para outra pessoa que trabalha com outro horizonte.
Entende-se por horizonte a extensao da visdo que alcanca e inclui tudo o que pode ser
percebido de um determinado ponto.

Gadamer afasta-se totalmente da certeza absoluta, pois entende que a critica
constante as pressuposicdes do intérprete € o modo correto para afastar-se de
interpretacdes mal sucedidas. A possibilidade de uma critica da compreensdo e das
crencas e valores subjacentes — adverte — no entanto, ndo supde a presenca de normas
pré-existentes para demonstrar a validade universal desta ou daquela compreensao, pois
as normas utilizadas pelo intérprete estardo, também, limitadas por seu ponto de vista
particular.

Seja um horizonte histérico (no sentido de passado), seja uma situacao
qgualquer, ndo se pode mover-se em direcdo a ela (para compreendé-la) sem um
horizonte particular de referéncia. Deve-se ter previamente um horizonte para
compreender outro. A compreensdo seja de conceitos historicos, seja de conceitos do
cotidiano, s € possivel a partir de nossos proprios horizontes.

Isto ndo significa que os horizontes estejam demarcados e fechados em si
mesmos, como se fossem estruturas aprioristicas que possam e devam ser contrapostas.
Na realidade, os horizontes estdo em um processo de continua formacéo, na medida em
gue estamos obrigados a por a prova, constantemente, nossos “preconceitos” provindos

do passado e modelados no presente. E por tal razdo que n&o seria correto admitir a
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existéncia de um horizonte do presente em si mesmo ou horizontes histéricos a serem
conquistados.

Compreender, explica Gadamer, sera sempre 0 processo de fusdo de
horizontes, processo pelo qual os conhecimentos ndo apenas sao construidos, mas
também reconstruidos e dominados.

O conceito de fusdo dos horizontes, tal como o entende Ricoeur (1983), é
um conceito dialético que procede de uma dupla recusa: a do objetivismo, que supde
objetivar o outro ao esquecer o préprio; e a do saber absoluto, que supde a possibilidade
de um unico horizonte no qual a histéria universal poderia se articular.

“Néao existimos”, diz Ricoeur (1983, p.115), “nem em horizontes fechados nem
num unico horizonte. Nao ha horizonte fechado, pois podemos nos transportar para outro
ponto de vista e para outra cultura. Seria insensato pretendermos que 0 outro seja
inacessivel. Mas nao ha horizonte Unico, pois a tensdo do outro e do préprio é
insuperavel”.

Nesta secdo foram analisadas as principais correntes filosoficas que
influenciaram e vém influenciando os modos de perceber o conhecimento e suas
implicacbes para os processos de aprendizagem nas organizacbes. Pretendeu-se
oferecer um quadro referencial como possibilidade de transcender o dualismo cartesiano
entre sujeito e objeto, corpo e mente; assim como entre os poélos dicotdmicos da filosofia
tradicional, tais como, razdo e emocao, mente e corpo, conhecedor e conhecido.

Com esse referencial, pretende-se alcancar uma compreensao mais
abrangente, capaz de incorporar 0s aspectos subjetivos, corporais e tacitos implicados no
ato de conhecer, e de compreender que a chamada “gestdo do conhecimento” esta
ancorada no pressuposto da dependéncia da interacdo social entre 0 conhecimento tacito
e o0 conhecimento explicito.

A seguir busca-se, por um lado, compreender como o conhecimento pode
contribuir na inovacao seja de produtos, servigcos ou processos e por outro, entender e até
mesmo questionar, o que se tem chamado de gestdo do conhecimento.

Nesse sentido, a criagdo de conhecimento nas organizacdes, empresariais ou

ndo, tem merecido a atencdo ndo sé de tedricos sdcio-econébmicos, como Peter Drucker e
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Alvin Tofler, mas também de estudiosos nas éareas de organizacdo industrial,
gerenciamento da tecnologia, estratégia gerencial e teoria organizacional. Criar novos
conhecimentos ndo € apenas uma questdo de gerenciamento ou controle, mas sim de
mudanca e flexibilizacdo dos processos organizacionais, possibilitando e facilitando a

interacdo entre as pessoas na realizacdo de projetos, produtos e servigos.

2.4.1 Conhecimento nas organizacdes

O homem, em sua relacdo com o mundo, ndo age diretamente sobre as
coisas, existindo, sempre, um intermediario entre elas e seus atos. A este intermediario,
da-se o nome de "conhecimento”. O ser humano €, por natureza, capaz de conhecer e de
pensar, ndo so por capacidade, mas também por necessidade.

De modo geral, a idéia de conhecimento liga-se umbilicalmente a de
significado; conhecer €, cada vez mais, conhecer o significado. Nesse sentido, comenta

Dewey:
Compreender é apreender a significacdo... Apreender a significacdo de uma
coisa, de um acontecimento ou situacdo € ver a coisa em suas relacdes
com outras coisas... Contrariamente, aquilo a que chamamos coisa bruta, a
coisa sem sentido para nés, é algo cujas relacBes ndo foram apreendidas
(1971, p. 139).

Para que essas relacdes sejam apreendidas, tenham sentido, é necessario ao
homem passar por complexas experiéncias, enfrentar diversas circunstancias, e, para

iSso, aceitar varios tipos de conhecimentos prévios.

No contexto organizacional, a palavra conhecimento normalmente é

entendida como experiéncia acumulada originéria dos atos e palavras das pessoas:

E uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacfes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 6).

O que pode ser percebido nessa definicio € que o conhecimento € uma

7 7

mistura de diversos elementos, € normalmente estruturado; é intuitivo, dificil de ser
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expresso ou verbalizado. O conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da
complexidade e imprevisibilidade humanas.

Os valores e crengas, como vimos na afirmacdo acima, fazem parte do
conhecimento, pois determinam, muitas vezes, aquilo que o conhecedor vé, absorve e
conclui a partir de suas observagdes. Assim, pessoas com valores diferentes “véem”
diferentes coisas numa mesma situacao e organizam seu conhecimento em funcéo dos
seus valores.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento, diferentemente da
informacéo, refere-se também a crencas e compromissos.

O conhecimento ndo é algo novo dentro das organizacoes, talvez novo seja o
reconhecimento do conhecimento como um ativo, entendendo-se, portanto, a
necessidade de cerca-lo dos mesmos cuidados dedicados a outros ativos mais faceis de

mensurar.

2.4.1.1 Conhecimento tacito, explicito e organizacional

Num texto classico de Michael Polany, intitulado The tacit dimension, pode ser
encontrado o marco para a definicdo do que afinal é o conhecimento tacito. Polanyi (1967,
p. 4) aborda o tema a partir da frase “n0s podemos conhecer mais do que podemos
expressar’. Com isso, pode-se supor que muito do nosso conhecimento ndo pode ser
verbalizado ou escrito. Para ele, o conhecimento tacito envolve uma relacdo entre duas
coisas: um conhecimento especifico (como utilizar um pincel), que ele chama de distal, e
um outro, que ele chama de proximal, do qual s6 se toma consciéncia quando ele serve
ao anterior.

Polanyi propds que ja sabemos tacitamente aquilo que buscamos aprender. O
didlogo de Socrates com 0 menino escravo €, para esse autor, uma parabola da reflexao

sobre o conhecimento tacito:

Ménon mostra, de forma conclusiva, que, se todo conhecimento é explicito,
isto &, capaz de ser claramente enunciado, entdo nao podemos conhecer
um problema ou procurar uma solugdo. E Ménon também mostra, portanto,
gue se um problema existe e podem ser feitas descobertas resolvendo-o,
podemos conhecer coisas, e coisas importantes, que nao somos capazes
de dizer. O tipo de conhecimento tacito que resolve o paradoxo de Ménon
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consiste na intimacdo de algo escondido que ainda podemos descobrir
(POLANYI, 1967, p. 22-23).

Na perspectiva de Schon, se aplicada a visdo de Polanyi, ou seja, a
“experiéncia dos estudantes no atelié de projetos, diriamos, corretamente, que a
aprendizagem do projeto toma, as vezes, a forma de explicitar o que se sabe como fazer”
(....) como diz Petra (aluna) ‘intuitivamente vocé olha a forma e sabe que esta errada, mas
é dificil colocar a questéo racionalmente’. “E os estudantes parecem experimentar, em um
outro momento, a intimag&o de algo escondido de Polanyi” (SCHON, 2000, p. 75).

Por outro lado, o conhecimento técito também tem sido associado ao
processo de inovagado, uma vez que serve a determinados propdsitos, como coloca Terra
(2000, p.57): “solucéo de problemas, identificacdo de problemas e, finalmente, predicéo e
antecipacao”.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi, o conhecimento tacito inclui elementos
cognitivos e técnicos. Os elementos cognitivos sdo os modelos mentais, em que 0s seres
humanos criam modelos de mundo estabelecendo e manipulando analogias em suas
mentes. Os modelos mentais ajudam os individuos a perceberem e definirem o seu
mundo. O elemento técnico inclui conhecimento concreto, técnicas e habilidades (1997, p.
66).

O conhecimento explicito, afirmam os autores acima citados, lida com
acontecimentos passados ou objetos, e € orientado para uma teoria independente do
contexto. E o conhecimento racional, criado sequiencialmente.

A compreensédo de que o ato de conhecer depende da interagdo social entre
0s elementos tacitos e o0s elementos explicitos implica a aceitacdo do fendmeno
denominado por Nonaka e Takeuchi de conversdo do conhecimento.

Segundo o0s autores, essa conversdo € um processo social entre individuos,
ndo confinada dentro de um individuo. A partir do processo de “conversdo social”, o
conhecimento tacito e o0 explicito se expandem, tanto qualitativa, quanto
guantitativamente. Para eles, a idéia de conversdo do conhecimento pode estar de acordo
com o modelo desenvolvido na psicologia cognitiva de Anderson e Singley. Nesse
modelo, para que as habilidades cognitivas se desenvolvam, todo conhecimento

declarativo (conhecimento explicito) deve ser transformado em conhecimento procedural
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(conhecimento tacito), usado em atividades como andar de bicicleta ou outras
semelhantes. No entanto, os autores desse modelo consideram a transformacédo do
conhecimento como sendo uni-direcional, declarativo (explicito), em processual (tacito),
enquanto Nonaka e Takeuchi argumentam que a transformacéo € interativa e em espiral.

Assim, postulam os autores a existéncia de quatro modos de conversao do
conhecimento, indicados a seguir e explicados no decorrer do trabalho: conhecimento
tacito em conhecimento tacito, chamado por eles de socializacdo; conhecimento
tdcito em conhecimento explicito, denominado externalizagdo; conhecimento
explicito em conhecimento explicito, ou combinacdo, e conhecimento explicito para
conhecimento téacito, ou internalizacdo. Portanto, muito do conhecido ndo pode ser
verbalizado ou sistematizado em linguagem escrita, uma vez que envolve nosso corpo e
todos 0s nossos sentidos.

Nonaka e Takeuchi (1997), ao defenderem a criacdo de conhecimento como
um processo interativo entre o racional e o empirico, entre a mente e o corpo, entre a
analise e a experiéncia e entre o implicito e o explicito, indicam a énfase aos insights,
intuicdes, ideais, valores, emocdes, imagens e simbolos. O conhecimento organizacional
€, portanto, uma interacdo continua entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. A interagdo ocorre pelas mudancas entre as diferentes maneiras de conversao
do conhecimento que, segundo 0s autores acima citados, normalmente € iniciada pelo
compartilhamento de experiéncias e modelos mentais dos membros do grupo, ou seja, a
socializacdo. Num segundo momento, o conhecimento é externalizado por meio do
dialogo ou reflexdo coletiva. A terceira forma é conhecimento recém-criado e o
conhecimento ja existente, materializando-os em um novo produto, servico ou sistema
gerencial. Por ultimo, a internalizacdo vai ocorrer na pratica, isto €, aprender a fazer,
fazendo.

Numa perspectiva semelhante, Argyris (1997) argumenta que o aprendizado
envolve mudancas de comportamento e modelos mentais. O real aprendizado ou o
aprendizado complexo sO6 ocorre quando o0s modelos mentais, que guiam 0s
comportamentos, sdo alterados pelas proprias respostas que eles provocam. Nesse

7

processo, € necessario que as pessoas Se engajem na compreensdo de seus
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comportamentos e em atitudes de cooperacdo e participacdo com os outros. Pode-se
concluir que o aprendizado é mais efetivo em grupos, ocorrendo, principalmente, pela
diversidade de perspectivas dos componentes desses grupos, ou Seja, pessoas com
estilos cognitivos opostos se complementariam para a construcdo do conhecimento
organizacional (1977, p. 115-25).

O desenvolvimento do aprendizado e a criatividade individual, portanto,
abarcam um indissociavel processo mental e emocional, resultado da resolucdo de
tensBes que normalmente se processam no subconsciente, dai a importancia da intuicéo
e do conhecimento tacito. Eles dependem, também, de contatos com outras pessoas e de
experiéncias concretas, pois sdo processos ativos, que envolvem todos os sentidos em
tentativas e erros, estando associados a mudangas de comportamento e a um
permanente processo de reformulacdo dos modelos mentais e processos cognitivos de
cada individuo.

Assim, quando se fala da empresa criadora do conhecimento, os dirigentes
ndo podem mais observa-lo como algo que possa ser medido ou quantificado, como
fizeram Taylor e Simon, ja que para estes autores as organiza¢cdes sdo0 maquinas que
processam informacdes e 0 Unico conhecimento util é o formal e sistematico —
guantificavel.

E impossivel ignorar a atuacio do ser humano, tanto do ponto de vista
pessoal, quanto como membro do grupo, quando se fala em criagdo do conhecimento.
Partindo-se desse pressuposto, as organizacfes podem ser geradoras de condi¢cdes para
essa criagdo, especialmente se valorizam o0s aspectos relativos ao que se tem
denominado de gestdo do conhecimento, enquanto apoio aos processos decisérios em
todos os niveis e abrangéncias.

Portanto, adequar fins e recursos na direcdo de novas tendéncias, seria
recomendavel, como destaca Drucker (1988) ao indicar que a principal mudanca se da de
uma organizacdo de comando e controle para uma organizacdo baseada na informacao.
Com a mesma perspectiva, Senge (1994) comenta a transicdo das organizacfes
baseadas em recursos para organizacdes baseadas no valor conhecimento, nas quais a

7

criacdo desse bem é a fonte de inovagbes continuas, de competitividade e da
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sobrevivéncia final.

Com uma percepcao proxima do empirismo, Nonaka acredita que a criacao
do conhecimento vem da experimentacdo e de se correr riscos, 0s quais ampliam a
capacidade de acdo. Ela requer uma integracdo de saber e fazer, de forma que idéias
possam ser testadas e capacidades humanas ampliadas.

Nesse sentido, a questdo gerenciamento do conhecimento ndo pode ser
entendida sob uma otica uni-dimensional, pois existem diferentes abordagens, discutidas
pelos especialistas da &rea, para se entender o processo ou simplesmente os resultados

das transformacdes ocorridas nas organizagoes.
Ao defender a utilizacdo da proépria informacdo como insumo para 0 sucesso

nos negoécios, Davenport apresenta uma visao holistica do processo de gestédo, na qual
adquirem prioridade as realidades sociais, econdmicas e culturais da organizacdo, as
pessoas, os ruidos e conflitos da informacdo e, somente entdo, a tecnologia. Esta
abordagem ambiental da administracdo é denominada pelo autor de “ecologia da
informacéo” e, em conformidade com ela, os empresérios acreditam que:
a) a informacdo ndo é facilmente arquivada em computadores — e ndo se constitui
apenas de dados;
b) guanto mais complexo o modelo de informacdo, menor sera sua utilidade;
c) ainformacédo pode ter muitos significados em uma organizacao;
d) a tecnologia é apenas um dos componentes do ambiente de informacédo e
freqientemente ndo se apresenta como meio adequado para operar mudancas

(2000, p. 12).

Aqui se evidencia a importancia da transformacéo do conhecimento implicito
em explicito, bem como do explicito para o implicito, com o intuito de transformar
conhecimentos antes “amorfos” em conhecimentos “vivos” para o0s integrantes das
organizagcbes ampliarem sua capacidade de acao e de resposta. Dessa forma, a criacao
do conhecimento € um processo holistico, que reconhece no processo de aprendizado a
distincdo entre dois tipos de conhecimento: o formal, objetivo e sistematico, ou o factual,
gue pode ser processado e tem sido a principal preocupacdo das organizagOes
ocidentais. Mas ha outro tipo de conhecimento baseado na intuicdo, julgamento e

subjetividade; mais pessoal, embora possa consistir de qualificagcbes técnicas como
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aquelas acumuladas por um artesdo em sua vida de trabalho.

Apoiando-se em fundamentos analogos, Tardif (1997), por sua vez, apresenta
0 conhecimento em trés categorias: o declarativo, o procedural e o condicional.

O conhecimento declarativo corresponde ao conhecimento tedrico, de fatos,
de regras ou de principios. A educacao ou formacéo de estudantes € baseada quase que
na sua totalidade nesse tipo de conhecimento.

Por sua vez, o conhecimento procedural estd necessariamente ligado a
uma acao ou qualquer tipo de préatica. Assim, a capacidade do professor de elaborar um
plano de aula ou a adaptacdo da linguagem do texto aos conhecimentos dos
interlocutores séo exemplos dessa categoria de conhecimento.

O conhecimento condicional diz respeito as condicbes em que acontece a
acao, o quando e o por qué. Enquanto o conhecimento procedural se refere a sequéncia
de acdes, o conhecimento condicional corresponde a classificacdo e a categorizacdo
(1997, p. 47-54).

Embora considerados os aspectos envolvidos nas transformacdes do
conhecimento, ndo se pode esquecer o papel decisivo das atividades organizacionais
para potencializar a criacdo de condi¢cdes geradoras dos processos acima analisados. A
preocupacdo decorre da necessidade de recuperacdo rapida, facil e correta das
informacOes necesséarias, de cujo ponto central nas organizacbes derivam quatro
guestdes sugeridas por Stollenwerk: Que conhecimentos a organizagdo quer ou deve
guardar? De que conhecimento a organizacdo necessita? Que conhecimento deve ser
ignorado ou descartado? Qual a melhor forma de recuperar o conhecimento? (2001, p.
152). Tais questBes revelam-se prioritarias para qualquer tipo de organizacdo, pois € a
partir delas que se poderdo iniciar os procedimentos voltados a construcdo dos
conhecimentos no seu interior. Nesse sentido, os conhecimentos explicitos contribuiram
para a criacdo de outros novos, cabendo a organizacao possibilitar ambientes propicios a

sua facilitagao.
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2.4.2 Gestdo ou facilitagdo do conhecimento?’

Gestdo ou facilitacdo do conhecimento? O que se pretende com esse
guestionamento € tdo somente levar a discussao dois polos, que, de um lado carregam a
idéia de controle e de outro, a perspectiva da criagdo do conhecimento.

Dessa forma, muito se tem escrito e falado nos ultimos tempos sobre gestao
do conhecimento nas organiza¢des. Modismo ou necessidade?

Na tentativa de responder a questdo acima, o que se percebe € que a
mudanca de paradigmas da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento traz
consigo as caracteristicas de um novo tipo de organizacdo, que devera estar preocupada
com a criacdo de novos conhecimentos. Assim, o perfil da sociedade industrial — voltada
a producdo de recursos fisicos para criar produtos tangiveis - d& espago aos
trabalhadores do conhecimento, cujo resultado é converter conhecimento em produtos
intangiveis.

Nessa perspectiva, Thurow (2001, p. 1) explica que, enquanto na Antiguidade
a riqueza provinha da posse de terra, na primeira Revolucédo Industrial a posse de aco
passou a ser o fator decisivo, e na segunda revolucdo imperou a produgédo em massa.
Hoje, o “controle dos recursos naturais - terra, ouro e petréleo - deixou de ser fonte de
prosperidade. O conhecimento ocupou o seu lugar”.

Prahalad (2001, p. 6), considerando o fato de que na nova economia “a
capacidade de reconhecer descontinuidades e aprender a ser inovador” tornam-se 0s
verdadeiros desafios da gestdo no novo milénio, ensina também que as empresas
precisam lidar com “tecnologias relacionadas ou um fluxo de conhecimentos” e praticar
novas estratégias para lidar com pessoas: “a globalizagdo exige que pessoas de varias
culturas aprendam em grupo”.

Para Drucker (2001), o caminho para a diferenciacdo e a competitividade de
uma organizacdo passa pelo conhecimento e a criatividade de sua forca de trabalho: “o

conhecimento é fundamental e ndo estda numa base de dados, mas entre nossos dois

"SILVA, H. F. N. et al. Gestdo ou facilitacio do conhecimento? S&o Paulo, 2003.
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ouvidos”.

Para Harreld (1999), a nova economia evoluiu ao longo de décadas, e é
caracterizada por profundas transformagfes previstas por Alvin Toffler: “a primeira € a
velocidade. A segunda é o crescente poder do conhecimento”.

Se para Murray (1996) a gestdo do conhecimento € “uma estratégia que
transforma bens intelectuais da organizacdo — informacgdes registradas e o talento dos
seus membros - em maior produtividade, novos valores e aumento de competitividade”,
para Sveiby (1998), ela € a criacao de valor a partir de bens intangiveis da organizacao. E
na mesma linha, Davenport e Prusak (1999, p. 196) explicam que a gestdo do
conhecimento “baseia-se em recursos existentes (...), uma boa gestdo de sistemas de
informacdo, uma gestdo de mudancas organizacionais e boas praticas de recursos
humanos”.

O Gaertner Group (1998), por sua vez, define a administracdo do
conhecimento como um processo que envolve gerar, coletar, assimilar e aproveitar o
conhecimento, de modo a gerar uma empresa mais inteligente e competitiva.

Considerando a maneira como as empresas vém utilizando a gestdo do
conhecimento, Krogh e outros (2001, p. 40) asseveram que a mesma “tem sido
interpretada como simples gestdo da informacéao”. O objetivo da gestdo do conhecimento,
segundo os autores citados acima, tem sido “estimular os profissionais a fazer um
excelente trabalho e, ao mesmo tempo, captar o conhecimento de cada um e converté-lo
em algo que a empresa possa utilizar”. Mas, para liberar o potencial das pessoas €&
preciso considerar que a “principal qualidade dos trabalhadores do conhecimento é o
humanismo” (Op. cit. , p. 21-22).

A abordagem de Terra (2000), por outro lado, tendo como ponto central o
papel da gestdo na criagdo de condi¢cdes para que os individuos possam exercer o
potencial criativo e contribuir para os fluxos e estoques de conhecimento nas empresas,
propde um modelo de gestdo ancorado no que ele convencionou chamar de as “Sete
Dimensdes da Gestdo do Conhecimento”.

Assim, de forma sucinta, a Dimensdo 1 — Fatores Estratégicos e o Papel da

Alta Administracdo - tem como principais aspectos a definicdo, pela geréncia, dos campos
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de conhecimento, a priorizacdo do aprendizado, a clarificacdo da estratégia e a definicdo
de metas desafiadoras e motivantes para a Organizacdo. Nesse sentido, € papel da alta
administragdo criar um permanente senso de urgéncia — ndo ansiedade — e de
necessidade de inovacao.

A Cultura Organizacional, segunda dimensdo, € voltada a inovacéao,
experimentacdo e aprendizado continuo, estimulo a utilizagdo de normas formais e
informais que ajudem a interpretar eventos e avaliar o que € apropriado e inapropriado,
construindo dessa forma a identidade da organizacdo em espacos criativos propicios a
implementacéo de novas idéias.

A Dimensado 3 — Estrutura Organizacional - apresenta e discute préticas e
estruturas de trabalho que possibilitam a inovagdo e o aprendizado, incentivando o
trabalho em equipes, dentro de estruturas hierarquicas mais flexiveis, rompendo, dessa
maneira, com a tradi¢cdo hierarquico-burocrética da sociedade industrial.

Os Recursos Humanos séo discutidos na Dimensdo 4. Os aspectos centrais
apontados sdo: selecdo e recrutamento de pessoas (estratégicos para a Organizacdo
intensiva em conhecimento); quebra do paradigma do treinamento para o da educacao
(apresentado como diferencial das empresas da nova economia). Finalmente, o0s
esquemas de recompensa ou remuneracdo devem estar associados a aquisicdo de
competéncias individuais e desempenho da equipe.

A Dimensédo 5 — Sistemas de Informacao - aponta a tecnologia e os préprios
sistemas de informacdo como elementos facilitadores do compartiihamento do
conhecimento, enfatizando que 0s aspectos gerenciais e os elementos humanos séo os
pilares da Era do Conhecimento.

Na Dimensdo 6 sdo apresentados 0s aspectos relativos a Mensuracédo de
Resultados, objetivando a necessidade de avaliagdo das diversas dimensdes do capital
intelectual, dos sistemas contabeis vigentes e de projetos intensivos em conhecimento.

A Aprendizagem com o Ambiente € destacada na Dimensao 7, cujos aspectos
estdo voltados ao engajamento da organizacdo em processos de aprendizado com o
ambiente (clientes e fornecedores) e por meio de redes de aliancas ou parcerias

empresariais.
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A abordagem de Krogh e outros (2001), por sua vez, propde-se a ir além das
limitacGes da teoria da gestdo do conhecimento. Eles discutem as abordagens praticas
referentes & criagdo do conhecimento humano. Nesse sentido, os autores trabalham
sobre um processo de capacitacdo para o conhecimento na perspectiva de facilitacdo dos
relacionamentos e das conversas, assim como o compartilhamento do conhecimento local
em toda a organizagdo. Contudo, afirmam que o processo de criagdo depende de um
novo senso de conhecimento e solicitude emocional na organizagao, enfatizando que a
maneira como as pessoas se relacionam estimula a criatividade.

A criacdo do conhecimento, segundo esses autores, envolve cinco fases:

a) compartilhamento do conhecimento tacito (necessidades dos clientes,

novas tecnologias);

b) criacdo de conceitos (descricdo de um processo, desenhos);

c) justificacdo de conceitos (estudos de marketing, benchmarking, visédo

estratégica);

d) construcdo de protétipos (transformacédo do conceito em um produto);

e) nivelagcdo do conhecimento (compartilhar ou disseminar o conhecimento

na organizacao).

O contexto capacitante exige que se criem condi¢des para o desenvolvimento
ou criagdo do conhecimento numa atmosfera de solicitude e bom relacionamento,
eliminando assim os componentes de desconfianca e medo que impedem a criagdo e o
aprendizado continuo. Essas condigcbes sdo criadas por meio de préaticas gerenciais
conscientes e sensiveis ao processo de inovagdo das organizagfes. Dessa forma, os
autores identificam cinco capacitores do conhecimento.

O capacitor 1 — Instilar a Visao do Conhecimento - trabalha para criar uma
visdo geral do conhecimento e a antevisdo, enfatizando o desempenho e 0 sucesso da
empresa no futuro, contribuindo para que as micro-comunidades de conhecimento
percebam o panorama do mundo em que vivem, do mundo em que devem viver e do
conhecimento que devem criar ou buscar.

Ao Gerenciamento das Conversas — capacitor 2 — vinculam-se o0s

relacionamentos e a solicitude nas organizagdes, exercendo forte influéncia sobre as
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cinco fases de criacado do conhecimento.

O capacitor 3 — Mobilizar os Ativistas do Conhecimento - enfatiza as pessoas
gue iniciam e coordenam o0s processos de criacdo de conhecimento. Tal mobilizacéo,
como dizem os autores, ajuda a alcancar a maior participacdo nos processos de
justificacé@o de conceitos e de construcao de protétipos, nos quais a micro-comunidade de
conhecimento é reforgada por véarios especialistas. Esse capacitor influencia também a
criacdo de conceitos, pois os ativistas do conhecimento sdo capazes de inspirar as micro-
comunidades e de coordenar 0s processos de criacdo de varios grupos ou equipes. “O
ativista tem condicbes de localizar redundancias e/ou sinergias potenciais no novo
conhecimento explicito, ajudando, assim, cada comunidade a melhor alinhar seu trabalho
com a visdo geral’ (KROGH et al., 2001, p. 19).

O quarto capacitor - Criar o Contexto Adequado — esta estritamente ligado a
estrutura e a cultura da empresa, determinando a extensdo com que se valoriza o
conhecimento. O contexto capacitante deve fundamentar-se na solicitude das pessoas,
pois afeta as cinco fases da criagdo do conhecimento, sobretudo a de justificacdo de
conceitos e a de nivelamento.

A Globalizacdo do Conhecimento Local — 5° capacitor — enfatiza a
disseminagéo e o fomento do conhecimento na organizagcdo como um todo. Embora,
como afirmam os autores, “0s membros de uma equipe ou micro-comunidade devam
compartilhar o conhecimento tacito e envolver-se na criacdo e justificacdo de conceitos e
na construcao de prototipos, essas fases ndo sdo essenciais para difundir o conhecimento
entre as pessoas e grupos certos” (KROGH et al., 2001, p. 20).

Em sintese, a partir da proposta de Terra sobre Gestdao do Conhecimento
(primeira tese defendida no Brasil na area) e, a0 mesmo tempo, olhando-se além muros e
horizontes do controle ou da criacdo do conhecimento nas organizacoes, principalmente a
partir da obra intitulada Facilitando a criacdo do conhecimento, de Krogh e outros (2001),
buscar-se-a aqui discutir a questédo controle ou facilitacdo a criacdo do conhecimento.

A abordagem de Terra associa a Gestdo do Conhecimento a evolucdo da
teoria organizacional, envolvendo ndo apenas simples préaticas, mas também buscando

compreender 0s processos humanos basicos de criacdo e aprendizado coletivo e
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individual. O autor acredita que a Gestdo do Conhecimento deve estar ancorada nas
decisbes e compromissos da alta administracdo, principalmente no que se refere ao
desenvolvimento estratégico, nos investimentos em infra-estrutura tecnoldgica e na
cultura organizacional.

Na proposta de Krogh e outros, voltada essencialmente para o0 contexto
capacitante, percebe-se que a criacdo do conhecimento enfrenta barreiras individuais e
organizacionais. As individuais sdo aquelas ligadas ao compartilhamento, a acomodacao
e a capacidade de lidar com novas situacfes, informacdes e contextos. J& as
organizacionais se referem a linguagem, as histérias, aos procedimentos e paradigmas da
empresa. Essas barreiras podem ser reforcadas por atitudes gerenciais equivocadas em
relacdo ao conhecimento.

No contexto capacitante, o destaque se da as pessoas, ndo somente como
parte produtiva das organiza¢des, mas como principio essencial de sua dinamica. Elas
conferem vitalidade as atividades e processos; inovam, criam e recriam contextos e
situacbes que podem levar a organizacdo a posicionar-se de maneira competitiva,
cooperativa e diferenciada com os clientes, com outras organizacées ou com o ambiente
de negodcios em geral. Como afirmam Wright e outros (1994, p. 301- 327), as “pessoas
tornam-se fonte verdadeira de vantagens competitivas por causa de seu valor, sua
raridade, suas inimitaveis e insubstituiveis qualidades humanas”.

Por um lado, a proposta de Terra d4 énfase a gestdo do tipo controle do
conhecimento, que limita o livre fluxo de idéias, dada a rigidez dos procedimentos
vigentes, e dificulta as mudancas, muitas vezes até impedindo que se percebam as reais
necessidades de transformagédo da organizacdo. Por outro, as proposi¢oes de Krogh e
outros estdo centradas na facilitacdo da criagdo do conhecimento e podem ser entendidas
como um processo humano que ndo se sujeita as técnicas de gestdo tradicionais,
necessitando de um contexto ou espaco (fisico, virtual ou mental) onde se possa criar,
compartilhar e utilizar o conhecimento. Portanto, a efetivacdo desse processo se dara por
meio de praticas gerenciais sensiveis e conscientes que promovam a facilitacdo de
relacionamentos, de dialogos, da solicitude e de compartilhamentos do conhecimento, em

toda a organizagéo.
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Ao ressaltar a importancia das micro-comunidades de conhecimento,
revitalizando o lado humano, percebe-se a preocupacao de Krogh e outros (2001, p. 19)
com um contexto apropriado, envolvendo crencgas, valores, emocdes e atitudes individuais
gue, a partir de um processo de socializacdo, devem formar as comunidades de
conhecimento mais amplas, sendo capazes de compartilhar certas praticas, rotinas e
linguagens na geracdo de novos conhecimentos. O contexto capacitante € um espaco
(fisico, mental ou virtual) onde se compartilha, onde se cria e utiliza conhecimento. Na
perspectiva dos autores de Facilitando a Criacdo do Conhecimento, € nas organizacdes
de culturas e ambientes criativos onde se verificam o fomento a capacitacdo do
conhecimento que o0s gestores ou ativistas do conhecimento utilizam para facilitar e
propiciar 0s relacionamentos, as conversas, bem como o compartihamento do
conhecimento local em toda a organizacao.

Nesse sentido, as mudancas na cultura da organizacdo, apontadas nas duas
propostas, devem promover espacos de interacdo e compartilhamento de conhecimento;
espacos esses que privilegiem a inclusdo total do homem com ambientes abertos,
possibilitando o contato entre as pessoas, a criacdo de redes informais de
relacionamentos facilitadoras do compartilhamento do saber e do fazer.

Os Sistemas de Informacao, por outro lado, indicam que o0s recentes
avancos na informatica, como a Internet, novas interfaces graficas e novas técnicas de
intercomunicagéo tendem a elevar o poder de encontrar conhecimento onde antes havia
apenas uma grande quantidade de dados e informacdes.

No entanto, a associacdo entre a tecnologia da informacdo e gestdo do
conhecimento esta relacionada ao uso de sistemas de informagdo para o
compartilhamento de informagdes ou conhecimento explicito. Dessa maneira, nao
adianta as empresas investirem pesadamente em informética se, para a maior parte dos
funcionarios, os sistemas s&o vistos apenas como uma maneira de a empresa
incrementar a sua capacidade de controle.

Dessa forma, o controle esta associado a Era Industrial, enquanto a
facilitacdo esta associada a Era do Conhecimento. Entdo, cabe questionar em que

medida o compartilhamento do conhecimento deve ser via sistemas de informacao e via
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contatos pessoais, pois se entende que ndo se tratam de processos mutuamente
excludentes.

E importante salientar que a tecnologia de informagdo deve ser vista como
mais um elemento facilitador do compartilhamento do conhecimento. O processo de
transformacdo da informacdo em conhecimento € totalmente dependente da mente
humana e da capacidade do homem de interpretacdo do mundo. Mundo este que,
segundo a proposta de Nonaka, deve ser percebido, compartilhado e reinventado a cada
dia, pela eterna capacidade das pessoas de criar novos conhecimentos.

Os conceitos de comunidades de pratica, tematica que sera tratada no item a

seguir, podem ser uma alternativa de verbalizacdo, pelo menos em parte, do

conhecimento tacito.

2.5 As Comunidades de pratica

Existem inameras iniciativas de criacdo e implementacdo de comunidades de
pratica, tanto no Brasil como em outros paises. No entanto, ndo se tem conhecimento de
estudos focando o desenvolvimento de metodologias para criacdo e compartilhamento de
conhecimento em comunidades de prética.

Comunidade de pratica ndo € uma idéia nova. Na Roma antiga, por exemplo,
as “corporacdes de trabalhadores com metais” dentre outras, ja tinham um aspecto social
(os membros comemoravam os feriados juntos) e uma funcdo do negdcio (treinar
aprendizes e inovar). Na Idade Média, regras similares aquelas utilizadas em Roma foram
criadas para os artesaos europeus. Essas regras deixaram de ter influéncia na Revolucéo
Industrial, mas as comunidades de pratica continuaram a proliferar até os dias de hoje,
em todos os aspectos da vida humana. Muitas organizacdes tém sua prépria histéria
baseada em comunidades de préatica. Dentre elas, as montadoras de automoveis
localizadas em Detroit e a High-Tech Fertilizantes, do Vale do silicio.

A partir, especialmente, da década de 1990, a literatura sobre a tematica em
guestao tem proliferado. O conceito de comunidades de pratica teve origem a partir dos
estudos sobre aprendizado realizados pelos antropdlogos Jean Lave e Etienne Wenger,

envolvendo pesquisas originais no Institute for Research on Learning e trabalhos recentes
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na Xerox and National Semiconductor. Os estudos iniciais davam destaque a relacao
entre estudantes e professor como fonte primordial de aprendizado. O aprofundamento no
estudo das relagdes sociais revelou a Wenger uma maior complexidade a respeito desse
assunto. A partir da visao social, evidencia-se a no¢ao de que o aprendizado se encontra
situado na troca de conhecimentos com pessoas mais experientes e aprendizes mais
avancados. Dessa maneira, o termo comunidade de prética passou a ser utilizado,
designando a comunidade que opera dinamicamente em todos os lugares, mesmo nao
existindo uma relacao sisteméatica entre as pessoas. Cabe ressaltar que embora existam
inUmeras iniciativas de implementacdo e consolidacdo de comunidades de pratica, 0s
estudos tedricos tém sido sustentados a partir da visdo de Wenger.

Nesse sentido, a revisdo aqui apresentada esta centrada na visao do referido
autor, especialmente no seu primeiro livro intitulado Communities of practice: learning,
meaning, and identity (1998).

A partir dos estudos de Wenger e seus colaboradores, o numero de
organizacbes que estdo lancando iniciativas sobre criagdo e implementacdo de
comunidades de pratica vem crescendo nos ultimos anos. Dentre elas a Microsoft, a
Procter & Gamble, a Johnson & Johnson, as agéncias federais, o0 servico militar, o
sistema escolar e as entidades sem fins lucrativos.

Nesse sentido, a existéncia de redes ndo formais de colaboracdo e
comunicacdo € um fenémeno social ja estabelecido nas e entre as organizacdes. Elas co-
existem com a estrutura formal, gerando suas proprias normas, valores, padrdes e
interacdes.

Lave e Wenger (1991) descrevem as comunidades de pratica como um grupo
de pessoas que misturam relacionamentos e atividades, num determinado tempo e em
relagdo tangencial e envolvimento com outras comunidades. Nessas comunidades, 0s
novos membros aprendem com os mais velhos ao serem autorizados a participar de
certas praticas da comunidade. Os autores afirmam que “véem as comunidades de
pratica como uma condicdo intrinseca para a existéncia do conhecimento”. Eles
perceberam que a aprendizagem em tais comunidades ndo € simplesmente uma

reproducdo de conhecimentos, mas sim uma aprendizagem com a participacdo legitima
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dos seus membros.

As comunidades de pratica envolvem a participacdo das pessoas em uma
atividade na qual todos os participantes tém um entendimento comum sobre 0 que € a
pratica e qual o sentido para as suas vidas e para a comunidade.

Wenger (1998) ressalta que uma comunidade de pratica ndo € apenas um
agregado de pessoas definidas por algumas caracteristicas. O termo comunidade de
pratica ndo é sindnimo para grupo, time ou rede.

Por outro lado, Hildreth e Kimble (2000, p. 29) apontam que existem
distincdes na forma e legitimacdo entre equipes e comunidades de pratica. Enquanto
numa equipe a legitimacdo é derivada de uma hierarquia formal, nas comunidades de
pratica a legitimacéo é informal e recai sobre o merecimento dos membros e o0 seu status
na comunidade.

O conceito de pratica conota um fazer, mas ndo justamente um fazer pelo
fazer. E um fazer num contexto histérico e social que da estrutura e significado para o que
0 ser humano realiza. Neste sentido, a préatica € sempre uma pratica social. Tal conceito
de pratica inclui o conhecimento tacito e o explicito. Inclui o que é dito e 0 que néo é dito.
O que é representado e o que € assumido. Inclui linguagem, ferramentas, documentos,
imagens e simbolos, como regras bem definidas, critérios especificos, procedimentos
codificados, regulamentos e contratos que varias praticas tornam explicitos para uma
variedade de propdésitos. Mas a pratica inclui também todas as relac6es implicitas,
convencodes tacitas, regras ndo explicitadas, intuicdes, percepcdes e compartilhamento de
visbes de mundo. Muitas dessas nunca sao articuladas, séo sinais secretos dos membros
de uma comunidade de pratica e sdo cruciais para 0 sucesso das organizacoes
(WENGER, 1998, p.47).

Mais do que um grupo de aprendizes, uma comunidade de pratica também é
uma comunidade que aprende; na visao de Por (2002) “ndo sédo simplesmente visionarios
trocando idéias em torno de aguas geladas, compartilhando e beneficiando-se de outros
especialistas, mas colegas compromissados em agregar as melhores praticas” (p.1).

As comunidades de pratica florescem das relacdes e situacdes que envolvem

pessoas no dia-a-dia. S0 parte da nossa vivéncia diaria que surgem informalmente e
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raramente possuem um foco explicito, além de ndo possuirem um nome que as
caracterize (WENGER, 1998, p.47).
Para existéncia de uma comunidade de pratica trés caracteristicas sao

fundamentais:
e O dominio do conhecimento — é o que da aos membros um senso

de empreendimento comum e 0s mantém juntos.

e A comunidade - ela busca os interesses no seu dominio, 0s
membros participam de atividades conjuntas e discussodes, ajudam
uns aos outros e compartilham informacdes. Assim, eles formam
uma comunidade em torno do seu dominio e constroem
relacionamentos.

e A pratica — uma comunidade de pratica ndo é simplesmente uma
comunidade de interesses®, seus membros desenvolvem um
repertdrio compartiihado de recursos: experiéncias, historias,
ferramentas, maneiras de resolver problemas recorrentes da préatica,

ou seja, uma pratica compartilhada (WENGER 1998, p.3).

A pratica reside em uma comunidade de pessoas e nas relacdes de
engajamento mutuo. Os membros de uma comunidade de prética trabalham juntos, olham
uns pelos outros, conversam entre si, trocam informacdes e opinibes e sao diretamente
influenciados pelo entendimento matuo como uma questéo de rotina (WENGER, 1998, p.
73).

O desenvolvimento da pratica leva algum tempo, mas o que define uma
comunidade de prética na sua dimenséao temporal, segundo Wenger, “ndo é apenas uma
guestdo de quanto tempo, mas € uma questado de sustentacdo do engajamento na busca
por um empreendimento mutuo para compartilhar um aprendizado significativo” (1998,
p.86).

Geralmente as comunidades de pratica iniciam como redes imprecisas com
necessidades e oportunidades latentes. Como uma consequéncia, ndo se inicia uma

comunidade de pratica a partir do zero, mas sobre interesses e relacionamentos que ja

8 Uma comunidade de interesses é um grupo de pessoas que compartilham um interesse comum e estdo
conectadas umas as outras através de interesses e ndo por meio do desenvolvimento de uma pratica comum de
compartilhamento de uma determinada area do conhecimento.
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existem; assim a comunidade comeca a expandir-se, por vezes muito rapidamente, outras

vezes lentamente, através da descoberta do valor de realizar empreendimentos mutuos.

Algumas comunidades se expandem e amadurecem, seus membros tém

atitudes e responsabilidades pro-ativas e estabelecem uma pratica compartilhada. Por

outro lado, outras comunidades tém vida curta, deixam de ter utilidade na vida dos seus

membros e se dispersam. A Figura 3 ilustra os estagios de desenvolvimento de uma

comunidade.
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FIGURA 3 — ESTAGIOS TIPICOS DE DESENVOLVIMENTO

Fonte: Adaptado de WENGER, E. MCDERMOTT, R. SNYDER, W. M., p. 69, 2002.
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2.5.1 A participagao e a ndo-participacdo em comunidades de prética

O termo participacdo em comunidades de pratica ndo equivale a colaboracao.
Ele pode envolver tanto as relagdes conflitantes como as harmoniosas; tanto as
cooperativas como as competitivas.

Wenger (1998) utiliza o termo participacdo para descrever a experiéncia
social de se viver no mundo, no sentido de tornar-se membro em comunidades e
envolver-se ativamente em iniciativas sociais. Neste caso, a participacdo é pessoal e
social. Ou seja, € um processo complexo que envolve o fazer, o conversar, 0 pensar, 0
sentir e o pertencer. Envolve todo o ser, incluindo o corpo, a mente, as emocdes e as
relacdes sociais (p.55-56).

Para que haja participacdo € necessario um envolvimento com sentido, com
significado. O tipo de significado apontado por Wenger (1998, p. 52) € aquele construido
com base na experiéncia. Nao é um tipo de definicdo que se encontra em dicionérios ou
em discussoes filoséficas. Entdo, afirma o autor, € necessario direcionar as questdes de
onde esse significado esta localizado e como ele é constituido. Assim, o argumento é de
gue o significado esta localizado num processo e € chamado de negociacdo de
significado. Essa negociagdo envolve a interagdo de dois processos constituintes, os
guais sdo chamados de participacao e reificagdo, sendo fundamentais para a experiéncia
humana de significado e, além disso, para a natureza da préatica.

A negociacao de significado pode envolver linguagem, mas nao se limita a
isso. Ela inclui as relacbes sociais como fatores de negociacdo, porém nao
necessariamente envolve a conversagao ou igualmente a interagcdo com outras pessoas.
O conceito de negociacao frequentemente denota obtencdo de acordo entre as pessoas,
como uma negociacdo de um preco, todavia ndo é limitada a esse uso. Ela € também
usada para sugerir 0 cumprimento que requer atengdo sustentada e reajustamento. A
negociacdo de significado é um processo que € moldado por multiplos elementos e que
afeta esses elementos. Como resultado, essa negociacdo constantemente muda a
situacdo para a qual € dado o significado e afeta todos os participantes. Esse processo
sempre gera novas circunstancias para futuras negociacgdes e futuros significados. Nessa

perspectiva, o significado € sempre produto de negociacdo. O significado ndo existe em
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nés, tampouco somente no mundo, mas na relagcdo dindmica do viver no mundo
(WENGER, 1998, p. 53-54).

Por outro lado, as experiéncias de nado-participacado sao partes inevitaveis da
vida das pessoas; quando interagem com as experiéncias de participagao, elas adquirem
um nivel de importancia mais significativo. Por exemplo, para um novato que no momento
de uma eventual participacdo, ndo compreende uma conversacao entre veteranos, isto
pode tornar-se significativo, levando-o a entender que a interacdo entre a nao-
participacdo e a participacdo € uma oportunidade para que a aprendizagem ocorra.

Existem dois casos de interacdo entre a participacdo e nao-participacdo —
periferalidade e marginalidade. Na periferalidade, um determinado grau de n&o-
participacdo € necessario para permitir um tipo de participacdo que ndo € uma
participacdo completa. Ja no caso da marginalidade, uma forma de n&o-participacao
previne uma participacdo total. Ou seja, 0 aspecto de nao-participacdo € dominante e
define uma forma restrita de participacdo. (WENGER, 1998, p. 166).

A ndo-participagcdo pode apresentar-se como relagdo institucional, em uma

comunidade de pratica, sob diversas formas, como:
e Nao-participacdo como compromisso — a atmosfera da nao-

participacdo € sustentada por um entendimento reciproco por parte de
diferentes niveis hierarquicos da instituicao;

e Nao-participacdo como estratégia — construida como uma fonte de
desengajamento e aborrecimento;

e Nao-participacdo como cobertura — geralmente em situacbes de
dificuldades financeiras ou problemas na instituicdo, esta forma de nao-
participacdo se apresenta como um escudo para conflitos mais amplos
(WENGER, 1998, p. 168).

Tanto a participacdo quanto a nao-participacdo sdo constituintes da
identidade das pessoas de forma inter-relacionada. Ou seja, as identidades de néo-
participacdo que um individuo desenvolve com respeito a instituicdo e ao contetdo do seu
trabalho sdo partes integrais da sua identidade de participacdo nas comunidades de

pratica as quais pertence.
As comunidades de préatica abarcam multiplos niveis de participacao. Pelo

fato de que o envolvimento pode produzir aprendizagem de diferentes formas, as
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fronteiras de uma comunidade de pratica sdo mais flexiveis do que as das unidades

organizacionais. As categorias de pertencimento e participacao incluem:

Grupo nuclear — um pequeno grupo no qual a paixdo e o engajamento
energizam a comunidade;

Adesédo completa — membros que séo reconhecidos como praticantes e
definem a comunidade;

Participac@o periférica — pessoas que pertencem a comunidade, mas
com menos engajamento e autoridade, talvez pelo fato de serem
novatos ou porgue ndo tém muito compromisso pessoal com a pratica;
Participacdo transacional — pessoas fora da comunidade que interagem
com a comunidade ocasionalmente para receber ou prover um servico,
sem tornar-se um membro da comunidade;

Acesso passivo — um grande numero de pessoas que tém acesso aos
artefatos produzidos pela comunidade, como suas publicacfes, seu
website ou suas ferramentas (WENGER, 1998, p. 168).

Entre as comunidades de pratica e suas conexdes existem fronteiras, pois 0s

membros podem pertencer a varias comunidades ao mesmo tempo. E, entre uma

comunidade e outra, as fronteiras e conexdes sustentam as relagdes entre elas. Existem

dois tipos delas:

Objetos de fronteira — artefatos, documentos, termos, conceitos e
outras formas de reificacdo®, em torno dos quais as comunidades de
pratica podem organizar suas interconexodes;

brokering — conexdes fornecidas pelas pessoas que introduzem
elementos de uma prética em outra (WENGER, 1998, p. 105).

Através destas duas formas de conexdes as praticas influenciam umas as

outras, e as politicas de participacao e reificacdo estendem-se através de suas fronteiras,

como ilustra a Figura 4 (WENGER, 1998, p. 105-106).

% Reificacéo — tratar (uma abstracdo) substancialmente como existéncia, ou como um objeto material concreto.
Etimologicamente, o termo significa “making into a thing” (WENGER, 1998, p. 58).
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FIGURA 4 — PLURIPERTENCIMENTO EM COMUNIDADES DE PRATICA

Fonte: WENGER, E., 1998, p.105

As comunidades de pratica podem ser caracterizadas como histérias
compartilhadas de aprendizagem. Com o tempo, tais histérias criam descontinuidade
entre 0s participantes e aqueles que nao tém participacdo. Essas descontinuidades sao
reveladas pela aprendizagem quando os membros mudam de uma comunidade para
outra. Nesse sentido, a pratica ndo cria somente fronteiras; as comunidades de prética
desenvolvem formas de manter conexdes com o0 resto do mundo. “As comunidades de
pratica ndo podem ser entendidas ou consideradas isoladas do mundo ou entendidas
independentemente de outras préaticas. Os membros e seus artefatos ndo estdo sozinhos.
Suas histérias ndo séo apenas internas. Elas séo histérias de articulacdo com o resto do
mundo” (WENGER, 1998, p. 103). Como resultado, 0 engajamento na pratica leva a um
engajamento nessas relacdes externas ou conexodes de fronteira.

A nocao de objetos de fronteira foi desenvolvida por Star (1989) e por Star e
Griesemer (1989) como uma maneira de explicar a coordenagao do trabalho entre as
comunidades.

Nos objetos de fronteira, embora o conhecimento possa ser expresso em
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artefatos, ndo € uma simples questdo de capturar o conhecimento e passéa-lo adiante.
Existe alguma abstracdo e um pouco do conhecimento soft (tacito) que se perde nesse
processo. E necessario um dominio de conhecimento, tanto para entender como para
utilizar o artefato (HILDRETH e KLIMBLE, 2000, p. 31). Ou seja, os objetos de fronteira
estao relacionados com a flexibilidade interpretativa das representacdes de cada membro
e sao utilizados como representacdes do conhecimento, permitindo que este seja
passado adiante.

Ja o broker (negociador) tem como funcdo principal o estabelecimento das
relacbes entre a comunidade de pratica e o mundo exterior. Esses negociadores estao
habilitados a fazer novas conexdes entre as comunidades de pratica, permitindo
coordenacao e abrindo novas possibilidades para seus propoésitos.

O trabalho de brokering € complexo, envolvendo processos de traducéao,
coordenacdo e alinhamento entre os varios pontos de vista, requerendo transparéncia
para influenciar o desenvolvimento de uma pratica, mobilizando a atencéo e direcionando
conflitos de interesse. Também requer a habilidade de conectar préticas para facilitar suas
transacdes e provocar aprendizagem pela introducdo de elementos de uma pratica em
outra (WENGER, 1998, p. 109).

Para o autor acima citado, quando um sujeito esta em uma comunidade de
pratica, ele experimenta um territorio familiar, no qual ele €& reconhecido pela sua
competéncia, pelo seu engajamento e compartilhamento de conhecimentos.

Nesse sentido, para que haja a participacdo numa comunidade, existem trés
modos distintos: 0 engajamento, a imaginacao e o alinhamento. O engajamento se refere
ao envolvimento ativo nos processos mutuos de negociacdo de significados. Esse
envolvimento se da a partir das histdrias compartiihadas de aprendizagem,
relacionamentos, interacdes e praticas comuns. Ele pode ser descrito como um processo
triplice, que inclui a conjuncdo da negociacdo continua de significados, a formacéo de
trajetorias e pela revelacao de histérias de pratica.

A imaginacdo diz respeito a criacdo de imagens do mundo e a busca de
conexdes por meio de relacdes entre espaco e tempo, extrapolando a propria experiéncia.

A imaginacdo localiza o homem no mundo e na histéria, além de incluir outros
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significados, outras possibilidades, outras perspectivas na identidade de cada um. E pela
imaginacdo que se pode visualizar a pratica como histéria continua, fundamentando a
concepcao de novos procedimentos, explorando alternativas e criando cenérios para
futuros empreendimentos.

O alinhamento, por outro lado, coordena a energia e atividades de um grupo
de pessoas, de modo que se encaixem em estruturas mais amplas, contribuindo para a
amplitude dos empreendimentos. Ele possibilita a acdo social organizada. A Figura 5

mostra os trés modos de participagéo.
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FIGURA 5- MODOS DE PERTENCIMENTO EM COMUNIDADES DE PRATICA

Fonte: WENGER, E., 1998, p.174

2.5.2 Reificacéo

O termo reificacdo € menos comum do que o termo participacdo. Ele é
utilizado por Wenger no sentido de tratar uma abstragdo substancialmente como
existéncia, ou como um objeto material concreto. Em conjuncdo com a participacdo, a

reificacdo é um conceito usado para descrever o engajamento das pessoas com o mundo
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como producao de significado.

Na reificacdo nés nos projetamos sobre o mundo e nao temos
reconhecimento de n6s mesmos nessas projecdes. NoOs atribuimos nosso significado a
uma existéncia independente. Esse contraste entre mutualidade e projecdo é uma
importante diferenca entre participacao e reificacao.

O conceito de reificacdo refere-se ao processo de dar forma a nossa
experiéncia para produzir objetos que congelam (materializam) essa experiéncia numa
coisa (objeto, ser). Para Wenger (1998, p. 59), “com o termo reificacdo espera-se cobrir
uma larga escala de processo incluindo o fazer, o projetar, o representar, 0 nomear, 0
codificar e o descrever, assim como a percep¢ao, a interpretacdo, 0 uso, O re-uso, a
decodificagao e o relangamento”. A reificagdo ocupa muito de nossas energias coletivas.

Todos os aspectos da experiéncia e pratica humana sdo materializados em
objetos. A reificagdo molda nossa experiéncia. Ela pode tomar uma grande variedade de
formas: sinal de fumaca passageiro, uma velha piramide, uma férmula concreta ou
abstrata de um caminhdo, uma pequena marca ou um sistema de processamento de
informacfes, uma simples palavra colocada em uma pagina ou um argumento complexo
desenvolvido em um livro, dentre outras.

“A participacdo e a reificagdo ndo podem ser consideradas de forma isolada.
Elas formam um par. Elas formam uma unidade nas suas dualidades. Para entender um é
necessario entender o outro” (WENGER, 1998 p. 62). A Figura 6 ilustra essa afirmacao.

Uma comunidade pode ser considerada uma comunidade de pratica quando
um grupo de pessoas divide interesses em uma mesma area € Se engaja em um
processo de aprendizado coletivo que cria vinculos entre elas. Ao interagirem em
atividades conjuntas e discussfes, as pessoas criam um empreendimento negociado e

um repertério compartilhado, acumulado ao longo do tempo.
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FIGURA 6 - PARTICIPACAO E REIFICACAO

Fonte: WENGER, E., 1998, p. 63.

Existem trés dimensdes em uma comunidade de pratica: o engajamento
mutuo, o empreendimento negociado e o repertdrio compartilhado (WENGER, 1998, p.

73).

2.5.3 Engajamento mutuo

O engajamento mutuo em uma comunidade de préatica ocorre quando ha
possibilidade de interacdo enquanto se trabalha. Um trabalho isolado de colegas
impossibilita a formacédo de comunidades de préatica, mesmo que as pessoas estejam sob
um mesmo espaco fisico. Por outro lado, falar ao telefone, trocar e-mails, estar conectado
via radio, sdo fatores que possibilitam o engajamento matuo. Os membros sdo a chave
para o engajamento. S0 eles que definem a comunidade de préatica, que ndo é um

agregado de pessoas definidas por algumas caracteristicas.

“O tipo de coeréncia que transforma o engajamento mutuo numa comunidade

7

de pratica requer trabalho. O trabalho para manter uma comunidade é uma parte

intrinseca de qualquer pratica” (WENGER, 1998, p. 74).
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Pertencer a uma comunidade de pratica néo significa declaracao de lealdade,
posse de um titulo, categoria social ou proximidade geografica. Ser membro de uma
comunidade significa engajamento muatuo, habilidade para comprometer-se com outros
membros e resposta adequada as ac6es. Nao € necessario que um membro interaja com
a mesma intensidade com todos os membros da comunidade. Porém, quanto menos
interacdo houver entre os membros, mais a configuracdo dessa comunidade se parecera
com uma rede de trabalho ou uma secéo de préaticas inter-relacionadas. E importante
ressaltar que o engajamento mutuo envolve ndo somente nossas competéncias, mas as
dos outros, podendo haver um clima de paz, harmonia, alegria; todavia certamente
existirdo desacordos tensdes e conflitos. Desacordos, mudancas e competigcdo podem ser
formas de participacdo. Um compartilhamento da prética, dessa forma, conecta cada um
dos participantes de maneira diversa e complexa. O resultado desse engajamento reflete
uma grande complexidade de fazer as coisas juntos. Na verdade, as relacdes muatuas em
uma comunidade de pratica sdo misturas complexas de poder e dependéncia, de prazer e
panico, de competéncia e incompeténcia, sucesso e decadéncia, aglomeracéo e privacao,
unido e competicdo, autoridade e companheirismo, resisténcia e compreensao, atracao e
repugnancia, alegria e aborrecimento, confianca e desconfianca, amizade e 0&dio
(WENGER, 1998, p. 74-77).

As comunidades de pratica sdo grupos heterogéneos; os dilemas e as
aspiracoes diversificadas encontram respostas nas relagcdes criadas no engajamento
muatuo. Ao trabalharem juntos, os membros criam especialidades diferentes, ganham
reputagdo, resolvem problemas, e distinguem-se uns dos outros ao desenvolverem meios
compartilhados de realizar tarefas. Dessa maneira, as pessoas assumem papéis
diferentes dentro da comunidade. Alguns irdo exercer uma autoridade oficialmente
constituida ou negociada pelo grupo. Cada participante tem um lugar Gnico e uma
identidade Unica que é definida pelo engajamento na prética. Essas identidades tornam-
se inter-relacionadas e articuladas com outras pelo engajamento muatuo, porém ndo se
fundem. Quando as atribuicbes sdo semelhantes, as pessoas se ajudam mutuamente e

torna-se importante saber dar e receber ajuda.
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2.5.4 Empreendimento negociado

As comunidades de préatica ndo existem por si sO. Elas fazem parte de um
contexto historico, social, cultural e institucional, levando consigo todas as vantagens e
desvantagens desses contextos. Mesmo em se tratando de uma comunidade de prética
institucionalizada, ela nunca pode ser determinada em sua totalidade por alguém de fora,
por uma prescricdo ou por um participante individualmente. As condicdes, 0s recursos, as
demandas que déo forma a pratica sdo negociadas na comunidade. Mesmo quando uma
comunidade fica exposta a um mandato externo, ela se organiza para gerar suas proprias
respostas. Isso néo significa que, em determinados momentos, elas ndo possam ser
influenciadas, manipuladas, intimidadas, exploradas, debilitadas, levadas ao erro ou
coagidas a submissdo. Por outro lado, também podem ser inspiradas, ajudadas,
suportadas e iluminadas. Porém, esse poder que as instituicbes, prescricbes ou
individuos possam ter sobre as comunidades de pratica sdo sempre mediados pela
propria producdo da comunidade em relacdo a essa pratica. Uma vez que a comunidade
de pratica esta sempre negociando seu empreendimento, as forcas externas ndo tém
poder direto sobre a producdo (WENGER, 1998, p. 77-82).

Ao negociarem em conjunto o empreendimento, as pessoas criam relacdes
para as quais podem contar umas com as outras. A negociacdo comum cria o
entendimento de que as informacdes e 0s recursos sejam vistos como compartilhaveis e
as pessoas sentem-se fazendo parte desse todo. E, dessa forma, tendem a ndo complicar
a vida dos outros. O empreendimento negociado, diz Wenger (1998, p. 82), “é uma fonte
de coordenacdo, de senso de fazer, de engajamento muatuo, como o ritmo de uma
musica”. Surge justamente pelo fato de as pessoas estarem realizando um

empreendimento comum, que pode ser negociado e renegociado sempre que necessario.

2.5.5 Repertério compartilhado

O empreendimento conjunto cria, com o0 tempo, um repertério que se constitui
em recurso para a negociacdo de significados. Esse repertério inclui as rotinas, as
palavras, as ferramentas, as formas de realizar as tarefas, histérias, gestos, simbolos,

acOes ou conceitos que a comunidade tenha criado ou adotado no curso da sua



86

existéncia. O repertério combina aspectos de participacdo e reificacdo. Ele inclui os
discursos e estilos. Pelos discursos, os membros criam e declaram o significado sobre o
mundo; pelos estilos eles expressam suas formas de relacionamentos e suas identidades
como membros. Todo o repertdrio deve ser produzido dentro da comunidade de pratica.
Porém, muitos repertorios sdo importados, adotados ou adaptados para propositos do
empreendimento. No entanto, quanto mais o repertorio for produzido fora da comunidade,
mais enfraquecida ela se tornara em relacdo ao engajamento matuo.

Uma comunidade de pratica competente desenvolve a habilidade de fazer uso
do repertério da pratica para se comprometer com ela. Isso exige alto grau de
participacdo para que 0s membros possam reconhecer nele os elementos de sua pratica.
Nesse sentido, as histérias de interpretacdo criam pontos de referéncia para o
compartilhamento, mas elas ndo impdem significados. Coisas como palavras, artefatos,
gestos e rotinas sdo usados ndo apenas porque elas séo reconhecidas nas suas relagdes
para uma histéria de engajamento mutuo, mas também porque elas podem ser
reengajadas numa nova situacdo. Todos nds temos interpretacdes bem estabelecidas, as
guais podem ser utilizadas para novos efeitos, se esses novos efeitos simplesmente
continuam uma trajetoria estabelecida de interpretacdo ou tomam dire¢cGes inesperadas.

Na realidade, a acdo e os artefatos tém reconhecidamente historias de
interpretacdo, de possibilidades de significados. A criagcdo espontanea de metaforas € um
exemplo do tipo provavel de recurso para o uso de histérias negociaveis nos repertorios
compartilhados (WENGER, 1998, p. 82-85). A Figura 7 ilustra as relacdes estabelecidas

entre empreendimento negociado, engajamento mutuo e repertdrio compartilhado.

2.5. 6 Como ocorre o0 aprendizado nas comunidades de pratica

Se por um lado, muitas instituicées de ensino continuam com a noc¢ao de que
o aprendizado acontece individualmente, de que existe um comeco e um fim (curriculo),
de que preferencialmente deva ocorrer em separado de outras atividades e de que o
resultado principal deriva de ensinamentos. Por outro lado, existe uma corrente baseada

na pedagogia historico-critica preocupando-se com os diferentes espacos educacionais,
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nos quais o ser humano constroi e vivencia o seu proprio aprendizado, tendo uma relacao

estreita com o0 aprendizado em comunidades de pratica. Este se da por meio de

experiéncias vividas de participacdo do homem no mundo; € um fendmeno que reflete

fundamentalmente a natureza social dos seres humanos capazes do saber negociado

com os outros. Na abordagem de Wenger (1998), a participacdo e o aprendizado estao

profundamente interligados. O processo dinamico da participacao e da reificagdo dentro

das comunidades de pratica gera a possibilidade de negociar significados e € nessa

negociagao que ocorre o aprendizado.

Viver significativamente implica:

um processo ativo de producdo de significados que seja dinamico e
histérico ao mesmo tempo;

um mundo onde ha ambos, resisténcia e maleabilidade;

a habilidade minima de afetar e ser afetado;

um engajamento que leva em conta a multiplicidade de fatores e
perspectivas;

a producao de resolucbes (busca de solucdes) para convergéncia de
tais fatores e perspectivas;

compreender que cada resolucdo ndo é nada mais que uma tentativa
incompleta, parcial, especifica ou efémera na busca de uma solucéo

maior (WENGER, 1998, p. 53).

Essa visdo transfere a negociacdo de significados um carater de processo

produtivo. Existe a idéia da continua interacdo, da dindmica do processo resultante de um

contexto histérico e social.

Para criar um contexto de negociacao de significados em uma comunidade de

pratica, é necessario:

gue exista o entrelacamento pelo engajamento mutuo, entre a
participacéo e a reificacéo;

um empreendimento comum com relacdes de matua confiabilidade;
histérias de engajamento compartilhadas com o fim de agregar ao

grupo e ndo para contar vantagens.
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A participagéo no processo de aprendizado tem significados diferenciados nos
diferentes niveis:

Para as pessoas individualmente — significa que a aprendizagem é
consequéncia do engajamento e contribuicdo para a pratica nas suas comunidades.

Para as comunidades — significa que a aprendizagem é conseqténcia do

refinamento de suas praticas e assegura novas geracdes de membros.

Respostas locais
Interpretagdo  Confianca matua

Ritmos

eendimento Negociado

Empreendimento
. conjunto

Relacionar-se

Estilos

Realizar tarefas Conceitos

em conjunto

Compartilhar

Discursos

FIGURA 7 - AS DIMENSOES DE PARTICIPACAO EM COMUNIDADES DE
PRATICA.

Fonte: WENGER, E., 1998, p. 73.

Para as organizagBes — significa que a aprendizagem € consequéncia da
sustentacdo de comunidades de pratica inter-conectadas, por meio das quais uma

organizacdo percebe o seu conhecimento e, dessa forma, ela pode tornar-se mais
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eficiente e valorizada como uma organizagdo (WENGER, 1998, p. 7-8).

A aprendizagem nesse sentido ndo é separada da atividade. Existem
momentos na vida das pessoas em que a aprendizagem é mais intensa e outros ela é
menos significativa e intensa. Assim, 0s casos de aprendizagem mais intensa sao
destacados por Wenger:

1) quando situagbes mexem com o senso de familiaridade de uma pessoa,;

2) quando essa pessoa € desafiada além de suas capacidades de resposta;

3) ao engajar-se em novas praticas, a fim de pertencer a determinada

comunidade;

4) quando se estd memorizando contetdos para uma prova;

5) quando se tem um insight (1998, p. 8).

Para muitas pessoas, 0 conceito de aprendizagem remete imediatamente a
iImagens de sala de aula, sessdes de treinamento, professores, livros textos, tarefas e
exercicios. A aprendizagem é uma parte das experiéncias de vida e da participacdo das
pessoas em comunidades e organizagdes.

Pela otica da Teoria Social do Aprendizado, defendida por Wenger, o poder
do conceito de aprendizado nas comunidades de pratica encontra-se na integracao de
guatro componentes — o significado, a pratica, a comunidade e a identidade. Cada um
representa respectivamente:

e Significado — E a maneira como as pessoas falam sobre habilidades,
(individuais ou coletivas) de experimentar a vida e o mundo de forma
significativa.

e Pratica — E a forma de falar de recursos historicamente ou socialmente
compartilhados, de estruturas que podem sustentar o engajamento
mutuo nas acdes em organizagdes de trabalho.

e Comunidade — E a forma de falar sobre as configuracdes sociais nas
guais os empreendimentos sao vistos como possuidores de valor e a
participacdo de um membro é reconhecida como competéncia.

e Identidade — E a maneira de falar sobre como o aprendizado muda a

pessoa e cria historias pessoais de pertencimento no contexto das
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comunidades que ela participa (WENGER, 1998, p. 5).

O dominio, area de interesse ou conhecimento, é que determina as atividades
que serdo realizadas em conjunto. E nele que reside o foco de aprendizado de um
empreendimento. Ao lado desse aprendizado especifico desenvolvem-se, em cada um
dos quatro componentes descritos anteriormente, outros tipos de aprendizado: na
comunidade, aprende-se também como pertencer a um empreendimento; na pratica,
desenvolve-se o aprendizado de como fazer determinada atividade; a negociacdo de
significados articula os aprendizados sobre como experimentar novas e diferentes visdes
sobre um determinado assunto; no desenvolvimento da identidade, estdo os aprendizados

sobre como se tornar uma determinada pessoa.

2.5.7 Fatores criticos de sucesso: analise dos casos sobre comunidades de pratica

Na literatura, especialmente internacional, a propagacao de exemplos praticos
sobre criacdo de comunidades de pratica € vasta. Dos casos analisados, o0s
procedimentos e os fatores-chave de sucesso na implantacdo e manutencdo de
comunidades de préatica sdo adequados a cada contexto, sendo, portanto, de dificlil
aplicacé@o ao setor publico, foco deste trabalho. Assim, destacam-se como fatores criticos
de sucesso:

e aconfianca (forca que movimenta a comunidade de pratica);

e 0s relacionamentos anteriores (a melhor semente);

e 0s objetivos comuns (adubo ideal);

e a solugdo de conflitos baseada na transparéncia (protecdo contra as
intempéries);

e 0 aprendizado mutuo (melhor fruto);

e a internalizacdo das melhores préticas pelos diversos membros nas
organizacoes;

e as ferramentas de informatica, as quais devem ser especialmente
projetadas para as comunidades de pratica,

e as atividades de animacdo cultural (palestras de sensibilizagéo,
dindmicas de grupo e questionarios de avaliacdo);

e aidentificagdo dos dominios de interesse;



91

e a identificagdo de potenciais lideres com experiéncia e conhecimento
sobre os dominios definidos.
A maior dificuldade apontada € a integracdo das comunidades de pratica ao
restante da organizacdo, pois a caracteristica fundamental das comunidades € a sua

resisténcia as interferéncias externas e de supervisao.

Na perspectiva do engajamento, da imaginacdo, do alinhamento, da
participacéo e da cooperacdo, o Jogo RPG - Role Playing Game, apresentado a seguir,
pode ser utilizado como ferramenta para o compartilhamento e criacdo do conhecimento
nas comunidades de pratica. Acredita-se que as ferramentas do tipo RPG podem
contribuir como mediagdo no processo interativo entre os membros de uma comunidade
de pratica na realizacdo de tarefas conjuntas, na negociacdo de significados e no
compartilhamento de experiéncias e competéncias, numa visdo de historias
compartilhadas de aprendizagem. O pensamento de Feyerabend Corrobora com essa

idéia quando afirma:

[...] frequentemente, o real desenvolvimento das institui¢cdes, idéias, praticas
e assim por diante ndo ocorre a partir de um problema, porém a partir de
uma atividade sem importancia — a do jogo, por exemplo — que, como efeito
colateral, conduz a desenvolvimentos posteriormente interpretados como
solugbes para problemas que vém surgir. Cabera excluir esses
desenvolvimentos? Se os excluirmos, isso ndo reduzira consideravelmente
0 numero de nossas reacgfes de adaptacdo e a qualidade de nosso
processo de aprendizado? (italicos no original). ( p. 275, 1975).

Portanto, a utilizacdo de jogos ludicos desempenha um papel fundamental no
ato de criacdo e propicia a continuidade de um processo que liga de forma indissociavel
pensamento e linguagem, traduzido em uma abordagem de aprendizagem de natureza
cadtica que apdia a descoberta inovativa. Dessa forma, ao possibilitar alternativas de
aplicacao de ferramentas como o jogo RPG, para que ocorra a criagdo do conhecimento
na organizacao haveria a possibilidade de estender essa percepc¢éo para outros contextos
e para outras areas, num crescer gradual. Este novo caminho pode acarretar mudancas
divergentes na forma e igualmente no conteudo, especialmente, se relacionadas a outras
anteriores, contribuindo para que ocorram novos compartilhamentos e consequentemente

novos conhecimentos.
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2.6 O jogo no compartilhamento do conhecimento

O jogo € uma funcdo da vida, mas néo é passivel de uma definicdo exata em
termos légicos, bioldégicos ou estéticos. Segundo Fernandes (1995) é necessério
compreender a diferenca entre jogo e brinquedo. Nesse sentido, existem significados
atribuidos ao termo, apontados em trés niveis de diferenciacdo como se analisa a seguir.

e 0 resultado de um sistema linglistico que funciona dentro de um contexto
social, ou seja, depende do respeito ao uso cotidiano e social da linguagem,
pressupondo interpretacdes e projecdes sociais. Assim, cada contexto social
constrdi sua imagem de jogo, reflexo de seus valores e modo de vida, que se
expressa por meio da linguagem e que da ao jogo significacdes distintas
conforme a época e o lugar;

e um sistema de regras, que permite identificar a estrutura sequencial que
especifica sua modalidade, isto é, sdo as regras que distinguem um jogo do

outro. Essas estruturas sequenciais de regras permitem superposicdo com a

situacdo ludica, ao se jogar se executam as regras e se desenvolve uma

atividade ludica.

O jogo ndo é vida corrente nem real, mas possibilita uma transposi¢céo da vida
real para uma esfera que, embora temporéria, tem orientacdo e regras proprias. O jogo,
diz Fernandes (1995), introduz na confusdo da vida e na interpretacdo do mundo uma

perfeicdo temporaria e limitada: ele cria ordem.

2.6.1 RPG — Role Playing Game

Um Role Playing Game (RPG), na visdo de Jackson (1994), é um jogo no
gual cada participante faz o papel de um personagem, tomando parte de uma aventura
imaginaria. O tipo de aventura é definido por um arbitro denominado Mestre. O Mestre
define o cenario e o papel das “personagens incidentais” que 0s participantes encontrarao
durante a aventura. Ndo ha necessidade de tabuleiro para o RPG; ele €& jogado
verbalmente. O Mestre descreve a situacdo e diz aos jogadores 0 que as suas
personagens vivem, véem e ouvem. Os jogadores entdo descrevem o0 que eles estdo

fazendo para vencer o desafio. O Mestre descreve o resultado conseguido com estas
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acOes, e assim sucessivamente. Dependendo da situacdo, o Mestre pode decidir
arbitrariamente o que acontece. Com o objetivo de conseguir a melhor aventura, o Mestre
faz referéncia a uma regra especifica do jogo para decidir o que é possivel, ou langca mao
de dados para conseguir um resultado aleatorio.

Um dos objetivos do jogo RPG é fazer com que o jogador enfrente a situacao
como sua personagem o faria. O RPG pode proporcionar ao jogador fazer o papel, por
exemplo, de um samurai, um padre, um gerente de uma organizacado ou qualquer outra
pessoa. A funcdo do jogo é contribuir para que, por meio das personagens, o jogador
explicite o conhecimento sobre o objeto, a partir de suas crencas, valores, emocdes e
imaginacéo, em interacdo e cooperagao entre os jogadores.

Uma das caracteristicas do RPG é que a platéia participa do processo de
criacdo. Cada aventura € uma joia distinta, lapidada por aqueles que tomaram parte nela.
O Mestre fornece o material bruto, mas o polimento é dado pelos proprios jogadores
(JACKSON, 1994).

Para Marcatto (2002), o RPG ndo é necessariamente um jogo competitivo.
Em muitas situacfes, o resultado positivo da aventura dependera da cooperagao entre 0s
membros do grupo. Os jogadores elaboram suas personagens por meio de regras
estabelecidas pelo Mestre, adequadas ao tipo de aventura a ser vivida. Cada jogador
dirige suas acdes. Nesse sentido, o jogo abre possibilidades ilimitadas de construcao de
cada aventura. A fantasia oportuniza criar diferentes personagens, mundos e realidades
em integracdo com o mundo dos outros participantes.

A capacidade de integracdo do RPG comecga, segundo Andrade (2002), na
propria estrutura do jogo: é jogado em grupo, sendo que néo € voltado para a competicao,
mas sim para a cooperacao entre os participantes.

Como se pode observar, enquanto Marcatto abre a possibilidade de que haja
componentes competitivos, Andrade a nega.

E um jogo apoiado no didlogo e na troca de idéias. O jogador do RPG acaba
sendo impulsionado para novas experiéncias, novas relacdes, da mesma forma que
navega por novos mundos. Na visdo de Andrade (2002), a fantasia proporcionada pelo

jogo funciona como uma regressdo tatica da mente, visando uma melhor adaptacao
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posterior a realidade.

A integracdo com 0 outro ajuda na construcdo e na experimentacdo da
fantasia das diversas realidades, das varias maneiras de ser, das inUmeras situacdes e
experiéncias, oportunizando ao jogador um rico repertorio de acdes, pensamentos,
reacoes e emocoes.

Para Marcatto (2002), ndo existe uma férmula para jogar o RPG, sendo
suficiente o interesse em jogar. A diversdo nao esta em vencer ou derrotar 0s outros
jogadores, mas em utilizar o conhecimento, a inteligéncia e a imaginagdo, para, em
cooperacao com os demais participantes, buscar alternativas que permitam encontrar as
melhores respostas para as situacdes propostas pela aventura. E um exercicio de
didlogo, de decisdo em grupo, de consenso.

Dentro da visdo de facilitacdo da criagdo do conhecimento nas organizacoes,

0 RPG seria uma possibilidade de efetivar as comunidades de conhecimento propostas

por Krogh e outros (2001).

2.6.2 RPG e compartilhamento do conhecimento

O RPG é uma ferramenta para a criagcdo de simulagcfes praticas, vivenciais,
incentivando a criatividade, a participacdo, a pesquisa e a integracdo das pessoas. Ele é
adaptavel a qualguer conteudo didatico, ambiente ou publico.

Os jogos podem ser empregados em uma variedade de propésitos dentro do
contexto de aprendizado. Um dos usos basicos é a possibilidade de se construir
autoconfianca e o incremento da motivacdo (MARCATTO, 1996, p. 16-18). Para
Fernandes (1995), até mesmo o mais simplério dos jogos pode ser empregado para
proporcionar informacfes factuais e praticar habilidades, conferindo rapidez e
competéncia aos jogadores.

A representacdo de um objeto, a partr de um jogo, organiza o0s
conhecimentos. Numa visdo construtivista, 0s conhecimentos estdo sujeitos as estruturas
e eles séo inter-dependentes, de forma que a aquisicao de um conhecimento pode gerar

a estruturacdo de muitos outros que haviam sido adquiridos anteriormente. Portanto, o
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conhecimento do individuo ndo é composto de partes, mas de um conjunto de relacdes.

No jogo é possivel compartilhar emocdes, crencas, valores e conhecimentos.

Ao compartilhar aventuras e situagfes, os membros trocam sentimentos dai resultantes,

ou seja, as emocdes perceptiveis, mas ndo expressas. Todo o processo de trabalho

conjunto € beneficiado pelos insights mutuos dos membros da equipe.

Como o conhecimento tacito esta vinculado aos sentidos, as experiéncias

pessoais e aos movimentos corporais, ele pode, a partir do jogo, ser transferido aos

outros.

Segundo Krogh e outros existem algumas maneiras de compartilhar o

conhecimento tacito:

Observacgao direta — os membros da comunidade observam as tarefas
e as habilidades dos demais na execugdo de uma atividade. Os
observadores passam a compartilhar crengas sobre as acoes eficazes
e ineficazes, aprimorando a capacidade de agir em situacdes
semelhantes.

Observacao direta e narracdo — os membros observam as tarefas e
recebem explicacbes dos demais sobre a execucdo do trabalho,
geralmente na forma narrativa sobre situacbes semelhantes. As
crencas dos observadores sao reforgcadas ainda mais por essas
historias.

Imitagdo — os membros tentam imitar os métodos de execugdo da
tarefa, com base na observacao direta dos outros membros.
Experimentacdo e comparacdo - 0S componentes do grupo
experimentam varias solucbes e em seguida observam o trabalho de
um especialista, comparando o trabalho deste com o seu.

Execugéo conjunta — os membros da comunidade tentam executar a
tarefa em conjunto. Os mais experientes oferecem dicas e idéias sobre

como melhorar o desempenho dos menos experientes (2001, p. 106).

O ultimo item apresentado (execucao conjunta) € o que mais se assemelha as

regras aplicadas no desenvolvimento do RPG. O Mestre descreve a situacédo e diz aos

jogadores 0 que as suas personagens vivem, véem e ouvem, enquanto os jogadores

descrevem o que eles estao fazendo para vencer o desafio.



96

O processo de aprendizado, no entanto, vai envolver uma mistura de
observacéo, imitacdo, narracdo, experimentacido e execucdo para que os envolvidos no
processo compartilhem o conhecimento tacito. Ele € compartilhado por meio de uma
profunda socializacdo dos membros da organizacdo, principalmente aqueles ligados a
criacdo de conhecimento ou, como denominam Krogh e outros, a micro-comunidade de
conhecimento. Para esses autores, € com a socializacdo que os membros da comunidade
ndo apenas compreendem as perspectivas de cada um sobre as situacdes
compartilhadas, mas também chegam a um consenso sobre uma visdo comum e sobre a
maneira de agir em determinada situacao. Tais situacdes podem envolver, por exemplo, a
execucao de um projeto de engenharia, a identificagcdo das necessidades de um cliente
ou a andlise de sofisticadas especificagdes técnicas (2001, p. 106).

O conhecimento tacito, embora seja 0 mais importante para as organizacoes,
dificilmente pode ser expresso e recuperado em documentos. Na visdo de Krogh e outros
(2001, p. 26), “a unica maneira de recobrar esse capital organizacional é recriar as
condi¢bes singulares daquela micro-comunidade de conhecimento — tarefa dificil, se ndo
impossivel, considerando até que ponto as relacfes sociais apresentam caracteristicas
espontaneas e aleatorias”.

Semelhante ao que ocorre nas comunidades de préatica, o RPG tem como
base a criatividade do Mestre e dos participantes. O jogador ndo € um mero espectador,
mas ele € um ator, representa um papel, cria uma personagem; como um roteirista,
escolhe caminhos e toma decisées nem sempre previstas pelo Mestre, contribuindo na
recriacdo da aventura. Durante o0 jogo, 0s jogadores buscam elementos a partir de
leituras, pesquisas e troca com os colegas, em um misto de dialogo, de deciséo e de
CONSeNnso com 0 grupo para criar 0s personagens.

No jogo RPG é possivel encontrar varios “autores”, que emprestam suas
diferentes vozes para coletivamente gerarem uma histéria. E assim, como a percepc¢ao de
um precisa da visdo de mundo do outro para complementar a histdria, os participantes
aprendem a viver em grupo, respeitando-se, ajudando-se e formando-se nas interacdes
com 0s outros.

7

A troca de experiéncias e de conhecimentos é a condigdo basica para o
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sucesso das aventuras do grupo. Nesse sentido, o RPG é um mediador de
aprendizagens, na medida em que o0s conhecimentos podem ser construidos e
socializados, principalmente pelas leituras e pela producdo escrita. Os jogadores
escrevem e léem por prazer, sentam-se em uma mesa com seus companheiros e
produzem uma narrativa de anénimos, sem cobrancas, sem formalizacdo académica
dessa escrita; aprendem uns com 0s outros e aventuram-se por uma viagem em nivel
imaginario que contribui para a constituicdo de um conhecimento partilhado num espaco
de vivéncia do prazer.

Finalmente, cabe ressaltar que no sentido de entender os conceitos que
estruturam a cognicao, ou seja, 0s processos de aquisicdo e utilizacdo, as estruturas de
representacdo e armazenagem do conhecimento, aplicado e mediado, buscou-se
respaldo nas teorias da aprendizagem, a partir de referenciais teéricos subsidiados nas
concepgOes de alguns autores, como Jean Piaget, Henry Wallon, Lev Semionovitch
Vygotski, André LaPierre e Reuven Feuerstein.

O pensamento de J. Dewey, H.G. Gadamer e P. Ricoeur sustentou as
guestdes referentes a interpretacdo do objeto de estudo, enquanto M. Polanyi, L.
Davenport, I. Nonaka, E. Wenger e outros autores constituiram ancoradouro para a
descoberta ou desvelamento do tema ora proposto, no que se refere ao conhecimento
organizacional.

A secdo a seguir sintetiza os principais pontos dos autores estudados, as

reflexdes e as contribuicbes mais significativas para os resultados da pesquisa.
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3 REPENSANDO O REFERENCIAL TEORICO

Na primeira se¢ao da revisdo de literatura, com o intuito de compreender os

processos cognitivos, foram abordadas as teorias da aprendizagem de Piaget a Lapierre.

A retrospectiva historica apresentada foi relevante para a pesquisa nos seguintes pontos:

Entender os processos de criagdo, aquisicdo e uso de conhecimento
na perspectiva de cada teorico;

Compreender de Piaget, com a concepcédo biolégica (pela qual o ser
humano vive em constante troca com 0 meio ambiente), o processo de
criacdo, aquisicdo e uso do conhecimento, a partir do individuo que
assimila e acomoda o0s estimulos do meio ambiente, em um
desenvolvimento que passa pela maturacdo (sistema nervoso), pelas
experiéncias; pelas transmissbes sociais e educativas e pela
equilibracéo;

Perceber, com Wallon, que o ambiente e a pessoa influenciam-se
mutuamente e que o processo de criacdo, aquisicdo e uso de
conhecimento ocorre quando cada individuo se envolve numa atividade
na qual é influenciado e influencia esse meio.

Apreender de Vygotski que o contexto social e 0 meio ambiente sdo a
base para o desenvolvimento do processo cognitivo das pessoas; a
partir de um mediador ou da mediacdo dos sistemas simbdlicos € que
ocorre 0 processo de criagdo, aquisi¢ao e uso do conhecimento.
Entender, conforme Reuven Feuerstein, que a valorizagdo da
competéncia de cada pessoa ativa 0S processos cognitivos. A
mediacdo é feita por outros individuos, por meio de experiéncias e
conhecimentos vividos.

Compreender de André Lapierre que as questdes afetivas influenciam
diretamente os processos cognitivos. Nesse sentido, deve-se trabalhar
com o que ha de positivo na pessoa, entendendo e percebendo as

suas expressdes (o olhar, a voz, os gestos). E por meio destas
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expressdes que a pessoa organiza seu pensamento e sua acao.

A cognicdo e a acdo nas organizacBes, segunda secdo do referencial,

forneceu elementos para compreender que:

A evolucdo das concepcdes acerca dos aspectos cognitivos e as
mudancas dai advindas refletem na dinamica de como o trabalho é
desenvolvido nas organizagoes.

As mudancas no mundo do trabalho requerem uma logica
organizacional que permita a criatividade e iniciativa das pessoas.

As competéncias cognitivas exigidas das pessoas envolvem questbes
complexas associadas aos aspectos emocionais, corporais, culturais e
sociais.

Da concepcao cartesiana, passa-se pelo paradigma do processamento
de informacéo (arquiteturas simbdlicas); rompe-se a no¢édo de simbolo
com as arquiteturas conexionistas (cérebro como metafora) e chega-se
ao construtivismo (que incorpora cultura e acdo). A mente é um
instrumento de criacdo social do mundo.

A linguagem estrutura o mundo e esta vinculada a acao, estabelecendo
significados imbricados em aspectos racionais, mas também em
componentes emocionais e afetivos. O sujeito do conhecimento é
social e historico. E determinado e determina a realidade em que esta
inserido.

A compreensdo das abordagens interpretativas sobre os aspectos
individuais ou estruturais que envolvem os fendmenos organizacionais
€ relevante para a pesquisa, pois permite entender que a dinamica que
move o trabalho esta calcada, especialmente, em duas abordagens
conceituais, a visdo micro e a abordagem macro.

A visdo micro privilegia o papel do individuo. E mais comportamental,
envolvendo os processos decisoérios, gerenciais e de lideranca.

A abordagem macro volta-se aos estudos organizacionais e acredita

gue o comportamento das pessoas se deve a fatores organizacionais.
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O referencial tedrico sobre o conhecimento, apresentado no item 2.4, permitiu

gue a pesquisadora compreendesse que:

A idéia de que o conhecimento passa por uma espiral que vai de tacito
a tacito, de tacito a explicito, e de explicito a explicito deve ser
repensada a partir, especialmente, da visdo de Polany. Ao afirmar que
0 ser humano conhece mais do que pode expressar, 0 autor aponta
para a impossibilidade da conversdo do conhecimento proposta por
Nonaka e Takeuchi.

Apenas parte do conhecimento tacito é possivel de ser verbalizada na
nossa realidade concreta.

O conhecimento € algo que ndo pode ser medido ou quantificado. Ele
envolve processo mental e emocional, contatos com outras pessoas e
experiéncias concretas e, particularmente, a reformulagcdo de
processos cognitivos.

A tipificagdo do conhecimento em declarativo, procedural e condicional
de Tardif vai além dos aspectos abordados por Nonaka e Takeuchi,
pois inclui as condicdes em que acontece a acdo, o quando e o por
qué.

As organizacdes podem ser geradoras de condi¢cdes para a criacao de
conhecimento.

A gestdo do conhecimento tem se preocupado em criar sistemas para
registro e controle do conhecimento.

Percebe-se que a idéia de controle do conhecimento ndo é a que
melhor se adapta a criacdo do conhecimento.

O desafio organizacional e empresarial ndo esta ligado a modelos e
ferramentas, mas a missdo de desenvolver as organizacfes com base
na facilitagdo para a criagdo do conhecimento, em um processo
humano, envolvendo a valoriza¢do das pessoas e a hecessidade de se
lidar com o conhecimento tacito.

Um dos mais importantes avancos para a “gestdo do conhecimento”
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esta na descoberta de como o0 conhecimento tacito pode ser
compartilhado. Esse compartilhamento, no entanto, é precedido pela
articulagéo ou verbalizacado do conhecimento.
A criacdo de comunidades de conhecimento e de ambientes que valorizem a
troca de experiéncias contribui para a inovacdo nas organizacfes. Nesse sentido, a
revisdo de literatura sobre as comunidades de pratica apresentada na sec¢ao 2.5 contribui

para as seguintes conclusdes:

e Uma organizacdo é geralmente uma constelacdo de comunidades de
pratica, estudadas como um complexo de comunidades inter-
conectadas, cada uma com sua mini-cultura local; sejam elas de
carater formal ou informal, interagem entre si e também com outras
comunidades externas a organizacao.

e Existem quatro niveis de aprendizado dentro das comunidades de
pratica: o aprendizado quando da realizacdo da proOpria pratica; o
aprendizado de pertencimento a comunidade; o aprendizado ligado aos
processos de identidade (como se tornar alguém) e o aprendizado de
como experimentar significativamente o mundo ou a vida.

e O termo participacéo, dentro do conceito de comunidades de préatica,
contempla a participacdo plena; a nao-participacdo plena; posicdes
periféricas e posicdes marginais de participacao.

e As interagBes que ocorrem nas comunidades de préatica sédo apontadas
por Wenger como potenciais fontes geradoras de participacdo e
aprendizado.

e Os conflitos, embora possam apresentar conotagdo negativa, geram
possibilidades para novas negociacfes e podem ampliar a participacao
e 0 aprendizado.

e A participacdo e a reificacdo como processo dinamico dentro das
comunidades de pratica geram a possibilidade de negociacdo de

significados, sendo nessa negociagdo que se dé o aprendizado.
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Uma comunidade de prética € um lugar para a transformacdo das
pessoas, para a formacdo de identidades e para a negociacdo de
significados.

As dimensdes do aprendizado estdo centradas nas facilidades de
engajamento, ou seja, na facilitacdo de encontros entre os diversos
dominios, de encontros virtuais ou fisicos, na producdo de
conhecimentos que tragam a tona o conhecimento criado a partir da
pratica.

As dimensdes do aprendizado estdo centradas nas facilidades de
imaginacédo, ou seja, facilitar a localizacado das pessoas no espaco e no
tempo, por meio de mapas, ferramentas de visualizagao, relatos de
trajetérias, criacdo de modelos e representacbes de padrdes e a
criacdo de prototipos, jogos e simulagdes.

As dimensdes do aprendizado estdo centradas nas facilidades de
alinhamento, ou seja, facilidades para a criagcdo de focos comuns,
entendimentos compartilhados, criagdo de métodos, processos e

procedimentos, praticas de fronteira e de negociadores.

O Jogo RPG e suas relagbes com o processo de criacdo e troca de

conhecimentos foram discutidos na sec¢éo 2.6, apresentando como conclusdes relevantes

para a pesquisa que:

O RPG tem sido pouco explorado como objeto de estudo ou como
possibilidade estratégica de aprendizagem em qualquer ambiente.

O jogo RPG pode ser um impulsionador de zonas de desenvolvimento
de proximidade, segundo a concepcédo de Vygostsky, pois nele ha
diferentes sujeitos (em idade e conhecimento) em interagdo, um
auxiliando o outro, seja na construcdo de uma personagem, na
resolucdo de um problema ou na interagdo para a constru¢cdo de uma
narrativa.

O Mestre de RPG e o coordenador de comunidades de prética sao as

pessoas mais experientes a frente de um grupo. Ambos tém os
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recursos para motivar seus aprendizes ou até o “poder” para direcionar
0 grupo segundo seus objetivos.

O jogador de RPG aprende a conhecer além do que Ihe é oferecido.
Partindo do imaginario, do conforto de uma sala, ele se envereda por
leituras diversas, viaja para mundos distantes combinando sua
realidade com a cultura geral. Ele aprende a fazer, ensaia situacbes
reais no imaginario e que podem ajuda-lo a enfrentar situacdes de vida,
de trabalho, de relacionamentos, dentre outras.

Como um aprendiz de comunidades de prética, o jogador de RPG
aprende a ser pela interpretacdo de diversas personagens, coloca-se
em papéis diferentes, sabendo agir com autonomia, cooperacdo e
interacdo com as demais pessoas do grupo.

Dentro da visdo de facilitacdo para criagdo do conhecimento nas
organizacbes, o RPG é uma possibilidade de se efetivar a troca ou

compartilhamento de conhecimento nas comunidades de pratica.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo descritas a caracterizacdo da pesquisa, a coleta, andlise e
sistematizacdo dos dados, a populacdo e amostra, bem como o0s procedimentos

metodoldgicos para aplicacdo no estudo de caso.

4.1 Caracterizacdo da pesquisa

Para a construcdo da proposta metodoldgica de criacdo e compartilhamento
de conhecimento em comunidades de préatica foi realizada uma pesquisa qualitativa,
fundamentada em um estudo de caso na Secretaria Municipal de Recursos Humanos
(SMRH), na Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC).

O estudo de caso conforme definicdo de Yin (2001, p. 23) “é uma indagacéo
empirica que investiga fenbmenos contemporaneos dentro de um contexto da vida real,
guando as fronteiras entre fenGmeno e contexto ndo estao claramente evidentes e no qual
fontes multiplas de evidéncia sao usadas”.

A pesquisa qualitativa parte do principio de que had uma relacdo dinamica
entre 0 mundo real e 0 sujeito; uma interdependéncia viva entre 0 sujeito e 0 objeto; um
vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito. O conhecimento
nao se reduz a um rol de dados isolados, conectados por uma teoria explicativa; o sujeito-
observador € parte integrante do processo do conhecimento e interpreta os fenbmenos,
atribuindo-lhes um significado. O objeto ndo € um dado inerte e neutro; é constituido de
significados e relagdes que sujeitos concretos criam em suas agoes.

Assim, a opcdo pela abordagem qualitativa, do tipo estudo de caso,
caracteriza-se pela necessidade de um estudo exaustivo do objeto investigado, de
maneira a permitir conhecimento detalhado do mesmo. O foco de investigacdo encontra-
se em observar, descrever e analisar os estilos cognitivos, o0 engajamento, o alinhamento
e a Iimaginacdo presentes nas relacbes de criacdo e compartilhamentos de
conhecimentos dos membros de uma comunidade de pratica, no momento que vivenciam

um determinado problema ou situagao.
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4.2 O ambiente da pesquisa

A pesquisa foi realizada na Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC), na
Secretaria de Recursos Humanos. A escolha dessa unidade foi feita apés uma andlise
prévia das atividades realizadas pela mesma. Observou-se que na Unidade supra-citada
estdo sendo desenvolvidas atividades de gestdo do conhecimento com grupos de
trabalho, que podem ser caracterizados como comunidades de pratica, vindo ao encontro
dos objetivos desta pesquisa.

A Prefeitura Municipal de Curitiba vem trabalhando desde 1997 na
consolidacdo de um modelo de gestdo que tem como base uma relacdo direta com a
comunidade e valorizacdo dos seus servidores. Nesse sentido, as mudancas
organizacionais ocorridas se referem, especialmente, a flexibilizacdo de sua estrutura, as
politicas de recursos humanos e aos projetos sociais. A concretizagdo desses projetos
vem ocorrendo a partir de projetos considerados chave pela administracdo da época.
Com o langcamento desses projetos procurou-se efetivar um trabalho que incluisse tanto a
opinido da comunidade como a participacéo efetiva dos servidores.

Nessa época teve inicio um Projeto intitulado RH-Norte que pode ser
considerado como a semente do trabalho em grupo que hoje se desenvolve na Secretaria
Municipal de Recursos Humanos.

A partir da analise dos resultados dos projetos, a Prefeitura modifica, entéo,
sua estratégia de capital ecoldgica para capital social.

Para efetivacdo da estratégia de tornar a cidade a Capital Social foram
elaborados os seguintes projetos:

e Nossa Vila

¢ Cidade Oportunidade
e Cidade Segura

e Conviver

e Aprender

e Vida Saudavel

e Plano 2000
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¢ Novo Reboucgas

e Linh&o turismo

e Curitiba Tecnologica

e Meu Ambiente

e Cidadao em Transito

Desses projetos, o Projeto Aprender é o que maior ligagdo tem com as
pessoas que participaram do estudo em questéao.

O Projeto tem como objetivo reduzir o analfabetismo na cidade de Curitiba e
democratizar as oportunidades de acesso a informacao e a construcao do conhecimento,
por meio de tecnologias disponiveis. Sera implementado por meio do Portal do Aprender
Curitiba, estabelecendo foruns de discussdo e salas de interesse, ampliando o Projeto
Hora Eja (Educacéo de Jovens e Adultos), incluindo 100% das bibliotecas municipais com
acesso a Internet, ampliando o Projeto Talentos Empreendedores e o centro de
capacitacdo educacional com tecnologias inovadoras (CURITIBA. Prefeitura Municipal.
Plano de Governo, 2001, p. 9).

Além do Projeto Aprender, conforme Skrobot, foram criados dois subprojetos,
o Projeto Aprender para o Servidor da Prefeitura Municipal de Curitiba e o Projeto RH-
Aprender, também destinado aos servidores, e que busca desenvolver um sistema de
gestdo do conhecimento, pelo universo de colaboradores, com o objetivo de mobilizacao
para a efetivacdo das mudancas de Curitiba como Capital Social. O projeto RH-Aprender
foi elaborado de forma matricial, sendo composto por um coordenador geral e quatro
equipes:

e Pesquisa e Desenvolvimento — pesquisar praticas atualizadas que
resultem em transferéncia de informacbes e desenvolvimento do
conhecimento.

e Tecnologia — melhorar 0 acesso a informacao e a troca de experiéncias
por meio virtual ou fisico.

e (Gestdo — mobilizar os colaboradores da PMC na busca de informacdes
e/ou conhecimento, visando a criacao de idéias e solucdes.

e Pessoas — desenvolver produtos e processos para criar um ambiente
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de aprendizado e compartiihamento de conhecimento, levando em

conta o atendimento aos anseios das pessoas (2002, p.3).

4.2.1 Coleta dos dados

O trabalho de campo reuniu e organizou um conjunto comprobatério de
informacdes. Estas foram coletadas a partir de entrevistas, documentacao da organizacao
e observagdo de uma comunidade de pratica.

A coleta de dados foi realizada em dois momentos. Em primeiro lugar foram
realizadas as entrevistas com as unidades indicadas no Diagnéstico (4.4.1). Essas
entrevistas foram efetuadas com base num roteiro (Apéndice A) semi-estruturado,
contemplando questdes sobre o processo de criacdo e compartihamento de
conhecimentos, bem como a identificagcdo das pessoas-chave para estruturacdo de
comunidades de pratica na organizacdo. Esse roteiro teve como objetivo guiar o tema,
permitindo que o entrevistado pudesse se expressar livremente sobre o assunto. Esse
tipo de entrevista € comumente empregado em situacdes experimentais, com o objetivo
de explorar a fundo alguma experiéncia vivida pelo entrevistado.

No caso especifico desta pesquisa o relato das pessoas consideradas chave
na organizagao contribuiu para mapear a existéncia ou ndo de comunidades de pratica e
para compreensdo de como acontece 0 processo de criagcdo e compartiihamento de
conhecimento.

Enquanto técnica de coleta de dados, no caso especifico deste trabalho,
justifica-se a escolha da entrevista por ser ela adequada a obtencdo de informacdes
acerca do que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer,
fazem ou fizeram bem como acerca das suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas
precedentes. (SELLTIZ et al., 1967, p. 273).

A partir dessas entrevistas, foi iniciada a observacédo de uma situacao real de
trabalho caracterizada como uma comunidade de pratica na Secretaria Municipal de
Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Curitiba, objetivando a coleta de dados

para a elaboracdo da proposta metodolégica para criacdo e compartilhamento de
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conhecimentos.

A pesquisa ora proposta teve como apoio tedrico, acerca da observacdo, o
entendimento de Maturana. Nessa perspectiva, observar é tanto o ponto inicial definitivo
guanto a questdo mais fundamental em qualquer tentativa de se compreender a realidade
e razdao como fenbmenos do dominio humano. O conceito de observador, segundo a
teoria da autopoiese, portanto, € inerentemente relativista no que diz respeito aos
observadores em interacdo e sua historia conjunta de interacdes, pois tudo o que é dito &
dito por um observador a outro observador. (MATURANA, 1988, p. 27).

A observacdo foi realizada, por um lado, a partir de fundamentos sobre
comunidades de pratica e os elementos que compdem a arquitetura de aprendizagem da
teoria de Wenger, bem como os estilos cognitivos dos membros da comunidade. Por
outro lado, contemplou também os conceitos sobre a criagdo de conhecimentos descritos
por Nonaka e Takeuchi (1997). Esses fundamentos sdo apresentados na Figura 8 e
denominados de Estratégia de Observacédo e Analise.

Na opcéo pela coleta de dados, utilizando-se a observacao, foram ainda

levados em consideracédo outros fatores como:

o facilidade e rapidez de acesso a dados sobre situagdes habituais em que 0s
membros da comunidade de pratica se encontram envolvidos;

e possibilidade de acesso a dados que a comunidade ou grupo considera de
dominio privado;

e possibilidade de captar as palavras de esclarecimento que acompanham o

comportamento dos observados.

As informacgdes, fruto das observagbes foram documentadas por meio de
registros ou anotacgdes e pela gravacdo em fitas cassete das atividades realizadas com as
pessoas que atuam em uma comunidade de pratica, na Unidade de Administracdo de
Pessoal da Secretaria Municipal de Recursos Humanos, da Prefeitura Municipal de
Curitiba. A gravacdo das atividades possibilitou a transcricdo das informacdes pela
pesquisadora e posterior discussdo com os participantes das atividades gravadas, para
que se obtivesse melhor compreenséo dos aspectos referentes ao objeto do estudo como

0s elementos para criacdo do conhecimento em comunidades de pratica.
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A gravacdo, como afirmam Bauer e Gaskell, “tem uma funcdo Obia de registro
de dados sempre que algum conjunto de acdes humanas € complexo e dificil de ser descrito
compreensivamente por um unico observador enquanto ele se desenrola” (2002, p. 149).

Quanto a identificacdo do(s) estilo(s), foi realizada por meio da histdria biografica
de cada componente do grupo. Para a composi¢do dessa histéria de vida foi elaborado um
guestionario (ANEXO 1), com base no modelo de Miranda (1997). Esse modelo inclui dados,
por um lado, referentes as atividades de preferéncia das pessoas na infancia, na escola, no
trabalho e no lazer. Por outro lado, busca identificar caracteristicas mais subjetivas como
dados descritivos da personalidade, motivacdes, reacdes e conviccoes.

A tabulacdo dos dados sobre os estilos cognitivos foi feita por meio de uma
tabela (ANEXO 2), do modelo de Miranda (1997), elaborada com base nas perguntas
classificadas pelo estilo predominante. As respostas assinaladas foram somadas, sendo que
os resultados em cada polo ndo poderiam ultrapassar 32. Os resultados de cada um dos
polos, ou seja, SO-Preventivo/Organizacional; NO-Analitico/Factual; NE-Intuitivo/conceitual e
SE-Emotivo/Relacional foram transformados em percentuais, multiplicando-se cada um deles
por 100 e dividindo-se o resultado por 32, considerando-se que os resultados acima de 50%
em qualquer pdlo sinalizam aptiddes cognitivas de alta dominancia e que os resultados

abaixo de 20% sinalizam aptiddes de baixa dominancia.

4.2.2 Sistematizacdo e anélise dos dados

A sistematizacdo dos dados coletados foi feita tendo como base a anélise de
contetdo proposta por Bardin (1976), a partir das observacdes gravadas e/ou registradas,
gerando assim o relatorio das entrevistas e das observacgoes.

O relatorio gerado a partir das observacdes e das entrevistas teve como
propodsito o registro das informacdes obtidas para entdo, proceder a analise de conteudo
tematica, buscando mapear o processo de criagdo e compartilhamento de conhecimento em

comunidades de pratica e obter subsidios para elaborar a proposta metodoldgica.
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A analise de conteldo € um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condicdes de producdo/recepcdo destas mensagens (BARDIN, 1976, p. 42).

4.3 Populacdo e amostra

A populagéo escolhida foi a Secretaria Municipal de Recursos Humanos, da
Prefeitura Municipal de Curitiba, de forma especial, os servidores que atuam na Unidade de
Administracdo de Pessol. A amostra foi constituida por um grupo de pessoas que participam
de grupos de trabalho na Unidade referida acima, definida a partir do diagndéstico realizado
na Organizacdo, o qual identificou a estratégia do negocio e as pessoas-chave no processo
de criacdo e compartilhamento de conhecimentos.

Além da proépria caracteristica do estudo qualitativo, para o qual ndo é requerido
um elevado nivel de precisdo ou rigor estatistico, a amostragem por tipicidade se constitui na
mais indicada, pois consiste em selecionar um sub-grupo da populacédo a ser estudada que,
com base nas informacdes disponiveis na organizacdo, possa ser considerado
representativo de toda a populagcdo. Na amostra por tipicidade “o pesquisador seleciona
casos julgados exemplares ou tipicos da populacéo-alvo ou de uma parte desta” (LAVILLE e

DIONNE, 1999, p. 170).

4.4 A trajetoria metodoldgica do estudo de caso

Os procedimentos descritos a seguir permitiram que a proposta metodologica

para criacdo e compartilhamento de conhecimento na Prefeitura Municipal de Curitiba fosse

delineada.
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4.4.1 Diagnostico da instituicédo

Foi realizado um diagnéstico da organizagcdo, buscando obter as informacdes
referentes as areas, pessoas-chave e estratégia do negdcio. Para obtencdo dessas
informac0des foram feitas entrevistas e consultas a documenta¢éo da organizacao.

A documentacdo analisada envolveu os aspectos relacionados com o ambiente
externo e interno da organizacdo, no periodo de 1997 a 2003, e deu subsidios a
compreensao, pela pesquisadora, da estratégia do negdcio, estrutura organizacional como
um todo e, em especial, dos aspectos ligados as atividades em grupo, dos interesses
comuns, das liderancas, dos métodos e processos e das trajetérias da organizacdo na
exploragédo das competéncias.

As entrevistas (ja apresentadas no item coleta de dados) foram realizadas com
16 pessoas, dentre elas a Presidente do Instituto de Administracdo Publica; a Secretaria
Municipal de Recursos Humanos, os Diretores de Recursos Humanos (Diretor de Saude
Ocupacional, Diretor de Administracdo de Pessoal e Diretor de Desenvolvimento de
Pessoal); os coordenadores dos Grupos do Projeto RH-Aprender e com o0s servidores que
atuam na Unidade de Administracdo de Pessoal, na qual estdo sendo realizadas acbes de

gestdo do conhecimento.

4.4.2 Delineamento da proposta metodoldgica

A proposta metodolégica foi fundamentada no diagndéstico da organizacéo,
contemplando, além do que foi descrito no item 4.4.1, os fundamentos da teoria de Wenger
sobre implementacdo e consolidacdo de comunidades, assim como 0s conceitos sobre
criagdo de conhecimentos de Nonaka e Takeuchi e os estilos cognitivos. Esses aspectos ja
foram abordados e exemplificados anteriormente, quando da descricdo sobre a coleta e
andlise dos dados, mais especificamente na Figura 8 — Estratégia de Observagéo e Andlise.

Além desses aspectos, foram analisados na literatura os casos sobre a implementacéo e
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manutencdo de comunidades de pratica e os fatores criticos de sucesso, sendo selecionados
e descritos de modo sucinto no quadro tedrico (Secédo 2.5.7), elementos e procedimentos
relacionados ao ambiente objeto de estudo da proposta metodoldgica a ser delineada nesta

pesquisa.

4.4.3 Validacdo da proposta metodologica

A validacao da Proposta foi feita por meio de reunides junto a Alta Administracédo
e na forma de workshop com os integrantes dos Grupos do Projeto RH-Aprender.

Em um primeiro momento, foram disponibilizadas cépias dos resultados obtidos
durante o estudo de caso e da proposta metodoldgica aos integrantes dos Grupos do Projeto
RH-Aprender e a Alta Administracdo. Em seguida foi realizado um workshop, o qual foi
dividido em trés etapas: apresentacdo dos resultados e da proposta (Apéndice C); andlise,
discusséo e aplicacdo de um questionario (Apéndice B) para a validacédo da proposta.

Os elementos utilizados para a validacdo foram os aspectos do diagnéstico da
organizacédo; o planejamento e a criacdo do ambiente; as acdes para a implementacéo e os
procedimentos para o acompanhamento da proposta.

No delineamento da proposta, e consequentemente na validagdo, foram
contempladas as questbes que se referem aos aspectos conceituais da aprendizagem em
comunidades de prética, quais sejam: alinhamento (convergéncia; coordenacéo e decisao);
engajamento (reciprocidade; competéncia e continuidade) e imaginacdo (orientacao;
reflexdo e exploragdo). Por outro lado, foram observados também os elementos do processo
de criacdo de conhecimento, ou seja: compartilhamento de conhecimento (interacao,
estilos cognitivos); criacdo de conceitos (verbalizacdo do conhecimento tacito); justificacao
de conceitos (critérios, papel da alta geréncia); construgcdo de um arquétipo (prototipo,
nova tecnologia, componentes) e difusdo interativa do conhecimento (difusdo para a
organizacdo do novo conceito). A partir da validacdo da proposta metodologica cabera a

organizacédo estabelecer a forma de divulgacdo da mesma.
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5 RESULTADOS OBTIDOS: apresentacdo e anélise

O estudo para estruturacdo de uma proposta metodoldgica para a criacdo e troca
de conhecimento em comunidades de pratica foi realizado por meio de uma pesquisa
gualitativa com base no estudo de caso da Secretaria Municipal de Recursos Humanos —
SMRH, da Prefeitura Municipal de Curitiba.

A pesquisa foi iniciada pelo diagnoéstico, tendo como base a documentacao da
instituicdo. Em seguida foram realizadas entrevistas com as pessoas-chave, buscando
identificar a percepcdo das pessoas em relacdo ao processo de criacdo e troca de
conhecimentos na organizacao. A terceira parte do estudo foi a observagao de um grupo de
trabalho em relacdo aos aspectos do processo de criacdo e compartiihamento de
conhecimentos e aos elementos da aprendizagem em comunidades de pratica. Nesse
mesmo grupo foi realizado um estudo para identificar os estilos cognitivos.

Os resultados obtidos em cada uma das fases da pesquisa sdo apresentados a

seqguir.

5.1 Diagnéstico da Instituicéo

Esta secdo tem como objetivo descrever o contexto da pesquisa, buscando
identificar as areas de conhecimentos, as pessoas-chave, a estrutura, as atividades em
grupo e a estratégia do negocio. Para tanto, foram analisadas, por um lado, a documentacéo
da SMRH, cuja fonte principal de informacdo foi o Relatério de Gestdo da Secretaria
Municipal de Recursos Humanos da Prefeitura, apresentado ao Prémio Nacional de Gestao
Puablica, ciclo 2003. Por outro lado, foram realizadas entrevistas com servidores que atuam

na SMRH.
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5.1.1 Analise da documentacéao

A Prefeitura Municipal de Curitiba -PMC é composta por vinte e cinco 6rgaos
assim denominados: seis 0Orgdos de assessoramento, onze secretarias (administracdo
direta), trés autarquias, duas fundacdes e trés empresas de economia mista (administracéo
indireta). A PMC, por meio de contrato de gestdo, conta ainda com o0s servicos de uma
organizacao social (ICI), responsavel pelo suporte técnico em informatica e um servi¢o social
autbnomo (ICS), responsavel pela prestacdo de servicos de assisténcia, prevencdo e
promocao da saude dos servidores publicos municipais.

A Secretaria Municipal de Recursos Humanos - SMRH é um 06rgdo da
Administracdo Direta da Prefeitura Municipal de Curitiba, com personalidade juridica de
direito publico, tendo sido criada em 1991, pela Lei n°® 7.671.

E competéncia da SMRH a defini¢éo, o planejamento e a execugdo das politicas
de recursos humanos para todos os servidores da administracéo direta, os quais séo regidos
pelo regime juridico Unico dos servidores publicos. As autarquias e fundag¢des tém o mesmo
regime juridico e obedecem as mesmas politicas e diretrizes emanadas pela SMRH. Os
demais orgaos sao regidos pela CLT e sdo autbnomos, no que se refere as questdes de
recursos humanos.

Para atender aos o6rgdos da administracdo direta a SMRH atua de forma
descentralizada em oito Nucleos de Recursos Humanos, compostos por equipes
multidisciplinares, interagindo diretamente nos 6rgaos de sua responsabilidade, facilitando a
identificacdo das demandas, a disseminacdo das diretrizes e a operacionalizacdo das
politicas de recursos humanos.

Os principais clientes da SMRH sao os 27.795 servidores ativos e 0s 4.451
inativos da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional. Cabe ressaltar que os diversos
Orgéos da PMC, ao demandarem produtos e servicos da area de recursos humanos também
sdo clientes/usuarios da Secretaria. Nesse sentido, a relagcdo com os servidores tem como

caracteristica fundamental o envolvimento destes com o bem publico, com a valorizacao, a
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gualidade e as condi¢cdes de trabalho de todos, buscando-se como resultado final a
satisfacao da populacdo com os servicos prestados.

Os parceiros da SMRH sao os 6rgdos da administracdo direta e indireta e
também alguns parceiros externos. Estes sdo parceiros na construcdo do contexto e das
condicles de trabalho. Ao exercitar as parcerias a SMRH reflete suas qualidades, valores e
politicas, definidos em conjunto com os servidores, buscando solugbes inovadoras e
solidarias.

Os valores e as diretrizes organizacionais da SMRH foram estabelecidos com
base no Plano Estratégico da PMC, em Seminarios da Alta Administracdo e posteriormente
apresentados e validados junto aos servidores nos seminarios RH-Total, para
estabelecimento de consenso e busca do comprometimento de todos. As diretrizes
organizacionais sdo estabelecidas através de suas politicas: visdo do servidor como ser
humano integral, com demandas psicossociais, fisicas e profissionais; conscientizacdo do
papel do servidor articulador de respostas as demandas da cidadania; parcerias internas e
externas como instrumento de gestdo e compartihamento solidario de solugdes;
comunicacao intensiva e interativa com parceiros e clientes; desenvolvimento de uma légica
de gestdo baseada em resultados com prestacdo de contas e permanente avaliacao.

A formulacdo das estratégias da SMRH segue as macro-orientagdes da PMC as
guais sdo definidas pelo Chefe do Executivo em conjunto com os Secretéarios e Presidentes
dos diversos 6rgaos que compdem a Administracdo Municipal, quando da elaboracdo do
Plano de Governo.

Para sua elaboracdo foram consideradas as sugestdes dos cidadéaos
apresentadas nas audiéncias publicas, com a presenca do Prefeito e Secretérios; as
sugestdes decorrentes de reunides especificas com a comunidade e entidades de classe;
sugestdes enviadas pela Central de Atendimento Telefénico 156 e outras pesquisas. Todas
as demandas levantadas em cada regido da cidade foram analisadas com o propésito de
estabelecer um diagndéstico preciso, dando prioridade aos principais anseios da comunidade

expressos no projeto denominado “Decidindo Curitiba”.
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A elaboracdo das estratégias € feita no inicio da gestdo e compreende seis
momentos de construcao:
e Seminarios de disseminacao dos valores e principios as equipes;
e construcdo dos planos estratégicos com as equipes;
e analise da primeira versdo do Plano de Governo em todos os niveis da
PMC,;
e disseminacao do Plano de Governo em todos os niveis da PMC;
e compartilhamento do Plano de Governo com a sociedade;

e execuc¢do, monitoramento e avaliacdo do Plano de Governo.

As estratégias da SMRH seguem também as orientacfes da Lei de Diretrizes e
Bases, assim como da legislacéo vigente.

Em diversos momentos, a construgéo do Plano da SMRH passa pela integragao
dos projetos que compdem o Plano de Governo, denominados de Projetos Ancora, no total
de doze, os quais estdo em consonéncia com as demandas da cidadania e o orgamento
disponivel. As demandas sao colhidas pelos Nucleos de Recursos Humanos
descentralizados nas diversas Secretarias, nos Foruns de RH ou por meio de reunides da
Alta Administragdo com o corpo diretivo de outras secretarias. A politica da SMRH é de
antecipar-se as demandas dos usuarios ou parceiros e envolvé-los nas discussdes e no
desenvolvimento dos produtos por eles demandados.

O plano estratégico da SMRH apresenta cinco projetos estratégicos: Gestao
Empreendedora; Provimento de Pessoal; Desenvolvimento de Pessoas; RH-Aprender e
Atencdo Integral a Saude, Seguranca e Qualidade de Vida do Trabalhador, os quais sé&o
especificados em planilhas e disponibilizados para consulta e monitoramento no Sistema RH-
Norte (Sistema de Monitoramento e Avaliagao de Indicadores de Recursos Humanos).

Cada projeto esta dividido em operacdes as quais sdo subdivididas em acfes e
estas em atividades, com definicdo de produto, nome do responsavel e prazos de realizacdo

das mesmas.
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Os projetos estratégicos da SMRH sao gerenciados por cada coordenador de
projeto e acompanhados nas reunides semanais junto as equipes, utilizando-se como
ferramenta o sistema RH-Norte, no qual constam todas as operacdes, a¢les, atividades,
responsaveis, prazos e percentual executado em cada projeto.

Nas reunides da Alta Administracdo, semanalmente, € apresentado um projeto
para a analise critica do desempenho e ajustes nos planos de acao ou nos produtos, fazendo
com que os participantes obtenham informacdes detalhadas e ocorra a participacdo em
todos os niveis hierarquicos.

Dentre os projetos da SMRH o Projeto RH-Aprender esta diretamente ligado aos
interesses desta pesquisa. Nesse sentido, um maior detalhamento dos objetivos
estratégicos, das metas e operagdes faz-se necessario.

O RH-Aprender tem como objetivos estratégicos o desenvolvimento de um
sistema de gestdo estratégica do conhecimento que propicie a transformacao de informacdes
em conhecimento pelo universo de colaboradores da PMC, mobilizando-os a participarem na
consolidagcdo de Curitiba como capital social. As metas estratégicas se referem a
disponibilizacdo de informacfes por meio virtual; a criacdo de um ambiente de aprendizado;
a mobilizacdo dos colaboradores para solucdes e ao comprometimento e satisfacdo das
pessoas. Dentre as operacoes, destacam-se o desenvolvimento de produtos e processos
para criar um ambiente de aprendizado e compartilhamento de informacgdes, levando em
conta o atendimento ao anseio das pessoas e a mobilizacdo dos colaboradores da PMC na
busca de informacfes que se transformem em conhecimento, visando a criacdo de idéias e
solugdes para a PMC.

O Projeto RH-Aprender vem implementando diversas acdes no sentido de
incentivar o pensamento criativo e inovador, como por exemplo, o compartiihamento de
informacdes; a pesquisa de novas tecnologias, produtos e servigos; 0 estabelecimento de
parcerias com instituicdes de ensino; a motivacdo dos servidores para participacdo em
cursos de pés-graduacdo em nivel de especializacdo e mestrado e a disponibilizacdo de

informacdes cientificas em gestdo do conhecimento.
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Os conhecimentos sao compartilhados internamente no dia-a-dia, pelo
desenvolvimento de atividades, pelo programa “quem sabe ensina”’ e pela participacdo em
reunides nos diversos niveis.

A pesquisa e atualizacao de produtos, servigos e processos ocorrem por meio da
participacdo dos servidores em congressos, seminarios, foruns e cursos de pos-graduacéao.
Nesse sentido, 0 processo de capacitacdo e desenvolvimento da SMRH tem como base um
modelo de educacdo continuada que reforca o aprendizado. A elaboracdo do plano de
capacitacdo segue 0s aspectos de identificacdo do conteddo e das acbBes a serem
empreendidas para o cumprimento dos objetivos, nas perspectivas de mudanca e inovacgoes,
com base no conceito de organiza¢gdes que aprendem.

A concretizacao do processo de capacitacéo objetiva desenvolver uma cultura de
exceléncia com equipes de trabalho integradas e alinhadas aos propdésitos estratégicos, com
gualidade nas rela¢cdes humanas, conceituais e técnicas, para o desenvolvimento das acdes
gue consolidam a missao da SMRH, com pensamento inovador e criativo.

Além do plano de capacitacdo, sdo formados grupos de estudo para o
desenvolvimento de novas tecnologias e/ou processos de trabalho. Esses grupos, entre
outras atividades, visitam diversas organizacbes com o objetivo de identificar as melhores
praticas e a adequacao das mesmas a realidade do servigo publico.

A SMRH incentiva a participacdo das pessoas nos processos da organizagao por
meio de um modelo de comunicacdo (reunides) que permeia todos 0s niveis hierarquicos,
possibilitando o desenvolvimento das equipes, levando e trazendo informacdes da Alta
Administracdo a base. Além das reunides, a comunicacao é favorecida pela utilizacdo da
circulacéo eletrénica de documentos; encontros técnicos; RH-Fax; sistema RH-Norte; Portal
RH-24 Horas; biblioteca virtual e circulacéo de textos.

Os servicos e produtos da organizagdo e seus respectivos processos sao
definidos com base nas competéncias e nas metas da SMRH, em conformidade com a
Doutrina Estratégica (apresentada abaixo na forma de analogia).

O planejamento, a avaliacdo e a definicdo dos produtos séo feitos em reunifes
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da Alta Administracdo e em encontros anuais com os coordenadores de cada projeto.

Sao utilizados como referenciais para a definicdo de melhorias nos processos, a
analise do Plano de Governo da PMC e do Planejamento Estratégico da SMRH; a analise
das despesas com pessoal; o redesenho dos processos, gerando novos fluxos otimizados; a
descentralizagcdo das atividades, buscando atendimento personalizado; a analise das
sugestdes do RH-Expressdo; os resultados das pesquisas de satisfacdo dos usuarios e
Clima Organizacional; os relatérios de acompanhamento das atividades nos locais de
trabalho e 0 acompanhamento do desempenho global do sistema RH-Norte.

A Doutrina Estratégica da SMRH é mostrada aos servidores por meio de uma
analogia, possibilitando a compreensédo de forma mais direta e simples. A analogia escolhida
foi a estrutura de uma arvore. Ela é o resultado de uma linguagem construida com o tempo,
especialmente pela comunicacao no dia-a-dia.

Assim, as qualidades das pessoas e do trabalho como alegria,
comprometimento, criatividade, confianca, comunicacao, determinacado, afeto, solidariedade,
utopia, histéria, vontade politica e participacdo sédo representadas pelas sementes.

Os valores como respeito, lideranca, responsabilidade, justica, integridade, ética
publica e exceléncia nos servigos sao representados pela fertilidade do solo, como nutrientes
€ recursos necessarios ao desempenho das atividades.

As politicas, descritas em quatro linhas de pensamento, “o servidor € um ser
humano integral, com demandas biopsicossociais, € um cidadao articulador de solucdes para
as demandas da cidadania; as parcerias sdo fundamentais para gestao e o desenvolvimento
solidario das pessoas; a gestdo deve ter o foco em resultados”, séo as raizes.

O tronco € um grande condutor de sonhos e talentos. Nele estdo contidas a
miss&o, a visdo e os objetivos estratégicos.

Os galhos e os ramos sdo os objetivos transformados nos quatro grandes
projetos citados anteriormente.

Os frutos sdo os resultados palpaveis das acdes. As fortalezas séo

representadas pelo oxigénio que a arvore produz o tempo todo, representa a vida e a
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felicidade que permeiam a Secretaria.

Os ventos representam as ameacas que podem destruir as flores, folhas e
galhos ou até mesmo derrubar a arvore.

As oportunidades ou a reestruturacdo da SMRH sao representadas pela chuva
gue irriga e melhora a fertilidade. No entanto, chuva de mais afoga (reestruturacdo demais
causa transtorno e instabilidade); chuva de menos seca a planta (falta de reestruturacao a
empresa definha).

Os raios do sol representam os critérios de exceléncia (lideranca, estratégias,
planos, clientes, informacéo, pessoas, processos e resultados).

A seiva representa as informac¢des que circulam por toda a arvore conduzindo-
as com referenciais da fertilidade do solo, do estado das raizes, da for¢a do tronco e dos
galhos, da aparéncia das folhas, da quantidade e do sabor dos frutos. A comunicacao (o
RH-Norte; as pesquisas; 0 sistema de reunides e os indicadores) é representada pelo
oxigénio dispendido.

O desenvolvimento e a realiza¢do da visdo da SMRH com o lema “pessoas para
solucBes — portas para pessoas”, busca favorecer ambientes e circunstancias que propiciem
ao trabalhador qualidade de vida, ndo apenas como conceito abstrato, mas como um
conjunto de atitudes, de politicas de recursos humanos, articulados num projeto organico de
desenvolvimento de pessoas, reavaliado anualmente com objetivos estratégicos expressos
em projetos, com produtos e resultados.

A SMRH passou de provedora de pessoal para a efetiva parceria na gestao de
pessoas. Para essa implementacdo foram necessarias diversas agdes, tais como: a gestdo
de projetos matriciais, a descentralizagdo do poder de decisdo e de execucéo das atividades,
a diminuicdo de niveis hierarquicos, a otimizacdo dos trabalhos, o desenvolvimento dos
servidores em conceitos e habilidades, a implementacdo de programas em diversas areas,
visando ao acompanhamento da produtividade dos servidores municipais.

Pelos resultados da andlise da documentacdo foi possivel perceber que a

Secretaria de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Curitiba vem, desde 1997,



122

estruturando um ambiente para a criacao e troca de conhecimentos, num modelo adequado
ao contexto publico. Contexto este permeado por caracteristicas singulares, especialmente
no que se refere a estrutura, cultura e filosofia organizacional. As mudancas ocorridas
internamente tiveram como fator principal a motivacdo dos servidores, buscando a partir
deles e com eles a efetivacdo das estratégias da organizacao.

As principais agbes que nortearam as modificagbes ocorridas tiveram
sustentacdo num modelo de reunides, no estabelecimento de uma linguagem comum, na
utilizacdo de metéaforas para a divulgacédo dos valores e cultura da organizagdo. Outra acdo
foi o incentivo do trabalho em grupos matriciais na concretizacdo dos projetos estratégicos.

O respaldo para a analise deste item a luz da reviséo de literatura, por um lado,
encontra-se no modelo de gestdo do conhecimento de Terra (apresentado no item 2.4), o
gual apresenta aspectos muito semelhantes aos utilizados pela SMRH, especialmente nas
Dimensdes de Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administracdo; Cultura e estrutura
organizacional. O estabelecimento de uma linguagem e de uma cultura organizacional,
elementos fortemente utilizados pela SMRH, por outro lado podem ser apoiados em
Vygostki. A cultura tem papel preponderante na formacdo da natureza das pessoas e a
linguagem possibilita a interacédo entre elas. A linguagem estrutura 0 mundo e esta vinculada
a acdo do sujeito no seu contexto histoérico e social.

O lema da SMRH “pessoas para solu¢cbes — portas para pessoas’” vem ao
encontro do pensamento de Reuven Feuerstein, quando coloca que a valorizacdo das

competéncias das pessoas ativa 0S processos cognitivos.

5.1.2 O Relat6rio das Entrevistas

Com o objetivo de obter informacdes sobre a criagéo e troca de conhecimentos
na SMRH foram realizadas dezesseis entrevistas com as pessoas envolvidas no processo,
desde a concepcao das politicas da PMC, voltadas a concretizacéo da estratégia de Curitiba

como capital social, até a efetivacdo das acdes pelos servidores que trabalham junto ao
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Projeto RH-Aprender.

Foram realizadas duas entrevistas-testes, visando a verificacdo da compreenséo,
por parte do entrevistado, do roteiro anteriormente elaborado pela pesquisadora. Esse roteiro
semi-estruturado buscou contemplar questdes relativas ao processo de criacdo e troca de
conhecimento, bem como mapear a existéncia ou ndo de comunidades de pratica e as
pessoas consideradas chave no compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

As entrevistas foram realizadas nos meses de outubro e novembro de 2003, nas
dependéncias do IMAP e da SMRH. O conjunto de informacdes que seréo relatadas neste
item € fruto das entrevistas gravadas junto aos entrevistados e posteriormente transcritas
pela pesquisadora.

O relato das entrevistas sera apresentado seguindo o roteiro semi-estruturado. A
primeira parte refere-se a identificacdo dos entrevistados; em seguida serdo apresentadas as
informacBes sobre o desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento como suporte as
unidades do negdcio; a terceira parte diz respeito as prioridades de desenvolvimento de
conhecimento e o alinhamento com a estratégia do negdécio; o tema a seguir abordara o
desenvolvimento e/ou criacdo de novos produtos, processos Ou Servicos;, a troca ou
compartilhamento de conhecimentos e as pessoas chave serdo tratados nos itens seguintes;

finalmente serdo apresentadas as informacgdes colhidas sobre as comunidades de prética.

5.1.2.1 Informagdes sobre os entrevistados

A formacdo académica dos participantes da pesquisa € bem diversificada,
incluindo os cursos de Engenharia Quimica, Administragdo de Empresas, Psicologia, Servico
Social, Medicina, Tecnologia de Processamento de Dados, Arte Educacdo e Informatica.
Quanto a area de atuacdo inclui servidores que trabalham desde a Alta Administracéo até
agueles que atuam como membros nos grupos de trabalho, sendo que o tempo de servico na

instituicdo varia entre cinco e treze anos.
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5.2.2.2 Desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento como suporte as unidades do

negocio

O conhecimento desenvolvido na SMRH, pelo que foi relatado pelos
entrevistados, da subsidio ao desempenho das atividades realizadas pelos diferentes 6rgaos,
atendendo ao planejamento estratégico da PMC como um todo e especificamente da SMRH.

O exemplo da certificacdo da ISO dado por uma entrevistada ilustra a afirmacao
acima quando diz “(...) nés tivemos que buscar muitas informac¢des em outras empresas. Foi
necessaria a leitura de muitos livros, tivemos que bater a cabeca até desenvolver o manual
da qualidade e os procedimentos, entdo foi um processo de desenvolvimento nosso e agora
nds estamos aplicando em toda a Secretaria”.

Um outro entrevistado responsavel pelas mudancgas ocorridas na PMC nos anos
90 diz que, na verdade existia, por parte dele, todo um entusiasmo pelo desenvolvimento de
conhecimento, mas tudo era feito de forma muito pessoal e intuitiva. Na época, afirma ele “eu
precisava criar um ambiente, uma linguagem comum, um método de planejamento, ndo
importando muito qual fosse, mas esse método tinha que ter elementos nossos,
desenvolvido por nos e utilizado no nosso trabalho, uma espécie de plataforma de
linguagem. Acho que isso no meio organizacional é meio negligenciado”.

O coordenador do Projeto RH-Aprender diz que esse Projeto é a “base da gestao
do conhecimento que estd sendo implantada aqui na Secretaria, cujos clientes sdo 0s cerca
de trinta e dois mil (32.000) servidores da administracdo direta e indireta. O objetivo
fundamental € mover os servidores para que coloquem seus conhecimentos a servico da
comunidade. Entdo todo o conhecimento desenvolvido € colocado a disposicdo da
populacao.”

Na opinido da Secretaria Municipal de Recursos Humanos, o desenvolvimento
de conhecimento na Secretaria passou por um longo periodo de transformacdes,
especialmente no que se refere a motivacdo das pessoas, ao planejamento estratégico, a

cultura e estrutura da organizacdo. Diz ela “foi em 1997, inicio de 1998, quando a gente
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comecou a mudar tudo, a dar for¢a para que os ndcleos mexessem nas suas estruturas. Isso
comecou a ficar forte. As pessoas ficaram entrosadas, fazendo parte mesmo, defendendo.
Entado, acredito que foi uma coisa que contribuiu para esse desenvolvimento (...) acho que a
gente criou um ambiente de credibilidade, porque as pessoas foram se envolvendo e as
coisas foram acontecendo. Isso porque a gente gosta de fazer aquilo que a gente sabe fazer
e nés envolvemos 0s servidores nas coisas que eles queriam e gostavam de fazer.”

Para a Presidente do IMAP o desenvolvimento e aplicagdo do conhecimento
passam por um processo amplo. Esse processo diz a Presidente: “é passar a olhar a cidade
como um todo, dentro dessa cidade, olhar as regionais (as oito administracées regionais),
dentro dessas regionais os bairros, dentro dos bairros as quadras, dentro das quadras as
casas. E esse quase como um geo-referenciamento, mas com uma visdo administrativa, de
planejamento, de gestdo para programar os planos da Prefeitura como um todo (...). Assim
todas as reunides e discussbes para elaborar o Plano de Governo foram feitas dentro de
uma viséo regionalizada, ou seja, sera que o plano que nds estamos imaginando para a
cidade é possivel de ser aplicado na minha regional? E de que forma? E qual projeto deve
ser dado maior énfase? Entdo isso foi um processo maravilhoso que aconteceu porque
envolveu a Prefeitura inteira e a cada reunido de trabalho, oficinas de trabalho, nos
trabalhAvamos nos projetos, as avaliagbes voltavam para o grupo estratégico para uma
validacdo, depuracdo até chegarmos na divulgacéo e discussdo com todos os servidores da
Prefeitura”.

Na Prefeitura Municipal de Curitiba as necessidades de criacdo de novos
conhecimentos sao explicitadas de modo geral no Plano de Governo e, de maneira mais
especifica, no Planejamento Estratégico da Secretaria. Isto pode ser comprovado pelas
afirmacdes dos entrevistados quando dizem que o desenvolvimento e a aplicacdo de
conhecimentos na SMRH séo realizados de maneira planejada e sisteméatica. A Figura 9,
apresentada a seguir, sintetiza o relato dos entrevistados sobre o desenvolvimento e

aplicacdo de conhecimento como suporte as unidades da SMRH.
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Desenvolvimento e aplicacdo de conhecimento
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* Envolvimento das pessozs

Quadras, casas

FIGURA 9 — DESENVOLVIMENTO E APLICACAO DE CONHECIMENTO
Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nas entrevistas
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5.1.2.3 Prioridades de desenvolvimento de conhecimento e estratégia do negécio

As pessoas constituem fonte de inventividade e sdo distribuidoras e avaliadoras
de novas idéias e conhecimentos por toda a extensdo da comunidade de trabalho. A
prioridade das instituicdes atualmente esta voltada para a valorizagcdo das pessoas que sao
as portadoras de conhecimento e, portanto, a for¢a principal das organizagfes. Nesse
sentido, o foco principal da SMRH tem sido os servidores. Os projetos até aqui desenvolvidos
priorizam o envolvimento, a qualidade de vida, a motivacdo e a inclusédo das pessoas nas
atividades para as quais elas se sentem aptas e felizes em realiza-las.

A estratégia da PMC de tornar Curitiba a capital social movimentou todas as
Secretarias, mas de forma especial a SMRH.

O Projeto Aprender para a populacdo motivou a criacdo do RH-Aprender e,
nesse sentido, € que as prioridades foram tracadas. Qualquer conhecimento, produto,
processo ou servico a ser criado passa pela avaliacdo, analise e validacdo da alta
administracdo, dos grupos e dos servidores em geral. Essa visao participativa pode ser
percebida pela colocacdo de alguns entrevistados. “Tudo € baseado num planejamento
estratégico da Secretaria, entdo todos os sistemas, todas as atividades vém desse
planejamento. O RH-Norte € um exemplo disso, é um sistema que foi criado para dar suporte
ao planejamento”.

Um outro entrevistado expressa sua opinido acerca das prioridades dizendo:
“tudo que se desenvolve aqui na Secretaria sejam programas, projetos ou ferramentas, sédo
desenvolvidos de acordo com as diretrizes politicas, com toda a estratégia desenvolvida
desde o Plano de Governo até as acles propriamente ditas”. O Projeto RH-Aprender, na
visdo de uma entrevistada, “esta vinculado a um projeto ancora do Prefeito, que € chamado
Projeto Aprender para a comunidade. Desse Aprender do Prefeito a SMRH criou outros dois
sub-projetos o Aprender do Servidor (escolariza¢do) e o RH-Aprender (é a disseminacéo do
conhecimento). Entdo tudo est4 bem alinhado com o planejamento estratégico dessa gestdo

e tudo esta sendo feito para atingir o0 nosso objetivo até o final da gestao”.
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Para o coordenador do RH-Aprender a prioridade € "mover os servidores para
gue eles coloquem os seus conhecimentos a servico da comunidade e isso esta alinhado
com o grande projeto da Prefeitura, o Aprender”.

As prioridades sdo discutidas e coordenadas pelo IMAP. Nas palavras da
Presidente do Orgdo, “pegando como exemplo, s6 a Ultima gestdo, quando o Cassio
reassumiu o Governo, nés projetamos um trabalho que comecgou no dia 04 de janeiro e ele
durou exatamente 100 dias. Nesses 100 dias foi feita uma discussao profunda das macro-
politicas. Primeiro com o nivel estratégico da Prefeitura, Prefeito e todo o secretariado,
discutindo quais eram 0s nossos valores, 0S nossos principios de gestdo, o que nos
gueriamos, esquecemos planos, esquecemos projetos. Depois disso, passamos a discutir
com todas as secretarias e todas as administragdes regionais em paralelo, no mesmo
periodo que nés estadvamos discutindo com as secretarias, nés estavamos discutindo com as
administracdes regionais, montando o Plano de Governo, por qué? NOs viemos de uma
Campanha, com uma série de compromissos e nos queriamos transformar esses
compromissos em Plano de Governo para que fosse efetivo e para isso nds teriamos que ter
0 qué? Além de uma visdo centralizada, emanada pelos niveis centrais das secretarias,
diretores, secretarias, assessores, superintendentes, mas principalmente uma visao regional,
ou seja, adequacdo do Plano da cidade as regionais.”

O estudo das prioridades teve inicio com um trabalho de mapeamento da cidade.
Nas palavras da Presidente do IMAP “desse mapeamento participaram 900 técnicos. A
cidade foi dividida em quatro dimensdes. Uma dimensdo urbanistico-ambiental, uma
dimenséo legal-fiscal, uma dimensao sécio-econdmica e uma dimensao organizativa (nossas
relagbes prefeitura-comunidade). Entdo os grupos trabalharam com essas quatro dimensoes,
cada grupo trabalhou com uma dimenséao, aquela mais afim. Foi um trabalho de trés meses;
com esse trabalho feito, nés tivemos um esquadrinhamento da cidade, sabiamos exatamente
cada ponto da cidade, naquela quadra da rua tal com rua tal n6s temos um ponto de agua
contaminada. Na outra, nés temos um problema de leptospirose porqué? Porque nos temos

uma barreira fisica que é a questdo da linha do trem que corta a cidade... N6s fomos
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plotando mapas, cada problema e a oportunidade que ndés achavamos, por que nos néo
fomos olhar sé os problemas nas regides, nés fomos olhar as oportunidades também. Esse
diagndstico possibilitou a visualizacdo das grandes Manchas no mapa da cidade. Essas
manchas passaram a Ser 0S nossos territorios prioritarios. Se vocé olhar hoje o mapa
encontrara manchas e espacos em branco. Esses espacos em branco sdo uma Curitiba que
ja esta bem resolvida, ali nés temos que ter manutencdo para ndo deixar o nivel degradar.
Nas manchas nos temos que executar acdes, buscando eleva-las ao patamar daquelas
comunidades onde os problemas ja foram resolvidos”.

As prioridades de desenvolvimento e aplicacdo de conhecimento na SMRH vém
ao encontro, por um lado, das afirmacdes de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) sobre as
condi¢cbes fomentadoras da criagcdo de conhecimento, especialmente a intengéo. Por outro
lado, estdo de acordo com as idéias de Krogh e outros (2001, p.13) sobre instilar a visdo de
conhecimento na instituicdo. Esses dois facilitadores apresentam uma dimenséo estratégica,
ligada a alta administracdo de propiciar o processo de geracao e utilizacdo de conhecimento
na organizagdo e estdo presentes no discurso dos entrevistados e nos documentos
analisados pela pesquisadora e descritos anteriormente. As prioridades de desenvolvimento
de conhecimento e a estratégia do negdcio citadas pelos entrevistados sdo apresentadas a

seguir na Figura 10.
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FIGURA 10 — PRIORIDADES DE CONHECIMENTO E ESTRATEGIA
Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nas entrevistas
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5.1.2.4 Desenvolvimento e criagdo de novos produtos, processos ou Servigos.

O desenvolvimento ou criacdo de novos produtos, processos Ou Servigcos na
SMRH, pelo que foi possivel perceber nas entrevistas, se da numa idéia muito semelhante
aguela apresentada no estudo de Nonaka e Takeuchi (1997). Primeiro o conceito € criado e
justificado, depois é desenvolvido um protétipo e finalmente o produto é disseminado pela
organizagao.

Isso pode ser ilustrado nas palavras de uma entrevistada “Eu vou falar mais
daquele que eu estou mais ligada, que é o RH-Aprender. E um Projeto que foi dividido em
guatro operacgfes: Tecnologia de Informacdes, Pesquisa e Desenvolvimento
(responsavel pela pesquisa de novas idéias e produtos), Gestdo (que faz toda a parte de
marketing, fazendo com que o produto chegue ao servidor de forma segmentada e que
sejam dadas explicacdes sobre o funcionamento de cada produto) e Pessoas (cabe ao meu
grupo desenvolver novos produtos). Entdo o Grupo de P&D através de pesquisas junto a
instituicdes, juntamente com o GCAP em parceria com o CEFET, eles trazem algo que eles
acreditam que possa ser aplicado na Prefeitura dentro da area de Gestdo do Conhecimento.
O meu grupo estuda a proposta, faz as reunides que considera necessarias. Inclusive
agora, estamos desenvolvendo um novo produto especifico para a Secretaria da Saude.
Estamos discutindo com eles para entender o que realmente querem. A partir dai o grupo
comeca a criar o novo produto. Como é a nossa metodologia de desenvolvimento? NOs
iniclamos nossas pesquisas indo a outras empresas, olhando como funciona, fazemos o
benchmarking. E dificil porque os exemplos estdo sempre em empresas privadas, ndo em
empresas publicas. Entdo, os exemplos sao todos adaptados a realidade de uma instituicdo
publica, ndés temos o problema da legislacdo, uma estrutura mais fechada. Entdo, € um
pouco complicado, procuramos desenvolver nossos produtos para serem aplicados ao setor
publico. O grupo discute em reunides. Eu, como coordenadora também participo de outras
reunides, com os coordenadores do RH -Aprender, juntamente com o Luiz Claudio, que é o

coordenador do Projeto. Nessas reunifes eu levo as idéias propostas e aprovadas no nosso
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grupo. As idéias sdo entdo discutidas, fazemos uma analise bem critica da proposta. Apos
essas reunides, retornamos para 0 grupo de pessoas com as sugestdes, criticas ou
alteracdes. E dessa maneira que vamos construindo cada novo produto. Quando o produto
chega na fase final nds levamos para a reunido da Diretoria. Apds esse modelo acabado e
aceito pela Alta Direcdo, o produto é encaminhado para o grupo de TI. O Grupo de TI
desenvolve a parte de software, porque a intencdo é que tudo que é desenvolvido seja
disponibilizado na Internet, para que as pessoas possam ter acesso de qualquer local. NOs
acompanhamos todo o desenvolvimento do software pelo grupo de TI, testamos o software e
levamos para a reunido para que todos possam ver como funciona. Apos isso, o Grupo de
Gestéo trabalha o produto junto aos multiplicadores de cada nucleo que atuam em cada
secretaria, mostrando o produto. Normalmente nds trabalhamos com um Projeto Piloto ou
Protétipo na Secretaria de Recursos Humanos, testando, corrigindo e implementando as
sugestdes, para depois disponibilizar o produto para outras secretarias, normalmente de
forma gradativa”.

A metodologia de criacdo de conhecimento descrita acima pela entrevistada,
além de estar relacionada com as idéias dos autores japoneses citados anteriormente, esta
estritamente alinhada com a viséo politica da Prefeitura.

Na opinido de um entrevistado “toda a parte de conhecimentos eu acredito, numa
primeira visdo, € bem politica a situacdo, ou seja, sdo desenvolvidos programas, projetos,
ferramentas e tudo que vocé faz aqui na Secretaria de acordo com as diretrizes politicas do
nosso Prefeito. A partir disso, cada departamento, cada setor desenvolve aquilo que diz
respeito a sua area de atuagcdo, sempre com 0 nosso Secretario, avaliando se realmente esta
de acordo com o pensamento do Prefeito, com toda estratégia desenvolvida desde o Plano
de Governo e tal”.

A Presidente do IMAP corrobora com a opinido do entrevistado acima quando
diz: “todo o desenvolvimento, criacdo ou ampliacdo de um projeto, de um produto ou servico
sempre passa primeiro pelas macro-politicas, depois pela estratégia geral da cidade (...)

Entdo todo o mapeamento digamos que foi criado para dai desenvolver um projeto passou
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pelas areas prioritarias para acdo integrada. Por exemplo, vamos pegar uma vila bem
conhecida de todo mundo aqui, a Vila Amuri. A Vila Amuri € uma area complicada, nos
temos uma é&rea isolada da Vila Amuri, nés temos la equipamentos sociais, nds temos
Unidade de Saude, nés temos creches, nés temos escolas, mas € uma area que tem o qué?
Um indice de mortalidade infantil a ser trabalhado, problemas de desnutricdo, entdo nosso
trabalho esta voltado para gestantes e criancas, familias numerosas em areas carentes e
assim vamos caminhando(...) Dai quais sd0 0s projetos estratégicos que rebatem isso e
guais sao as secretarias que tém que compor a matriz inter-setorial para trabalhar aqui ou
acola. E assim nés fizemos em cada um, para vocé ver que o Plano de Governo que esta
composto nesses projetos estratégicos e nessas secretarias rebatem esses problemas,
porgue se ndo atende, opa! Alguma coisa estd errada! Ou se estd sobrando coisa no
planejamento da secretaria! Vocé fez seu planejamento errado?*

O desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos, pelas colocagdes
dos entrevistados, estaria adequado a visdo estratégica, buscando perceber as demandas
dos grupos de interesse, ou seja, os stakeholders. Os interessados na organizacdo, neste
caso, seriam a sociedade em geral e os préprios servidores da PMC. Portanto, o
gerenciamento das demandas dos grupos de interesse estabelece uma relacdo de
dependéncia de recursos e apoio, sustentando as agdes (projetos) da SMRH. A Figura 11,
apresentada a seguir, sumariza as idéias dos entrevistados sobre o desenvolvimento e a

criacao de novos produtos, processos ou servigcos na SMRH.
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FIGURA 11 — CRIACAO DE NOVOS PRODUTOS
Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nas entrevistas
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5.1.2.5 Troca ou compartilhamento de conhecimento

A troca de conhecimento no ambiente da pesquisa se da de maneira informal no
cotidiano de trabalho, por meio de visitas a outras instituicdes quando da busca por melhores
praticas e nos cursos, foruns e seminarios promovidos pela SMRH.

Nas palavras da Secretaria Municipal de Recursos Humanos a troca de
conhecimentos acontece “por meio dos facilitadores nas outras Secretarias, pessoas que se
interessam por esse assunto, que gostam disso, pessoas que se motivam fazendo isso (...).
Sado pessoas que as vezes ndo tém disponibilidade de tempo, mas tém muita vontade de
fazer acontecer e fazem acontecer. S&0 0S nosSs0s representantes nas outras secretarias,
eles sdo chamados para as reunifes, participam das nossas palestras, das nossas
comemoracoes”.

Para o Diretor de Administracado de Pessoal o ponto fundamental para a troca de
conhecimentos “sdo as reunides em toda a Secretaria. Elas ocorrem em todos os niveis.
Cada novo produto é primeiramente concebido pelo Grupo de Pesquisa e Desenvolvimento,
depois é desenvolvido pelo Grupo de Pessoas em conjunto com a Tecnologia de Informacédo
e, finalmente é divulgado pelo Grupo de Gestdo em reuniées semanais. Agora vai haver uma
reunido com todos os servidores, chamada RH-Total, na qual serdo apresentados todos os
produtos de gestdo do conhecimento, como o Banco de Idéias, a Enciclopédia de Talentos e
a Biblioteca Virtual”.

O compartilhamento de conhecimentos segundo a Coordenadora do Grupo de
Pessoas se da “nas reunides, mas também nos elevadores. A parte mais formal é feita nos
Noss0s encontros, nas visitas as empresas, mas informalmente no dia-a-dia trocamos o
tempo inteiro informacdes com o pessoal do grupo e com pessoas de toda a Secretaria, de
outras Secretarias e com outras organizacoes”.

Ja a Coordenadora do Grupo de Gestao acredita que a troca de conhecimentos
“é feita, principalmente, com as equipes denominadas de multiplicadores. Eles me trazem

tudo que estdo precisando. A primeira reunido em cada Nucleo é feita pela gente, nés
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procuramos mostrar onde eles estédo inseridos, mostramos o Projeto, os objetivos, 0 que a
acao deles vai resultar e como atingir o servidor na ponta. Nosso objetivo € mostrar aos
agentes multiplicadores que em apenas quatro reunides é possivel atingir, por exemplo, toda
a Secretaria de Educacédo, que € uma estrutura de 12.000 servidores”.

Para o Diretor de Saude Ocupacional o ideal € que “a troca de conhecimento
ocorresse mais na ponta, porque justamente, na area de saude e seguranca do trabalho,
entre 0 técnico e o pessoal que ndo €, ou seja, o trabalho, mais especificamente, o
profissional da saude leva informacao, mas ele também recebe, deveria receber. Acho que
isto pode estar ocorrendo muito mais la no momento das palestras, etc. Mas também nas
reunides que realizamos, nossa equipe de trabalho discute, analisa indicadores ou traz
informacdes, pois na supervisdo vocé tem que trocar conhecimentos”.

Na opinido do Coordenador do Grupo de Tecnologia da Informacéo a troca é
“geralmente via telefone, e-mail ou icq. Se ndo conseguimos resolver algum problema, nos
marcamos reunifes e discutimos a melhor forma de fazer, de resolver um determinado
problema”.

Para um dos integrantes do Grupo de Tecnologia de Informacdo existem duas
formas: “a informal que s@o as conversas, a troca de informacdes entre as pessoas e a
formal que ocorre nos cursos que sao dados treinamentos. Mas € muito mais informal, mais
no cotidiano, conforme as pessoas vao tendo problemas, assim a gente procura as pessoas
gue tém o conhecimento para tirar as davidas, é mais no cotidiano mesmao”.

Na opinido de um servidor que atua no Departamento de Saude Ocupacional:
“Existem barreiras para a troca de conhecimentos, pois, muitas pessoas fazem uma
apropriacgdo ilicita de conhecimento do outro que ocorre realmente naqueles bate-papos nos
guais vocé troca informacdes e joga conhecimentos para outras pessoas e as pessoas se
apropriam desse conhecimento como sendo delas. Entdo, em virtude disso, existe um receio
de se falar abertamente de tudo aquilo que vocé conhece. De uma outra forma, existe
também em certas ocasifes, em alguns pontos, em algumas reunifes as pessoas estdo

livres para colocar tudo aquilo que conhecem. Existe um circulo de amizades, neste circulo
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de amizades que vocé tem, vocé acaba trocando bastante informacdes realmente, ‘olha eu
tenho uma dificuldade aqui, preciso desenvolver esse desenho porque o meu diretor pediu,
vocé sabe desenvolver isso? Entdo se vocé € bem conhecido, se € bem relacionado com
essa pessoa, normalmente vocé passa isso, mas isso € direcionado a certas pessoas, nao é
uma coisa que se passa livremente, ndo é uma coisa que se tem toda a liberdade para fazer
isso com todo mundo e a todo o momento. “(...) Essa troca acontece de maneira informal e é
assim, direcionada para certas pessoas. Tem certas pessoas que querem apenas se
apropriar de conhecimentos, ndo querem resolver problemas, quando querem resolver
problemas, no meu caso eu passo tranquilamente, quando querem se apropriar de
conhecimento eu ndo passo e eu me travo completamente para passar.”

Na opinido da Coordenadora do Grupo de Pesquisa e Desenvolvimento o
compartilhamento de conhecimento esta nas equipes matriciais. “NOs trabalhamos em todas
as areas, seja no orcamento, seja na questdo do sistema da gestao da qualidade, mesmo no
RH Aprender eu sempre trabalho com equipes matriciais, entdo € um de cada setor, € um
que tem mais experiéncia, outro que tem menos, mas a gente sempre consegue estar
equilibrando isso. Entdo acho que as pessoas sao envolvidas a partir desse matriciamento
gue é feito. Nao é feita uma coisa s6 num departamento. Qualquer atividade que a gente vai
fazer nGs chamamos as pessoas para trocar experiéncias, no caso do Sistema de Gestdo da
Qualidade, nés temos os facilitadores, que atuam, vamos supor, como se fossem 0s
representantes da ISO na unidade”.

A gestdo compartilhada vem sendo aplicada na PMC desde 1997 e na opinido
da Presidente do IMAP “ela é a responséavel pela mudanca interna ocorrida, pois, se vocé
ndo compartilha a sua gestdo internamente, fazendo os seus funcionarios entenderem para
aonde vocé esta indo, como é que vocé ira trocar algo com eles? Como é que vocé quer
levar algo para a comunidade se dentro da tua casa nao tem participacdo? Entdo comegou a
ser criado para dentro da PMC o que a gente tinha para fora, na cidade, como o Programa
Qualidade de vida. A troca ou o compartilhamento de conhecimentos comeca pela inclusao e

participacdo das pessoas (...) portanto, todo o trabalho que nés temos que fazer, nés temos
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gue deixar arraigado em cada funcionério, nas pessoas, porque a organizacdo depende das
pessoas, € esse circulo, é essa troca que gera conhecimento”.

Pelo resultado das entrevistas neste item, € possivel afirmar que o interesse das
pessoas em compartilhar conhecimento envolve as habilidades de discutir e resolver os
problemas concretos da organizacdo. Cada um a partir de suas experiéncias reais e
imaginarias estabelece relagbes com os demais, concretizando pelas a¢gbes um objetivo
maior e comum da SMRH.

Este interesse em compartilhar conhecimento é possivel a partir de um ambiente
gue propicie o relacionamento entre as pessoas e dé autonomia para que elas possam
desenvolver sua capacidade criativa na solugdo de problemas da organizagdo. A troca de
conhecimento na SMRH acontece num contexto semelhante ao descrito por KROGH e
outros (2001, p. 215- 251), denominado contexto adequado, no qual sdo fomentados os
relacionamentos e a colaboracdo de todas as pessoas indiferentemente de hierarquias ou
espacos (fisicos ou virtuais), no processo de geracdo de novos conhecimentos. A autonomia
gue os grupos analisados tem contribui para a efetivacdo das agbes propostas ao Projeto
RH-Aprender e corrobora com a idéia de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 85) de que a
autonomia aumenta a possibilidade dos individuos se automotivarem para criar novo
conhecimento. A Figura 12, apresentada a seguir, ilustra as colocacdes dos sujeitos da

pesquisa sobre como ocorre a troca ou o compartilhamento de conhecimentos na SMRH.
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Compartilhamento de conhecimento
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RH - Total

FIGURA 12 - COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS
Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nas entrevistas
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5.1.2.6 Pessoas-chave natroca de experiéncias ou conhecimentos

A identificacdo das pessoas que trocam ou compartilham conhecimentos permitiu
gue a pesquisadora ampliasse a lista previamente elaborada, quando foram feitos os
primeiros contatos na SMRH. Assim, as pessoas indicadas pelos seus colegas foram
contatadas e, quando possivel, entrevistadas. Os indicados tiveram ou tém relacdo estreita
com o Projeto RH-Aprender, com a Alta Administracdo da PMC como um todo ou com o
IMAP. A partir dessa rede, que constitui o corpo das entrevistas, foi possivel compreender
como ocorreu todo o processo de mudanca cultural e de estrutura organizacional na PMC e

especialmente da SMRH.

5.1.2.7Comunidades de pratica

As comunidades de pratica sdo verdadeiros celeiros na criagdo e troca de
conhecimentos nas organizacdes. Embora elas, normalmente, sejam constituidas
voluntariamente, existe por parte das empresas e instituicbes o incentivo para que as
mesmas sejam criadas e consolidadas.

Na SMRH existem grupos de trabalho que, pelas suas caracteristicas, tanto de
formagdo como de metodologia de desenvolvimento de atividades, podem ser denominadas
comunidades de pratica. Nas entrevistas realizadas percebeu-se, por exemplo, que um grupo
responsével pela realizagdo dos eventos possui todos os elementos de uma comunidade de
pratica indicados por Wenger como o alinhamento, o engajamento e a imaginacdo. Existe
nesse grupo uma coordenagéao, foco e decisao no que se refere a cada evento. Os membros
interagem, comprometem-se e compartilham préaticas na realizacdo das acdes. Eles se
identificam com contexto da SMRH, buscando conexfes além da experiéncia de cada um.

Isso pode ser ilustrado com as palavras de um servidor que atua no
Departamento de Saude Ocupacional: “existe uma pessoa, a Eliane Alves Lopes, que

trabalha com um grupo. Ela convida pessoas, o grupo est4 sempre aberto, entdo hoje tem
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cinco amanha tem dez, depois de amanha tem uma sé, depois tem cinco de novo, depois
tem dez e essas pessoas, elas se reinem em torno de um objetivo pontual, que é resolver o
problema de um determinado evento, para fazer o que? Para fazer lembrancinhas, para fazer
toda parte de cafezinho e de entretenimento dentro desse evento. Essas pessoas trocam
informacdes entre elas, trocam conhecimentos. Elas descobrem coisas novas para fazer, e
um ensina o outro. Elas estdo cada vez mais se desenvolvendo e crescendo como grupo. Eu
acredito que possa ser sim, uma comunidade pratica, porque? Com excecdo dessa, entre
aspas, coordenadora, que € a Eliane, o resto do grupo € todo voluntério, participa porque
quer, porque gosta, porque sabe fazer a parte que esta fazendo ou quer aprender a fazer,
entdo vem aprende e faz.”

Além desse grupo de eventos alguns entrevistados indicaram outros como, por
exemplo, os Grupos do Projeto RH-Aprender.

Para o Diretor de Administragcdo de Pessoal as comunidades comegaram a ser
criadas quando “montamos o0 primeiro grupo para criagdo de um sistema de informacdes
gerenciais, o RH-Norte. Esse grupo foi constituido por pessoas voluntarias, que queriam
fazer algo novo (...) Fomos construindo as paredes, os enfeites (...) Como conseguir isso?
Um foco que todos pudessem ver a mesma coisa, motivando as pessoas...”

Na opinido da Secretaria de Recursos Humanos houve um movimento
incentivador por parte da Alta Administracdo para que as pessoas se engajassem em
projetos aos quais tinham maior afinidade. “Entao as pessoas comecaram a aparecer ‘Ah! Eu
gosto disso’ e ela comecava a trabalhar num grupo matricial, e ela despontava, surgia, e com
ISSO comegaram a acontecer muitas trocas de postos de trabalho; aconteceu a formagao
toda do Grupo de TI. Foi motivada pela Administragdo, mas foi de maneira voluntaria”.

A coordenadora do Grupo de Gestdo acredita que o proprio grupo por ela
coordenado é uma comunidade de prética.”Olha, a gente vem, discute, conversa; vai atras
de como determinada coisa pode ser feita, por exemplo, para desenvolver a divulgacao de
um novo produto ou para motivar o servidor no uso de um produto”.

A coordenadora do Grupo de Pessoas corrobora com a opinido citada
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anteriormente ao afirmar que: “aqui na Secretaria eu vejo como comunidades de pratica o
Grupo do RH-Norte, o Grupo de Pessoas, os Grupos de Pesquisa e Desenvolvimento; de
Gestéo e de Tecnologia da Informacéo”.

Na opinido do ex Secretario Municipal de Recursos Humanos (precursor de todo
o trabalho hoje existente) “dentro do RH existem sim comunidades de pratica, sabe? Quando
vocé pega, por exemplo, esses proprios grupos que tocam a gestdo do conhecimento e os
proprios grupos de projeto. O projeto de Gestdo Empreendedora, por exemplo, era
constituido por umas nove pessoas e entdo aquilo era uma comunidade de pratica até
porque a composicao do grupo ndo era uma composicdo, a priori, mas as pessoas foram
sendo colocadas quase que por uma adesao a questdo, elas se disponibilizavam para aquele
assunto e acabou aglutinando. Dentro da Enciclopédia de Talentos havia também um germe
para formacdo de comunidades pratica que era a questdo do interesse. Vocé aglutinar as
pessoas por interesse ou aquela coisa eu preciso saber, me interessa o assunto tal, eu
preciso saber o assunto tal e formam uma rede (...) Mas na verdade, eu entendo que € uma
caracteristica da comunidade de prética que atende, ela pode depois, com o tempo, se tornar
de permanéncia mais longa dentro da organizacdo. Ali a intencdo ndo era muito essa. Era
para determinadas situacdes, seria mais grupo ad hoc para realizar uma tarefa”.

Na visdo do Diretor do Departamento de Saude Ocupacional “nds temos equipes
de trabalho, ndo sei se isso € uma comunidade de pratica ou ndo. As equipes tém um
objetivo comum, mas por projetos que ja existem. N&o existe um grupo de pessoas que se
relnam para analisar coisas mais abrangentes. E muito mais aquilo que esta sendo realizado
ou desenvolvido no dia-a-dia. As pessoas estdo ligadas a uma hierarquia, ligadas aos
problemas de um determinado ntcleo, em um projeto. E uma equipe multidisciplinar, retine-
se por um ideal, mas as tarefas sdo determinadas pela estrutura formal da Secretaria. As
vezes encontramos pessoas que sao resistentes ao trabalho em equipe, temos que motivar,
engajar. Em determinados momentos ou assuntos nds temos pessoas que se interessam em
participar, para escutar, para saber. Eu nao caracterizaria isso como comunidades de

pratica”.
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Na opinido da Coordenadora do Grupo de Pesquisa e Desenvolvimento, no
inicio, houve uma chamada geral para a participacdo das pessoas no Projeto RH-Aprender,
porém a selecdo dos coordenadores foi feita pelo Diretor do Departamento de Administracdo
de Pessoal. “O que aconteceu foi assim: no comeco varias pessoas entraram e a gente
sempre tinha uma preocupacao porque havia muitas pessoas e essas pessoas ndo davam
contribuicdo, acabava sempre sobrando para trés ou quatro; mas o que a gente viu foi que
houve uma sele¢do natural, porque as pessoas que ndo se adaptaram a esses grupos
acabaram saindo por conta propria. A gente tinha muita ansiedade no sentido do que nés
vamos fazer? Ou o que fazer para que essa pessoa trabalhe? Ou como é que ndés vamos
dizer que ele ndo pode ficar no grupo? No entanto, acabou acontecendo uma selecéo
natural. Hoje as pessoas que a gente tem dentro dos grupos, realmente séo efetivas, elas
atendem e participam “.

Além dos grupos identificados, na SMRH existe um outro constituido por
servidores da SMRH, professores do Centro Federal de Ensino Tecnoldgico - CEFET e da
Universidade Federal do Parand - UFPR, o qual pode ser caracterizado como uma
comunidade de conhecimento inter-organizacdes. Um dos integrantes da equipe de TI, que
participa do referido grupo diz: “é bem gratificante participar pelas discussdes, pelo foco que
¢ gestdo do conhecimento, para a criacdo de um ambiente nas empresas publicas. E bem
gratificante, é diferente da nossa rotina de trabalho”.

As colocacdes dos entrevistados contribuem para que se estabelecam relagbes
existentes entre a teoria de Wenger (1998), pelo menos em alguns aspectos, e 0S grupos
caracterizados como comunidades de pratica. Esses grupos dividem interesses em uma
mesma area, criam vinculos entre eles e também se engajam num processo coletivo de
aprendizado. O repertorio compartilhado, que une as pessoas hum empreendimento comum
negociado e renegociado constantemente entre elas, € criado nas interagdes ocorridas nas
discussoes e atividades. A Figura 13 sintetiza as coloca¢des dos entrevistados sobre a

existéncia de comunidades de préatica na SMRH.
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FIGURA 13 — COMUNIDADES DE PRATICA
Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nas entrevistas
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Nesse sentido, os grupos identificados durante o processo de entrevistas
podem ser caracterizados como comunidades de pratica, embora tenham sido criados como
equipes formais de trabalho, pois a sua legitimacéo foi derivada de uma hierarquia formal.

O conjunto de informacfes resultante das entrevistas permitiu a identificacao,
compreensao e analise dos aspectos relacionados ao desenvolvimento do conhecimento na
SMRH. Dos dezesseis entrevistados, dez deles afirmaram que o desenvolvimento de
conhecimento é aplicado como suporte as atividades da organizacdo. A priorizagcdo e o
alinhamento do conhecimento com as estratégias da instituicdo estiveram presentes na fala
de treze dos dezesseis entrevistados. Quando perguntados sobre o desenvolvimento de
novos produtos, processos ou servigos oito dos entrevistados afirmaram que o processo de
conhecimento envolve a troca, a criagdo de uma idéia (conceito), a justificacdo dessa idéia
ou conceito, a construcdo de um produto na forma de protétipo e, finalmente, a divulgacéo
do produto na SMRH e posteriormente em outras Secretarias. A troca de conhecimentos é
percebida por todos os integrantes da pesquisa. Porém, somente oito deles disseram que
ela ocorre de maneira informal no dia-a-dia e formalmente nas reunides e féruns de estudos.
A rede de pessoas consideradas chave no processo de criacdo e troca de conhecimentos foi
citada por quatorze dos dezesseis entrevistados. O que foi percebido é a interacdo muito
acentuada das pessoas indicadas e o seu efetivo envolvimento na pratica do processo de
construcdo do conhecimento. O conceito de comunidade de pratica, de maneira néo
sistematizada, era conhecido por cinco dos dezesseis participantes da pesquisa. Para eles,
0S grupos matriciais do Projeto RH-Aprender sdo comunidades de pratica em fase de

maturacao. O Gréfico 1 apresenta 0S resultados das entrevistas.
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Pelo resultado das entrevistas pode-se afirmar que as pessoas tém informacdes

acerca do processo de desenvolvimento e

intensivamente nos projetos de gestdo do conhecimento promovidos pela SMRH.

troca de conhecimento,

participando
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5.2 Relatorio de Observacéao

A observacdo de um grupo de trabalho em suas atividades cotidianas foi
realizada durante os meses de outubro, novembro e metade do més dezembro de 2003, nas
dependéncias da SMRH. A pesquisadora, a partir de alguns contatos com 0s quatro grupos
do Projeto RH-Aprender, optou por observar o grupo de Pessoas. Esse grupo tem como
objetivo principal o desenvolvimento de novos produtos para a gestdo de conhecimento da
SMRH.

A metodologia para a observacao “da comunidade de pratica” previa a flmagem
das atividades, porém, durante os contatos com as pessoas percebeu-se que a gravacao em
video dos encontros criaria barreiras de comunicacdo e até mesmo inibiria a participacédo
espontanea do grupo. Assim, os doze encontros foram gravados em audio e posteriormente
analisados para elaboracao deste relatorio.

O relato aqui apresentado ter4 como fio condutor os conceitos sobre criagéo
de conhecimento, descritos por Nonaka e Takeuchi, os fundamentos que compdem a
arquitetura de aprendizagem da teoria de Wenger e a identificacdo dos estilos cognitivos

do grupo estudado.

5.2.1 Conceitos sobre a criagéo e troca de conhecimento

Os grupos gue atuam no Projeto RH-Aprender tém uma metodologia embasada
na motivacao e participacédo das pessoas em todo o processo de trabalho. A motivacao se da
pelo engajamento das pessoas em atividades com as quais elas tenham maior afinidade e
vontade de realizar. A participacdo € voluntaria e acontece num processo dinamico de
interacdo, resultante de um contexto histérico e social do servidor na PMC e mais
especificamente na SMRH.

A troca de conhecimento esta centrada na adocao, por parte da SMRH, de uma

filosofia e politica que encoraja e fomenta a participacdo das pessoas em muitos niveis
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diferentes. Essa politica vem sendo utilizada a partir de 1997 quando foram iniciados os
primeiros trabalhos para a criagdo de equipes matriciais. A facilitacdo de encontros, de
reunibes formais e informais e a producédo de conhecimentos criados a partir da pratica sao
exemplos concretos.

Existe um sistema de reunides semanais em todos 0s niveis, sendo o resultado
dessas convertido em atas distribuidas para todos os servidores da SMRH, visando a
agregacao a algo maior que € a soma dos esforcos individuais.

Além dessas reunides semanais, acontecem encontros de avaliacdo e reflexdo e
féruns de estudos. Nos encontros de avaliacdo e reflexdo sdo apresentados a todos os
servidores da SMRH, pelos coordenadores de grupo do Projeto RH-Aprender, os resultados
das a¢Bes normalmente materializadas em produtos, como por exemplo, a Enciclopédia de
Talentos, o Banco de Idéias, entre outros. Com o0 objetivo de atualizacdo e troca de
conhecimento séo convidados, para os féruns de estudos, palestrantes na area de gestao do
conhecimento.

A troca ou compartilhamento de conhecimento no grupo analisado se da nos
encontros informais, nas reunides formais, nos foruns de estudos, nas visitas realizadas a
outras instituicbes e entre os diversos grupos. Entre os membros do grupo a troca ocorre
pela observacéo direta e narracédo, ou seja, as pessoas observam as tarefas em andamento
e recebem explicacbes das demais sobre a execucdo do trabalho, em geral na forma
narrativa sobre situagées semelhantes ou mesmo por meio de metaforas.

O compartilhamento de conhecimento tacito é a primeira etapa para a criacao de
conhecimento. Esse tipo de conhecimento inclui a experiéncia, as emocgdes, 0s sentimentos
e 0s modelos mentais das pessoas e dificimente é transmitido somente por meio de
palavras.

E possivel afirmar que a interacéo e o didlogo na realizacio de tarefas, a busca
por melhores praticas, as metas desafiadoras lancadas pela Alta Direcdo e a variedade de
requisitos entre os membros incentivam e promovem o compartilhamento de conhecimentos

no grupo estudado.
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A segunda fase do processo se refere a criagcdo de conceitos. Por meio do
didlogo, discussdes e interacbes com o0s demais grupos do Projeto RH-Aprender os
conceitos sédo criados cooperativamente, resultando em novos produtos, processos ou
servicos. No caso estudado essa fase comeca com o Grupo de Pesquisa e Desenvolvimento,
responsavel pela criacdo de novas idéias.

As realizagGes humanas sao criadoras de algo novo, de novas imagens ou novas
acdes. O ser humano € capaz de reelaborar e criar com elementos das experiéncias
passadas novas acdes, imagens, novas normas e elaborar planejamentos.

A opinido de Vygotsky corrobora com as colocacdes acima ao afirmar que “é
precisamente a atividade criadora do homem a que faz dele um ser projetado para o futuro,
um ser que contribui a criar e que modifica seu presente” (1990, p. 9). O processo de criacao
tem inicio na elaboracdo de conceitos que sao “objetos de continua critica por meio da
pratica, no trabalho diario do cientista, mediante sua correlagcdo com os fatos reais, com
dados empiricos”( 1991, p. 468).

A Justificacdo de conceitos é feita primeiramente pelo Grupo de Pessoas
(objeto da observacéo), o qual analisa as propostas (conceitos) apresentadas; verifica a
existéncia ou ndo do produto em outras empresas, buscando as melhores praticas; analisa
se 0 conceito é compativel com as estratégias da SMRH; identifica as competéncias
necessarias para o posterior desenvolvimento; verifica em que extensdo o conceito podera
gerar satisfacdo dos clientes (servidores da PMC), principais stakeholders e decide em que
momento devera ser executado. Num segundo momento o conceito passa pela andlise da
Alta Administragdo que verificara a viabilidade de recursos e de aplicagéo.

A construcdo de prototipos € a quarta fase do processo. Nessa fase o conceito
justificado € materializado em um produto, processo ou servico. O prototipo é desenvolvido,
de maneira geral, pelos quatro grupos do Projeto RH-Aprender. Porém, o Grupo de Pessoas
€ responsavel pela execucdo e implementacdo em conjunto com o Grupo de Tecnologia da
Informacéo.

Ao Grupo de Gestdo compete a divulgacdo dos produtos, ou seja, a nivelacao



150

do conhecimento (quinta fase do processo) na SMRH. Isto é feito por meio de uma rede de
multiplicadores que atuam em cada Nucleo da Secretaria. Esses multiplicadores além de
divulgarem os produtos junto as demais Secretarias atuam como intermediadores, trazendo
sugestdes e criticas sobre os produtos, contribuindo para o aprimoramento do conceito. O
processo de nivelamento de conhecimento na SMRH é feito pelos representantes
(divulgadores) de cada Nucleo, tendo em vista a alavancagem do conhecimento na
organizacdo de maneira que possa ter valor local. Assim, pode-se assegurar que a fase de
nivelamento vem ao encontro da visdo de Krogh e outros (2001, p. 116). Para esses autores,
“as licbes extraidas de um processo de criagcdo de conhecimento devem ser aplicadas pela
mesma ou por outra comunidade, e os criadores de conhecimento podem tornar-se
professores de outros membros da organizacdo”. A Figura 10 apresentada a seguir sintetiza

0S conceitos sobre o processo de criacdo e troca de conhecimentos na SMRH.
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FIGURA 14 - CRIACAO E COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO NA SMRH
Fonte: Elaborado pela autora(2004) com base nos dados da pesquisa
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5.2.2 Fundamentos da Teoria de Wenger

Os elementos utilizados da Teoria de Wenger para a observagao nesta pesquisa
sobre comunidades de pratica estdo distribuidos nos eixos alinhamento, engajamento e

imaginacao que serdo apresentados a seguir.

5.2.2.1 O alinhamento

O alinhamento se da por meio da coordenacdo da energia e atividades do grupo.
O alinhamento é feito por meio dos discursos, empreendimentos negociados, estilos
proprios, resolucdo de conflitos e distribuicdo de autoridade. Os dados percebidos sobre o
alinhamento foram a convergéncia, a coordenacéo e a deciséo.

Como elementos da convergéncia tem-se o foco, causa ou interesses comuns;
direcdo, visdo; entendimento mutuo; credos; valores; principios; lideranca; fontes de
inspiragéo e persuasao.

O foco do grupo no momento da pesquisa foi o desenvolvimento de um novo
produto para a gestdo do conhecimento, intitulado “quem sabe ensina”. A idéia central do
produto é a troca de conhecimento entre os servidores, estimulando as pessoas que
receberam capacitacdo ou dominam determinado assunto para que compartilhem esses
conhecimentos com os demais servidores.

No aspecto referente a direcdo ou coordenacao foram observados padrdes e
métodos, processos, procedimentos, planos, divisdo de trabalho, estilos e discursos,
comunicacéo e facilidades de feedback.

Em reunido para analise e discussao do novo produto a coordenacédo do grupo
apresentou o conceito do produto e em seguida o grupo discutiu e elaborou o escopo do
projeto. Observou-se também, nessa reunido e nas subsequentes, que houve o registro
sistematico das informac6es discutidas e das decisdes tomadas, facilitando a construcédo de

uma memoria que poderia ser ou nao reificada. A coordenacdo conduziu as reuniées com
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elementos qualitativos e quantitativos 0s quais representavam as acgcfes a serem
desenvolvidas. A divisdo de trabalho foi realizada conforme as necessidades do projeto e as
tarefas foram delegadas de acordo com as prioridades especificas do momento. O
agendamento das atividades do grupo de trabalho é elaborado de acordo com o plano
estratégico da Secretaria e os resultados sao disponibilizados na Intranet da organizacéao.

A transmisséo entre as coordenacdes dos Grupos do Projeto RH-Aprender, a
Diretoria e Secretaria de Recursos Humanos é feita primeiramente de maneira verbal durante
as reunidoes de staff e posteriormente as informacdes séo registradas em atas constituindo
uma memodria reificativa da SMRH. A renegociacdo € realizada diretamente entre os
membros dos grupos sem a intervencao da direcao ou outras hierarquias.

Alguns dos membros fazem parte de outros grupos, integrando-se em projetos
ou atividades em equipes matriciais. Assim, podem ser considerados como brokers
(negociadores): o coordenador geral do Projeto RH-Aprender, tendo como caracteristica a
origem profissional diferenciada, trazendo préticas especificas de sua vivéncia anterior em
outras equipes e os coordenadores de cada um dos Grupos do referido projeto, com
atividades especificas voltadas a implementacéo das acdes.

Quanto ao processo de deciséo, especificamente, a mediacdo € realizada entre
os diferentes membros do grupo, sendo que as solu¢des para as situacdes problema
encontradas na pratica diaria foram resolvidas procurando atender da melhor forma a
situacao especifica e local. Nos encontros ocorridos durante o periodo da pesquisa nao foi
observada a existéncia de confltos entre os membros. As discussbes sobre o
desenvolvimento do novo produto transcorreram num clima tranquilo e amigavel. A
coordenadora do grupo em momento algum exerceu sua autoridade para impor atividades ou
solucdo dos problemas. A negociacdo de significados ou resolucdo de problemas em
conjunto fez as pessoas sentirem-se parte da acdo, pois estavam realizando um
empreendimento comum (produto), que poderia ser negociado ou renegociado sempre que
necessario, ndo havendo, portanto, a necessidade do uso de autoridade do coordenador.

Nesse sentido, pode-se concordar com Wenger quando ele afirma que “o empreendimento
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negociado é uma fonte de coordenacdo, de senso de fazer, de engajamento mdtuo, como o

ritmo de uma musica”.

QUADRO | — SINTESE DOS ELEMENTOS DA TEORIA WENGER - ALINHAMENTO

Alinhamento '

CONVERGENCIA

- Foco do grupo — criacéo
de um subproduto de
gestao do conhecimento;

- Agendamento de
atividades — é elaborado de
acordo com o
Planejamento Estratégico
da SMRH

Coordenacdo da energia e

atividades do grupo

COORDENAGAO

- Processos,
procedimentos, divisdo de
trabalho — de acordo com
as necessidades do grupo
- comunicacao e
facilidades de feedback

- registro sistematico das
informagdes discutidas e
das decisdes tomadas

- construcao da memodria
por meio de atas

brokers (negociadores) —
Coordenador do Projeto
RH-Aprender;
Coordenadores dos grupos
do referido projeto

DECISAO

-A mediagéo é realizada de
forma imediata e pontual

- Inexisténcia de conflitos
entre os membros

- coordenacgao nao
necessita usar a autoridade
- negociacoes de
significados e resolucéo de
problemas em conjunto

- as negociacoes entre 0s
grupos do RH-Aprender
sao feitas diretamente
entre os membros sem a
intervencao da direcao ou
outras hierarquias

Fonte: Elaborado pela autora (2004), com base

nos dados da pesquisa
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5.2.2.2 O Engajamento

Antes de proceder ao relato propriamente dito desta secdo, é necesséria a
explicitacdo acerca do termo e dos elementos que foram observados. Assim, entende-se o
engajamento como um processo triplice, o qual inclui a conjugacdo de significados; a
formulacdo de trajetorias e a revelacdo de historias da prética. Na afirmacdo de Wenger
(1998, p. 237) “(...) € como um contexto para a aprendizagem, o engajamento ndo é apenas
uma questdo de atividades, mas da constru¢do da comunidade, da inventividade, da energia
social e do aprendizado emergente”.

A reciprocidade é um fator facilitador, compreendendo: 1) facilidades de
interacdo (espaco fisico ou virtual); tecnologias e facilidades de comunicacéo interativas que
estendam o0 acesso mutuo no tempo e no espaco; tempo para a interacao 2) tarefas comuns
coisas para realizar em conjunto; disponibilidade para ajuda 3) periferalidade: encontro de
fronteiras; maneiras de pertencer aos varios niveis; participacdo periférica e encontros
ocasionais.

Em relacdo aos espacos interacionais, o grupo estudado tem um espaco fisico
amplo, sem paredes, propicio a troca de conhecimentos, onde as pessoas sao reunidas em
ilhas de trabalho. A comunicacdo eletronica entre os servidores da SMRH é feita pelo
sistema NOTES e cada um utiliza-se de sua conta pessoal para comunicagcdo com 0S grupos
de trabalho. O software RHYMBOX (uma espécie de chat) também é utilizado como sistema
de agenda pelos coordenadores e membros dos grupos do Projeto RH-Aprender. Além
disso, existe no servidor geral um espaco denominado Area U, no qual os coordenadores e
demais membros das equipes podem armazenar dados e informacdes sobre o projeto.

As tarefas sao discutidas e na sua grande maioria realizadas em conjunto. Os
exemplos caracteristicos de trabalho em grupo sdo os seminarios e féruns de estudo ou
outros eventos, nos quais as atividades sao feitas de forma coletiva, incluindo, quando for o
caso, a participagdo dos membros dos quatro grupos do Projeto RH-Aprender e da

“Comunidade de Pratica de Eventos”.
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No que se refere a periferalidade os encontros casuais ocorriam nos corredores,
no espaco do café e até mesmo nos elevadores. Os grupos de trabalho permaneciam em
seus espacos de trabalho durante o expediente, determinando suas proprias fronteiras e
relacdes fronteiricas de acordo com as necessidades do cotidiano.

A competéncia serd aqui abordada como um componente de suporte do
processo de engajamento, incluindo 1) iniciativa e demonstragdo de conhecimento
(atividades que produzem demonstracdes de conhecimento do engajamento, ocasifes para
aplicar habilidades, planejar solucdes, responsabilidade); 2) ferramentas (artefatos que
suportam as competéncias, os discursos, 0s conceitos);

Os membros do grupo pesquisado demonstravam pleno conhecimento acerca do
foco do novo produto, contribuindo com sugestdes e planejando as solugbes para 0s
problemas surgidos. As tarefas eram executadas no horario de expediente, buscando
desenvolvé-las de acordo com horarios e planejamento pré-estabelecidos.

Para o elemento continuidade os facilitadores do processo sédo: 1)Memodria
reificativa: repositorios de informacdo, de documentacdo; mecanismos de recuperacao de
informacdes. 2) Memaria participativa: encontros entre geracdes, sistemas de aprendizado.

A memoria reificativa da SMRH, ou seja, 0 repositorio geral e compartilhado de
informacdes e documentacao é disponibilizado no Portal 24 Horas. A busca de informagdes €
feita pela Internet, quando gerais, e pela Intranet, quando especificas, sobre a PMC.Toda a
comunicacdo interna, como memorandos e circulares que geram repositorios de
informacdes, é feita eletronicamente.

Os espagcos para encontros entre diferentes geragcbes nao estavam
sistematizados. No entanto, os féruns de estudos, os encontros de avaliacdo e reflexdo das
acO0es desempenhadas sdo espacos que permitem a memoria participativa e a

aprendizagem.
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RECIPROCIDADE COMPETENCIA
- Facilidades de interacdo — - Iniciativa e demonstracéo
espacos fisicos ou virtuais  de conhecimento dos
(espacos amplos, sem membros
paredes) - Ferramentas para suporte
- Tecnologias e facilidades = das competéncias, dos
de interacao (Sistema discursos e dos conceitos
NOTES; RHYMBOX; area  (NOTES; RHYMBOX e
para armazenamento) PORTAL 24-Horas)

- Realizacéo de tarefas em

Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base
nos dados da pesquisa.

e Conjugacéo de significados

\
E N hto o Formulagéo de trajetérias

e Histoérias de pratica

CONTINUIDADE

- Memdria reificativa —
repositorios de
informacdes e
documentacédo (RH 24
Horas); mecanismos de
recuperacéo de
informacgdes (Internet e
Intranet)

- Memdria participativa —
encontros entre geragoes;




157

5.2.2.3 Imaginacao

A imaginacao, como modo de pertencimento, refere-se a criacdo de imagens do
mundo e a busca de conexdes por meio das relacdes entre espaco e tempo, extrapolando a
propria experiéncia. E pela criacdo de imagens: de cenarios possiveis, de mundo, do
passado e do futuro, além das auto—imagens que 0s grupos estabelecem referenciais que
sustentam a sua pratica. Para que iSso ocorra € necessario as pessoas: a orientagcado quanto
ao espaco e tempo; a reflexdo, ou seja, os modelos de representacdes e padries e a
exploracao de oportunidades e ferramentas.

No que se refere a orientagcdo quanto ao espago, 0S mapas organizacionais
disponiveis na SMRH indicam que os grupos do Projeto RH-Aprender encontram-se
informalmente na estrutura da Diretoria de Administracdo de Pessoal. As pessoas Ssao
localizadas pelos e-mails e pela lista de ramais telefénicos.

A orientacdo quanto ao tempo, ou seja, as trajetorias do Projeto RH-Aprender
sdo socializadas e efetivadas pelos proprios produtos de gestdo do conhecimento, 0s quais
sdo disseminados no Portal RH — 24 horas. As projecfes de trajetérias de longo alcance em
relacdo ao projeto sao feitas, tendo sempre como suporte os indicadores de monitoramento e
avaliacdo de recursos humanos disponibilizados no Sistema de Indicadores, intitulado RH-
Norte.

Os espacos sistematizados para o compartihamento de historias, idéias e
exemplos sdo assegurados nas reunides formais, nos encontros informais, nos seminarios
de avaliacédo e reflexdo e nos féruns de estudos.

Quanto a orientacdo sobre a estrutura formal (poder) da SMRH os membros do
grupo pesquisado tém acesso pelos Decretos n° 539/92 e 373/03, da PMC. Além dessa
estrutura existe uma estrutura informal responsavel pela efetivacdo dos projetos inovadores
da PMC, que ndo esta expressa em organogramas. Essa vem, desde 1997, agregando o
conceito de estrutura matricial, atuando com equipes multidisciplinares no desenvolvimento

de projetos estratégicos. Em 2003 houve uma primeira readequacdo formal dentro dessa
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perspectiva. Nesse sentido, a SMRH vem atuando, informalmente, na promog&o da
horizontalizacdo de sua estrutura orgéanica, buscando integrar os Nucleos de Recursos
Humanos a equipe da Alta Administracéo, por exemplo.

A reflexdo ou os modelos e representacdes de padrbes sdo sistematizados em
documentos, como Relatério de Gestéo, apresentado pela SMRH ao Prémio Nacional da
Gestao Publica, ciclo 2003. Nesse documento € descrito o perfil da Organizacao, incluindo
aspectos sobre as funcoes, liderancas, estratégias e planos, gestdo da informacao, pessoas,
processos e resultados esperados pela SMRH. Dessa forma, o grupo pesquisado, sempre
gue necessita de uma diretriz, reporta-se ao documento, como um padréo a ser considerado.

As oportunidades de exploracdo de competéncias da SMRH, de maneira geral,
séo feitas a partir do Plano de Capacitagdo, em conjunto com o IMAP (Instituto Municipal de
Administracdo Publica), categorizado pelos grandes projetos estratégicos, ou seja, Gestao
Empreendedora; Provimento de Pessoal; Atencdo Integrada a Saude, Seguranca e
Qualidade de Vida do Trabalhador e RH-Aprender.

A exploracdo de competéncias das pessoas que integram o grupo investigado e
0s outros grupos do Projeto RH-Aprender é feita observando-se os aspectos relacionados as
habilidades para: visdo estratégica; lideranca; negociacdo e resultados. As pessoas com
habilidades para lideranca, por exemplo, foram convidadas para coordenar os grupos do
referido projeto. O préprio Projeto RH-Aprender vem desenvolvendo produtos (ferramentas)
voltados para esse aspecto, como por exemplo a Enciclopédia de Talentos e o Banco de

Idéias, ja implementados, e 0 Quem Sabe Ensina, em fase de desenvolvimento.
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Imagina

ORIENTAGAO

- Espaco — mapas
organizacionais situam o
grupo na Diretoria de
Administracdo de Pessoal

- Localizacao das pessoas
— por e-mails e lista de
ramais telefénicos

- Quanto ao tempo — as
trajetérias do Projeto RH-
Aprender sao socializadas
e efetivadas pelos produtos
de gestao do conhecimento
- as projecdes sao feitas
com base nos indicadores
de monitoramento de RH

- 0S espagos para
compartilhamento de
histérias, idéias e exemplos
séo as reunides formais e
0s encontros informais

cao .

e Criacéo de imagens do mundo

REFLEXAO

- Modelos e
representacdes de padroes
— sistematizados em
documentos, incluindo
aspectos: funcoes,
liderancas, estratégias e
planos, gestdo da
informacé&o, pessoas,
processos e resultados
esperados

Busca de conexdes por meio das
relagdes entre espaco e tempo

EXPLORAGAO
- Exploracéo de
competéncias — pelo Plano
de Capacitagéo (Gestéao
Empreendedora;
Provimento de Pessoal;
Atencéo Integrada a
Saude, Seguranca e
Qualidade de Vida do
Trabalhador; RH-Aprender)
- As competéncias
observadas nas pessoas
sdo: visdo estratégica,
lideranca, negociacgéao e
resultados
- Os produtos voltados
para as competéncias:
Enciclopédia de Talentos,
Banco de Idéias e Quem
Sabe Ensina.

Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nos dados da pesquisa.

5.2.3 Estilos cognitivos

O processo criativo, capaz de gerar diagndsticos e respostas Uteis e otimizadas

para quaisquer problemas e necessidades humanas, na vida e no trabalho, envolve todo o

conjunto de aptiddes cognitivas, inclusive o raciocinio légico formal e o raciocinio preventivo

organizacional, que a rigor seria 0 mais conservador, resistente e até avesso ao



160

desenvolvimento de hipéteses e idéias novas.

O processo criativo, capaz de levar a descobertas, invencdes e inovacoes,
comeca com a definicdo e o entendimento claro do problema ou situagédo. Isso exige o
acionamento do raciocinio légico formal, encarregado de procurar e colher todos os dados e
fatos disponiveis, essenciais ao estudo e ao conhecimento das diferentes situacdes
focalizadas.

O senso organizacional participa do processo de criagdo de conhecimento,
ordenando e sequenciado as informagbes e Iimpondo disciplina na abordagem,
especialmente quando o trabalho é realizado em grupos.

As tendéncias relacionais ou habilidades de comunicacéo interferem no processo
criativo na integragédo dos participantes e na maximiza¢ao da sinergia, fazendo com que 0s
aspectos humanos sejam considerados durante a realizacéo de todo o trabalho.

A identificacdo dos estilos cognitivos nesta pesquisa tem como objetivo mapear
as diferencas ou semelhancas do grupo estudado, possibilitando o reconhecimento das
aptiddes dominantes de cada pessoa e o0 papel desempenhado por ela na organizacdo e na
“comunidade de pratica”.

A identificacdo do(s) estilo(s) foi realizada por meio da historia biografica de cada
componente do grupo. Para a composi¢édo da historia de vida foi elaborado um questionério,
com base no modelo de Miranda (1997). Esse modelo inclui dados, por um lado, referentes
as atividades de preferéncia das pessoas na infancia, na escola, no trabalho e no lazer. Por
outro lado, busca identificar caracteristicas mais subjetivas como dados descritivos da
personalidade, motivacdes, reacdes e convicgoes.

Com os percentuais do perfil de cada individuo foi possivel mapear as aptidées
cognitivas predominantes dos seis integrantes do grupo pesquisado.

Assim o integrante A apresenta 34,37% de aptidées no polo — SO
(preventivo/organizacional); 28,12% no polo NE (intuitivo/conceitual); 25% no poélo SE
(emotivo/relacional) e apenas 12,51% no podlo NO (Analitico/Factual). Com base nos

resultados, é possivel afirmar que essa pessoa tem caracteristicas acentuadas para um
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trabalho que exija cautela, organizacdo, ordenamento e controle das coisas. E mais
operacional, isto é, pensa nas coisas que podem e precisam ser feitas e as faz. Sua
inteligéncia € voltada para coisas mais praticas e administrativas. Pode também trabalhar em
atividades que exijam sua criatividade e o relacionamento com outras pessoas. As suas
caracteristicas para receber, transmitir e utilizar informacdes estdo ligadas ao que véem (ou

|léem). O perfil do Membro A é ilustrado no Gréfico 2.

o so
B NE
OSE
ONO

Legenda

SO - Preventivo/Organizacional
NE - Intuitivo/Conceitual

SE - Emotivo/Relacional

NO - Analitico/Factual

GRAFICO 2 — PERFIL COGNITIVO MEMBRO A

O integrante B possui 34,37% de suas aptiddes voltadas para o polo SO
(preventivo/organizacional); 25% para o pélo SE (emotivo/relacional); 21,88% para o polo NE
(intuitivo/conceitual) e 18,75% para o polo NO (analitico/factual). Essa pessoa sera melhor
aproveitada em atividades que demandem suas aptiddes para a operacionalizacdo ou
execucao de algo com caracteristicas técnicas. Outras caracteristicas percebidas, com base
no resultado, sdo aquelas ligadas a afetividade, fantasia, romantismo, cooperacdo e
preocupacgio com a organizacido, bem estar e sentimentos das pessoas. E uma pessoa que
recebe, transmite e utiliza informacgdes pelo sistema visual, pois necessita ver e mostrar. As

informacdes sobre o perfil do Membro B séo ilustradas no Gréfico 3.
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o so
B NE
OSE
ONO

Legenda

SO - Preventivo/Organizacional
NE - Intuitivo/Conceitual

SE - Emotivo/Relacional

NO - Analitico/Factual

GRAFICO 3 - PERFIL COGNITIVO MEMBRO B

O membro C tem 34,37% de seu perfil voltado para o polo SE
(emotivo/relacional); 28,12% para o polo NE (intuitivo/conceitual); 21,87% para o pélo SO
(preventivo organizacional) e 12,64% para o polo NO (analitico/factual). Com base nesses
percentuais, essa pessoa sera melhor aproveitada em trabalhos que utilizem sua emocao,
romantismo, afetividade e convivéncia com as pessoas. As caracteristicas do polo NE, ou
seja, a intuicdo e a criatividade também podem ser utilizadas. Recebe, utiliza e transmite
melhor quando s&o acionados 0s sentimentos, pois precisa sentir 0 que recebe e fazer com
gue os outros sintam a adequacdo do que ela transmite. O Grafico 4 mostra o perfil do

Membro C:

@ so
| NE
O SE
ONO

Legenda

SO - Preventivo/Organizacional
NE - Intuitivo/Conceitual

SE - Emotivo/Relacional

NO - Analitico/Factual

GRAFICO 4 — PERFIL COGNITIVO MEMBRO C
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O integrante D tem 31,25% de suas caracteristicas no polo SE
(emotivo/relacional); 25% no pélo SO (preventivo/organizacional); e 21,88 nos po6los NO
(analitico/factual) e NE (intuitivo/conceitual). E uma pessoa que se sente melhor trabalhando
com atividades que envolvam sua capacidade de amar, sentir, ajudar, ensinar, estimular as
pessoas e se envolver com elas. A sua outra aptiddo estd voltada para a realizacdo de
trabalhos que necessitem de empenho, organizacéo, disciplina e planejamento. Por ser uma
pessoa predominantemente emotiva/relacional sente-se melhor recebendo e transmitindo
informacdes pelos seus sentimentos, ou seja, precisam sentir a adequacdo do que recebem
e fazer sentir a adequacao do que transmitem. As informacdes sobre o perfil do Membro D

sao ilustradas no Gréafico 5.

o so
B NE
OSE
ONO

Legenda

SO - Preventivo/Organizacional
NE - Intuitivo/Conceitual

SE - Emotivo/Relacional

NO - Analitico/Factual

GRAFICO 5 — PERFIL COGNITIVO MEMBRO D

O membro E conta com 43,75% do seu perfil no pélo NE (intuitivo/conceitual);
com 31,25% no polo SE; com 15,63% no pélo NO (analitico/factual) e com 9,37% no polo SO
(preventivo/organizacional). Pelos resultados, é possivel afirmar que as aptiddes dessa
pessoa serdo melhor aproveitadas se ela trabalhar em atividade que utilizem sua criatividade
e intuicdo. A outra caracteristica concentrada no pdélo SE aponta que esse sujeito gosta de

atividades em grupo que exijam sua capacidade de comunicacdo e afetividade. Pela
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dominancia no pdlo intuitivo/conceitual ela ndo precisa ver as coisas, mas especular,
imaginar e adivinhar. Estd sempre atenta aos significados das coisas tanto para receber

como para transmitir. O perfil do Membro E é apresentado no Gréfico 6.

oso
m NE
OSE
ONO

Legenda

SO - Preventivo/Organizacional
NE - Intuitivo/Conceitual

SE - Emotivo/Relacional

NO - Analitico/Factual

GRAFICO 6 — PERFIL COGNITIVO MEMBRO E

O membro F tem um perfil condizente com aqueles multi-dominantes apontados
por Miranda (1997, p. 76). Isto é, suas aptiddes estdo voltadas para todos os pélos de forma
guase equilibrada. Apresenta 28,12% no po6lo NO (analitico/factual); 25% no pdélo SO
(preventivo/organizacional); 25% no polo SE (emotivo/relacional) e 21,88% no polo NE
(intuitivo/conceitual). E uma pessoa que primeiramente pode ser aproveitada em trabalhos
gue necessitem de seu raciocinio l6gico, sua avaliacdo e ponderacdo. Pelas caracteristicas
do seu perfil pode se engajar também em atividades operacionais que requeiram
relacionamentos interpessoais e comunicacdo. Embora com caracteristica de multi-
polaridade, o perfil mais acentuado esta no pdlo analitico/factual, recebendo, transmitindo ou

utilizando as informagdes pela demonstracdo. O Grafico 7 ilustra o perfil do membro F.
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OSE
ONO

Legenda

SO - Preventivo/Organizacional
NE - Intuitivo/Conceitual

SE - Emotivo/Relacional

NO - Analitico/Factual

GRAFICO 7 — PERFIL COGNITIVO MEMBRO F

Pela analise individual da predominancia cognitiva das pessoas foi possivel
tracar o perfil do grupo como um todo. Ele é constituido por duas pessoas com perfil no polo
SO-preventivo/organizacional; por duas pessoas com perfil no pélo SE- emotivo/relacional;
por uma pessoa no poélo NE-intuitivo conceitual e uma pessoa no pélo NO-analitico/factual,
porém esta ultima tem perfil voltado para a multi-polaridade.

Ao analisar as informacdes provenientes dos encontros da pesquisadora e do
grupo, percebeu-se que as atividades desempenhadas, as atitudes e a forma de receber e
transmitir as informagdes sdo condizentes com o estilo cognitivo de cada um. E possivel
afirmar também que a dinamica, a energia, a solicitude, a afetividade, a comunicacao, a
imaginacdo, o engajamento, entre outros, provém da heterogeneidade dos estilos cognitivos
dos membros do grupo. Nesse sentido, as coloca¢cfes de LaPierre (1996) confirmam os
resultados obtidos. Para esse autor, a heterogenidade de um grupo aumenta as
possibilidades de evolucao das pessoas. O QUADRO IV apresenta o perfil cognitivo do grupo

estudado.

MEMBROS ESTILO COGNITIVO PERCENTAGEM

SO - Preventivo Organizacional 34,37%

SO - Preventivo Organizacional 34,37%
SE - Emotivo/Relaconal 34,37%
SE - Emotivo/Relaconal 31,25%
NE - Intuitivo/Conceitual 43,75%
NO — Analitico/Factual 28,12%

QUADRO IV ESTILOS COGNITIVOS DO GRUPO

Fonte: Elaborado pela autora (2004) com base nos dados da pesquisa.
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Finalmente, cabe ressaltar que os resultados das entrevistas e das observacoes
(conceitos da criacdo e troca de conhecimento — Nonaka e Takeuchi; os elementos da Teoria
Wenger (1998) sobre comunidades e os estilos cognitivos) feitas no Grupo de Pessoas do
Projeto RH-Aprender, em suas atividades cotidianas nos meses de outubro, novembro e
metade do més dezembro de 2003, nas dependéncias da SMRH, visaram ao
estabelecimento de reflexdes entre 0 marco tedrico abordado nesta pesquisa e a pratica
diaria do referido grupo. Essas observacdes e a analise dos fatores criticos de sucesso
descritos na literatura da é&rea forneceram subsidios para a constru¢cdo da proposta
metodolégica sobre a criacdo e troca de conhecimentos em comunidades de pratica,

apresentada como resultado final desta pesquisa.

5.3 Resultados da validacdo da proposta metodologica

A validacéao foi realizada junto aos membros dos Grupos do RH-Aprender e um
representante da Alta Administracdo. Conforme ja foi descrito na metodologia, a estratégia
utilizada foi a apresentacéo dos resultados e da proposta em um workshop.

O workshop contou com a participacdo de sete pessoas (todos integrantes dos
Grupos do Projeto RH-Aprender), especialmente convidadas para o evento. Os trabalhos
tiveram inicio com a apresentacdo detalhada, pela pesquisadora, da proposta e dos
resultados. Em seguida, foram realizadas a analise e discussao e, por ultimo, a pesquisadora
aplicou um questionario para validacao da proposta.

Assim, os resultados sobre o posicionamento dos participantes do workshop
foram os seguintes:

Em relagdo a sec¢do 6.1, que diz respeito ao diagndstico organizacional, 85,68%
concordaram plenamente e.14,28% somente indicaram que concordavam com O0S
procedimentos indicados.

Na secao 6.2, que diz respeito ao Planejamento e criagdo do ambiente, 71,4%
concordaram plenamente e 28,57% apenas concordaram com a proposicéo feita.

Na secdo 6.3, que se refere as acdes para implementacdo, teve 85,68% de

concordancia plena e 14,28% dos participantes do semindario assinalaram que concordavam
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com os procedimentos indicados. Finalmente a secdo 6.4, sobre os procedimentos de
acompanhamento da proposta, tevel00% de concordancia pelos participantes do workshop.
Pela analise dos resultados obtidos na validacdo, € possivel afirmar que a
proposta metodoldgica para criagdo e troca de conhecimentos em comunidades de pratica
teve ampla aceitacdo junto aos Grupos do RH-Aprender e Alta Administracdo. Portanto, é
possivel a aplicacdo na Unidade estudada, ou seja, a Secretaria Municipal de Recursos
Humanos da Prefeitura Municipal de Curitiba. Cabe ressaltar, no entanto, que o apoio e o
comprometimento da Alta Administracdo, especialmente no estabelecimento de praticas
gerenciais que reforcem a valorizagdo e a motivacdo das pessoas, garantem a

implementacéo e consolidacdo desta proposta metodoldgica.
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6 PROPOSTA METODOLOGICA

A presente proposta tem como objetivo propiciar as organizacdes um caminho
para a compreensao, analise, identificacdo e implementacdo do processo de criacdo e troca
de conhecimentos; caminho esse que dependera do contexto e objetivos de cada instituicao.

Esta proposta metodoldgica estd fundamentada em trés pilares: a)bases teoricas
sobre a criacdo e compartilhamento de conhecimento; b) elementos sobre a aprendizagem
em comunidades de pratica e c) identificacdo dos estilos cognitivos. A partir desses trés
pilares, ou construto tedrico, foi observado e analisado um ambiente organizacional — a
Secretaria de Recursos Humanos — SMRH, da Prefeitura Municipal de Curitiba, tendo em
vista um estudo de caso.

No estudo de caso foram realizados:

e diagnostico da Instituicdo — analise da documentacao e entrevistas;

e observacdo de um Grupo de trabalho — analise dos conceitos sobre
criagdo de conhecimentos e elementos sobre aprendizagem em
comunidades de pratica;

e aplicacdo de questionarios — para a identificacdo dos estilos cognitivos
do grupo observado.

A partir do estudo de caso e da fundamentacdo tedrica acredita-se que a
elaboracdo de uma proposta metodoldgica para criagdo e compartilhamento de

conhecimento deve observar os seguintes aspectos:

6.1 Diagnostico do ambiente organizacional

O ambiente organizacional deve ser avaliado, buscando-se:
A) analisar o ambiente interno e externo, se necessario, para a determinacdo dos
stakeholders;

B) analisar a estrutura e cultura da organizacao;
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C) observar as estratégias da organizacao.

A) Analisar o ambiente interno e externo:

O ambiente organizacional de uma instituicdo ressalta a necessidade de se
entender a relacdo entre as organizagbes e 0s diversos grupos sociais que sédo afetados
pelas suas acdes: funcionarios, clientes, fornecedores, sindicatos, entidades
governamentais, a comunidade local, entre outros. A natureza dos lagos entre as
corporacfes e esses grupos varia bastante em termos de intensidade, duracao e significado.
Dentro dessa perspectiva, chamada de modelo dos stakeholders, as organizagdes tém
procurado adequar as suas agles a servico da sociedade em geral. A identificagcdo e o
gerenciamento das demandas desses grupos de interesse (stakeholders) permitem que as
acOes da organizagdo sejam planejadas, direcionadas e avaliadas de acordo com as

necessidades do ambiente interno e externo.

B) Analisar a estrutura e a cultura organizacional:

A estrutura da organizacdo e a sua cultura sdo fatores determinantes no
desenvolvimento das ac¢des a serem efetivadas.

A estrutura das organizacfes vem sendo modificada, passando de um modelo
hierarquico-burocratico para um conceito de trabalho em equipe. Essas modificacbes sao
visiveis até na elaboracdo grafica dos proprios organogramas, 0s quais deixaram de ser
apresentados no tradicional formato de caixas para serem representados em modelos como
um centro com raios, um conglomerado, um anel, uma pirdmide invertida ou uma teia de
aranha, dentre outras, possibilitando a inter-relacdo de pessoas, processos e sistemas. No
entanto, as caracteristicas dessas estruturas que efetivamente interessam ao processo de
criacdo e troca de conhecimentos sdo aquelas que apontam para a reducéo de hierarquias,
para a valorizacdo das competéncias multiplas das pessoas, para a definicdo de politicas e

incentivo a criacdo de comunidades de prética, ultrapassando, inclusive, os limites da propria
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organizagdo e para a abertura de espagos fisicos e virtuais, possibilitando a troca de
conhecimentos.

A cultura organizacional diz respeito as crencas, valores, expectativas,
suposicdes e a maneira como estes sdo percebidos pelos membros que atuam na instituicao.
A cultura organizacional representa os padrbes de comportamento ou o estilo de uma
instituicdo que os funcionarios, de forma automatica incentivam os novos membros a seguir.
Assim, ao aprender a lidar com os problemas internos e externos foram sendo construidos
valores compartilhados e normas de comportamento que determinam a estratégia, 0s
objetivos e 0 modo de agir da organizacao.

A compreensao da cultura organizacional permite que se estabelecam relacdes

entre as crencas, valores, expectativas e normas ja estabelecidas e o que seré proposto.

C) Observar as estratégias da organizacao:

A estratégia determina os rumos e acfGes da organizacdo. Nesse sentido,
Krogh, Roos e Slocum (1994) sugerem a existéncia de dois tipos de estratégia: sobrevivéncia
e avanco. As estratégias de sobrevivéncia asseguram a rentabilidade da empresa no
presente. Esse tipo de estratégia acentua os pontos fortes e atenua os pontos fracos da atual
base de recursos e de conhecimento. O propésito delas é tirar proveito das oportunidades de
negocios e neutralizar as ameacas do ambiente.

As estratégias de avanco constréem a rentabilidade da empresa no futuro. Elas
reforcam os pontos fortes e tentam neutralizar os pontos fracos na futura base de recursos e
de conhecimento. O propésito delas € tirar proveito das futuras oportunidades e neutralizar
os efeitos de futuras ameacas do ambiente.

O tipo de estratégia que uma determinada organizacao vai adotar depende das
caracteristicas do produto, do setor, dos concorrentes e dos clientes. Em geral, o equilibrio
entre as estratégias de avango e sobrevivéncia vai permitir que a organizacao se prepare
para mudancas inesperadas e para a revisdo de seus produtos, servicos, competéncias e

conhecimentos.
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A estratégia da organizacdo normalmente ndo resulta em qualquer acdo
imediata e é usada para gerar projetos estratégicos, indicando os objetivos que a instituicao
esta tentando alcancar.

Apés a avaliacdo do ambiente interno e externo, incluindo os stakeholders, a
estrutura, a filosofia e a cultura organizacional, € possivel iniciar o planejamento para criar

um ambiente adequado a producado e ao compartilhamento de conhecimentos.

6.2 Planejamento e criagdo do ambiente

O ambiente para criacdo e troca de conhecimento pressupde:
A) andlise das competéncias, atividades em grupos e liderancgas;
B) estudo do processo de criacdo de conhecimento;
C) proposicéo e incentivo a criacdo de comunidades de pratica;

D) identificac&o, junto as comunidades de pratica, dos estilos cognitivos.

A) Andlise das competéncias, atividades em grupos e liderancas:

Um ambiente para criacdo e troca de conhecimentos tem como caracteristica
principal a valorizacdo das pessoas, atores de todo o0 processo. Essa valorizag&o inclui a
alteracdo ou modificacdo do ambiente de trabalho (fisico e virtual); a valorizacdo das
competéncias e habilidades e a facilitagdo dos relacionamentos, entre outros. O processo
de criacdo, portanto, depende de um novo senso organizacional que possibilite a autonomia,
0 envolvimento, as interagcdes e 0 comprometimento das pessoas com o contexto geral.

A analise das competéncias tem como objetivo identificar a capacidade,
inclusive de lideranca, as habilidades e as experiéncias das pessoas que integram a
organizacgdo, buscando incentivar a realizacdo de trabalhos em grupos. Essa analise vai
permitir, ainda, que a organizacdo defina quais sdo suas competéncias essenciais para a
concretizacdo de seus objetivos. Uma vez identificadas, pode-se elaborar politicas de

capacitacdo, alocacdo de pessoal e de aproveitamento de talentos nos diversos processos e
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projetos.

B) Estudo do processo de criacdo de conhecimento:

A compreensdo de como ocorrem 0s processos de criagcdo e
compartilhamento de conhecimentos na organizacédo permite a analise dos procedimentos
no presente (a criacdo de novos conhecimentos e as estratégias), que se planeje o futuro (o
gue pode ser feito para melhorar o processo), identificando quais conhecimentos que devem
ser buscados e como devem ser estruturadas as fases de criacdo, ou seja, O
compartilhamento de conhecimento tacito; a criacdo de conceitos; a justificacdo de conceitos;
a construcdo de protétipos e o nivelamento de conhecimentos para a efetivacdo das

estratégias.

C) Proposicao e incentivo a criacdo de comunidades de pratica:

As comunidades de pratica, sendo grupos de pessoas que dividem interesses
em uma mesma area e se engajam em um processo coletivo de aprendizado, solucionando
problemas e criando conhecimentos, contribuem para que o processo de criacdo e troca de
conhecimentos seja efetivado de maneira natural na organizacao.

As organizagOes de forma geral estdo descobrindo o valor e a importancia das
comunidades para criagdo de novos conhecimentos, para a solucéo de problemas e para o
surgimento de novas oportunidades de negdcio. Com essa perspectiva as comunidades tém
sido incentivadas e cultivadas pelas as organizacdes. O suporte que as organizacdes podem
dar para que as comunidades sejam criadas e cultivadas inclui:

e iniciativas de gestdo do conhecimento;

e identificacdo e disponibilizacdo de tecnologias necessarias a infra-estrutura
da comunidade de pratica;

e facilitar os investimentos para a comunidade nas diversas unidades do
negdcio;

e encorajar a participacdo das pessoas nas comunidades de pratica;
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e estabelecer o alinhamento do sistema organizacional e as politicas de

criacdo de conhecimento.

D) Identificacdo, junto as comunidades de pratica, dos estilos cognitivos:

A identificacdo de caracteristicas relacionadas a capacidade do individuo de
realizar seu potencial no mundo do trabalho tem sido feita por inUmeros pesquisadores. Ao
observar empiricamente as pessoas, percebe-se que algumas tendem a perseverar mais
numa tarefa, enquanto outras ndo perseveram o suficiente. Do mesmo modo algumas tém
habilidades para se relacionar, outras preferem um trabalho mais solitario. Essas
caracteristicas influenciam a maneira pela qual as pessoas aplicam sua inteligéncia no
processo de criacdo e troca de conhecimentos, especialmente técitos. Portanto, além do
ambiente propicio, é necessario que 0s atores desse processo sejam estimulados a
participarem do mesmo, respeitando-se os estilos cognitivos de cada um. Além de unir 0s
mais criativos € necessario mesclar as equipes com pessoas de diferentes aptiddes,
interessadas e comprometidas no desenvolvimento de propostas e idéias novas que
funcionem e déem resultados. Por isso, o0 processo de criacdo de conhecimento pode
beneficiar-se estruturando grupos heterogéneos, ndo apenas de pessoas com diferentes
conhecimentos, mas de pessoas com diferentes maneiras de pensar e ver o mundo.

No entanto, o mapeamento das competéncias de conhecimento (6.2 A), de
estrutura e de relacionamento precede a identificagdo dos estilos cognitivos das pessoas. Em
primeiro lugar deve-se identificar quais as habilidades e competéncias que sdo necessarias
para desempenhar as acdes planejadas. Em segundo lugar quais sdo as estruturas,
sistemas e métodos necessarios para 0 desempenho das ac¢des. Por ultimo com quem
(pessoas e organizacdes) € necessario estabelecer relacionamento para a concretizacdo das
acoes.

O resultado desse diagnostico permite que sejam estabelecidas equipes que
atendam as necessidades de conhecimento da organizacdo. Na criagdo dessas equipes um

dos elementos a ser implementado € a identificacdo dos estilos cognitivos. Se, por exemplo,
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uma das acles da organizacdo € desenvolver lideranca e trabalho em equipes, entéo, as
pessoas necessarias sao aquelas com aptidfes preventivas/organizacionais e as
emotivas/relacionais.

As organizacdes, de modo geral, necessitam de pessoas que efetivem suas
acOes englobadas em trés pilares essenciais:

1. Diagnostico — capacidade de olhar, ver e entender, incluindo a preocupacao

de monitorar continuamente o ambiente interno e externo, para a

identificacdo em tempo, de oportunidades, ameacas e problemas, sua compreensao e
tomada de deciséo a respeito do que fazer.

2. Adaptacéo — capacidade de ajustar conhecimentos, atitudes, comportamentos
e tudo o mais que se possa ter sob controle as contingéncias das diferentes situacdes
diagnosticadas, mobilizando e organizando recursos para a réapida e eficaz reacdo as
ameacas, oportunidades e solucao de problemas.

3. Comunicagdo - capacidade de implementar e sustentar seus projetos,
comunicando eficientemente seus objetivos e propostas para conseguir adesao, contribuicdo
e comprometimento de funcionarios, fornecedores e clientes, gerando e sustentando
relacionamentos de parceria no trabalho e nos negécios.

Em cada um desses trés grandes pilares sdo necessarias pessoas que, ao
exercerem suas atividades, colocam seu modo de ver e interpretar o mundo. Este modo de
perceber o mundo, além da formacéo escolar e relacionamentos sociais, vem permeado pela
maneira de cada um receber, interpretar e utilizar as informagdes (estilos cognitivos).

A medida que uma organizacdo procura adequar as atividades das pessoas ao
seu modo de receber, interpretar e utilizar informacdes ela podera:

e Dar atividades de monitoramento ambiental aos mais intuitivos, abstratos,
especulativos e holisticos.
e Dar tarefas ou funcBes de andlise e avaliagdo de fendbmenos concretos

aos mais ldgicos, concretos, numéricos e detalhistas.
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e Dar atividades de acesso ou ataque as situacdes ja estabelecidas para
aos mais metodicos, cuidadosos, disciplinados e administrativos.

e Dar atividades de orientacdo, envolvimento e capacitacdo de pessoas aos
mais romanticos, expressivos, sensiveis e poéticos.

Porém, a identificacdo dos estilos cognitivos ndo é uma tarefa simples. Ela tem
sido feita de maneira mais sistematica em organizacdes escolares por meio de testes
psicolégicos.

Neste trabalho, propbe-se, para identificacdo dos estilos ou aptiddes
predominantes, a aplicacdo do questionario (Anexo 1) do modelo de Miranda (1997). A
principal caracteristica desse instrumento é a simplicidade de aplicacdo e tabulacdo dos
dados, ndo sendo necessaria, portanto, a interferéncia direta de um profissional da area de
Psicologia. Outra razdo esta no proprio conteudo do instrumento, o qual busca resgatar a
histéria biografica do pesquisado nos diversos momentos da vida e ndo apenas no
desempenho profissional.

Com base nessa historia biografica € possivel perceber a relacdo existente entre
as acoes dos sujeitos e sua percepcdo das diferentes situacdes e problemas a enfrentar.
N&o existindo uma maneira certa ou errada, apenas diferentes olhares para interpretar os
fenbmenos, os comportamentos e as mensagens, sendo possivel assim, que as
organizacfes nao-escolares, no momento da constituicdo de grupos ou comunidades de
pratica, busquem sujeitos com caracteristicas predominantes para a interacdo e a

cooperacao na resolucéo dos problemas no cotidiano de trabalho.

6.3 AcOes para aimplementagcéo da proposta

A operacionalizacdo da metodologia para criagdo e troca de conhecimentos
requer:
A) mudancas na cultura, filosofia e estrutura da organizacao;

B) alinhamento entre contexto, estratégia e estrutura;
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C) criagcédo de espacos reais e virtuais para a troca de conhecimentos;
D) disponibilizacdo de ferramentas para socializacdo do conhecimento (RPG);

E) incentivo a implementacao ou consolidacdo de comunidades de pratica.

A) Mudancas na cultura, filosofia e estrutura da organizacao:

A aplicacdo e ou viabilizagdo de uma proposta para criacdo e troca de
conhecimento pressupfe que a organizacao esteja preparada e sensibilizada para um novo
senso gerencial, incluindo reformulagcédo na sua estrutura, filosofia e cultura, pois a criagéo
de conhecimento depende da criatividade, motivacdo e competéncias dos colaboradores,
gue necessitam de um ambiente facilitador do aprendizado coletivo.

A revisdo dos aspectos citados acima se constitui em um dos fatores criticos de
sucesso na implementacéo de uma proposta para a criacao e troca de conhecimentos. Outro
fator critico de sucesso é a participacdo ativa dos colaboradores em todas as etapas do
processo. Além desses fatores, a administracdo publica deve considerar os aspectos legais e
operacionais envolvidos no processo, observando as diretrizes impostas ao servi¢o publico.

Embora o setor publico apresente barreiras ao processo de mudanca na
estrutura, cultura e filosofia das instituicbes é possivel implementar pequenas
modificagbes que s&o cruciais para a efetivacdo de uma proposta de criacdo e troca de
conhecimentos. So elas:

e incentivo ao trabalho em equipes, inclusive matriciais e multidisciplinares;

e criacdo de espacos reais e virtuais para a troca de conhecimentos, por
exemplo: semindrios, reunides, chat;

e modificacdo do espaco fisico (salas abertas, espacgo para leitura, espaco
para café);

e diminuicdo dos niveis hierarquicos;

e divulgacédo dos valores e principios da organizacéo;

e disponibilizagdo na Intranet das normas, padrdes e procedimentos da

organizacao;
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e motivacao dos colaboradores para o compartilhamento de conhecimentos,

habilidades e idéias.

B) Alinhamento entre contexto, estratégia e estrutura:

Os modelos de estudos das organizacbes abordam as associacdes entre as
dimensbes da estrutura organizacional, o contexto e a estratégia. A identificacdo dos
aspectos do ambiente interno e externo a organizacdo deve apontar as condicdes e
capacidades da organizagcdo para explorar as oportunidades existentes, realizando
mudancas na sua estrutura e elaborando sua estratégia.

A criacdo e a troca de conhecimentos da organizacdo devem, portanto, estar
alinhadas a essas trés dimensdes. E fundamental acompanhar, analisar e atuar na estrutura
organizacional, procurando adequa-la ao contexto e a escolha estratégica. Nesse sentido,
antes de qualquer processo para criacdo de novas idéias, produtos ou servigcos devem ser
considerados:

e 0 contexto interno e externo;

e as caracteristicas da estrutura versus o contexto;

e adequacao da estrutura as necessidades do contexto;

e adequacdo ou alinhamento da estratégia ao contexto e a estrutura
existente;

e as caracteristicas do ambiente e as necessidades de adequacdo para
criacdo de conhecimento.

C) Criacao de espacos reais e virtuais para a troca de conhecimentos

A existéncia ou ndo de espacgos reais ou virtuais influencia todo o processo de
criacdo e troca de conhecimentos na organizacdo. No entanto, apenas a existéncia desses
espacgos nao garante que, na pratica, o conhecimento seja criado e trocado. Antes mesmo
dos espacos é necessario que as pessoas, especialmente no setor publico, sejam
estimuladas e comprometidas a participar ativamente de todo o processo de gestdo, a

compor equipes multidisciplinares engajadas em projetos que fomentem o desenvolvimento
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de suas capacidades, habilidades e competéncias. Ao pensar em espacos reais ou virtuais a
organizacdo deve ter em mente que a troca de conhecimentos ndo é um ato natural para
muitas pessoas, assim deve levar em consideracao:

e 0s principios e valores da organizacao;

e aqualidade do ambiente, a confianca e a unido das pessoas;

e 0 processo de comunicacao (as barreiras individuais e organizacionais);

e as barreiras ou dificuldades das pessoas em ensinar ou aprender.

Um ambiente propicio a criagdo e troca de conhecimentos, muitas vezes, nédo
necessita de vultosos investimentos e aparatos tecnolégicos. Nesse sentido, podem ser
apontadas as seguintes iniciativas:

e adocao de pequenas modificacoes no leiaute do ambiente de
trabalho, como por exemplo, salas para bate-papos e café;

e a sistematizacédo dos encontros formais, criando, por meio de atas, a
memoria da instituicao;

e arealizacdo de seminarios e féruns de discussoes;

e adisponibilizacdo de informacdes;

e aadocao de meios de comunicacgao eletronicos;

a criacdo de portais corporativos.
D) Disponibilizacdo de ferramentas para socializacdo do conhecimento (RPG):

O jogo, com suas caracteristicas ludicas, tem sido utilizado no ensino formal
como uma alternativa para a aprendizagem e socializacdo do conhecimento. No entanto, as
organizagbes nao-escolares com sua rigidez, “seriedade” e conservadorismo, pouco ou
guase nada tém explorado das questdes ligadas ao ludico tdo presentes no ser humano,
independentemente da idade ou espaco social.

As organizagbes que buscam o conhecimento como fator de desenvolvimento
vém criando ambientes que incentivam a criatividade, a cooperacdo e a interacdo das
pessoas, levando em consideracdo que a aprendizagem muitas vezes ocorre por meio da

brincadeira e da fantasia. Nesse sentido, o0 jogo RPG, tendo em vista suas caracteristicas de
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cooperacao, interacdo e troca, constitui uma possibilidade criativa para a aprendizagem e a
socializacdo de conhecimentos.

O RPG - Role Playing Game é um jogo de representacdo, no qual participam o
mestre e os jogadores. A funcdo do mestre é apresentar ao grupo de jogadores uma histéria,
uma aventura, situacdes que exigirdo escolhas e decisbes dos participantes. Estes, por sua
vez, criam as personagens, discutem entre si as escolhas e as solugdes para toda a histéria.
Existem inUmeros sistemas de RPG (como sdo chamados os livros que descrevem universos
e regras), mas nenhum deles esté voltado para a aplicacdo em organizacdes escolares ou
nao-escolares; entretanto, podem contribuir para a criacdo de aventuras em organizacdes de
gualquer natureza.

A criagao de um jogo RPG para aplicagdo no cotidiano de trabalho de uma

organizacdo deve contemplar os seguintes passos:

selecionar o tema ou contetdo desejado para a situacdo — 0 mestre

ou o coordenador da comunidade de pratica deve listar os topicos

gue pretende que os membros exercitem por meio do jogo;

e determinar as situacfes em que o tema € aplicado — este topico é
de grande importancia para facilitar a criagdo da aventura e para
mostrar aos participantes a utilidade do conhecimento que sera
abordado;

e definir a época e o local que a aventura devera ocorrer,

e criar uma histéria que se situe na area tematica escolhida e que
tenha elementos estimuladores como ameacgas, tempo restrito e
recompensas. A histdria pode privilegiar a diversdo, mas o objetivo
principal € a socializacdo do conhecimento e o aprendizado do
grupo;

e contar a histéria — cada membro da comunidade vai escolher o

papel que quer representar, criando o clima e o ambiente. O

mestre, no caso o coordenador do grupo, também tem um papel a
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representar. E ele quem seleciona o tema, elabora a historia,

discute com os membros e ajuda para que a histéria seja contada.

E) Incentivo a implementacdo ou consolidacao de comunidades de pratica

Antes mesmo de uma organizacdo incentivar a criacdo de comunidades de
pratica é necessario identificar as necessidades de conhecimento. Com o0 mapeamento
dessas necessidades € possivel, entdo, iniciar a criacdo das redes sociais. A chave para
comecar uma comunidade de pratica é encontrar pessoas que queiram estar conectadas e
vejam o valor de trocar conhecimentos. O préximo passo € descobrir quais sdo as outras
pessoas que tém 0s mesmos problemas, ou a paixao por um topico ou tema, que tenham
dados, ferramentas, capacidades ou habilidades que contribuiam com seu préprio
aprendizado e o dos outros. Uma comunidade de préatica caracteriza-se pelo dominio (foco),
pela comunidade (identificacdo dos relacionamentos entre os membros) e pela pratica
(identificacdo dos tOpicos e projetos que podem motivar 0s membros). Iniciar uma
comunidade de pratica envolve, portanto, identificar quem fala com quem, sobre quais
topicos e para resolver quais problemas.

Apés 0 mapeamento do dominio, das pessoas e dos problemas a serem
resolvidos é necessario determinar a intencdo da comunidade. A intengdo de uma
comunidade pode ser: a) ajudar outras pessoas a resolver problemas de trabalho em uma
determinada area de conhecimento; b) desenvolver e disseminar as melhores préticas; c)
desenvolver e aplicar ferramentas, idéias e capacidades; d) desenvolver idéias e solucdes
inovadoras.

A identificacdo de um coordenador ou lider potencial € o préximo passo para que
a comunidade seja criada. O coordenador ou lider da futura comunidade sera o responsavel
pela composicdo da comunidade de pratica. Ele devera identificar as pessoas (entrevistas;
criar um projeto preliminar para a comunidade (escopo, tépicos, estrutura, regras, processos
de troca de conhecimento e pessoas-chave). O coordenador € 0 membro que ajuda a

comunidade a manter o foco sobre o dominio do conhecimento, a manter os relacionamentos
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entre os membros e a desenvolver a pratica (WENGER, 2002, p. 65-81).

Os principios para implementacdo e consolidacdo de comunidades de pratica
apontados por Wenger (2002, p. 49-64) e sugeridos nesta proposta sao explicitados a seguir.

O primeiro principio € o Projeto para a evolugcdo da comunidade — O
planejamento da comunidade de pratica é a chave para a sua evolucdo. A organizacéo, ao
delinear a implementacdo de comunidades de pratica, deve ter em mente que existem
diversos estagios durante a vida do grupo. Eles tém inicio pela expanséo, quando os
membros se agregam e comecam as comunidades. No processo de maturagcdo sao
estipulados os padrdes, procedimentos e sdo definidas as agendas. Nesse estagio, a
comunidade se responsabiliza por suas préaticas. No passo seguinte a comunidade torna-se
ativa, sustenta a energia, sdo renovados 0s interesses e capacitadas novas pessoas € ela
ganha influéncia nas suas praticas. O estagio de dispersdo ocorre quando a comunidade
deixa de ter utilidade na vida de seus membros e estes se distanciam. As mudangas na
organizacdo ou no contexto, por exemplo, novas descobertas cientificas ou tecnoldgicas,
refletem-se nos estagios de desenvolvimento especialmente na criagdo de novas
comunidades de pratica.

O segundo principio é a Abertura para o didlogo com diferentes
perspectivas. Nesse sentido, é necessario:

e identificar o potencial para o desenvolvimento e a troca de
conhecimento e as competéncias dos seus membros;
e analisar outras comunidades de prética dentro e fora da organizacao;

O terceiro principio é incentivo aos diferentes niveis de participagdo. Uma
comunidade, planejada ou espontanea, tem um coordenador que organiza 0sS eventos e
conecta os membros da comunidade. Deve ter um grupo de pessoas ativamente
participantes em discussdes, debates e foruns da comunidade em geral. Esse grupo
normalmente identifica projetos e temas que movimentam a aprendizagem da comunidade.
Ele € o coracdo da comunidade. Um outro tipo de membro é aquele que participa

regularmente das reunides e dos féruns, mas néo tem obrigatoriedade e intensidade como o
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grupo anterior. Finalmente, uma grande parte da comunidade € composta por membros
periféricos e que raramente participam.

O quarto principio € o Desenvolvimento de espacos publicos e privados. A
dindmica das comunidades de prética é enriquecida quando existem espacos de encontros
publicos e privados. Os foruns e web sites sdo exemplos de espacos publicos. Enquanto
que os encontros face-a-face ou eletrbnicos para resolver problemas ou explorar novas
idéias, ferramentas e técnicas sdo espacos privados.

O quinto principio é estabelecimento do Foco no valor. A importancia da
comunidade, ou seja, 0 seu valor na organizagdo, € 0 que da vida e mantém os membros
motivados e unidos. O valor da comunidade ndo é freqientemente aparente. Ele comeca a
surgir quando a comunidade cresce, desenvolve um corpo sistematico de conhecimento e
pode ser facilmente acessada.

O sexto principio € a Combinacao de familiaridade e animacéo. A comunidade
deve possibilitar eventos familiares como encontros informais, reunibes, foruns, tele-
conferéncias e o uso de web site, entre outras atividades. Por outro lado, os eventos de
animacdo como congressos, feiras e féruns com especialistas sdo necessarios para que 0s
membros se relacionem com outras pessoas ndo ligadas a organizacdo e estabelecam
outras conexoes e interagoes.

O sétimo e o ultimo principio € a criagdo de um ritmo para a comunidade. A
comunidade deve estabelecer um ritmo para as suas interagdes e atividades, como reunides
regulares, tele-conferéncias, atividades pelo web site e encontros informais. O ritmo da
comunidade é o melhor sinal do seu desenvolvimento. Assim, € necessario que o
coordenador e os membros da comunidade estabelecam uma agenda de atividades de

acordo com as necessidades do contexto e do momento.

6.4 Implementacdo e acompanhamento da metodologia proposta

Na fase de implantacdo e validacdo sao necessarias as seguintes etapas:
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e apresentacao da proposta a Alta Administracao;

e escolha do ambiente (setor, grupo) para implantacao e validacao;

e analise das condic¢des para implementacao;

e apresentacdo dos resultados a Alta Administracdo e ao grupo
pesquisado;

e escolha das estratégias consensuais de acado para inclusdes, ajustes
e modificacoes.

A apresentacdo da proposta a Alta Administracdo deve ser feita em dois
momentos e de duas formas. Num primeiro momento deve ser disponibilizado o documento
para leitura. A discussao e esclarecimento do documento apresentado devem ser feitos em
reunido com os membros da alta direcdo. Com a aprovacgao, procede-se a escolha do
ambiente para a implementacdo como projeto piloto, levando-se em consideracdo o0s
requisitos especificados na proposta. Apdés a implementagdo e acompanhamento
sistemético, os resultados novamente devem ser apresentados a alta administracdo e ao
grupo pesquisado para que, em conjunto, possam ser definidas as estratégias para
consolidacao da proposta. Os elementos para a operacionalizacdo da proposta (o que, como

e quais resultados) sao apresentados no Quadro Vv a sequir.
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O QUE COMO QUAL RESULTADO
-Caracterizacdo do ambiente
- Andlise da documentacgéo da organizacao
i - Mapeamento do processo de criacéo e troca de
DIAGNOSTICO - Entrevistas

-Observacéo das atividades de um grupo de trabalho

conhecimentos

- Identificac&o dos estilos cognitivos

CRIACAO DO AMBIENTE

- Com base no diagnostico e na literatura

- Estruturacdo de um ambiente propicio a criagéo e

troca de conhecimentos adequado ao contexto

CONDICOES PARA

-Com base no diagndstico e na literatura

- Anadlise e decisao sobre a viabilidade de aplicagcéo

IMPLEMENTACAO
. -Apresentacao da proposta a alta administracéo
IMPLEMENTACAO
-Workhop e reuniées com as pessoas envolvidas no |- Consolidagéo, modificacdes e melhorias na proposta
E ACOMPANHAMENTO

processo

QUADRO V - OPERACIONALIZACAO DA METODOLOGIA PROPOSTA

Fonte: Elaborado pela autora (2004)



185

7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao concluir este estudo, busca-se entender qual foi o mével para a sua
realizacdo, resgatando-se as indagacoes iniciais, das quais elegeu-se a mais significativa
como ponto central, abandonando outras que podem constituir-se em pesquisas futuras. O
enfoque dado ao tema determinou a escolha do referencial tedrico e o estabelecimento dos
procedimentos metodologicos, culminando numa percepcdo em que estdo presentes as
crencas, os valores e o universo linguistico no qual a pesquisadora expressa e compreende
0 mundo.

As conclusbes sao frutos da questdo inicial — como delinear uma proposta
metodoldgica para a criagdo e compartiihamento de conhecimento em comunidades de
pratica? Assim, o entendimento do processo de geracdo e troca de conhecimento, num
ambiente do setor publico, permitiu identificar as suas caracteristicas peculiares, tendo como
apoio o referencial tedrico e o estudo de caso; identificar as prioridades, a criacdo e a
aplicacdo de conhecimento consoante as estratégias da organizacdo e propor uma
metodologia adaptada as condi¢cdes do setor publico.

Dessa forma, procurou-se atingir o objetivo geral aposto inicialmente de elaborar
uma metodologia para criagdo e compartihamento de conhecimento, visando a
sistematizacdo deste processo em comunidades de pratica. A proposta metodologica foi
fundamentada em um diagndstico da instituicdo e na observacdo de grupos de trabalho,
caracterizados como comunidades de prética.

O diagnéstico teve como base a analise da documentacdo da instituicdo e
entrevistas com as pessoas-chave, buscando-se identificar a percepcdo das pessoas em
relacdo ao processo de criacao e troca de conhecimentos na organizacdo. A observacao de
um grupo de trabalho foi feita procurando-se identificar os estilos cognitivos; os aspectos do
processo de criacdo e compartilhamento de conhecimentos, sustentados pelos conceitos de
Nonaka e Takeuchi (1997) e os elementos da aprendizagem em comunidades de prética da

teoria de Wenger (1998).
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Pela analise da documentacdo da organizacdo foi possivel perceber que a
Secretaria Municipal de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Curitiba vem, desde
1997, estruturando um ambiente para a criacdo e troca de conhecimentos, num modelo
adequado ao contexto publico, contexto este permeado por caracteristicas singulares,
especialmente no que se refere a estrutura, cultura e filosofia organizacional. As mudancas
ocorridas internamente tiveram como fator principal a motivagao dos servidores, buscando a
partir deles e com eles a efetivacdo das estratégias da organizacao.

As principais agfes que nortearam as modificagbes ocorridas tiveram
sustentacdo num modelo de reunifes, no estabelecimento de uma linguagem comum e na
utilizacdo de metéaforas para a divulgacdo dos valores e cultura da organizagdo. Outra acdo
foi 0 incentivo do trabalho em grupos matriciais na concretizacdo dos projetos estratégicos.

Pelo resultado das entrevistas, foi possivel evidenciar que na Prefeitura
Municipal de Curitiba as necessidades de criacdo de novos conhecimentos sao explicitadas
de modo geral no Plano de Governo e de maneira mais especifica no Planejamento
Estratégico da Secretaria. O conjunto de informacgdes resultante dessas entrevistas permitiu
a identificacdo, compreensdo e analise dos aspectos relacionados ao desenvolvimento do
conhecimento na SMRH, ou seja, as prioridades de desenvolvimento e aplicacdo de
conhecimento; o desenvolvimento de novos produtos, servicos ou processos; a troca de
conhecimento e os elementos que caracterizam uma comunidade de pratica.

Por outro lado, durante o processo de observagédo buscou-se analisar, junto ao
grupo pesquisado, 0 processo de criacdo e troca de conhecimento (conceitos da criacdo de
conhecimentos, Nonaka e Takeuchi), os elementos da aprendizagem em comunidades de
pratica (teoria Wenger) e os estilos cognitivos.

O ultimo aspecto elencado para a observacdo foi a identificacdo dos estilos
cognitivos. Esta identificacdo deu-se por meio da historia biografica de cada componente,
possibilitando tracar o perfii do grupo como um todo. A analise das informacdes
provenientes dos encontros da pesquisadora e do grupo permite afirmar que as atividades

desempenhadas, as atitudes e a forma de receber e transmitir as informagcdes sé&o
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condizentes com o estilo cognitivo de cada um. E possivel concluir também que a dinamica,
a energia, a solicitude, a afetividade, a comunicacdo, a imaginacdo, o engajamento, entre
outros provéem da heterogeneidade dos estilos cognitivos dos membros do grupo.

A estrutura da proposta metodoldgica, produto final desta pesquisa, é constituida
por:

1) Diagnostico do ambiente organizacional — nesta secdo foram indicados os
procedimentos para a analise do ambiente interno e externo, da estrutura, cultura e
estratégias da organizacao;

2) Planejamento e criacdo do ambiente — nesta parte foram sugeridos o0s
elementos que devem ser observados para um ambiente de gestdo de conhecimento, ou
seja, a analise das competéncias, das atividades em grupos e liderangas, o estudo do
processo de criacdo de conhecimento; a proposicao e incentivo a criacdo de comunidades de
pratica e a identificacdo, junto as comunidades de pratica, (dos estilos cognitivos).

3) Acdes para a implementacdo da proposta - fazem parte desta secdo as
sugestdes para as mudancas na cultura, filosofia e estrutura da organizacéo; o alinhamento
entre contexto, estratégia e estrutura; a criacdo de espacos reais e virtuais para a troca de
conhecimentos; a disponibilizacdo de ferramentas para socializacdo do conhecimento (RPG)
e 0 incentivo a implementacéo ou consolidacdo de comunidades de pratica;

4) Implementacdo e acompanhamento da metodologia proposta — foram
sugeridos como procedimentos de encaminhamento da proposta: a apresentacdo da mesma
a alta administracédo; a escolha do ambiente (setor, grupo) para implantacdo e validacao; a
analise das condicdes para implementacdo; a apresentacdo dos resultados a alta
administracdo e ao grupo pesquisado e a escolha das estratégias consensuais de a¢ado para
inclusdes, ajustes e modificacoes.

A validacdo da proposta foi feita por meio de um workshop com a Alta
Administracdo e com os grupos do Projeto RH-Aprender, sendo considerada em todos os
aspectos como viavel para a sua aplicacao.

Acredita-se que 0 mapeamento do processo de geracdo e troca de
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conhecimentos, dos elementos que estdo presentes na aprendizagem em comunidades de
pratica e dos estilos cognitivos contribui, mesmo que de maneira singela, na
consubstanciacdo das teorias ora vigentes sobre a gestdo do conhecimento, bem como na
elaboracdo de metodologias para a sistematizacdo de tal processo em outras instituicdes
congéneres, desde que sejam observados o contexto e as especificidades. Assim, a
proposta preenche uma lacuna ocasionada pelo enfoque que vem sendo dado aos estudos
da éarea que ndo é suficiente para identificar as questbes de criacdo e troca de
conhecimentos e de aprendizagem, bem como dos seus inter-relacionamentos com 0s
estilos cognitivos das pessoas envolvidas no processo.

A proposta € inovadora na forma como foram construidos os procedimentos
metodolégicos de observacdo, andlise e sistematizacdo, colocando em evidéncia o0s
aspectos positivos da pesquisa qualitativa.

Entende-se que toda a pesquisa ndo se limita ao que nela foi apresentado,
sugerem-se alguns pontos que podem e devem ser motivos para outras pesquisas, nha
tematica criacdo e compartilhamento de conhecimentos:

e elaborar um modelo para identificacdo dos estilos cognitivos, adequado ao
processo de criacdo e troca de conhecimentos;

e criar uma ferramenta, com elementos do jogo RPG, para a socializacao e
troca de conhecimentos em comunidades de pratica, de preferéncia para
disponibilizagéo na Intranet das organizagoes;

e aprofundar o estudo no que se refere a criacdo de ambientes para a
gestdo do conhecimento no setor publico;

e realizar novos estudos de caso em diferentes organizagdes, possibilitando

generalizacdes a longo prazo.
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ROTEIRO DAS ENTREVISTAS
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Os temas bésicos para as entrevistas sao:

1. Dados de identificagdo da pessoa entrevistada, determinando departamento,
formacdo, tempo de servico na instituicdo, campo de atuacdo, area(s) de
interesse.

2. Desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento como suporte as unidades do
negocio

3. As prioridades de desenvolvimento de conhecimento e o alinhamento com a

estratégia do negocio

Desenvolvimento e/ou criagdo de novos produtos, processos ou Servigos.

Troca ou compartilhamento de conhecimentos

Pessoas chave na troca de experiéncias e/ou conhecimentos

N o g A

Comunidades de pratica
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APENDICE B

INSTRUMENTO VALIDACAO DA PROPOSTA METODOLOGICA
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE DOUTORADO

DOUTORANDA: HELENA DE FATIMA NUNES SILVA

VALIDAGAO DA PROPOSTA METODOLOGICA PARA CRIACAO E COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO EM COMUNIDADES DE PRATICA — PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA - SMRH

Posicione-se em relacdo aos aspectos da proposta metodoldgica para criagdo e troca de conhecimentos a

seguir enumerados :

1) A secdo 6.1 da proposta metodologica diz respeito ao diagndstico do ambiente
organizacional. Sdo indicados como procedimentos a analise do ambiente interno e externo
(identificacdo dos stakeholders), a analise da estrutura e cultura e a observacdo das
estratégias da organizacao.

a) Concordo plenamente ( )

b) Concordo ( )

c) Discordo ()

d) Discordo plenamente ( )

Comentarios ou sugestoes:

2) A secdo 6.2 da proposta metodoldgica diz respeito ao Planejamento e criacdo do
ambiente, incluindo a andlise das competéncias, atividades em grupos e liderancas; o estudo
do processo de criacdo de conhecimento; a proposicdo e incentivo a criacdo de
comunidades de pratica e a identificacdo, junto as comunidades de pratica, dos estilos
cognitivos.

a) Concordo plenamente ( )

b) Concordo ( )

c) Discordo ()

d) Discordo plenamente ( )

Comentarios ou sugestdes
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3) A secédo 6.3 da proposta metodolégica diz respeito as acdes para a implementacédo da
proposta, incluindo-se as mudancas na cultura, filosofia e estrutura da organizacdo; o
alinhamento entre o contexto, estratégia e estrutura; a criacdo de espacos reais e virtuais
para a troca de conhecimentos; a disponibilizacdo de ferramentas para socializacdo do
conhecimento (RPG) e o incentivo & implementacdo ou consolidacdo de comunidades de
pratica.

a) Concordo plenamente ( )

b) Concordo ( )

c) Discordo ()

d) Discordo plenamente ( )

Comentarios ou sugestoes:

4) A secdo 6.4 da proposta metodolégica diz respeito a Implementacdo e Acompanhamento.
Sao indicados como procedimentos: a apresentacdo da proposta a alta administracdo; a
escolha do ambiente (setor, grupo) para implantacédo e validacdo; a andlise das condi¢cdes
para implementacdo; a escolha das estratégias consensuais de acéo para inclusdes, ajustes
e modificacgdes.

a) Concordo plenamente ( )

b) Concordo ( )

c) Discordo ()

d) Discordo plenamente ( )

Comentarios ou sugestoes:
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APENDICE C
APRESENTACAO WORKSHOP PARA VALIDACAO DA PROPOSTA
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Validagcao da Proposta metodolégica:
criacdo e troca de conhecimentos em
comunidades de pratica

Como foi realizado o estudo

Apoio na literatura
Diagndstico da Institui¢do
= Andlise da documentagéo
= Entrevistas
Observacéo de um grupo de trabalho
Conceitos Nonaka e Takeuchi
Teoria Wenger CoP
Estilos Cognitivos

Objetivos do Estudo

Propiciar as organizaces um caminho para:
Compreensao

Anélise

Identificacédo

implementacéo

Processo de criacéo e troca de conhecimentos
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Resultados
u

Entrevistas

= Desenvolvimento e aplicacdo do
conhecimento como suportes as unidades

= Prioridades de conhecimento e estratégia

m criagdo de novos produtos

= Compartilhamento de conhecimentos

= Comunidades de prética

sultados

Observacdo

Conceitos Nonaka e Takeuchi
Teoria Wenger

Estilos Cognitivos

A proposta

Diagnéstico do ambiente organizacional
= Analisar o ambiente interno e externo

= Analisar a estrutura e cultura

m Observar as estratégias
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A Proposta
H

Planejamento e criacdo do ambiente

= Andlise das competéncias, atividades em
grupos e liderancas

m Estudo do processo de criagdo de
conhecimentos

= Proposicéo e incentivo a criagéo de
comunidades de pratica

= Identificacdo dos estilos cognitivos

A Proposta
[ |

Acbes para implementac

= Mudangcas na cultura, filosofia e estrutura da
organizagao
Alinhamento entre contexto, estratégia e estrutura
Criacéo de espacos reais e virtuais — troca

Disponibilizacéo de ferramentas para socializagéo do
conhecimentos - RPG

Incentivo & implementagéo ou consolidacéo de
comunidades de pratica

A Proposta

Implementacéo e acompanhamento da
metodologia proposta:

= Apresentacdo da proposta a alta administragao

= Escolha do ambiente para implantacéo e validagao
= Andlise das condicdes para implementacao

= Apresentagdo dos resultados

= Escolha das estratégias para ages de inclusoes,
ajustes e modificagdes
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ANEXO 1
QUESTIONARIO IDENTIFICAGAO DOS ESTILOS COGNITIVOS
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
Doutoranda: Helena de Fatima Nunes Silva

Nome do entrevistado:

Questionario de identificacdo dos estilos cognitivos dominantes

Este questionario tem como objetivo identificar, nos membros do Grupo de
Pessoas do Projeto RH-Aprender, as aptiddes cognitivas dominantes, buscando
compreender como séo utilizadas e a correlagdo com o processo de criagcédo e
troca de conhecimentos na realizacédo das atividades profissionais.

Para a identificacdo dos estilos € necesséario conhecer um pouco a historia
biografica de cada componente do grupo. Para a composi¢cdo dessa historia, o
questionario abaixo inclui dados referentes as atividades de preferéncia das
pessoas na infancia, na escola, no trabalho e no lazer. Procura, também,
identificar dados descritivos da personalidade, motivacdes, reacdes e conviccoes.

Responda as questdes abaixo, escolhendo espontaneamente aquelas que

refletem melhor sua realidade intima. Observe as instrucoes em cada questao.

1 Atividades de minha preferéncia na infancia (assinale quatro)

1.1 ( ) Aeromodelismo 1.9 ( )Desmontar coisas
1.2 ( ) Amarelinha 1.10 ( ) Empinar pipas
1.3 ( ) Jogos de tabuleiro 1.11 ( ) Futebol de botéao
1.4 ( ) Bonecas/bonecos 1.12 ( ) Jogo da velha
1.5( ) Bolas de gude 1.13 ( ) Jogos de bola
1.6 ( )Ciranda 1.14( ) mocinho/bandido
1.7 ( ) Decifrar charadas 1.15( ) Quebra-cabecas

1.8 ( ) Desenhar 1.16( ) Jogo de xadrez



2 Atividades de minha preferéncia na escola (assinale quatro)

2.1 ( ) Matematica

2.2 () Fisica

2.3 () Ciéncias Humanas
2.4 () Educacao artistica
2.5 ( ) Engenharia

2.6 ( ) Economia

2.7 ( )Geografia

2.8 ( ) Geometria

2.9 () Histéria

2.10( ) Leitura

2.11 () Linguas

2.12 ( ) Masica

2.13 ( ) Poesia

2.14 () Portugués/gramatica
2.15 ( ) Redacao

2.16 ( )Trabalhos manuais

3 Atividades de minha preferéncia no trabalho (assinale quatro):

3.1 ( ) Administracdo de processos

3.2 ( ) Analise de problemas

3.3 () Assuntos administrativos
3.4 () Assuntos financeiros

3.5 () Assuntos humanos/sociais

3.6 ( ) Assuntos técnicos

3.7 () Criacdo/desenvolvimento de idéias

3.8 ( ) Ensinar/treinar

3.9 () Estruturas/organizagéo
3.10 ( ) Orcamentos

3.11 ( ) Planos de acéo

3.12 () Estratégia global
3.13 ( ) Propaganda

3.14 ( ) Relagbes publicas
3.15 ( ) Teste de mercado
3.16 ( ) Trabalho em equipe

4 Atividades de minha preferéncia no lazer (assinale quatro):

4.1 ( ) Artesanato

4.2 () Arrumar coisas

4.3 () Assistir corridas

4.4 ( ) Campismo

4.5 () Colecbes

4.6 ( ) Conhecer lugares novos
4.7 ( ) Consertar aparelhos
4.8 ( ) Dancar

4.9 ( ) Desenho/pintura
4.10 ( ) Esportes coletivos
4.11 ( ) Fotografia

4.12 ( ) Jogar xadrez
4.13 () Leituras técnicas
4.14 ( ) Pescar

4.15 () Reunides sociais

4.16 ( ) Utilizar computador
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5. Caracteristicas que me descrevem melhor (assinale quatro):

5.1 ( ) Afetuoso 5.9 ( ) Falante
5.2 ( ) Analitico 5.10 ( ) Fantasioso
5.3 ( ) Brincalhdo 5.11 ( ) Introvertido
5.4 ( ) Cauteloso 5.12 () Intuitivo
5.5 ( ) Detalhista 5.13 ( ) Organizado
5.6 ( ) Emotivo 5.14 ( ) Racional
5.7 ( ) Esmerado 5.15 ( ) Subjetivo
5.8 ( ) Extrovertido 5.16 ( ) Técnico

6 Minhas motivagdes (assinale uma em cada grupo):

Eu trabalho melhor quando:

6.1 ( ) Tudo esta bem organizado

6.2 ( ) Disponho de informagbes concretas

6.3 ( ) Tenho oportunidade de usar a imaginacao

6.4 ( ) Posso compartilhar minhas idéias com os outros

Falta-me animo para empreender uma atividade quando:
6.5 () N&o consigo vislumbrar sua utilidade pratica

6.6 ( ) Ela ndo apresenta desafio para minha inteligéncia
6.7 ( ) Tenho de trabalhar sozinho

6.8 ( ) Tenho que trabalhar com pessoas indisciplinadas

Eu me entusiasmo com uma atividade quando:

6.9 ( ) Conheco tudo a respeito

6.10 ( ) Ela apresenta regras bem definidas

6.11 ( ) As pessoas envolvidas trabalham em harmonia

6.12 ( ) Posso testar minha capacidade
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Eu me aborre¢o quando:

6.13 ( ) Vejo as coisas baguncadas

6.14 ( ) Nao posso trabalhar com coisas concretas
6.15 ( ) As pessoas discutem e brigam

6.16 ( ) Cerceiam minha criatividade

7 Minhas reacfes (assinale uma em cada grupo):

Quando pedem minha aprovagéo para uma idéia:
7.1 ( ) Quero examinar sua logica e racionalidade

7.2 () Preciso ter confianca nas pessoas envolvidas
7.3 () Quero saber como ela sera executada na prética
7.4 ( ) Quero descobrir se ela é inovadora

Quando resistem as minhas idéias:

7.5 () Explico, passo a passo, sua aplicagao

7.6 ( ) Demonstro seu valor com dados e fatos

7.7 ( ) Trato de granjear a simpatia dos envolvidos

7.8 () Procuro estimular a imaginacao dos envolvidos

Quando nao entendo uma instrugao:

7.9 () E porque ndo me demonstraram/explicaram em detalhes

7.10( ) E porque ndo entendo seus objetivos e coeréncia
7.11( ) E porque néo gosto da instru¢do ou do instrutor
7.12( ) E porque ela é muito “quadrada’ou conservadora

Quando nao entendem minhas instrucdes:

7.13 ( ) Reenfatizo utilizando exemplos ilustrativos
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7.14 () Trato de chegar ao coracédo dos envolvidos
7.15 ( ) Faco uma demonstracdo organizada de suas etapas

7.16 ( ) Apresento todos os dados e fatos que as reforcam

8 Minhas convic¢des (assinale as quatro frases que vocé, com mais entusiasmo,

assinaria embaixo):

8.1 ( ) S6 a informacao traz o poder (Freud)
8.2 ( ) Nunca ande pelo caminho tracado, pois ele conduz somente aonde 0s outros ja
foram (Graham Bell)
8.3 () Se vocé quer civilizar um homem, comece pela avé dele (Victor Hugo)
8.4 ( ) O que mais nbés precisamos € de alguém que nos obrigue a fazer o que
sabemos ( Ralph Waldo Emerson)
8.5( ) Mais vale um passaro na mao do que dois voando (Popular)
8.6 () O futuro pertence aqueles que acreditam na beleza de seus sonhos (Eleanor
Roosevelt)
8.7( ) Quem sabe mais, chora menos (Popular)
8.8( ) Um irmdo pode ndo ser um amigo, mas um amigo sera sempre um irmao
(Benjamim Franklin)
8.9( ) O passo mais importante para chegar a concentrar-se € aprender a estar sozinho
consigo mesmo (Erich Fromm)
8.10( ) A imaginacao é mais importante do que o conhecimento (Albert Einstein)
8.11( ) Uma andorinha s6 nao faz verao (Popular)
8.12( ) Mais dificil do que levar uma vida organizada € imp6-la aos outros (Marcel
Proust)
8.13( ) Uma alegria compartilhada transforma-se em dupla alegria; uma dor
compartilhada em meia dor (Popular)
8.14 ) O humor € a quebra da logica (Henri Bergson)
8.15( ) Quem néo arrisca nao petisca (Popular)

8.16( ) O discernimento consiste em saber até onde se pode ir (Jean Cocteau).
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ANEXO 2
TABELA PARA PONTUAGAO DOS ESTILOS COGNITIVOS



1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.

1.10.
1.11.
1.12.
1.13.
1.14.
1.15.
1.16.

5.1.
5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.
5.7.
5.8.
5.9.

5.10.
5.11.
5.12.
5.13.
5.14.
5.15.
5.16.

NO
SO
NO
SE
SO
SE
NE
NE
NO
NE
SO
SO
SE
SE
NE
NO

SE
NO
NE
SO
SO
SE
SO
SE
SE
NE
NO
NE
SO
NO
NE
NO

2.1,
2.2,
2.3.
24,
2.5,
2.6.
2.7.
2.8.
2.9.

2.10.
2.11.
2.12.
2.13.
2.14.
2.15.
2.16.

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.
6.7.
6.8.
6.9.

6.10.
6.11.
6.12.
6.13.
6.14.
6.15.
6.16.

NO
NO
SE
NE
NO
NO
SO
SO
SE
SO
SE
NE
SE
SO
NE
NE

SO
NO
NE
SE
NO
NE
SE
SO
NO
SO
SAE
NE
SO
NO
SE
NE

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.

3.10.
3.11.
3.12.
3.13.
3.14.
3.15.
3.16.

7.1.
7.2.
7.3.
7.4.
7.5.
7.6.
7.7.
7.8.
7.9.

7.10.
7.11.
7.12.
7.13.
7.14.
7.15.
7.16.

SO
NO
SO
NO
SE
NO
NE
SE
SO
NO
SO
NE
NE
SE
NE
SE

NO
SE
SO
NE
SO
NO
SE
NE
SO
NO
SE
NE
NE
SE
SO
NO

4.1.
4.2.
4.3.
4.4,
4.5,
4.6.
4.7.
4.8.
4.9.

4.10.
4.11.
4.12.
4.13.
4.14.
4.15.
4.16.

8.1.
8.2.
8.3.
8.4.
8.5.
8.6.
8.7.
8.8.
8.9.

8.10.
8.11.
8.12.
8.13.
8.14.
8.15.
8.16.
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NE
SO
SE
NE
SO
NE
NO
SE
NE
SO
SO
NO
NO
SE
SE
NO

NO
NE
SE
SO
SO
NE
NO
SE
NO
NE
SE
SO
SE
NO
NE
SO
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