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RESUMO

No século 21 grande parte das organizagdes, sejam publicas ou privadas,
buscam a inovag¢do como fator de sobrevivéncia. A inovagdo pode decorrer
da recombinacdo de conhecimentos existentes, ou da criacdo de novos, em
situagdes de compartilhamento de conhecimento. Este dltimo tem, por isso,
um papel destacado em contexto de inovacdo. Dentre as estratégias de
compartilhamento de conhecimento, as Comunidades de Pratica (CoPs) e as
Comunidades de Pratica Virtuais (VCoPs) se destacam pela possibilidade
de suas atuacdes como catalisadoras de processos de inovagdo. O objetivo
da presente pesquisa € identificar caracteristicas de VCoPs que influenciam
processos de inovacdo em uma empresa publica brasileira. Para isso, foi
conduzida uma pesquisa qualitativa exploratéria, do tipo estudo de caso, em
trés VCoPs que realizaram inovagdes incrementais na Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos. Os dados foram coletados em entrevistas
semiestruturadas junto a membros das VCoPs pesquisadas. Como
resultado, ao se comparar as caracteristicas identificadas no estudo de caso
com as encontradas na literatura revisada, concluiu-se que caracteristicas de
VCoPs que influenciam processos de inovacdo podem estar relacionadas a
sua configuracdo estrutural, ao seu dominio, a sua dindmica e as pessoas
que as compdem — membros e moderadores. O presente estudo mostra que
a maior parte dessas caracteristicas estdo associadas a presenca de pessoas
abertas a compartilharem o que sabem, e a criarem algo novo. Por isso, a
tematica VCoPs para inovagdo enseja uma abordagem antropocéntrica. A
dissertacdo contribui para o campo tedrico a partir do estudo para a
compreensdo de como VCoPs apoiaram processos de inovagdo em uma
empresa publica brasileira. A pesquisa pode contribuir igualmente para
aplicagdo pratica da gestdo da inovagdo com emprego de VCoPs em
organizagdes, ainda que o estudo apresente como limitagdo principal o fato
de os resultados ndo poderem ser generalizados. Contudo, os resultados
obtidos podem contribuir com elementos para futuros estudos que busquem
generalizacdo na temdtica apresentada.

Palavras-chave: Comunidades de prética virtuais (VCoPs). Inovagao.
Empresa ptblica. Correios. Compartilhamento do conhecimento.






ABSTRACT

In the 218t century most organizations, whether public or private, look at
innovation as a survival factor. Innovation comes from the recombination of
existing knowledge or from the creation of new knowledge which may
occur in the context of knowledge sharing. Hence, knowledge sharing has a
leading role in the context of innovation. Among the strategies for sharing
knowledge both Communities of Practice (CoPs) and Virtual Communities
of Practice (VCoPs) stand out for their possibility to act as catalysts for
innovation processes. The aim of this study is to identify characteristics of
VCoPs that influence innovation processes in a Brazilian public entreprise.
To achieve this, an exploratory qualitative research -a kind of case study—
was conducted in three VCoPs who helped to carry out incremental
innovations in the Brazilian Postal Service (Correios). The data were
collected in semi-structured interviews with members of the surveyed
VCoPs. After comparing the characteristics of VCoPs that influence
innovation processes found in the reviewed literature and the ones
identified in the case study, it was found that those characteristics are
related to the structural configuration of VCoPs, to their domain, to their
dynamics, and to the people in the group — both members and moderators.
This research shows that most of those characteristics are associated with
the presence of persons that are open to share what they know and to create
something new: the topic of VCoPs for innovation entails an
anthropocentric approach. This Master’s thesis contributes to the theoretical
area with a study to understand how VCoPs have supported innovation
processes in a Brazilian company of the public sector. This research may
also contribute to practical applications of innovation management by using
VCoPs in organizations in spite of the main limitation of the study: the
results cannot be generalized. Nevertheless the results can be used as
starting point for future studies with the aim to generalize the subject.

Keywords: Virtual Communities of Practice (VCoPs). Innovation. Public
sector company. Correios. Knowledge sharing.
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1INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se informacdes referentes ao tema e ao
problema de pesquisa, e explicitam-se o objetivo geral e os objetivos
especificos. Explicitam-se igualmente a justificativa para a elaboracdo desta
dissertacdo e a sua aderéncia ao Programa de P6s-Graduagdo de Engenharia
e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina —
PPEGC/UFSC. Sao mencionadas as delimita¢des do estudo, e finalmente, a
estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZACAO

Todo cidaddo com idade acima de 30 anos certamente estd
familiarizado com as mudangas cada vez mais velozes na vida cotidiana.
Basta lembrar que por volta de 1995 a Internet dava seus primeiros passos,
e a existéncia de bases de pesquisa eletronica para os trabalhos cientificos,
com acesso rapido a pesquisas internacionais, data de meados de 2005.
Esse novo ambiente onde o conhecimento é considerado como fator-chave
de produgdo, que sobrepuja os tradicionais fatores trabalho, capital e
territério, é visto por autores como parte de uma sociedade e de uma
economia do conhecimento (HANA, 2013; MARTIN-DE CASTRO:
L()PEZ-SAEZ; DELGADO-VERDE, 2011), e indo um passo além, de uma
sociedade baseada em inovacdo (HANA, 2013). Assim, o termo “inovagdo”
tem sido utilizado como um cliché (TROTT, 2012), e nos ultimos anos,
pesquisas sobre o seu papel no campo econdmico e social vem ganhando
importancia crescente (FAGERBERG, 2009).

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito da linha de
pesquisa do IGTI - Nucleo de Estudos em Inovagdo, Gestdo e Tecnologia
da Informacdo do Departamento de Engenharia do Conhecimento/UFSC,
cujo escopo € realizar pesquisas cientificas sobre inovacdo em vérios
contextos, dentre eles o organizacional, e o uso do conhecimento como
propulsor da inovagao.

Gerenciar o conhecimento de forma sistematizada tem sido alvo de
pesquisas em contexto de organiza¢des. Kimiz (2005) relata que, para se
compreender a gestdo do conhecimento, modelos de ciclo de GC tem sido
propostos, a exemplo de Bukowitz e Williams (2003), McElroy (1999),
Meyer e Zack (1996) e Wiig (1993). Integrando as propostas desses autores,
Kimiz (2005) propde um ciclo da gestdo do conhecimento composto por
trés etapas: captura e/ou criacdo do conhecimento, compartilhamento e
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disseminag¢do do conhecimento, e aquisicdo e aplicagdo do conhecimento,
sendo esse entendimento adotado nesta dissertacao.

A etapa de compartilhamento do conhecimento possui um papel
destacado no contexto da inovagdo. Nesse panorama, as comunidades de
pritica — CoPs ganham um enfoque diferenciado, pois sdo consideradas
como instrumentos dos mais eficazes para a criacdo de conhecimento e do
compartilhamento da sua forma tdcita em uma organizacdo (CHIKH;
BERKANI, 2010; NONAKA; VON KROGH, 2009). Elas sdo alvo de
estudos em vdrios campos, tais como: educacdo, engenharia, sadde e
gestdo, dentre outros. CoPs podem englobar desde pequenos grupos de
estudo até associagdes corporativas patrocinadas pela organizagdo
(GONGLA; RIZZUTO, 2001), tendo a tecnologia por mediadora da
interacdo virtual das pessoas, superando distancias entre filiais de
organizagOes localizadas em vdrias partes do mundo, por meio das
comunidades de pritica virtual (VCoPsl) (ARDICHVILI; PAGE;
WENTLING, 2003; PROBST; BORZILLO, 2008; SIELOFF, 1999;
WEISSNBERGER; EBERT, 2011).

Em abril de 2014, uma busca na base Scopus com a expressdo
“virtual communit* of practice” em tépico (titulo, resumo ou palavras-
chave), retornou 87 publicagdes entre artigos e periddicos. Muitos autores,
a exemplo de Bell, Lai e Li (2012), McDermott (2000), Andrew, Tolson e
Fergunson (2008) tratam CoP e VCoP como equivalentes. Dubé, Bourhis e
Jacob (2006) mencionam que isso ocorre na literatura, e por essa razio,
estudos sobre VCoPs podem ser identificados ao se empregar como
palavra-chave “comunidade de prética”. A busca para “communit* of
practice” em tépico (titulo, resumo ou palavras-chave), retornou na Scopus
mais de 2500 artigos, e evidenciou que CoPs sdo alvo de pesquisas de
estudiosos. H4 estudos que as apresentam como instrumento de gestdo
organizacional (BELL; LAI; LI, 2012; BETTIOL; SEDITA, 2011;
BRAITHWAITE et al., 2009; CHU; KHOSLA, 2009; DUPOUET;
YILDIZOGLU, 2006; KISLOV; HARVEY; WALSHE, 2011; LIEDTKA,
1999; MCDERMOTT, 2000; RANMUNTHUGALA et al., 2011; SABAH;
COOK-CRAIG, 2010; ZBORALSKI; SALOMO; GEMUENDEN, 2006);
como instrumento de gestdo do conhecimento (ANDREW; TOLSON;
FERGUSON, 2008; ARDICHVILI, 2008; ARDICHVILI et al., 2006;
ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003; BUCHEL; RAUB, 2002;

Nesta dissertacdo adota-se a sigla VCoP conforme a literatura internacional,
para designar comunidades de prética virtuais.
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CADIZ; SAWYER; GRIFFITH, 2009; CHU; KHOSLA; NISHIDA, 2012 ;
FANG; CHIU, 2010; HINTON, 2003; JEON; KIM; KOH, 2011; KIM;
HONG; SUH, 2012; KIMBLE; BOURDON, 2008; LIN; HUNG; CHEN,
2009; PAN; LEIDNER, 2003; PENFOLD, 2010; SU; WILENSKY,
REDMILES, 2012; WANG; YANG; CHOU, 2008; WOLF, SPATH;
HAEFLIGER, 2011) e como instrumento de aprendizagem virtual
(BENNER, 2003; COOK-CRAIG; SABAH; 2009; KIENLE; WESSNER,
2005; NEUFELD; FANG; WAN, 2013). Virios autores tém pesquisado
como funcionam as CoPs (DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006; GILLEY;
KERNO JUNIOR, 2010; GONGLA; RIZZUTO, 2001; IAQUINTO; ISON;
FAGGIAN, 2011; KIETZMAN et al., 2013; KIMBLE; HILDRETH;
WRIGHT, 2001; LI et al., 2009; LINDKVIST, 2005; MCDERMOTT,
2000; RETNA; NG, 2011; RIBEIRO; KIMBLE; CAIRNS, 2010; USORO
et al, 2007; WASKO; FARAJ, 2005; WENGER; SNYDER, 2000;
ZBORALSKI; SALOMO; GEMUENDEN, 2006), e alguns apresentam as
CoPs como promotoras de novos conhecimentos (BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011; CHU; KHOSLA; NISHIDA, 2012; MARIA;
FARIA; AMORIM, 2008). H4 autores que sugerem um papel destacado
para as CoPs como facilitadora de processos de inovagdo (DAHLANDER;
FREDERIKSEN; RULLANI, 2008; DU PLESSIS, 2007; MORK;
HOHOLM; AANESTAD, 2006; WANG; WANG, 2012), mas ainda sao
poucos os estudos voltados especificamente para esse foco. Na Scopus, por
exemplo, sdo 22 artigos que abordam a associag¢@o entre CoPs e inovagdo,
dentre os quais trés no setor puiblico: Bosa (2008), Mendizabal, Solinis e
Gonzélez (2013) e Sorensen, Dubois e Paton (2012). Ao se acrescentar o
termo “virtuais” para “comunidades de pritica”, apenas cinco artigos t€m
por foco o emprego de VCoPs para fins de inovacdo, nenhum no setor
publico.

Em termos de pesquisas nacionais, na base Scielo, at¢ o momento,
ndo se localizou estudos empiricos divulgados sobre o papel de CoPs em
processos de inovacao em empresa publica nacional.

Para contribuir com o preenchimento de tal lacuna de pesquisa esta
dissertacdo busca investigar caracteristicas de VCoPs que influenciam
processos de inovacdo em uma empresa publica brasileira.
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A pergunta de pesquisa € assim explicitada: que caracteristicas de
Comunidades de Pratica Virtuais (VCoPs) influenciam processos de
inovagdo” em uma empresa publica brasileira?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Identificar caracteristicas de comunidades de prdtica virtuais que
influenciam processos de inovacao em uma empresa publica brasileira.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) descrever as comunidades de pratica virtuais que implementaram
inovagdes (VCoPs selecionadas) na organizacdo-foco da
pesquisa;

b) descrever processos que geraram inovacdo com o apoio das
VCoPs selecionadas;

c¢) analisar a percep¢do de membros das VCoPs selecionadas quanto
a contribuicdo de comunidades de prdtica em processos de
inovacéo;

d) comparar as caracteristicas de VCoPs que influenciam em
processos de inovacdo encontradas em literatura com as
emergentes nas VCoPs selecionadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

A inovagdo enquanto campo de pesquisa tem despertado interesse
em organizagdes do setor produtivo em compreendé-la, para poderem
gerencid-la e transforma-la em vantagem competitiva (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008).

O setor publico, impulsionado por movimentos sociais, sente a
necessidade de atender aos anseios da sociedade, que espera melhorias na
qualidade dos servicos prestados pelos governos (WILBERT et al., 2014).
Assim, estudos relativos a inovagdo no setor publico, com foco na

2 , o . . . o
Por “caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inova¢do” entende-

se, nesta dissertagdo, atributos de VCoPs que facilitam ou dificultam processos
de inovacao.
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coletividade (RESENDE JUNIOR, 2012), vem gradualmente ganhando
espago na produgio cientifica (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

Considerando que a inovacdo é uma recombinac¢io de conhecimento
existente em novas maneiras (DU PLESSIS, 2007), a gestdo do
conhecimento, mais precisamente o seu compartilhamento, pode ser vista
como fundamental na geracido de novas ideias e de novas oportunidades de
negdcio, por meio da socializacdo de trabalhadores do conhecimento (LIN;
LEE, 2006).

Para Du Plessis (2008) CoPs podem ser incubadoras para a
promocao da inovagao.

CoPs tem sido identificadas como detentoras de um papel relevante
na inovacdo em organizacdes (IAQUINTO; ISON; FAGGIAN, 2011;
SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002). O emprego de CoPs
possibilita que olhares provenientes de diversas vivéncias gerem inovagdes
(SORENSEN; DUBOIS; PATON, 2012), e algumas empresas se valem de
CoPs para aquisi¢cdo de conhecimento para esse fim (SOUZA; SOUZA,
2012).

Face ao exposto anteriormente, pesquisar CoPs/VCoPs para
compreender o fendmeno em contexto de inovagdo faz-se oportuno. A
relevancia tedrica do presente estudo € a contribuicio para a ciéncia em um
campo com espaco a explorar: o emprego de VCoPs em processos de
inovacdo no setor publico. Contribui igualmente com o meio cientifico ao
se realizar uma pesquisa empirica no Brasil sobre uma tematica dependente
de contexto cultural (ARDICHVILI et al., 2006).

A contribuicdo pritica da pesquisa € trazer para organizagdes,
publicas ou privadas, um conhecimento exploratério sobre caracteristicas
de VCoPs que influenciam processos de inovagdo, para possivel aplicacio
em gestdo da inovacido, levando-se em consideracdo adaptacdes decorrentes
de aspectos contextuais.

1.4 ADERENCIA DO TEMA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
EM ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO (PPGEGC)

O PPGEGC tem por escopo pesquisas onde o conhecimento é o
objeto enquanto “produto, processo e resultado de interagdes sociais e
tecnoldgicas entre agentes humanos e tecnolégicos” (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2014).

O presente trabalho traz em seu nicleo dois conceitos relacionados
ao conhecimento: comunidades de pratica (CoPs) e inovagdo, pois esta
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dltima pode ser compreendida como a criagdo de conhecimento novo (DU
PLESSIS, 2007; QUINTANE et al., 2011; WEISSENBERGER, EBERT,
2011). E preciso conhecimento para se compreender uma inovagio que
ocorreu, para possibilitar que ela ocorra novamente (QUINTANE et al.,
2011).

“CoPs” e “inovacdo” tem sido objetos de pesquisa no PPGEGC em
dissertagdes (D) e teses (T) nos ultimos cinco anos. O Quadro 1 destaca os
trabalhos relacionados a presente dissertacdo:

Quadro 1 - Estudos sobre CoP e sobre inovacdo no PPGEGC
Tema/ Autor Ano T/D

Clementi, J. A./ Diretrizes motivacionais para comunidades de| 2014 D
prética baseadas na gamificacao

Dorow, P. F./ O processo de geracao de ideias para inovagdo: estudo| 2013 D
de caso em uma empresa nautica.

Dias Junior, A./ Relagdes entre a estrutura organizacional, a gestdo| 2012 D
do conhecimento e a inovagdo, em empresas de base tecnolégica

Miguez, V. B./ Uma abordagem de geracdo de ideias para o| 2012 D
processo de inovacdo

Nunes, 1. H./ Diretrizes estratégicas para o desenvolvimento de 2012 | T
comunidades de pratica na drea comercial de uma empresa de
distribui¢do de energia elétrica

Schmitt, S. R./Fatores criticos de sucesso a manutencdo de| 2012 D
Comunidades de Prética e suas dimensdes de andlise

Paulino, R. C. R/ Uma abordagem para apoio a gestdo de| 2011 T
comunidades virtuais de pritica baseada na prospeccdo de
participantes ativos

Costa, E. O. /Modelo de relagdo universidade-empresa baseada em | 2009 D
comunidades de prdtica: Projeto Espago Interativo

Braga, M. M./ Especificacdo dos servicos essenciais a uma| 2008 D
plataforma de software para comunidade de pratica

Reichert, F/ Modelo de criagdo de espagos de colaboragdo em
parcerias publico-privadas -PPP - por meio de comunidades de| 2008 T
prética - CoP

Fonte: Da autora
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Esta dissertagdo vem juntar-se a esses trabalhos, associando VCoPs a
inovacdo, e estd vinculada a linha de pesquisa “Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovagao Tecnoldgica” do PPGEGC/ UFSC.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

A pesquisa apoia-se em um estudo de caso integrado (YIN, 2010) em
uma empresa publica brasileira, onde foram selecionadas trés comunidades
de pratica virtuais (unidades de andlise) como objetos de pesquisa,
identificadas como suporte para a ocorréncia de inovagdo em produto,
Servico e processo.

Nao faz parte do escopo deste trabalho a inovagdo aberta, por ndo
fazer parte da realidade empirica investigada.

1.6 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo enquadra-se no paradigma funcionalista de
Morgan (1980), em que se adota a organizacdo como um sistema ordenado
e regulado (MORGAN, 1980). Adota-se igualmente CoP/VCoP como “um
organismo vivo que tem como componentes atuantes as pessoas
participantes e um moderador para gerenciar as atividades” (PAULINO,
2011, p. 45), com uma abordagem pragmdtica para geracdo de
conhecimentos empiricos uteis (MORGAN, 1980).

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo estd estruturada em seis capitulos.

No capitulo 1 apresenta-se a introducdo, com o objetivo geral e os
objetivos especificos, bem como a justificativa para a realizacio da
pesquisa. Esse capitulo apresenta ainda a aderéncia ao PPGEGC, as
delimitacdes do estudo, a caracterizacdo da pesquisa e a estrutura do
trabalho.

No capitulo 2 apresenta-se a revisdo da literatura, e revela-se os
estudos sobre a temdtica desenvolvidos nos dltimos anos: esta etapa € de
alta relevancia para o estudo de caso, pois ela orienta o desenvolvimento
das questdes a serem buscadas em campo (YIN, 2010).

O capitulo 3 relata os procedimentos metodoldgicos e apresenta o
planejamento da pesquisa, o método de investigacdo, a etapa de coleta de
dados e o seu tratamento.
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No capitulo 4 expdem-se os resultados do tratamento dos dados.

O capitulo 5 apresenta a andlise dos dados a luz da teoria trazida pela
revisdo de literatura, com reflexdes da autora sobre a tematica em estudo,
apresentando no final uma resposta a pergunta de pesquisa.

Finalmente, no capitulo 6 expdem-se as considera¢des finais, com
recomendagdes de pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta as principais definicdes e as terminologias
que alicercam a posterior andlise do estudo de caso. Inicialmente apresenta-
se o contexto de inovacdo e de empresa publica como pano de fundo da
pesquisa. Na sequéncia sdo apresentadas ‘“comunidades de pritica” e
“comunidades de pritica associadas a inovag@o”, além de definicdes
intrinsecamente ligadas a temdtica, tais como gestdo do conhecimento e

compartilhamento do conhecimento.
2.1 INOVACAO
2.1.1 Definicoes

A natureza da inovacdo € multidimensional (AHMED, 1998), e isso
dificulta a ado¢do de uma defini¢do Unica e definitiva para ela. Muitas
vezes o termo inovagdo € “frequentemente evocado, mas dificil de ser
definido” (ADOLF; MAST; STEHR, 2013, p. 13). E empregado de forma
leiga como substituto para os termos ‘“‘criatividade”, “mudanca” ou
“conhecimento” (CROSSAN; APAYDIN, 2009, p. 2).

O Diciondrio Aurélio Século XXI (FERREIRA, 1999, p. 1115) traz o
significado do senso comum de “inova¢do” como o ato ou efeito de tornar
novo, renovar ou introduzir novidade em algo. O Diciondrio Oxford
(HORNBY, 2005, p. 801) define “innovation” como a introducio de novas
ideias, novas coisas ou novas maneiras de fazer as coisas.

Mork et al. (2010, p. 590) entendem por inovagdo tudo o que gera e
facilita mudancas na pratica, aproximando-se da defini¢do do Diciondrio
Oxford (HORNBY, 2005).

Para Godin (2012), inovar é combinar coisas para produzir outras
novas, dentro de uma abordagem da imaginacdo criativa, o que, de certa
forma, aproxima-se da compreensdo mais leiga do termo. Esse mesmo autor
apresenta um estudo sobre a visdo do economista britanico Christopher
Freeman, que define inovacdo como a comercializacdo do resultado de
combinagdo de conhecimentos existentes com fins mercadolégicos
(GODIN, 2012).

O Manual de Oslo (ORGANIZACAO DE COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 17; 23) trata a inovagdo
de forma abrangente, além das inovagdes tecnoldgicas de processos e
produtos em organiza¢des considerando como inovag¢do os ‘“tipos de
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mudanca em seus métodos de trabalho, seu uso de fatores de producdo e os
tipos de resultados que aumentam sua produtividade e/ou seu desempenho
comercial.”.

Assink (2006) define inovagdo como o diferencial que agrega valor
aquilo que € ordindrio. Cerinsek e Dolinsek (2009, p. 167) exemplifica essa
afirmacdo de forma didatica:

Uma barra de ferro custa 5 délares. Se vocé pegar
essa barra, e forjar uma ferradura, seu valor serd de
dez dodlares. Se essa barra se transformar em agulhas,
seu valor passard a ser 3 mil dodlares. E se
transformarem se molas de reldgios, saltard para 250
mil ddlares. A diferenca entre os 5 ddlares e os 250
mil chama-se inovagao.

Trott (2012) traz a distin¢do entre inovacdo e inven¢do. No contexto
empresarial, inovagdo € fruto da concepg¢do tedrica aliada a invengdo
técnica e exploracdo comercial, isto &, a invenc¢do € um dos componentes da
inovagao.

Em estudos realizados na academia e fora dela, observa-se que ha
basicamente duas formas de abordagem conceitual de inovagdo. A primeira
delas, trata-se de entendé-la como resultado da criacdo de novos produtos,
servicos, conhecimentos e novas formas de organizar processos produtivos
(BENNER, 2003). A inovac¢do como resultado responderia as perguntas: “o
que?”, “que tipo?” (CROSSAN; APAYDIN, 2009, p. 14).

A segunda abordagem € compreender a inovacio como um processo
que envolve as atividades de exploragdo, descoberta, compartilhamento,
criacdo de conhecimento para gerar resultados novos (KOCH, 2012), e para
responder a pergunta “como?” (CROSSAN; APAYDIN, 2009, p. 13).

Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) constataram que a defini¢do
de “inovag@o” apresenta particularidades em dreas de negdcios e gestdo,
economia, estudos organizacionais, inovacdo e empreendedorismo,
tecnologia, ciéncias e engenharias, gestdo do conhecimento e marketing.
Diante disso, esses autores realizaram um estudo a partir do levantamento
de sessenta definicdes. Com base no método de andlise de conteddo,
propuseram uma defini¢do multidisciplinar, a qual é adotada na presente
dissertacao:

Inovagdo é um processo de vdrias etapas, por meio
das quais organizacdes transformam ideias em novos
[ou melhorados] produtos, servigos ou processos,
com o objetivo de avangar, competir e se diferenciar
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no mercado de atuagdo. (BAREGHEH; ROWLEY;
SAMBROOK, 2009, p. 1334).

A definicdo acima apresenta uma perspectiva gerencial, a qual trata a
inovagdo como um processo intencional, continuo e gerenciavel, e ndo uma
acdo discreta no tempo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009),
em que a inovagdo pode ser resultado de fruto do acaso. Essa defini¢do
parece ser mais adequada para se atender as exigé€ncias atuais de
sustentabilidade e competitividade no mercado. Em tal contexto o sucesso
depende do comprometimento da organizacdo com a inovacio continuada,
como um processo nela incorporado (TEKIC; COSIC; KATALINIC, 2013),
que quando bem gerenciado, tende a ser bem sucedido (KOCH, 2012).

A inovacdo enquanto resultado € igualmente aceita nesta dissertagio
ao adotar a definicdo de Rogers e Shoemaker (1972) apresentado por Trott
(2012, p. 15): “[...] Se a ideia parece nova e diferente para o individuo, ela é
uma inovagdo”, uma definicio amparada na subjetividade da percepgdo
individual.

Block, Thutik e Zhou (2013, p. 698) mencionam que existe a
situacdo em que algo € “novo para a empresa” e outra em que € “novo para
o mercado”, e esta ultima € entendida, segundo esses autores, como
“inovagdo verdadeira”.

De Brentani (2001) defende que o “novo”, para o caso de produto, é
um atributo que pode ser percebido em gradacdes diversas em um espectro
continuo, indo de algo totalmente novo, que surge de forma descontinua,
até a simples evolu¢do ou melhorias de algo existente, de natureza
incremental. Essa visdo apresenta duas defini¢des usualmente emergentes
no campo da gestdo da inovagdo: a inovagdo incremental e a inovacdo
radical. Entende-se esta ultima como sendo aquela que quebra os
paradigmas vigentes (ASSINK, 2006), mudando-se as regras do jogo
(ASSINK, 2006; BESSANT; TIDD, 2009).

Estudos mostram que a busca pela inovagéo radical oferece maiores
desafios com relacdo a aceitagdo de riscos pela organizacdo; porém, em
caso de sucesso, o retorno é significativamente maior (DE BRENTANI,
2001).

Assink (2006) observa que empresas altamente orientadas para as
necessidades do cliente realizam apenas inovag¢des incrementais, pois
inovagdes radicais surgem de espagos inexplorados e necessidades latentes.
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2.1.2 Inovac¢io como processo

Para que a inovagdo seja fator de sustentabilidade da organizagdo,
ela necessita ser promovida ativa e conscientemente, sem esperar, contudo,
garantia de sucesso: a inovacdo € um processo com riscos (BESSANT et
al., 2005), e é maior nos casos que se persegue a inovacdo radical
(ASSINK, 2006). Entretanto, ha comportamentos e fatores que podem ser
administrados e que podem efetivamente auxiliar a organiza¢do a inovar
com sucesso, e diminuir as incertezas associadas ao processo de inovagdo
(BESSANT et al., 2005; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Em suma,
trata-se de se fazer a gestdo da inovagdo, administrando recursos (pessoas,
equipamentos, conhecimento, etc...) no processo do “funil da inovagdo”
(BESSANT; TIDD, 2009, p. 27).

Conforme Dorow (2013), Clark e Wheelwright (1993) idealizaram o
modelo que adota por metafora a ideia de um funil para explicar o processo
de inovacdo. Na entrada do funil, em sua parte mais larga, prevé-se grande
quantidade de ideias que, apds captadas, sdo selecionadas consoante os
objetivos da empresa, desenvolvidas e implementadas (DOROW, 2013).

Essa analogia do processo de inova¢do com um funil é amplamente
aceita por estudiosos do tema (AHMED, 1998; BERTELS;
KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; HANA, 2013), e a inovacdo ¢
apresentada na literatura como um processo composto por trés sub-
processos: o Front End da inovagdo, o desenvolvimento e o subprocesso de
implementacdo e comercializacdo (este dltimo, no caso de produto e/ou
Servico).

A Figura 1 apresenta um esquema grafico de uma representagcdo do
processo de inovacdo. Embora os subprocessos ‘“possam parecer
sequénciais, na realidade eles sdo interativos e podem ser concomitantes”
(AHMED, 1998, p. 30). Essa interatividade consiste de ciclos de
retroalimentacao (feedback loops) e de reflexividade dentro da organizacéo,
e pode estender-se para além dela, na sua interacdo com fornecedores,
clientes, competidores, centros de pesquisa, universidades, agentes
governamentais, etc... desenhando-se o cendrio denominado de inovagédo
aberta (BENNER, 2003; CHESBROUGH, 2003).
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Figura 1 - Metafora do funil da inovagéo

Front End Back End

Geracdo/ Selegdo de

Ideias Desenvolvimento Implementag3o

i [ComercialEagﬁo}l

Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2009), Deschamps (2005) e Koen et al. (2001,
p-51).

A etapa do Front End € a fase da geracdo de ideias, de pensamentos
e de concepcdes, e pode ser considerada como a parte inventiva do funil
(HANA, 2013). A segunda parte é inovativa, quando a invencdo §é
implementada e comercializada (HANA, 2013) a partir das ideias
procedentes do estdgio anterior. Nesta segunda etapa predomina a
existéncia de metodologias estruturadas, onde as ideias do Front End sao
avaliadas segundo a d6tica da factibilidade empresarial e aderéncia as
estratégias da organizacdo (AHMED, 1998).

Bel (2010) e Deschamps (2005) denominam as etapas posteriores ao
Front End de etapas Back End, cuja nomenclatura serd igualmente utilizada
nesta dissertacao.

O objeto de um processo de inovacdo pode ser tanto algo concreto
(produtos e servigos) como também a maneira como produtos e servigos sao
feitos (processos) (ASSINK, 2006).

2.1.3 Barreiras a inovacao em organizacoes

O fendmeno da inovacdo é de natureza complexa e enseja uma
abordagem sistémica (BESSANT et al., 2005; TROTT, 2012). Para analisi-
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lo € necessdrio considerar fatores relativos a organizacio, ao objeto que se
pretende inovar e ao ambiente externo (TROTT, 2012).

Holzl e Janger (2013) lembram que barreiras a inovagdo externas a
organizacdo sdo decorrentes do comportamento do mercado, do governo ou
de falhas do sistema, e as barreiras internas estdo ligadas as rotinas da
organizacao.

No presente estudo focalizam-se as barreiras internas, por serem
aquelas gerencidveis pela organizacdo.

No Quadro 2 sdo apresentados obstdculos que tornam a organizagio
drida para a implantagdo de qualquer mecanismo voltado para a gestdo da
inovagao.

Quadro 2 - Barreiras a inovagdo — fatores internos da organizagao

(continua)

Barreiras internas a inovagao Autores
Apego a sucessos passados. Sindrome do ASSINK (2006); HANA (2013)
“sempre funcionou bem assim”.
Estrutura hierdrquica inapropriada para ASSINK (2006); GNYAWALL,
atividades que exijam flexibilidade para SRIVASTAVA (2013);
mudangas, e dificuldade de acesso a MICHAELIDES (2011);
informagdes que dependem da posic¢do LEONARD; SENSIPER (1998)
hierdrquica do individuo.
Auséncia de criatividade, sobretudo em ASSINK (2006); FORTUIM;
grandes corporacdes regidas por normas e OMTA (2009); MICHAELIDES
rotinas estabelecidas. Quanto maior a (2011)
organizac¢do, maior a necessidade de
burocracia, que € inverso a movimentos de
mudangas.
Mentalidades voltadas para manuten¢do do ASSINK (2006); MICHAELIDES
status quo e da estabilidade, comum em (2011)
grandes corporagdes, especialmente as
publicas.
Incapacidade de desaprender: a organizagdo ASSINK (2006)
ndo consegue desapegar-se do antigo para
adotar o novo.
Auséncia de competéncias distintivas: ASSINK (2006); FORTUIM;
incapacidade de absorver novos OMTA (2009); GNYAWALLI,
conhecimentos e tecnologias que trazem SRIVASTAVA (2013); SCHMIELE
diferenciais, inclusive externos a organizacdo | (2012); HANA (2013)
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Quadro 2 - Barreiras a inovagéo — fatores internos da organizagao

(conclusio)

Barreiras internas a inovagdo

Autores

Aversio a riscos em investimentos incertos,
sobretudo em inovagdes radicais, incluindo a
canibalizacdo de produtos de sucesso no
momento atual, para favorecer o surgimento de
novos produtos.

ASSINK (2006)

Auséncia de visdo e de percep¢do do mercado
e das incertezas emergentes.

ASSINK (2006); GNYAWALI;
SRIVASTAVA (2013);

Auséncia de cooperagdo entre equipes de
desenvolvimento e comercializacdo de
produtos/ servicos, e de outras unidades
envolvidas (P&D, operacional, etc...).

ASSINK (2006); LEONARD;
SENSIPER (1998)

Auséncia de estratégia de inovagdo que
contemple indicadores de acompanhamento
em processos de inovagao.

FORTUIM; OMTA (2009);

Falta de or¢amento e recursos para a inovagao.

GNYAWALI SRIVASTAVA
(2013); SCHMIELE (2012)

Auséncia de motivagdo para inovagdo GNYAWALIL SRIVASTAVA
(inexisténcia de pressdo do mercado, baixo|(2013); MICHAELIDES (2011);
nimero de concorrentes). SCHMIELE (2012)
Comportamentos de resisténcias individuais a| GOEPEL,; HOLZLE;
inovagdo, pelas mudangas que podem abalar a KNYPHAUSEN-AUFSESS
estrutura de poder. (2012); RESENDE  JUNIOR
(2012)
Auséncia de comportamento inovador dos| GOEPEL; HOLZLE;

individuos.

KNYPHAUSEN-AUFSESS
(2012); MICHAELIDES (2011)

Falta de abertura para o conhecimento
proveniente de fontes estrangeiras, importantes
em contextos globalizados.

SCHMIELE (2012)

Resisténcias de

conhecimento.

ao  compartilhamento

LEONARD; SENSIPER (1998)

Desatualizac@o tecnoldgica.

SCHMIELE (2012)

Fonte: Da autora.
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Conclui-se que barreiras internas a inovac¢do em organizacdes podem
ser de natureza estrutural (tamanho, estrutura organizacional, infraestrutura
tecnoldgica), humana (resisténcia das pessoas ao novo) e gerencial
(auséncia de gestdo da inovagao).

2.1.4 Conhecimento: principal insumo do processo de inovacao

Quintane et al. (2011) afirmam que hd uma estrita dependéncia entre
conhecimento e inovagfo: esta ultima é conhecimento novo gerado por um
conhecimento anterior que passou pelo processo de inovagdo. O
conhecimento no processo de inovacdo ¢ ao mesmo tempo insumo e
resultado de seu processo de transformagdo (HANA, 2013).

Scarbrough (2003) define inovagdo como um processo de uso
intensivo do conhecimento proveniente de diversas fontes, para gerar novos
conhecimentos para aplicagdo.

No entanto, para que um conhecimento novo seja inovacdo, é
“necessario que ele seja duplicavel, seja considerado novo no contexto em
que vai ser aplicado e ser util na pratica” (QUINTANE et al., 2011, p. 940).

Para Tekic, Cosic e Katalinic (2013), a definicdo de conhecimento,
assim como a definicdo de inovacdo, é multifacetada e dependente de
contexto especifico com relagdo a tempo, espago e relagdes. Esses autores
entendem que informacdes tornam-se conhecimento quando interpretados
por individuos segundo um contexto. O conhecimento € dinimico, e a
emergéncia de novos conhecimentos € considerado um fator-chave para
todas as formas de inovagdo (TEKIC; COSIC; KATALINIC, 2013).

Assim, dentre vérias definicdes sobre ‘“conhecimento”, adota-se
neste trabalho como sendo:

todos os fatores’ que tem o potencial de influenciar o
pensamento € o comportamento humanos, € que
algumas vezes permite a explicacdo, predicdo e
controle de fendmenos fisicos. (HALL; ANDRIANI,
2003, p. 145).

Em outras palavras, este trabalho entende que habilidades, intui¢do,
cultura organizacional, reputacdo e teorias sdo conhecimentos que
influenciam o processo de transforma¢do de um conhecimento anterior em
conhecimento novo por um mesmo individuo, aceitando-se, assim, a

3 iy . I . . - . .
“Habilidades, intui¢do, cultura organizacional, reputagcdo e teoria codificada”

(HALL; ANDRIANI, 2003, p. 145, traducdo nossa).
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abordagem autopoiética4, onde o conhecimento é gerado a partir de si
proprio (self producing) (MINGERS, 1989), por meio de processo
cognitivo que combina conhecimentos capturados (LIMONE; BASTIAS,
2006).

O conhecimento organizacional resulta da combinag@o entre pessoas,
tecnologias e processos, € a sua conversdo em inovacdo necessita do
entendimento das relacdes entre esses trés elementos, e deles com o
ambiente (natureza ou sociedade) (TEKIC; COSIC; KATALINIC, 2013).

Scarbrough (2003) lembra que no processo de inovacdo a €nfase
deve ser dada em pessoas, pois a inovacdo decorre do fluxo do
conhecimento e de pessoas. Ainda que sistemas especialistas armazenem
dados e informagdes, eles podem no maximo criar combinag¢des de algo
existente no banco de dados, sem, contudo, possuir a criatividade de gerar
algo novo, sobretudo com o aporte de conhecimentos ticitos (LIMONE;
BASTIAS, 2006). Nessa dire¢do, Hana (2013) afirma que as pessoas
detentoras de conhecimento na organizagdo sdo chaves na geracdo de
ideias.

Segundo Hall e Andriani (2003), Leonard e Sensiper (1998) e
Erden, Von Krogh e Nonaka (2008), Michael Polanyi (1966) apresentou o
conceito de conhecimento ticito. Tal conhecimento é aquele que ndo é
facilmente codificdvel, e é adquirido pela experiéncia (HALL; ANDRIANI,
2003) e proveniente de formacgdo, cultura, modelos mentais e vivéncias
diferentes (LEONARD; SENSIPER, 1998). Para Erden, Von Krogh e
Nonaka (2008), € o tipo de conhecimento que tem um papel fundamental na
geracdo de ideias novas, e, por estar na cabeca das pessoas, ou nelas
incorporadas, € de dificil imitacio (LEONARD; SENSIPER; 1998), sendo
assim, um diferencial competitivo para organiza¢do que o utiliza.

O conhecimento explicito é aquele que é codificivel em uma
linguagem e por isso, facilmente transmissivel (HALL; ANDRIANI, 2003).

O conhecimento pode ser classificado como um continuum que vai
do tdcito para o explicito, sendo raro o conhecimento absolutamente ticito
ou explicito (CAVUSGIL; CALANTONE; ZHAO, 2003). O conhecimento
ticito, por ter sido adquirido pela experiéncia, permite prever o
comportamento de fendmenos vivenciados, que ao serem explicitados, dao
condicOes para predizer fendmenos ndo vivenciados. Ou seja, é o
conhecimento tdcito explicitado que permite a simulacdo de cendrios

¢ Autopoiesis refere-se a autocriacio ou autoproduciao (JACKSON, 2007).
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hipotéticos e estudos de eventos futuros (HALL; ANDRIANI, 2003),
determinantes para processos de inovagao.

No processo de inovacdo, ao longo da metdfora do funil, o insumo
na entrada do processo € o conhecimento na forma de ideias geradas; até o
final do processo, o conhecimento tdcito das pessoas envolvidas em cada
fase do processo torna-se alavanca para que, as ideias geradas (novos
conhecimentos) sejam analisadas, selecionadas e transformadas em
inovagdes concretas.

No funil da inovagdo hd momentos em que € requerido um
pensamento divergente, e outros em que € necessirio um pensamento
convergente (LEONARD; SENSIPER, 1998). A etapa do Front End,
predominantemente divergente, traz consigo O processo criativo, que,
segundo Leonard e Sensiper (1998), depende de interacdo com outros.
Mesmos os criativos solitdrios ndo prescindem de momentos de interagio
(LEONARD; SENSIPER, 1998), pois o processo de inovagdo é de natureza
social (SCARBROUGH, 2003).

As etapas do Back End da inovacdo requerem a convergéncia e foco
para os resultados desejados. Para Leonard e Sensiper (1998), isso requer
conhecimentos tdcitos especificos sobre o sistema em que a inovagdo
desejada estd inserida, e quanto mais tdcito, menos riscos de cOpias e
imita¢des antes do tempo.

O conhecimento ticito € particularmente positivo em equipes que
buscam algo novo, pois com as interagdes e compartilhamento desses
conhecimentos podem ocorrer os insights, intuicdes ou flashes de
inspiracdo (LEONARD; SENSIPER, 1998). Dessa forma, equipes
formadas por individuos heterogéneos tendem a ser mais inovadoras do que
aquelas mais homogéneas (LEONARD; SENSIPER, 1998).

Em suma, gerenciar o conhecimento com vistas a inovagdo significa
preencher as lacunas de conhecimento que a organiza¢do necessita para
poder gerar algo novo, e para isso, € necessdrio trabalhar dados e
informacdes para transformd-los em conhecimento (DUBOIS;
WILKERSON, 2008). Uma das formas de se conseguir isso é por meio do
compartilhamento do conhecimento.

2.1.5 Compartilhamento do conhecimento e inovacao
O compartilhamento de conhecimento pode ser visto como uma

resultante de uma cultura de interacio entre individuos de uma organizacéo,
entre o individuo para a organizacdo e vice-versa (LIN, 2007a).
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Conhecimentos e experiéncias sdo disponibilizados, e circulam para serem
reutilizados, com aumento das possibilidades de solucdes de problemas
para organizacdes que dispdem de mecanismos de compartilhamento de
conhecimento (LIN, 2007a).

Saenz, Aramburu e Blanco (2012) realizaram um estudo quantitativo
empirico com empresas de tecnologia na Colombia e na Espanha, para
investigar a correlagdo entre compartilhamento do conhecimento e
inovagdo. Descobriram que mecanismos baseados na interacdo de pessoas,
como CoPs, coaching, mentoring e job rotation podem ser fundamentais
em processos de inovacdo, e concluiram que o compartilhamento de
conhecimento técito é fator-chave para a promocio da inovacao.

A moderna tecnologia tem impactado a visdo do compartilhamento
do conhecimento: membros de equipes virtuais, separados geograficamente,
podem pertencer a diferentes culturas e costumes. Isso enseja atencio
especial para a questdo da gestdo de pessoas, com seus modelos mentais e
paradigmas (Ardichvilli et al., 2006) e para a questdo das ferramentas
tecnoldgicas que sejam efetivas para permitir a interacdo a distancia
(GRESSGARD, 2011).

Com relacdo a interacdo virtual, Lin (2007b) chama a atengdo para o
fato que a abordagem tecnocéntrica do compartilhamento do conhecimento
nao € suficiente para promové-lo: em que pese a facilidade propiciada pela
tecnologia em promover a comunicagdo entre pessoas distantes
geograficamente, o ato de disponibilizar o conhecimento e o seu reuso sao
volitivos, de natureza humana: € necessario que o individuo esteja motivado
a compartilhar conhecimento. Gressgard (2011) lembra, assim, que é a
tecnologia que deve se adequar as equipes de trabalho, e ndo o inverso.

2.1.6 Inovacio e empresa publica brasileira

O setor publico brasileiro é composto por organizacdes que
compdem o Estado por meio da administracdo puiblica direta e indireta.
Nesta ultima encontram-se as empresas ptblicas (BRASIL, 1967).

Empresas publicas realizam a exploracdo econdmica em setores
considerados relevantes ao interesse coletivo (BRASIL, 1988, Art. 173), e
convivem com a dualidade da condi¢do de empresa: por um lado, visam a
Iucratividade e a sustentabilidade financeira; por outro lado, na condicdo
de instituicdo publica, busca a geracdo de valor para a sociedade
(BATISTA, 2012).
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A inovacio € percebida de forma distinta em organizacdes publicas e
privadas: nas primeiras, o foco € o interesse coletivo, a0 passo que nas
segundas, a inovacdo € meio para aumento da lucratividade (RESENDE
JUNIOR, 2012).

No setor ptblico, hd a tentacdo de “deixar tudo como estd”, uma vez
que falta o fator “competi¢do” para suas atividades (MICHAELIDES, 2011,
p-117).

Isso sugere que a empresa publica, face ao seu viés empresarial,
tende a ser mais proativa na sua gestdo, se comparada com outros
subsetores publicos.

De maneira geral, hd, no entanto, a percepcao de agregacdo de valor
da inovacdo no setor publico: Branddo e Bruno-Faria (2013) realizaram
uma pesquisa sobre a andlise da producio cientifica sobre inovagao no setor
publico, e demonstraram que governos igualmente t€ém-se mantido atentos
na implementac¢do de inovacdes em servigos oferecidos aos cidadaos, em
processos, estruturas administrativas e em modelos de gestdo
governamentais. A mencao de que governos estdo em busca de inovagdes é
feita igualmente por Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) com relagdo ao
governo dos Estados Unidos da América e do Reino Unido.

Amayah (2013) menciona que estudos sobre compartilhamento do
conhecimento no setor ptiblico sdo ainda escassos, sobretudo no subsetor
das empresas publicas.

Especificamente no caso do Brasil, o setor publico vem adotando a
gestdo do conhecimento como um meio para aumentar a eficiéncia na
prestacdo de servicos ao cidaddo (BATISTA, 2012), e organizagdes como a
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC), Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos (Correios), Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Ipea), Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e
Ministério Pablico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT) possuem
modelo e praticas de gestdo do conhecimento implementados (BATISTA et
al., 2014).

Algumas dessas instituicdes empregam comunidades de pratica

virtuais como estratégia de gerenciar o conhecimento organizacional
(BATISTA et al., 2014).
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2.2 COMUNIDADES DE PRATICA (CoPs) E COMUNIDADES DE
PRATICA VIRTUAIS (VCoPs)

2.2.1 Definicoes

Dentre as definicdes contidas no Diciondrio Aurélio Século XXI
(FERREIRA, 1999, p. 517), “comunidade” na abordagem sociolégica
traduz a ideia de “grupo [de pessoas] caracterizado por coesdo com base em
um consenso espontaneo dos individuos”. Pritica, segundo a mesma fonte,
€ compreendida como “uso, experiéncia, exercicio; saber provido da
experiéncia; técnica” (FERREIRA, 1999, p. 1622).

A ideia de “comunidade de prética” (CoP) é quase tdo antiga quanto
a humanidade: desde os tempos das cavernas, os homens se reuniam em
volta das fogueiras para discutirem estratégias de caca, ou para
compartilharem conhecimentos adquiridos sobre novas frutas comestiveis
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 5). Em épocas mais
recentes, artesaos repassavam seus conhecimentos as novas geracdes ao se
reunirem com grupos de aprendizes, que a partir da experiéncia dos
veteranos e da observacdo das suas prdticas, absorviam as técnicas de
execucdo de determinada atividade, bem como aspectos da cultura
compartilhada no grupo (LAVE; WENGER, 1991).

Lave e Wenger (1991, p. 98) cunharam o termo Comunidades de
Pritica (CoP) conceituando-as como um “sistema de atividades na qual
participantes compartilham entendimentos sobre o que fazem, e o que isso
significa em suas vidas e para a sua comunidade”. Essa visdo foi elaborada
em um contexto de aprendizagem situada, em que a aprendizagem prética
ocorre por meio de interacdes sociais; tais interagdes no contexto
organizacional ocorrem no ambiente de trabalho (CHIVA; ALEGRE, 2005)
entre novatos e veteranos, onde estes Ultimos transmitem aos primeiros a
identidade profissional (LI et al., 2009).

A definicdo de 1991 de Lave e Wenger tem sido adotada
predominantemente por autores da drea da educacdo, tais como Ardichvilli
(2008) e Nistor, Schworm e Werner (2012). Isso sugere que o entendimento
original conserva sua atualidade no contexto em que surgiu.

Sete anos depois, em 1998, Wenger (1998) define CoP como um
grupo que pode ser constituido por profissionais unidos informalmente por
um propdsito comum. O autor inclui o contexto em que se objetiva a
aprendizagem dos individuos para fins profissionais. Nessa visao, destacada
por Li et al. (2009), Wenger (1998) descreve a CoP como uma entidade de
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pessoas unidas por trés dimensdes: engajamento mutuo, empreendimento
conjunto e repertério compartilhado. O engajamento mituo representa a
interacdo entre os membros que leva a criacio de um sentido ou de
significado compartilhado do grupo. O empreendimento conjunto é o
trabalho que visa a um objetivo comum. O repertdrio compartilhado sdo os
recursos, os jargdes e oOs termos comuns que servem de meios de
negociacdo entre os membros (LI et al., 2009).

Em 2000 Wenger e Snyder (2000, p. 139) conceituam CoP como
“um grupo de pessoas informalmente ligadas por expertises compartilhadas
e paixdo por um empreendimento conjunto”. Empresas como a IBM
alicercaram suas comunidades de pratica com base nessa defini¢dao
(GONGLA; RIZZUTO, 2001).

Em 2002, Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 4) definem CoP
como “um grupo de pessoas que compartilham um interesse, um rol de
problemas ou uma paix@o sobre um tema, e que aprofundam o
conhecimento e expertise nesse tema a partir de interacdes regulares”. Na
obra desses autores intitulada “Cultivating Communities of Practice — a
Guide to Managing Knowledge”, surge a abordagem de aplicac¢do da teoria
da aprendizagem social como diferencial competitivo para organizagdes,
em que se aborda o emprego de estruturas sociais (comunidades) como
instrumentos de gestdo.

A defini¢do de 2002 € citada com frequéncia em pesquisas na drea de
saide (ANDREW; TOLSON; FERGUSON, 2008; BRAITHWAITE et al.,
2009; KISLOV; HARVEY; WALSHE, 2011; MENDIZABAL; SOLINIS;
GONZALEZ, 2013; RANMUTHUGALA et al, 2011; SORENSEN;
DUBOIS; PATON, 2012; SPIEGEL et al., 2011), em que CoPs tém sido
empregadas como instrumentos de melhoria de préticas existentes, e de
inovacdes no setor. Outro campo do conhecimento que adota com
frequéncia a defini¢do de 2002 de Wenger, McDermott e Snyder (2002) € a
drea de gestdo de negdcios, uma vez que o enfoque dado pelos autores da
definicio vem ao encontro da visio empresarial. Citam-se igualmente
autores como Chu, Khosla e Nishida (2012), Coakes, Smith e Alwis (2010),
Liao, Fei e Chen (2007), Lin e Lee (2012), Probst e Borzillo (2008) e
Theodorakopoulos, Preciado e Bennett (2012), que realizam estudos em
organiza¢des com foco em melhoria de desempenho e competitividade, e
adotam a defini¢cdo de Wenger, McDermott e Snyder (2002). Estes autores
ainda apresentam o modelo estrutural de uma CoP com seus elementos
fundamentais. Para eles, todas as CoPs devem apresentar, ndo obstante
variacdes, um dominio do conhecimento, uma comunidade de pessoas e
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uma pratica compartilhada (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002).
E a partir do dominio que é criada uma identidade comum, para onde
devem convergir “ndo apenas o cérebro, mas também o cora¢do”
(WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 29) dos membros da
comunidade. A pritica € representada pelo conjunto de contextos,
instrumentos, ideias, estilos, linguagens, estérias e documentos
compartilhados pelos membros da comunidade.

Desde entdo, a definicdo de CoP tem passado por refinamentos por
diversos autores, em diversos contextos. Se inicialmente, no contexto de
ensino e aprendizagem situados as comunidades de préiticas eram
compreendidas como grupos informais (WENGER, 1998), trabalhos
recentes sugerem a criagdo e o cultivo de CoPs com objetivos claros e
direcionados por organizagdes, como um instrumento de gestdo do
conhecimento, e esse entendimento é o que mais atende as necessidades do
contexto empresarial de negdcios (WEISSENBERGER; EBERT, 2011;
JEON; KIM; KOH, 2011).

Uma das razdes desse interesse de corporagdes pelas comunidades
de prética é sugerida por Hildreth e Kimble (2004): no cendrio atual de
mudancas constantes e rdpidas, as organizagdes buscam estruturas mais
fluidas e flexiveis que as tradicionais formas baseadas em hierarquias
funcionais, que lhes permitam improvisar solu¢des rapidas.

A transferéncia da definicdo de CoP do contexto de aprendizagem
situada para o campo empresarial, ocorreu, segundo Van Baalen,
Bloemenhof-Ruwaard e Van Heck (2005), por iniciativa de Brown e
Duguid (2000), tornando-se uma das definicdes mais Uteis e estdveis na
area de gestao de negécios (JEON; KIM; KOH, 2011).

Como exemplos préticos, menciona-se que no final dos anos 90
surgiram vdrios grupos denominados de “comunidades de pritica” em
corporagdes a exemplo da Xerox (ALLEE, 2000), IBM (GONGLA;
RIZZUTO, 2001), Shell (MCDERMOTT, 2000) e Caterpillar
(ARDICHVILI et al., 2006), para citar alguns, com configuracdes e
propésitos diferenciados.

Penfold (2010) esclarece que no contexto educacional, as CoPs
enfatizam o papel da aprendizagem miitua, onde o aprendizado se dd nas
interagdes entre pessoas, ao passo que no contexto empresarial, a énfase é
na resolucdo de problemas, na realizacdo de tarefas e na congregacdo de
pessoas em torno de um objetivo da organizagdo.
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A evolugdo a partir de 2000 sobre a definicdo de CoP pode ser
acompanhada no Quadro 3, onde se apresenta o entendimento da expressio
“Comunidade de Pratica” por alguns autores:

Quadro 3 - Defini¢des de Comunidade de Pratica (CoP)

(continua)
Autor Ano Comunidade de Pratica (CoP) é...
Swan; ...& algo que emerge espontaneamente de uma rede ampla
Scarbrough; | 2002 | de grupos ou individuos que possuem atividades
Robertson profissionais similares e interesses. (p.478).

...formada por pessoas unidas por vinculos informais que
Pan; 2003 compartilham praticas comuns, e que se ajudam
Leidner mutuamente na resolucdo de problemas, reunindo
competéncias independente da estrutura formal (p.72-73).

..uma estrutura social coesa, afetiva, com um denso
componente de mutualidade, com alto grau de
compartilhamento de compreensdes e repertdrios. Envolve
também encontros presenciais de interacdo por longos
periodos sobre as praticas comuns, sem demandas externas
ou hierdrquicas (p.1194-1195).

Lindkvist 2005

Van Baalen;
Bloemhof- ...um grupo de pessoas com lacos relativamente fortes que
2005 : .
Ruwaard; se conhecem bem e trabalham juntos diretamente (p. 303).
Van Heck
. ...composta por membros que buscam essencialmente
Dupouét; A .
e 2006 | desenvolver suas competéncias em uma determinada
Yildizoglu oy
prética (p. 669).
...um grupo de pessoas engajadas em uma mesma prética,
Hussler; que se comunicam com regularidade sobre suas atividades,

c 2007 . .
Rondé movidas por uma paixdo sobre elas, para aumentar suas

competéncias com relacdo a prtica (p. 289).

..uma estrutura informal dentro de organizacGes que

\;glng%,Chou 2008 vinculam pessoas por me.io de relzjlgf)e's informais e
compartilhamento de expertises e experiéncias (p. 528).
...uma representacdo de um processo de aprendizagem

Chang; social, onde os aprendizes com interesse em um mesmo

Chen; Li 2008 tema, compartilham ideias, descobrem solugdes e

constroem inovagdes de forma colaborativa (p. 237).

...um grupo de pessoas trabalhando juntas para alcancarem
objetivos  especificos, por meio da criagdo,
compartilhamento, coleta e alavancagem do conhecimento
(p. 61).

Du Plessis 2008
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Quadro 3 - Defini¢des de Comunidade de Pratica (CoP)

(continuacio)
Autor Ano Comunidade de Pratica (CoP) é...
..um grupo de pessoas que compartilham objetivos

Kimble; 2008 comuns, e participam de atividades compartilhadas, mas

Bourdon estdo também unidos por lacos sociais forjados pelas
interagdes na comunidade (p. 462).

...uma rede de interacdo que emerge nas organizacoes,
mobilizando identidades, “exigindo um elevado nivel de
. . envolvimento pessoal e afetivo”, onde os membros

Maria; Faria; . . .. -

Amorim 2008 | “compartilham histdrias, casos e solugdes que passam de
colaborador a colaborador, formando uma rede, na qual o
conhecimento ¢é integrado e construido coletivamente”
(p.152).

..um grupo de pessoas reunidas a partir de identidade

Cadiz: comum.de linguagem e . de ~interesse:s (vocabulario

Sawyer: 2009 compqtllhado), tendo a 1ntengaq de estabelecer uma

ot comunicagdo  aberta, compartilhamento para o

Griffith . P - .
aprendizado mutuo e retencdo de conhecimentos
pertinentes (p. 1039).

Bertels: ~-um grupo c.omlposto por g}embros que compartilham

Kleinschmidt: | 2011 1nforr/nagoes,.mszghts, experiéncias eAfer.ramentfls. sobre

Koen uma 4rea de interesse comum, competéncia ou tépico (p.
758).

Borzillo; ...um grupo autoorganizado de individuos interessados em

Aznar; 2011 | uma prética especifica, para aprender como melhor atuar

Schmitt nessa prética, por meio de interacdes regulares (p. 25)
..um grupo informal de individuos que se retdnem

Borzillo; voluntariamente para compartilharem experiéncias e

Kaminska- 2011 | resolverem problemas. S&o praticos focados em

Labbé desenvolver novos conhecimentos sobre tépicos
especificos e relevantes para seus trabalhos (p. 29).

...uma comunidade, se por um lado de natureza informal,

Jeon; Kim; 2011 por outro lado conta com o apoio e recursos formais da

Koh empresa para alcance dos objetivos estratégicos da
organizacio (p. 252).

..um grupo de pessoas que compartilham papéis,
objetivos e desafios similares dentro da organizagio,

Bell; Lai; Li 2012 | unidas por acdes que lhe trazem significado, ou um

sentido  compartilhado, ultrapassando as  fronteiras

formais internas (p. 203).
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Quadro 3 -

Defini¢des de Comunidade de Prética (CoP)
(conclusio)

Autor Ano Comunidade de Pratica (CoP) é...

..um grupo de individuos com pontos de vista,
experiéncias, papéis e outras caracteristicas diversas,
engajados em atividades com objetivos a atingir, e

Chu; Khosla; 2012 partes interessadas a satisfazerem, em um periodo de
Nishida tempo significativo no qual os membros constroem
coisas, resolvem problemas, inventam, criam novos
conhecimentos e fazem evoluir o propésito da
comunidade (p. 1708-1709).
...uma estrutura informal de grupos que compartilham
. um ambiente de trabalho, onde os membros discutem
Kim; Hong; s . .
Suh 2012 | problemas, paixdes e interesses sobre um tépico para

cultivar o conhecimento e a expertise, € com isso cria e
sustenta a competitividade da organizacdo (p. 13093).

Souza; Souza 2012

...um grupo formado espontaneamente por pessoas que
se ligam devido a interesses partilhados, ao contrario de
grupos de trabalhos ou departamentos formais nas
empresas (p. 2-3).

Neufeld; Fang;

Wang

..um grupo de pessoas informalmente unidas por
2013 | pritica compartilhada, com base em experiéncias
vivenciadas e em empreendimentos comuns (p. 617).

Fonte: Da autora.

Das defini¢des descritas no Quadro 3 pode-se depreender que:

a)

b)

quanto a génese, as CoPs usualmente emergem espontaneamente
nas organizacdes (BORZILLO; AZNAR; SCHMITT, 2011;
MARIA; FARIA; AMORIM, 2008; SOUZA; SOUZA, 2012;
SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002). Jeon, Kim e
Koh (2011) sugerem, no entanto, a organizagdo como iniciadora
de CoPs;

quanto a adesdo: ainda que muitos autores (BELL; LAI; LI, 2012;
BORZILLO; AZNAR; SCHMITT, 2011; BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011; CADIZ; SAWYER; GRIFFITH,
2009; DUPOUET; YILDIZOGLU, 2006; SOUZA; SOUZA,
2012) ndo explicitem a voluntariedade, esta é sugerida por eles;
quanto a natureza das relagdes interpessoais: sdo informais e
horizontais, sem a presenca de rela¢des hierarquicas (BELL; LAI;
LI, 2012; LINDKVIST; 2005; PAN; LEIDNER, 2003). Existe um
componente afetivo, onde lacos sociais e de companheirismo sdo
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forjados pelas interacdes e pelos repertérios criados e
compartilhados (KIMBLE; BOURDON, 2008; MARIA; FARIA;
AMORIM, 2008; LINDKVIST, 2005; PAN; LEIDNER, 2003);

d) quanto aos objetivos: o foco predominante dos participantes € o
autodesenvolvimento e aumento de conhecimento com relagdo ao
tema da CoP, seja para fins de resolu¢do de problema ou para
aumento de sua competéncia (BERTELS; KLEINSCHMIDT;
KOEN, 2011; CADIZ; SAWYER; GRIFFITH, 2009; CHANG;
CHEN; LI 2008; CRUZ; MOTTA; SANTORO, 2007,
DUPOUET; YILDIZOGLU, 2006; HUSSLER; RONDE, 2007;
KIM; HONG; SUH, 2012). Jeon, Kim e Koh (2011) explicitam
que uma CoP visa ao alcance de objetivos organizacionais;

e) quanto a homogeneidade dos membros: por definicdo, as CoPs
congregam pessoas com interesses similares, que muitas vezes
atuam profissionalmente nas mesmas atividades (BELL; LAI; LI,
2012; HUSSLER; RONDE, 2007; KIMBLE; BOURDON, 2008;
NEUFELD; FANG; WANG, 2013; PAN; LEIDNER, 2003), onde
0s mais experientes compartilham as vivéncias com os novatos;

f) quanto ao conteddo do conhecimento compartilhado: trata-se de
dominio especifico em torno do qual os membros se retinem
(BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011; DUPOUET; YILDIZOGLU, 2006;
HUSSLER; RONDE, 2007; KIM; HONG; SUH, 2012; MARIA;
FARIA; AMORIM, 2008);

g) quanto a organizagdo: CoPs s3o no geral autoorganizadas
(BORZILLO; AZNAR; SCHMITT, 2011; JEON; KIM; KOH,
2011; LINDKVIST, 2005; SOUZA; SOUZA, 2012; SWAN;
SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002). Ainda que a criagdo de
uma CoP seja orquestrada pela empresa, o movimento de
organizacdo € interno a comunidade, e depende da vontade dos
membros (GONGLA; RIZZUTO, 2001). Nao se implementa uma
CoP a forca (JUSTESEN, 2004).

Em sintese, ndo hd um consenso estabelecido entre os pesquisadores
sobre tema (CHU; KHOSLA; NISHIDA, 2012; LINDKVIST, 2005).
Conceituar CoP torna-se um desafio, dada a ambiguidades apresentadas na
literatura e mudangas que o termo tem sofrido ao longo do tempo
(IAQUINTO; ISON; FAGGIAN, 2011), com inimeras tentativas de ajusta-
lo ao contexto empresarial (KIMBLE; HILDRETH; WRIGHT, 2001).
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Kislov, Harvey e Walshe (2011) mencionam ainda que a transi¢do da visdo
de CoP, de um contexto de aprendizagem situada para o de um contexto
onde ¢é utilizada como técnica deliberada de gestdo, tem gerado tensdes
inerentes entre os campos de pesquisas tedricas e empiricas, mas que, para
esses autores, ambas as abordagens sdo interdependentes e complementares
para o avanco da compreensio da natureza das CoPs.

Nao obstante variacdes das diferentes definicdes, observa-se que se
conserva a esséncia da ideia original, isto é, a existéncia de uma
comunidade “gravitando” em torno de um tépico (dominio) para
intercdmbio de vivéncias, experiéncias e conhecimentos (prética), (CHU;
KHOSLA; NISHIDA, 2012) ndo descaracterizando, assim, as demais
defini¢Ges surgidas posteriormente.

Com o avango da tecnologia possibilitando que os trabalhadores
acessem informacdes (COOK-CRAIG; SABAH, 2009) e a crescente
globalizagdo, as organizagGes passaram a implementar comunidades de
prética virtuais (VCoPs), onde a comunicacio entre seus membros passou a
ser mediada por artefatos tecnolégicos (BOURHIS; DUBE, 2010; FANG:
CHIU, 2010).

Wang, Yu e Fesenmaier (2002, p. 408) explicam que o termo
“comunidades virtuais” € atribuido a Howard Rheingold (1994). Ele as
conceitua como agregacdes sociais que emergem na Internet, quando
pessoas participam de discussdes publicas por um tempo prolongado e para
formar redes de relacdes pessoais no ciberespago™.

As variacdes relacionadas as definicdes de CoPs se transmitem as
VCoPs, ja que estas diferem das primeiras essencialmente quanto ao meio
de intera¢do entre os membros, que é em geral na modalidade eletronica
(CORREIA; PAULOS; MESQUITA, 2010).

O Quadro 4 apresenta algumas definicdes de VCoP, a partir de
pesquisa na Scopus em que a expressdo ‘“‘comunidade(s) de pratica virtual”
¢ explicitada nos artigos, seja no titulo, resumo ou palavras-chave:

Ciberespago: espago virtual informacional; internet (FERREIRA, 1999).
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Quadro 4 - Defini¢des de Comunidade de Pratica Virtual (VCoP)

Autor Ano Comunidade de Pratica Virtual (VCoP) é...
Chiu; Hsu; . uma rede social online onde pessoas com mesmo
Wang 2006 interesse, objetivos ou prdticas interagem para compartilhar
informagdes e conhecimentos, engajando-se nas interagdes
sociais (p. 1873).

Nagy et al. 2006 ... um grupo de individuos que se comunicam em tempo
real por meio de salas de bate-papo, servidores ou sitios
Web dedicados (p. 716).

Usoroetal. | 2007 |... uma CoP que com o emprego da tecnologia, retne
pessoas de diversas partes do globo de forma sincrona (p.
200).

Jeppesen; ..uma comunidade online onde os membros promovem

Laursen 2009 discussdes sobre prdticas de interesse comum para
resolucdo de problemas (p. 1582).

Cook-Craig; ... uma CoP onde préticos compartilham ideias e constroem

Sabah relacionamentos a partir de interesses comuns, mediados

2009 por computador, transcendendo a questdo geografica e

permitindo o registro histérico das discussdes que podem
ser acessados pelos novos membros que chegam a VCoP.
(p- 727)

Bourhis; 2010 | ... uma CoP onde a comunicacdo entre pessoas estd baseada

Dubé em tecnologias da informag¢do e comunicac¢do (TICs) (p.
176).

Fang; ...uma rede social online autoorganizada e aberta, cujo foco

Chiu 2010 sdao as praticas, informa¢des e conhecimentos
compartilhados por meios eletronicos (féruns online,
quadro de noticias e e-mail (p. 236)

Barnettet al. | 2012 | ... uma CoP combinada a ferramentas online (p. 3)

Mendiza- 2013 | ...uma CoP virtual (p. 3).

bal; Solinfs;

Gonzilez

Ho; Kuo 2013 ..um tipo de CoP que permite intercdmbio online de

informagdes, de maneira diversa a outros sistemas de
informacao (p. 1049)

Fonte: Da autora.
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Em suma, de acordo com autores elencados no Quadro 4, VCoPs sido
CoPs que empregam tecnologia como apoio a intera¢do entre os membros.
No contexto atual de crescente conectividade por meio de redes virtuais,
cada vez mais as comunidades de pritica sdo associadas & modalidade
virtual.

Alguns autores mencionam que o contato presencial € necessdrio em
algumas culturas (ex.: China) que necessitam de alta contextualizacio para
que a interagdo ocorra (ARDICHVILI et al., 2006; CHIU; HSU; WANG,
2006; KIMBLE; HILDRETH; WRIGHT, 2001). Outros entendem que as
limitagdes de natureza espacial e relacional dos espagos virtuais nao
comprometem o compartilhamento de conhecimento ou a geragdo de novo
(AMIN; ROBERTS, 2008). Para autores que defendem esse ultimo
posicionamento, o avango da tecnologia permite a comunicagao oral, escrita
e por vezes simbolica, como no caso de Second Life6 (MENDIZABAL;
SOLINIS; GONZALEZ, 2013), sendo os artefatos tecnoldgicos suficientes
para contornarem a dispersdo geogrifica e as agendas atribuladas dos
membros de VCoPs (BOURHIS; DUBE, 2010).

Wenger, McDermott e Snyder (2002) observam que CoPs podem
ocorrer na forma virtual (por exemplo, teleconferéncias), sem contudo
mencionar a expressdo VCoPs.

Dessa forma, no presente trabalho assume-se a modalidade virtual de
CoPs como objeto de estudo. Nos casos em que houver referéncias somente
para comunidades presenciais, esse fato serd destacado.

Para a presente dissertacdo adota-se as seguintes defini¢cdes para CoP
e VCoP:

Comunidade de Pratica (CoP) é um grupo formado por pessoas
que informal (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011; JEON; KIM;
KOH, 2011; KIM; HONG; SUH, 2012; NEUFELD; FANG; WANG, 2013;
PAN; LEIDNER, 2003; WANG; YANG; CHOU, 2008) e voluntariamente
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011; SOUZA; SOUZA, 2012;
SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002) se unem para
compartilharem conhecimentos sobre um dominio (BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011; BROOS; CRONIJE, 2009; CRUZ; MOTTA;
SANTORO, 2007; HUSSLER; RONDE, 2007; KIMBLE; BOURDON,
2008; NEUFELD; FANG; WANG, 2013; PAN; LEIDNER, 2003; SWAN;
SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002), e discutem problemas, paixoes e

6 . .. . P
Trata-se de “um mundo virtual onde usudrios criam avatares e através deles

interagem em tempo real em uma variedade de ambientes.” (OAKS, 2011, p.
14).
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interesse sobre ele (BORZILLO; KAMINSKA—LABBE, 2011; KIM;
HONG; SUH, 2012) em interacdes regulares (BORZILLO; AZNAR;
SCHMITT, 2011; HUSSLER; RONDE, 2007; KIMBLE; BOURDON,
2008) visando ao aumento de sua prépria competéncia por meio da
aprendizagem situada (BORZILLO; AZNAR; SCHMITT, 2011; CADIZ;
SAWYER; GRIFFITH, 2009; DUPOUET; YILDIZOGLU, 2006; KIM;
HONG; SUH, 2012; LI et al., 2009) ou para resolver problemas
vinculados ao dominio, para atingir objetivos da organizacao
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011; CHU; KHOSLA; NISHIDA,
2012; JEON; KIM; KOH, 2011; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER,
2002).

Comunidade de Pratica Virtual (VCoP) é uma CoP em que as
interacoes siao mediadas por tecnologia (BARNETT et al., 2012;
BOURHIS; DUBE, 2010; CHIU; HSU; WANG, 2006; COOK-CRAIG;
SABAH, 2009; FANG; CHIU, 2010; HO; KUO, 2013; JEPPESEN;
LAURSEN, 2009; MENDIZABAL; SOLINIS; GONZALEZ, 2013; NAGY
et al., 2006; USORO et al., 2007), transcendendo barreiras geograficas
(COOK-CRAIG; SABAH, 2009; JEPPESEN; LAURSEN, 2009; USORO
et al., 2007) e temporais (NAGY et al., 2006; USORO et al., 2007).

Virias organiza¢es que implementaram CoPs ou VCoPs em seu
sistema de gestdo atribuiram as suas comunidades diferentes nomes, tais
como “comunidades de aprendizagem” (Hewlett-Packard Company),
“grupos familiares” (Xerox Corporation), “grupos temdticos” (Banco
Mundial), “grupos de pares” (British Petroleum) e “redes de conhecimento”
na IBM Global Services (GONGLA; RIZZUTO, 2001).

Além das VCoPs cléssicas, a literatura menciona outros tipos de
VCoPs com finalidades especificas. Por exemplo, ENoPs (Electronic
Networks of Practice) sdo comunidades online que se formam em torno de
um tema com objetivo de ajuda mitua (TEIGLAND; WASKO, 2004).
Diferem das VCoPs no que se refere ao grau de vinculo estabelecido entre
os membros. As ENoPs sdo formadas tipicamente por estranhos
(TEIGLAND; WASKO, 2004), assemelhando-se as redes informais
apresentadas por Chu e Khosla (2009).

No contexto das realidades virtuais imersivas, Majewski, Usoro e
Khan (2011) propdem um modelo para o compartilhamento do
conhecimento em CoPs hospedadas em Second Life. Em tempos de
mobilidade na comunicagdo propiciada pelas tecnologias dos artefatos
moéveis (mobile phones), Kietzmann et al. (2013) apresentam as CoPs
Moveis (MCoPs - Mobile Communities of Practice), onde a conectividade
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moével pode promover o compartilhamento de conhecimento e trabalhos
colaborativos por meio de iPad ou Android.

2.2.2 Impactos de CoPs em organizacoes

Chiu, Hsu e Wang (2006) relatam que a adog¢do de CoPs na
Caterpillar gerou a empresa 200% de ROI (retorno sobre o investimento).
Outros profissionais da drea de desenvolvimento de softwares atribuem as
CoPs a viabilidade de realizarem projetos conjuntos com colegas de vdrias
partes do mundo (CHIU; HSU; WANG, 2006).

Sobre uma pesquisa empirica realizada em uma rede de apoio a
doentes que sofreram derrame em Montreal, Poissant et al. (2010)
mencionam que dentre os beneficios mais valorizados encontram-se o
acesso ao know-how e o desenvolvimento da capacidade de entender e de
implementar as melhores praticas.

Weissenberger e Ebert (2011) descrevem as CoPs como pontes de
conhecimento na organizacdo, na medida em que elas permitem o inter-
relacionamento entre individuos de diversos departamentos, e transpdem as
questdes hierdrquicas, conforme Figura 2. Para os autores, que conduziram
pesquisa empirica na empresa alemd Bosch, CoPs podem promover a
inovagdo em organizacdes.

Figura 2 - Transcendendo fronteiras com CoPs
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Fonte: Weissenberger e Ebert (2011, p. 247).
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Pode-se argumentar, ao se analisar a Figura 2, que outras estruturas
organizacionais propiciam igualmente um relacionamento entre membros
de diversos departamentos, a exemplo de grupos de trabalhos alocados sob
a forma matricial.

A literatura traz distingdes entre CoPs, grupos e equipes, as quais sao
apresentadas a seguir.

2.2.3 CoPs e outras estruturas organizacionais - distin¢oes na literatura

Grupos, equipes ¢ CoPs tém chamado a atencdo dentro do panorama
das organizacdes (GILLEY; KERNO JR., 2010, p. 46), e ha dividas sobre a
definicdo dessas estruturas - formais ou informais - que podem estar
presentes em empresas.

Um dos questionamentos que se faz ao se deparar com um
agrupamento de individuos que interagem dentro de uma organizagfo é: “é
uma comunidade de pratica?” ou “€ uma equipe ou uma CoP?”.

Os termos grupos e equipes sdo por vezes utilizados como sinénimos
(GILLEY; KERNO JUNIOR, 2010), o que dificulta a distin¢do entre eles e
as demais defini¢cdes que lhe sdo relacionadas.

No contexto organizacional, um grupo € a reunido de pessoas que
realizam atividades similares ou complementares, e que atuam de forma
voluntdria ou ndo, podendo compartilhar um contexto com normas,
objetivos e uma identidade comum (GILLEY; KERNO JUNIOR, 2010).

De forma simplificada, grupo € a categoria geral de pessoas que
empreendem algo em conjunto. Assim, entende-se que tanto CoPs como
equipes sdo tipos de grupo.

Para Kozlowski e Ilgen (2006) equipes podem ser consideradas
grupos onde os integrantes interagem socialmente para atingir objetivos
comuns. Esses autores enfatizam dois aspectos que tornam uma equipe uma
estrutura diferenciada: os membros de uma equipe apresentam
interdependéncia para a consecucdo de objetivos comuns, ¢ hd papéis e
responsabilidades individuais distintos, de natureza complementar.

Gilley e Kerno Junior (2010, p. 48) definem equipe como “um grupo
com maior autonomia e autogerenciado, criativo e inovador na resolugio de
problemas, que aceita riscos, € com expectativas de recompensas em termos
de remuneragdo conforme os resultados alcancados”. Essas caracteristicas,
segundo os autores, fazem das equipes uma estrutura apropriada para fins
de inovacdo, onde o correr riscos e a criatividade sdo necessdrios. Assim
como Chu e Khosla (2009), Gilley e Kerno Junior (2010) realcam a
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diversidade dos membros da equipe: nela, ndo hd destaque para a figura
do “expert’, j4 que todos podem ser “experts” em diferentes dominios. Em
uma equipe, os membros se beneficiam mutuamente das habilidades e
conhecimentos individuais.

J4 as CoPs sdo formadas por pessoas que sdo atraidas por um
dominio, onde experts compartilham seu conhecimento com novatos
(LAVE; WENGER, 1991; LI et al., 2009).

Para Wenger, McDermott e Snyder (2002), o que torna as CoPs
unicas com relacdo aos demais grupos € que seus membros t€m por
propdsito o conhecimento e a aprendizagem em um contexto livre de
amarras hierdrquicas, ainda que exista uma relacdo de poder nas CoPs: um
“expert” no dominio conquista certamente mais poder do que um novato.

Chu e Khosla (2009) apresentam distingdes para quatro tipos de
estruturas grupais mais usuais em organizagdes empresariais, conforme
Quadro 5:

Quadro 5 - CoPs e outras estruturas grupais

Comunidades de | Departamentos Equipes de Redes Informais
Pratica Formais projeto
Objetivo Compartilhar Realizar fungdes | Alcangar o | Integrar e trocar
conhecimento; e tarefas | objetivo  do informagdes  de
promover especificas. projeto, com | valor agregado.
habilidades  para cooperagdes
resolug@o de interdepartame
problemas; ntais.
acumular
conhecimento
organizacional.
Agrupamento Voluntéria Escolha do chefe | Escolha do | Pessoas com
do departamento. | chefe do | interesses comuns
projeto. ou confiancas
mutua.
Caracteristicas | Similares Similares Diversas Diversas
dos membros
Fronteiras Vagas Claras Claras Indeterminadas
Forcas Paixdo, confianca, | Alcance dos | Alcance dos | Necessidade de
aglutinadoras identidade, objetivos do | objetivos  do | estabelecer
comprometimento. | departamento. projeto contatos.
Duragéo Enquanto houver | Até ocorrer | Até o final do Nao hda momentos
interesse. reestruturacao. projeto. definidos para
inicio ou término.

Fonte: Chu e Khosla (2009)
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Wenger, McDermott e Snyder (2002) ainda mencionam a
comunidade de interesse, cujo propdsito € o compartilhamento de
informacdes com énfase nas relagdes sociais, sem a preocupagio de alcance
de objetivos. Traz em si a ideia de interacdo de natureza informativa. Sdo
redes informais, que ndo chegam a gerar praticas compartilhadas pelas
quais os membros buscam uma aprendizagem coletiva (WENGER, 1998).
Também denominadas de redes sociais por alguns autores, as redes
informais ndo exigem um elevado envolvimento pessoal e afetivo como nas
CoPs (MARIA; FARIA; AMORIM, 2008).

H4 ainda as redes de pratica (BROWN; DUGUID, 1991) que para
Wenger (2010) € conceitualmente distinta de CoP: nesta dltima o foco € na
interatividade, ao passo que na primeira, a conectividade.

Para Gilley e Kerno Junior (2010), a for¢a das equipes reside na
sinergia criada, onde o resultado do esfor¢o conjunto é em geral maior que
a soma dos esforcos individuais, face a coesao, clareza dos papéis de cada
membro na equipe, diversidade de competéncias e a capacidade superior
dos membros em se adaptar e aprender.

Para Hildreth e Kimble (2004), a forca das CoPs reside na
informalidade e na espontaneidade das relagdes, com €nfase na legitimagao
do membro no grupo, o que estabelece a confianca e a identidade no grupo.
Para esses autores, uma equipe pode se transformar em CoP.

Bettiol e Sedita (2011) propdem que equipes de projeto sejam
formadas a partir de membros de CoPs, com o argumento de que eles
podem levar ao projeto as ideias surgidas em CoPs, bem como os lagos de
confianca e motivagdo intrinseca destas para as equipes de projeto.

Assim como Hildreth e Kimble (2004) admitem a transformacio de
equipes em CoPs, Allee (2000) mencionam que tanto equipes como redes
sociais informais podem transformar-se em CoPs, com base no foco em
compartilhamento de conhecimento.

Wenger e Snyder (2000) entendem que grupos de trabalho formais,
CoPs, equipes e redes informais sdo complementares, dependendo do que
se pretende obter por meio dessas estruturas. Koch (2012) compartilha
dessa visdo, ao mencionar que o emprego de diferentes formacdes grupais,
de acordo com os objetivos pretendidos, gera vantagem competitiva para
organiza¢des com geragdo de inovagdes.
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2.2.4 Caracteristicas de uma CoP

Na secdo anterior procurou-se caracteristicas gerais que
diferenciassem CoPs de equipes de trabalho e de outras estruturas grupais.
Na presente secdo, aproxima-se do objeto de estudo — CoP/VCoP, para
observé-la, e identificar elementos que a caracterizam. Explora-se aqui o
olhar sobre VCoPs como se elas fossem organismos vivos (PAULINO,
2011): a descri¢do de um personagem mostra sua aparéncia e sua forma
atuar no meio em que se encontra. Procura-se aqui transferir esse modelo
mental para caracterizar uma CoP/VCoP.

Wenger (1998) explicita que nem todo grupo de trabalho conjunto
pode ser considerado CoP. Para que isso aconteca, o grupo deve apresentar
algumas caracteristicas:

a) existéncia de um corpo comum de conhecimentos ou pratica

(dominio);

b) existéncia de relacdes mituas de longo prazo (ainda que
conflituosas);

¢) compartilhamento de decisdes de “como fazer coisas juntos”;

d) ocorréncia de fluxo rdpido na propagacdo de informagdes e
inovagoes;

e) auséncias de predmbulos nas conversas, como se fosse uma
continuac¢io de uma conversa em andamento;

f) ocorréncia de rapida colocacdo do problema a ser discutido;

g) existéncia de sobreposicdo na descricdo dos participantes, sobre
quem pertence a comunidade;

h) conhecimento por parte de cada membro sobre o que os outros
sabem, podem fazer e como podem contribuir para o
empreendimento;

i) ocorréncia de processo onde definicdes e concepgdes sdo
definidas mutuamente;

j) existéncia de habilidade dos membros em se apropriarem de
acdes e produtos do processo de interacdo;

k) uso de ferramentas especificas, representacdes e outros artefatos;

1) existéncia de um “local comum”, histérias compartilhadas, piadas
internas e risos de camaradagem;

m) existéncia de jargdes e abreviaturas na comunicacdo, com
criagdes de novos no grupo;

n) presenca de alguns sinais reconhecidos como caracteristicos de
um membro;
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existéncia de um discurso compartilhado com relacio a visdo de
mundo.

Além das caracteristicas acima citadas, Maria, Faria e Amorim
(2008) conduziram um estudo empirico nacional em VCoPs, em contexto
de Arranjos Produtivos Locais, de onde emergiram as caracteristicas que se

seguem:
p)
q)
r)
s)
t)

u)
v)

W)

X)
y)

informalidade nas relacdes;

criacdo de sentido de empreendimento comum;

percep¢ao da interagdo e criagdo de mecanismos de confianga;
existéncia de engajamento mutuo;

compartilhamento de informacdes e melhores praticas em base
continuada;

existéncia de colaborag¢do em torno de competéncias especificas;
existéncia de um nicleo principal de membros, que mantém a
VCoP ativa;

existéncia de papéis assumidos formal ou voluntariamente na
VCoP: moderador, suporte, gestor e especialistas de dominio;
ocorréncia da reflexio sobre a prética;

preocupag¢do em solucionar problemas.

Conforme mencionado anteriormente, em seus estudos, Wenger,
McDermott e Snyder (2002) lembram que CoPs podem se apresentar na
modalidade virtual, e que nem todos os membros participam da mesma
forma na comunidade em que se insere: hd diferentes graus de participag¢do
dos membros, em que os mais ativos formam o denominado nucleo central,
e os demais, o grupo de participantes periféricos, conforme Figura 3:
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Figura 3 - Participacdo de membros em CoP

Vigitante

Periférico
o
[ ]

R

Fonte: Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 57)

A Figura 3 ilustra os diferentes graus de envolvimento dos membros
de uma CoP. Lave e Wenger (1991) explicam que os novatos permanecem
na drea periférica, enquanto absorvem os conhecimentos e a dinamica do
grupo, e representam em torno de 70% dos participantes (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Gradualmente os participantes
caminham em direcdo ao centro, na medida em que se sintam seguros e
pertencentes a CoP.

H4, no entanto, os chamados “visitantes”, que permanecem na
periferia por um certo tempo, e depois se deslocam para uma posi¢do de
observacdo (NISTOR; SCHWORM; WERNER, 2012, p. 775).

No ndcleo central participam em geral os especialistas, que
participam ativamente das discussdes e debates (NISTOR; SCHWORM;
WERNER, 2012), e coordenam e direcionam o grupo, representando de 10
a 15% do universo de participantes (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002), podendo limitar-se a apenas uma dezena de pessoas
mesmo em CoPs com centenas de participantes (NISTOR; SCHWORM;
WERNER, 2012).

2.2.5 Caracteristicas de CoPs/VCoPs efetivas

Um pré-requisito para que uma CoP/VCoP possa apoiar o alcance de
qualquer objetivo na organizagdo, seja inovacdo ou qualquer outro
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propésito, € que ela tenha condigdes executar seu papel de catalisadora do
compartilhamento do conhecimento, do seu reuso e de geracdo de novos
conhecimentos. Enquanto organismo vivo (PAULINO, 2011), a CoP/VCoP
precisa estar sauddvel para poder auxiliar o organismo maior a que
pertence, a organiza¢do, na funcio que lhe for atribuida: facilitar processos
de inovagao.

H4 um nidmero significativo de estudos que tém sido realizados nos
dltimos anos sobre os fatores que influenciam o funcionamento das
CoPs/VCoPs em organizacOes. Esses fatores envolvem desde a estratégia
da organizacdo, passando por seu sistema de valores, medidas, incentivos,
processos, tecnologia e lideranca, que impulsionam ou restringem a
participacdo das pessoas nas CoPs (GONGLA; RIZZUTO, 2001).

Duas pesquisas nacionais foram consideradas prioritdrias pela autora
nesta disserta¢do: uma revis@o de literatura de amplo espectro sobre o tema
realizada no EGC/UFSC por Schmitt (2012), e o estudo empirico em uma
grande empresa publica do setor de comunica¢des no Brasil, realizado por
Ribeiro (2008), onde sdo apresentadas as barreiras em VCoPs, em contexto
nacional. A primeira pesquisa se justifica pela atualidade da busca e a
categorizacdo dos fatores criticos de sucesso para a manutencdo de
CoPs/VCoPs. O segundo estudo foi selecionado por ser uma das poucas
pesquisas nacionais empiricas sobre barreiras para funcionamento de
VCoPs, uma vez que, estudos internacionais mostram que priticas de
gestdo dependem de aspectos culturais de paises (ARDICHVILI et al.,
2006).

Em sua pesquisa tedrica, Schmitt (2012) apresenta 28 fatores que
impactam no funcionamento das CoPs/VCoPs. Em pesquisa empirica,
Ribeiro (2008) apresenta 12 fatores validados por respondentes de um
levantamento realizado junto a participantes de 30 comunidades de prética
em uma empresa publica nacional de grande porte. Em ambas as pesquisas
foram apresentados fatores que s@o relativos a organizacdo, a sua cultura
com suas relacdes de poder e a infraestrutura tecnolégica vinculada as
VCoPs.

Devido ao objetivo geral desta dissertacdo (“identificar as
caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovagdo em uma
empresa puiblica”), extraiu-se de ambas as pesquisas somente os fatores que
sdo referentes a atributos da comunidade em si, abstraindo-se o contexto
externo a ela. Como exemplo, o presente estudo abstrai o sistema de
lideranga da organizacdo, mas considera a forma de condugdo do
moderador na VCoP em andlise.
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Foram acrescentados a esses dois estudos, fatores adicionais
encontrados em pesquisas de outros autores internacionais, conforme o
Quadro 6, que apresenta os fatores que qualificam as CoPs/VCoPs para o

seu bom funcionamento.

Quadro 6 - Fatores criticos internos a CoP/VCoPs para seu funcionamento eficaz

(continua)

O funcionamento de CoPs/VCoPs
quando...

é efetivo

Autores

1. ..os membros se sentem a vontade para
expressarem opinides e dividas, sem medo de
sofrerem sang¢des, ou de serem ridicularizados.

Leonard e Sensiper (1998);
Probst e Borzillo (2008);
Ribeiro (2008); Schmitt
(2012).

2. ...hd um moderador que atua de forma a agregar
os membros, que promove o papel da CoP/VCoP
aos olhos da organizagao.

Probst e Borzillo (2008);
Ribeiro (2008); Schmitt
(2012).

Frost e Schon (2004);

3. ..ocorrem encontros presenciais entre os|Ribeiro (2008); Schmitt
membros. (2012).
4. ..ha uma homogeneidade dos membros com | Schmitt (2012)
relac@o aos niveis de conhecimento.
5. ..hd uma proximidade -cultural entre os Kimble e Bourdon (2008);
membros. Schmitt (2012)
6. ...0s membros ndo temem em ter suas ideias Schmitt (2012)
usurpadas por outrem.
Kimble e Bourdon (2008);

7. ...ha confianca mitua entre os membros.

Ribeiro (2008); Schmitt
(2012);

8. ...hd expectativas de beneficios pessoais com a

participagdo nas CoPs/VCoPs: ascensao
profissional, redes de contato, melhoria nos
processos a que estdo  vinculados e

compartilhamento de conhecimentos tteis ao seu
trabalho com participacdo nas decisdes da
organizagao.

Kimble € Bourdon (2008);
Schmitt (2012); Wolf, Spith
e Haefliger (2011)

9. ...a relagdo entre todos os membros € horizontal,
sem a presenca de exibicionismos e estrelismos.

Ribeiro (2008)
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Quadro 6 - Fatores criticos internos a CoP/VCoPs para seu funcionamento eficaz
(continuacio)

O funcionamento de CoPs/VCoPs ¢ efetivo

quando...

Autores

10. ..hd tempo de dedicagdo prevista para o
membro participar na comunidade.

Kimble e Bourdon (2008);
Ribeiro (2008)

11. ...os objetivos da CoP/VCoP sido claros para
todos.

Taquinto, Ison e Faggian
(2011); Kimble e Bourdon
(2008); Ribeiro (2008);
Wolf, Spith e Haefliger
(2011)

12. ...os objetivos da CoP/VCoP estdo vinculadas a
estratégia da organizacio.

Probst e Borzillo (2008)

13. ...0 dominio da CoP/VCoP estd claro para
todos.

Taquinto, Ison e Faggian
(2011); Kimble e Bourdon
(2008); Ribeiro (2008);
Wolf, Spith e Haefliger
(2011)

14. ...os membros ndo apresentam dificuldades de
se expressarem por escrito, nos casos de VCoPs, e
conseguem ilustrar suas praticas de forma o mais
concreta possivel aos demais.

Probst e Borzillo (2008);
Ribeiro (2008)

15. ..o moderador possui dedicacdo exclusiva a
atividade na VCoP.

Taquinto, Ison e Faggian
(2011)

16. ...percebe-se um grande entusiasmo e vitalidade
dos membros com relacdo & CoP/VCoP, com alto
nivel de contribui¢des.

Taquinto, Ison e Faggian
(2011); Kimble e Bourdon
(2008)

17. ...percebe-se um senso de propriedade dos
membros com relagdo ao dominio.

Taquinto, Ison e Faggian
(2011)

18. ..hd interacdo dos membros anterior a

CoP/VCoP, facilitando a sua formacgio.

Kimble e Bourdon (2008);
Taquinto, Ison e Faggian
(2011)

19. ...percebe-se uma estrutura formal na CoP, com Kimble e Bourdon (2008);
existéncia de papéis como o de moderador. Probst e Borzillo (2008)
20. ..o tamanho da CoP ¢é adequado ao Kimble e Bourdon (2008)

gerenciamento interno.
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Quadro 6 - Fatores criticos internos a CoP/VCoPs para seu funcionamento eficaz
(conclusio)

O funcionamento de CoPs/VCoPs ¢ efetivo Autores
quando...

21. ...ha indicadores de desempenho para a CoP|Kimble e Bourdon (2008)
compartilhado por todos os membros.

22. ...ocorrem participacdes externas convidadas na | Probst e Borzillo (2008)
CoP (especialistas externos, académicos).

23. ...0os membros sdo estimulados pelo moderador | Probst e Borzillo (2008);
a acessar outras CoPs/VCoPs ou redes Froste Schon (2004)
colaborativas.

24. ...a CoP alimenta a dire¢do da organizacdo com | Probst e Borzillo (2008)
indicadores de desempenho.

25. ...ha um nicleo central atuante. Probst e Borzillo (2008)

26. ..os membros estdo abertos a questionarem | Probst e Borzillo (2008);
seus saberes e a absorverem novas competéncias, | Schenkel; Teigland (2008)
sem medo de mudarem o status quo.

27. ..ha uma relacdo de camaradagem e auxilio Wolf, Spith e Haefliger
muituo entre oS membros. (2011)

Fonte: Da autora

Das 27 caracteristicas para promover a efetividade de CoPs/VCoPs,
18 sd@o associadas aos seus membros.
laquinto, Ison e Faggian (2011) consideram o entusiasmo dos
membros como um dos fatores criticos de sucesso de uma CoP. Essa visdo é
corroborada pelo Banco Mundial: “N&do hd investimento ou patrocinio que
substitua a participacdo e entusiasmo dos membros para manter uma CoP”
(CUMMINGS, 2003).
Destaca-se nesta secdo ainda que, conforme Wenger, McDermott e
Snyder (2002, p. 80):
uma quantidade de estudos mostraram que o fator
mais importante para o sucesso da comunidade € a
vitalidade da lideranga. O moderador é o membro da
comunidade que mantém o foco no dominio, gerencia
os relacionamentos e desenvolve a prética.
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2.3 COMUNIDADES DE PRATICA ASSOCIADAS A INOVACAO

Comparativamente a estudos sobre CoPs/VCoPs e sobre inovagio
isoladamente, a literatura que apresenta a associacdo entre esses dois
conceitos encontra-se ainda em estdgio incipiente. Esta se¢iio apresenta um
panorama sobre a temadtica, encontrada em literatura, construida a partir da
bibliometria constante no Apéndice A.

2.3.1 CoPs como apoio a processo de inovacao: visao de alguns autores

A inovagdo ndo depende unicamente de uma drea de pesquisa e
desenvolvimento, mas pode acontecer em todos os niveis da organizagdo,
em atividades de rotina (BENNER, 2003; WEST, 2009). O conhecimento
dos empregados é um dos ingredientes que a organizacio possui para gerar
inovagdes (BESSANT; TIDD, 2009; HUSSLER; RONDE, 2007;
NONAKA; TAKEUCH]I, 1997).

Para Sorensen, Dubois e Paton (2012) e West (2009), as CoPs
permitem engajar as pessoas na criacdo de prdticas inovadoras, pois as
préticas colaborativas permitem que as pessoas saiam de seu contexto e
desenvolvam novas solugdes para problemas complexos.

As CoPs proporcionam a interag@o entre pessoas graduadas em uma
ocupacdo e aquelas sem estudos formais, mas que possuem vivéncias
adquiridas na pratica (BENNER, 2003), interna e externamente a
organizacdo (COAKES; SMITH, 2007) e isso aumenta o leque de
possibilidades para criacdo de novas ideias (COAKES; SMITH, 2007;
TSAIL GOSHAL, 1998; WEISSENBERG; EBERT, 2011). Assim, as CoPs
melhoram a capacidade inovativa da organizacio (BERTELS;
KLIENSCHMIDT; KOEN, 2011; LIN, 2007 a, b; LEONARD; SENSIPER,
1998; WANG; WANG, 2012 ).

As CoPs transcendem as hierarquias sem desestabilizar a estrutura
vigente das organizacdes (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011) e
convida o individuo a contribuir compartilhando com elas aquilo que sabe
(BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011). As CoPs possibilitam que
relacdes horizontais em rede proporcionem um aumento de celeridade do
fluxo do conhecimento na organizagcdo, ao funcionarem como pontes de
conhecimento e integrarem trabalho, aprendizagem e inovacdo (BROWN;
DUGUID, 1991; WEISSENBERG; EBERT, 2011).
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O cardter informal em que a CoP se estabelece quase como um
apéndice autdbnomo da organizagdo facilita a mobilizacio da motivagdao
intrinseca de pessoas empreendedoras na organizacdo (BOSA, 2008).

CoPs podem gerar inovagdes ao permitir o intercAmbio de
conhecimento de praticas ndo-candnicas’, derivadas de improvisagdes
diante de situa¢des ndo descritas em manuais. Tais praticas, comentadas e
discutidas em ambiente informal, muitas vezes resolvem os problemas
(BROWN; DUGUID, 1991). Uma CoP pode reproduzir esse ambiente
descontraido para compartilhamento de praticas ndo-canonicas.

2.3.2 Estudos sobre CoPs/VCoPs com foco em inovacao

A revisdo da literatura, a partir da pesquisa na base Scopus
(Apéndice A) trouxe dezesseis estudos que apresentam o emprego de CoPs
ou VCoPs para auxiliarem processos de inovacdo. O Quadro 7 apresenta
essas pesquisas, que formaram a base principal para inspirar as questdes de
entrevista da pesquisa empirica desta dissertacdo, em conjunto com
aspectos anteriormente apresentados sobre CoPs/VCoPs e sobre inovacio.

Quadro 7 - Estudos que abordam CoPs/VCoPs para fins de inovacio

(continua)
Autor(es) Ano Titulo/ Tipo de Pesquisa
1 |Rongo 2013 | Managing virtual communities of practice to

drive product innovation/ Estudo tedrico

2 Mendizabal, 2013 | HOBE+, a case study: a virtual community of
Solinis e practice to support innovation in primary case
Gonzélez in Basque Public Health Services/ Empirico,

Estudo de caso

3 Miihlhaus etal. | 2012 | A conceptual approach to modeling the success
of communities of innovation/ Estudo teorico

4 | Sorensen, 2012 | Innovative community of practice development
Dubois, Paton within the Alberta Respiratory Community/
Empirico, Estudo de caso

5 | Koch 2012 | Authority and management innovation: a
typology of product development teams and
communities/ Estudo tedrico

Préticas ndo previstas em normas (Nota da autora).
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Quadro 7 - Estudos que abordam CoPs/VCoPs para fins de inovagéo

(conclusio)
Autor(es) Ano Titulo/ Tipo de Pesquisa
6 | West e Hannafin | 2011 | Learning to design collaboratively: participation
of student designers in a community of
innovation/ Empirico, Estudo de caso
7 | Weissenberger e| 2011 |Stitching an organization's knowledge together -
Ebert communities of practice as facilitator for
innovations inside an affiliated group/ Empirico,
Estudo de caso
8 |Borzillo e| 2011 |Step-in and step-out: supporting innovation
Kaminska- through communities of practice/ Empirico,
Labbé Estudo de caso
9 | Bertels, 2011 | Communities of Practice versus Organizational
Kleinschmidt e Climate: which one matters more to dispersed
Koen collaboration in the FEI? / Estudo empirico
quantitativo
10 Mork et al. 2010 Challenging expertise: in power within and
across communities of practice in medical
innovation/ Empirico, Estudo de caso
11 | Hamburg e 2010 | Facilitating knowledge transfer to drive
Marin innovation in SMEs/ Empirico, Estudo de caso
12 | West 2009 What is shared? A framework for understanding
shared innovation within communities/ Estudo
tedrico
13 | Bosa 2008 | Innovative doctors in Germany: changes through
communities of practice/ Empirico, Grounded
Theory
14 | Coakes e Smith | 2007 | Developing communities of innovation by
identifying  innovation  champions/  Estudo
tedrico
15 | Swan, 2002 The construction of communities of practice in
Scarbrough e the management of innovation/ Empirico, Estudo
Robertson de caso
16 | Brown e| 1991 | Organizational learning and communities of
Duguid practice: toward a unified view of working,

learning and innovation/ Estudo tedrico

Fonte: Da autora.
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Dos dezesseis estudos acima mencionados, oito sdo estudos de caso,
seis sdo estudos tedricos, um € pesquisa empirica qualitativa com estratégia
da teoria fundamentada (“grounded theory”) e um unico € empirico
quantitativo.

Os estudos tedricos em propor¢do significativa sugerem que
pesquisadores na temdtica intuem que hd uma relacio relevante entre CoPs
e inovagdo. Alguns buscam na sequéncia de um estudo tedrico, uma
comprovacdo em estudo empirico, a exemplo de West e Hannafin (2011),
que testam as premissas tedricas de West (2009) sobre Comunidades de
Inovagdo (Cols) em um estudo de caso.

A predominincia de estudos qualitativos com €nfase em estudos de
caso, demonstra a necessidade de se compreender as multiplas dimensdes e
a complexidade do fendmeno CoP associado a inovacdo (CRESWELL,
1998). A partir de vdrios casos estudados em diversos lugares em diferentes
momentos, € possivel vislumbrar como esse fendmeno ocorre (YIN, 2010)
em diferentes contextos. Conforme detalhado no Apéndice A, essa
diversidade de contexto pode ser verificada ao se analisar as palavras-chave
(quando apresentadas) desses artigos: a parte das expressdes “comunidade
de préticas”, “comunidades de inovag@o” e “inovagdo”, presentes em varios
artigos, vdrias outras expressdes sdo de ocorréncia tnica em um artigo.
Alguns exemplos como ‘“compartilhamento do conhecimento”, “redes de
prética”, “estruturas organizacionais”’, “aprendizagem social”, “motivac¢io
intrinseca”, e outras expressdes ilustram a amplitude e a
multidisciplinaridade que a temdtica abrange no meio cientifico.

Menciona-se ainda que boa parte das publicagdes sobre CoPs
associadas a inovacdo ocorrem em anais de congresso, o que pode sugerir
que a temdtica se encontra em estdgio de desenvolvimento de pesquisa.

Dentre os estudos do Quadro 7, destacam-se alguns que relatam a
participacdo de CoPs/VCoPs em processos de inovacdo, conforme resumo
descrito na sequéncia.

a) Swan, Scarbrough e Robertson (2002)

O estudo de caso trata da criagdo de uma CoP no setor de sadde, para
convencer médicos a aceitarem uma nova técnica cirdrgica, a braquiterapia.
Por serem especialistas no dominio, observou-se grandes resisténcias por
parte dos cirurgides com relacdo a substitui¢do de técnicas; a partir das
discussdes por meio da CoP, com o compartilhamento de conhecimentos e
vivéncias, conseguiu-se neutralizar fronteiras profissionais, conflitos e

resisténcias. Os autores observam que CoPs auxiliam na mobilizacido para
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aceitacdo da ideia de inovar, pois o cardter informal favorece o surgimento
de novas propostas. Argumentam contudo, que a homogeneidade dos

participantes (médicos especialistas) pode levar a manutencido do status
quo, e dificultar inovagdes.

b) Coakes e Smith (2007)

Os autores propdem, a partir de estudo tedrico, a criacdo de
Comunidades de Inovag¢do (Colnvs), formadas por pessoas por eles
denominadas de “campedes de inovagdo”. Estes possuem uma ampla rede
de relacdes, atuam de forma colaborativa, possuem diversidade de interesse
e de atividades. Experientes e com vivéncias em vdrias dreas na
organizacgdo, congregam pessoas € promovem visdo e confianga. Possuem
carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e consideragdo por pessoas.
Aceitam correr risco, navegam no ambiente social e politico da organizacio
com destreza, e superam oposi¢des. Possuem talento diplomético. Gostam
de ser desafiados, sio empreendedores naturais, possuem habilidades
técnicas e analiticas, além do conhecimento nos assuntos em que se
envolvem. Gostam de trabalhar com pessoas inovadoras e estio sempre
abertos para o novo. Gostam de reconhecimento e necessitam de apoio da
direcdo.

¢) Bosa (2008)

Com a reforma no sistema de satude em 1993 na Alemanha, médicos
clinicos gerais de Nuremberg e Munique tomaram a iniciativa de mudar
processos de atendimento a pacientes, utilizando-se de VCoPs para
constru¢do conjunta de um novo modelo. O autor destaca nos casos
relatados a vontade de médicos pioneiros buscarem uma solu¢do para o
problema, motivados pela melhoria da qualidade do servigo oferecido, e a
consciéncia de que deveriam unir as competéncias para tal. O artigo
enfatiza que os pioneiros correram riscos com relagdo a sua reputacdo e
autoestima, mas conseguiram implementar as mudancgas ao transcenderem a
estrutura existente, valendo-se de VCoPs.

d) Hamburg e Marin (2010)

Os autores relatam o insucesso no estabelecimento de uma VCoP
para a Comunidade Europeia, com transferéncia de conhecimento de forma
continua entre duas universidades, um centro de pesquisa e setores publicos
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e privados, inclusive PMEs®. Os resultados mostraram auséncia de
confianca miutua e resisténcias em compartilhamento de conhecimento,
além do fato que muitas PMEs se mostrarem avessas a inovacao, em fungao
de fracassos passados, além da plataforma TI utilizada ndo ser amigdvel,
tornando-se uma barreira para o projeto.

e) Mork et al. (2010)

O estudo de caso tratou da adog@o da laparoscopia, em que CoPs
formadas por especialistas emergiram de discussdes sobre o processo
inovador. Surgiram conflitos de poder, j4 que os especialistas eram o0s
notdveis de cada especialidade, que resistiam a aceitarem algo novo que os
tornaria ultrapassados. Ha conflitos entre veteranos e novatos, pois novas
préticas podem “destruir” competéncias existentes. Os autores enfatizam
que processos de inovagdo ensejam negociacdes por meio de intensa
interatividade entre todos os implicados.

f) Bertels, Kleinschmidt e Koen (2011)

Estudo empirico quantitativo no campo do Front End da Inovagdo
(FEI), os autores concluem que as atividades nele sdo favorecidas quando a
organizacdo apoia CoPs, e adicionalmente promove um clima aberto que
favoreca correr riscos e promova a confianga, por meio de interacdes
abertas.

g) Borzillo e Kaminska-Labbé (2011)

Em uma empresa global, gestores promovem CoPs com membros da
drea de P&D para estimular a criag@o de ideias relacionadas ao negécio, em
fases recorrentes que denominaram de step-in e step-out. Na fase step-in, os
diretores participam das CoPs no papel de patrocinadores, trazendo as
necessidades dos clientes e do ambiente nas discussdes. Na fase step-out,
os diretores se retiram voluntariamente das CoPs, quando os membros
deixam as ideias fluirem e agregam conhecimentos de diferentes dreas.

h) Weissenberger e Ebert (2011)

A pesquisa foi realizada na Bosch, uma das empresas pioneiras na
implementacdo de CoPs na década de 90. A partir de investigacdes em
CoPs implementadas tanto na estratégia top-down como bottom-up, o
estudo mostra que hd uma leve correlacdo entre a participacdo de pessoas

¥ PMEs: Pequenas e Médias Empresas (Nota da Autora)
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em CoPs e o nimero de invengdes na empresa. Os autores argumentam que
essa correlagcdo, embora leve, é um indicativo de que CoPs podem atuar
como catalisadores de inovagdo, sob algumas condicdes: existéncia de um
moderador, existéncia de uma agenda com indicacdes de o que deve ser
inovado, intercimbios com pessoas externas na CoP (universidades/
fornecedores), explicitacdo do apoio da direcdo, infraestrutura tecnoldgica
apropriada e objetivos claros e explicitos por parte dos stakeholders.

i) West e Hannafin (2011)

Para os autores, o objetivo do compartilhamento de conhecimento é
a inovagdo. Em tedrico anterior de West (2009) havia introduzido o termo
Col — Comunidade de Inova¢do e um modelo de CoP para inovagdo. West e
Hannafin (2011) o aplica empiricamente. Com resultado, obtiveram que sdo
caracteristicas de uma Col: dinamismo quanto ao papel do membros (ora
expert, ora aprendiz), aprendizagem por meio da criacdo, producido de
inovagdes (e ndo de prdticas), conhecimento fluido, promogdo de
empreendedorismo nos membros, expertises simétricas, existéncia da ética
do hacker , diversidade nas técnicas e pensamentos dos membros, para
busca posterior da convergéncia por meio da reflexdo, e existéncia
improvisacdes. Uma caracteristica-chave de Cols é a presenca da
inoversidadeg, ou seja, a diversidade de vivéncias, experiéncias e modelos
mentais dos membros para discutir o dominio e para gerar algo novo a
partir dessa interacao.

Sobre a “ética do hacker” os autores salientam que o termo, embora
tenha uma conotagdo negativa, € o que melhor descreve o nivel de
motivagdo intrinseca e o comprometimento com a tarefa, que é encontrada
com grande prevaléncia em hackers de computadores. As pessoas que s3o
movidas pela ética do hacker encontram interesse e prazer na busca pela
resolucdo de problemas complexos, independentes de reconhecimento
externo.

j) Sorensen, Dubois e Paton (2012)

O estudo propde um roteiro para implementacdo de CoPs voltadas
para a inovagdo, e explicita os seguintes passos: a) andlise das lacunas com
relacdo a objetivos comuns e identificacdo dos membros alinhados com a
proposta da CoP, tempo disponivel dos participantes e existéncia de

® Termo criado por Justesen (2001), resulta do compartilhamento de

conhecimentos, vivéncias e visdes distintos, combinados de nova maneira, por
meio da diversidade de habilidades e cognicdes (JUSTESEN, 2004).
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infraestrutura; b) criagdo de um senso de urgéncia, com estabelecimento de
prazos; c) estabelecimento de um plano de gestdo de risco relativos a
participagdes inoportunas; d) identificacdo dos hubs de conhecimento; e)
busca de diversidade de network; f) uso da gestdo da comunicagdo; g) busca
por um moderador/ facilitador comprometido.

k) Mendizabal, Solinis e Gonzalez (2013)

O artigo relata uma experiéncia de implementacdo de CoPs para as
diversas etapas do processo de inovagdo do sistema de saide basco. E
criada uma CoP especifica para a geracdo de ideias, com pessoas de varios
niveis da organizacdo, e uma CoP para a selecdo de ideias, composta por
profissionais seniores. Uma terceira CoP formada por gestores estratégicos
aprovam as ideias selecionadas para a fase de projeto. Os autores apontam
como fatores criticos de sucesso a presenca de um lider ou moderador na
CoP, bem como a existéncia de membros multidisciplinares na comunidade.

A partir da literatura acima relatada, conclui-se que a discussdo sobre
o potencial de CoPs/VCoPs como estruturas capazes de apoiarem processos
de inovag@o na organizacao apresenta vdrias visoes.

A proposi¢do de West e Hannafin (2011), por exemplo, sugere que,
para ocorrer a geragdo de novas ideias, a diversidade dos membros, seja no
aspecto de vivéncias e experiéncias, quanto no aspecto cognitivo e de
perfis, sdo essenciais.

Poder-se-ia, de maneira simplista, inferir a partir disso, que CoPs ndo
possuem esses requisitos necessdrios para gerar inovagdes, ja que CoPs
“tendem a uma natural homofilia, sobretudo se emergem de forma
espontanea” (JUSTESEN 2004, p. 80). Contudo, isso pode ser contornado
se o dominio da CoP for inovagao (JUSTESEN, 2004), sobretudo se elas
estiverem abertas para interagirem com outras CoPs (BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011) ou com pessoas externas a elas (PROBST;
BORZILLO, 2008) e estiverem atentas com relagdes a barreiras
relacionadas ao compartilhamento do conhecimento e a inovagao.

Ainda que a homogeneidade do grupo possa gerar resisténcia a
novas ideias, Swan, Scarbrough e Robertson (2002) e Bosa (2008)
argumentam que com negociacdes € possivel conseguir a quebra de
barreiras relativas a um status quo vigente. Conforme observado no caso
relatado por Bosa (2008), a presenca de pessoas altamente motivadas para
encontrar algo novo a fim de buscar solu¢des para um problema parece ser
um dos pontos em que resisténcias ao novo podem ser quebradas. Nesse
sentido, a proposta de Coakes e Smith (2007) em se atrair pessoas com o
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perfil de “campedes de inovacdo” parece ser uma estratégia a ser
considerada para construir CoPs voltadas para a inovagao.

2.3.3 Caracteristicas de CoPs/VCoPs que influenciam processos de
inovacio encontradas em literatura

Sintetiza-se as pesquisas relatadas neste topico no Quadro 8§, em que
se apresenta as caracteristicas de CoPs/VCoPs com base em autores que as
véem como apoiadoras de processos de inovagao:

Quadro 8 - Caracteristicas de CoPs/VCoPs associadas a inovagdo Revisdo de
literatura
(continua)

Em CoPs que atuam positivamente para a inovagao Autores
em organizagdes...

...hd participantes que pertencem ao nivel Borzillo e Kaminska-Labbé
1 |estratégico, transmitindo ao grupo as (2011)

necessidades de inovagdo proveniente de
stakeholders.

...a gestdo ¢é participativa, onde os membros Borzillo e Kaminska-Labbé
2 | podem sugerir objetivos e estratégias de agdao. (2011)

...os moderadores sdo altamente motivados, Borzillo e Kaminska-Labbé
3 com um perfil empreendedor, e (2011); Sorensen, Dubois e
comprometido. Paton (2012)

...ela se abstrai de regras e padrdes de|Brown e Duguid (1991);
trabalhos rigidos, realizando experimentacdes. Swan, Scarbrough e

4 | Ha um nivel de informalidade que favorece o Robertson (2002)
surgimento de novas ideias.

...0s membros sdo pessoas que gostam de| Bosa (2008); Chu e Khosla
compartilhar conhecimentos, de trabalhar em | (2012); Coakes e Smith

5 | grupo, e em grande parte sdo motivados | (2007).

intrinsecamente, ndo permanecendo na
posi¢ao periférica.




76

Quadro 8 - Caracteristicas de CoPs/VCoPs associadas a inovacdo Revisdo de
literatura

(continuacio)

...hd a presenca de “campedes de inovagdo” na
CoP: essas pessoas atuam de forma
colaborativa, possuem experiéncias em véarios
departamentos da organizacdo, congregam
pessoas, correm riscos, possuem talento
diplomatico, navegam em ambientes politicos
e sociais da organizacdo, sdo empreendedores,
possuem habilidades técnicas e analiticas, sdo
inovadores e gostam de inovadores.

Bosa (2008); Coakes e
Smith (2007)

...0s membros acreditam em coisas novas, €
estdo abertos a inovacao.

Coakes e Smith (2007);
Hamburg e Marin (2010);
Mork et al. (2010)

...existe confianga mitua entre os membros, e
nao hd o medo que ocorra roubo de ideias.

Hamburg e Marin (2010);

...0 dominio ¢ a inovagao.

Coakes e Smith (2007)

10

...0os membros sdo indicados pela organizagdo
com base em perfil e competéncias para
inovagao.

Coakes e Smith (2007)

11

...0s membros se comprometem com entrega
de resultados, com estabelecimentos de prazos
(senso de urgéncia).

Coakes e Smith (2007);
Sorensen, Dubois e Paton
(2012)

12

..ndo0 existem membros periféricos na
CoP/VCoP: todos participam ativamente das
atividades. A participacdo ¢é igualitdria, e o
papel de expert e aprendiz € intercambidvel.

West (2009)

13

...podem haver formacgdes diferentes de
CoPs/VCoPs para cada etapa do “funil de
inovagdo”.

Mendizabal, Solinis e
Gonzalez (2013)

14

...hd uma boa negocia¢do politica entre a
CoP/VCoP e o status quo: membros da
comunidade sabem como argumentar para
neutralizar resisténcias a inovag@o, bem como
conflitos e fronteiras profissionais de
especialistas.

Mork et al. (2010); Swan,
Scarbrough e Robertson
(2002)
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Quadro 8 - Caracteristicas de CoPs/VCoPs associadas a inovacdo Revisdao de
literatura

(conclusio)

...0 moderador gerencia e planeja as atividades
na CoP, propondo uma agenda voltada para a
inovacdo, fornecendo relatdrios a diregéo e aos

Weissenberger e Ebert
(2011)

15 | membros.
..ela busca conhecimento fora de suas Borzilloe Kaminska-Labbé
fronteiras (convida académicos, fornecedores, (2011); Weissenberger e
16 | outras CoPs...). Ebert (2011)
...0s  membros percebem o apoio da Borzillo e Kaminska-Labbé
organizacdo as atitudes inovadoras na CoP. (2011); Weissenberger e
17 Ebert (2011)
...as expectativas dos membros giram em torno
18 |de alguma inovagdo, sendo o desenvolvimento | West (2009)
da prépria competéncia algo secundario.
19 |..a criatividade € estimulada dentro da| West (2009)
CoP/VCoP.
20 |...os membros ndo tem medo de se sentirem
ridiculos ao externalizar ideias divergentes. West (2009)
21  ..hd ideias que sdo elaboradas a partir da ideia
do outro. West (2009)
22 ..hd muitos questionamentos, diversidade de
ideias e reflexdes para se consolidarem novas | West (2009)
ideias e praticas.
Mendizabal, Solinis e
23 | ...existe inoversidade. Gonzilez (2013); West
(2009)
...0s membros sdo autoregulados (ou seja, ndo  Mendizabal, Solinis e
24 hd atitudes autoritarias que mobilizam os| Gonzilez (2013); West
membros). (2009)
...estd claro para os membros de que o objetivo
25 do compartilhamento do conhecimento ¢é West e Hannafin (2011)
chegar a uma inovagao.
26 | ...percebe-se a promogao de
empreendedorismo entre os membros. West e Hannafin (2011)

Fonte: Da autora.
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Parte-se do principio que CoPs/VCoPs contribuirdo de forma
positiva em processos de inovagdo, se elas atenderem aos requisitos para o
seu bom funcionamento, conforme Quadro 6. Adicionalmente a isso, as
CoPs/VCoPs apresentam aspectos associados a inovagdo, conforme Quadro
8.

Um olhar para o Quadro 8 revela que de 26 caracteristicas, 15
referem-se aos membros da CoP/VCoP (itens 1, 5, 6, 7, 8, 10, 11, 12, 14,
17, 18, 20, 21, 24 e 25), duas referem-se a moderadores (itens 3 e 15) e
nove referem-se ao funcionamento interno da comunidade (itens 2, 4, 9, 13,
16, 19, 22, 23 e 26). Esse fato sugere que, em contexto de inovagdo, sdo as
caracteristicas de membros e de moderadores da comunidade que vao
influenciar de forma preponderante o alcance do objetivo pretendido:
inovagao.

Os itens do Quadro 8 foram indicativos para a formulacdo das
questdes a serem abordadas na entrevista semiestruturada para a pesquisa
de campo, conforme relato no capitulo seguinte.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A abordagem da pesquisa nesta dissertacdo € de natureza qualitativa,
e busca respostas a pergunta de pesquisa a partir de perspectiva de sujeitos
que, por meio de entrevista, descrevem o que ocorre em ambiente natural
(CRESWELL, 1998). Quanto ao nivel, ela é exploratéria, e visa a
“proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo” (GIL, 1999, p. 43) de
caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovagcdo. A
estratégia de pesquisa é o estudo de caso, que segundo Yin (2010) é
adequado para se investigar evento contemporineo, que permite a
pesquisadora reter eventos da vida real. A Figura 4 ilustra o planejamento
da investigac@o.

Figura 4 - Planejamento da pesquisa

Mapear e buscar 1 Revisdo da Literatura Sondagem de
oportunidades Artigos - Oportunidade na Empresa
de pesquisa, Livros, Teses, Dissertagbes Alfabetabras
conhecer o tema
2 Estudo de caso Alfabetabras =
Preparag@o da Coleta Entrevistas
de Dados_ z semi-estruturadas.
Escolha dos sujeitos
Instrumento da pesquisa

Compreender o
fendmeno a partir

. Validagdo do instrumento - -,
i Planejamento da infraestrutura
- (sujeitos, gravador, etc..).

da perspectiva de [ 3 Entrada em campo I Exercicio do époché.
atores. que * AN
vivenciaram VCoP - -
como apoio 4 Tratamento dos Dados
a inovagao Transcrigdo - Andlise de Conteldo.
Codificagéo
5 Resultados Categorias de Analise.
Categorias de Andlise

Resposta & pergun 6 Andlise Literatura vs ; & &

i o - Discussfes e Reflexbes.
de pesquisa. Resultados Empiricos :

Para que? O que? Comao?

Fonte: Da autora.

Os estudos iniciaram na etapa 1 com leituras de artigos para
familiarizagdo com o tema e busca por lacunas de pesquisa. Paralelamente,
em contato com empregados dos Correios, uma empresa publica nacional
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de grande porte, a pesquisadora tomou conhecimento da plataforma para
comunidades de prética virtuais, a Coptec. Apods identificar a existéncia de
inovacgdes ocorridas nos Correios com apoio de VCoPs, decidiu-se
investigar as caracteristicas que as influenciaram nos processos dessas
inovagdes, mencionados por empregados dessa empresa.

Uma busca sistemdtica foi realizada para a revisdo bibliografica, cuja
bibliometria encontra-se no Apéndice A. Além de artigos, compuseram a
literatura de apoio teses, dissertagdes e livros.

Depois de levantados os principais pontos sobre a temdtica na
literatura, iniciou-se a etapa empirica, cujas etapas de 2 a 5 da Figura 4 sdo
detalhadas em 3.2. Na etapa 6, com a andlise dos resultados do estudo de
caso a luz da literatura revisada, foram explicitadas as respostas aos
objetivos de pesquisa.

3.2 ETAPAS DO ESTUDO DE CASO
3.2.1 Escolha da organizacao e das unidades de analise

A escolha dos Correios deveu-se a acessibilidade pela pesquisadora,
e ao fato de ser uma empresa do setor publico onde existem VCoPs, escopo
da pesquisa. Desde 2005 mais de uma centena de comunidades de préatica
virtuais foram criadas na plataforma Coptec — Comunidades de Pratica dos
Correios. Dentre elas, trés comunidades em particular foram escolhidas de
forma intencional como objetos do presente estudo, denominadas de
unidades de andlise (YIN, 2010). Elas foram identificadas a partir de
informagdes preliminares no ano de 2013, obtidas da seguinte maneira:

a) comentdrios espontineos de empregados que, diante da mengdo
de assuntos relacionados a Coptec e inovagdo, lembraram
espontaneamente de dois casos vinculados aos negécios dos
Correios: a remodelagem do Malote Serca e do Sigep, ambos
servicos prestados pela empresa no mercado nacional, e descritos
no capitulo 4;

b) manifestacdo de membros de VCoPs consultados pela mestranda,
por meio de mensagem enviada a todas as comunidades da
Coptec no més de novembro de 2013, com a seguinte pergunta:
“na sua opinido, houve algum tipo de inovacdo a partir das
interacdes ocorridas na sua comunidade na Coptec?” Apds a
andlise de algumas respostas, o caso do processo do Concurso



81

Internacional de Redacdo de Cartas foi identificado como
aderente ao foco da pesquisa.

A partir da permissdo pelos Correios para que a pesquisadora tivesse
acesso a vdrios niveis de informagdes na Coptec, foram identificados outros
casos de inovacdes incrementais. Contudo, a limitagdo de tempo para a
realizag¢do da pesquisa foi o fator de decisdo em delimitar o estudo nas trés
unidades de andlise, nesta dissertacdo. Sdo elas:

a) VCoP-NOM: selecionada por ter realizado uma remodelagem no
servico Malote Serca, transformando-o no Novo Malote, apds
trinta anos de existéncia, com gera¢do de inovag@o incremental
que contribuiu para sua sobrevivéncia até os dias atuais;

b) VCoP-CIR: a escolha da VCoP-CIR deu-se pelo relato de seus
membros sobre melhorias realizadas no processo do Concurso
Internacional de Redacdo de Cartas com apoio das interacdes na
Coptec;

¢) VCoP-SIW: foi selecionada apds uma conversa preliminar com
um dos moderadores, que relatou as melhorias no processo € no
servico Sigep — Servico de Gerenciamento de Postagens de
Objetos, refinados a partir de interagcdes na Coptec.

3.2.2 Método de investigacao

O método escolhido € o estudo de caso tunico e integrado (YIN,
2010), em que mais de uma unidade de andlise situada em mesmo contexto
€ investigada. Essa estratégia foi escolhida para se poder identificar com
melhor propriedade ‘“‘caracteristicas de VCoPs”, ou seja, atributos de
comunidades virtuais que influenciam processos de inovagdo. A premissa é
que, se varias VCoPs estdo dentro da mesma organizacdo, imersas na
mesma cultura, vivenciando as mesmas limitagdes e compartilhando mesmo
contexto, a identificacdo de resultados diversos com relacdo a algum
processo pode ser atribuida a VCoP em si, que €, em resumo, 0 escopo
desta dissertacao.

Para a coleta de dados adotou-se a técnica de entrevistas
semiestruturadas com membros das trés VCoPs selecionadas. O objetivo foi
buscar informagdes trazidas espontaneamente pelos sujeitos entrevistados, a
partir de um roteiro de perguntas. A quantidade de entrevistados para cada
VCoP variou em fung¢io do tempo disponivel para a pesquisa, e agenda dos
envolvidos.
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3.2.3 Instrumento da coleta de dados

Um roteiro de entrevista foi elaborado, composto de sete questdes
que serviram como guias para a conducdo da captacdo de informacdes junto
a entrevistados. O roteiro encontra-se no Apéndice B. Levaram-se em
consideracdo para a sua elaboragdo a revisdo de literatura resumida no
Quadro 8, a pergunta de pesquisa e 0s seus objetivos.

Antes de se dar inicio ao procedimento em campo, realizou-se uma
entrevista simulada com um participante de VCoP em Floriandpolis, com
nivel de escolaridade e perfil proximo aos entrevistados. O objetivo foi o de
assegurar de que as perguntas fariam emergir respostas que fossem
pertinentes e relevantes a pergunta de pesquisa, além de se verificar a
clareza da formulagdo das questdes.

3.2.4 Sujeitos da pesquisa

Conforme Creswell (2010), a pesquisa qualitativa caracteriza-se
também pela intencionalidade na escolha dos sujeitos. Para o presente
estudo, buscou-se como ponto de partida o moderador de cada VCoP,
identificado na Coptec. Com base na técnica “snow ball” (CRESWELL,
1998, p. 119), o moderador indicou pessoas que na sua percepg¢do poderiam
contribuir com a pesquisa. Para a indicacio de entrevistados, a
pesquisadora solicitou que fossem pessoas que tivessem vivenciado o
processo de inovag@o em andlise, sem contudo, especificar faixa etdria, drea
de atuagdo, localizagdo, etc... dos potenciais entrevistados.

No capitulo 4 serd descrita cada VCoP com as suas especificidades
para esta dissertacdo. Nessa ocasido, a caracterizacdo dos sujeitos da
pesquisa serd apresentada com maior detalhamento.

3.2.5 Coleta de dados

Os contatos preliminares com possiveis sujeitos iniciaram-se em fins
de novembro de 2013, a partir de telefonemas aos moderadores das trés
unidades de andlise e a outros potenciais entrevistados. O objetivo foi
sensibilizd-los para o processo da presente pesquisa. Houve a necessidade
de realizar vérios contatos informais para a conciliagdo de agendas, e
conseguiram-se, para as entrevistas, doze pessoas assim distribuidas:

- VCoP-NOM: cinco entrevistados;

- VCoP-CIR: trés entrevistados;
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- VCoP-SIW: quatro entrevistados.

As doze entrevistas ocorreram no periodo de 13/07 a 22/08/2014.
Todos os entrevistados assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, cujo modelo encontra-se no Apéndice C. A exce¢do de dois
sujeitos da pesquisa residentes na mesma cidade da pesquisadora, as
entrevistas foram conduzidas virtualmente, realizadas por Skype apds o
hordrio de expediente de trabalho, ou por telefone viva-voz, no ambiente de
trabalho. Os hordrios das entrevistas foram decididos em fun¢do de
disponibilidade de agendas dos envolvidos, com a disponibilidade dos
instrumentos de comunica¢do. As falas foram gravadas com equipamento
adequado para entrevistas, € essas ocorreram em ambientes sem
interferéncias de ruido que comprometessem a qualidade das gravagdes.

Menciona-se que a mestranda procurou exercitar em todas as
entrevistas o epoché (MOREIRA, 2004) ao procurar suspender tanto o
conhecimento adquirido durante a etapa da revisdo de literatura, quanto o
conhecimento que possui sobre a organizagdo investigada.

As anotagdes de campo foram realizadas durante as entrevistas em
um caderno especifico, onde a pesquisadora registrou fatos que considerou
merecedores de destaque no momento.

3.2.6 Tratamento dos dados

O registro de vozes no formato mp3 foi transferido a um computador
para a realizacdo da transcricdo das entrevistas em processador de texto.
Para assegurar o anonimato, cada entrevistado recebeu por codinome uma
letra do alfabeto gregolo.

A transcricdo das doze entrevistas foi realizada manualmente pela
pesquisadora, e impressa em papel, com formatagcdo que facilitasse a etapa
de andlise de conteudo, com codificacdes e categorizacdes dos dados.

Para a andlise de conteddo dois autores foram escolhidos como
norteadores: Bardin (2011) e Saldafia (2009). Em Bardin (2011) buscou-se
a estrutura global de andlise. Por se optar por uma andlise qualitativa e ndo
quantitativa do contetudo, utilizou-se as técnicas sugeridas por Saldafia
(2009) para codificagdes e categorizacdes de dados levantados nas
entrevistas.

""" Nesta pesquisa os sujeitos receberam codinomes a partir da letra grega I6ta, pois

as letras de Alfa a Téta foram empregadas para sujeitos de outra pesquisa da
mestranda.
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Nesta pesquisa, a técnica usada para codificar e categorizar dados
nao fornece um sistema de categorias a priori (ou seja, procedeu-se a
suspensdo dos elementos provenientes da literatura), e permitiu-se que
codigos e categorias emergissem dos dados dos informantes. Dessa forma,
as categorias foram definidas somente ao final de todo o processo (Bardin,
2011).

A Figura 5 ilustra o processo de tratamento dos dados. Adotou-se as
trés macroetapas de Bardin (2011): a pré-andlise, a explora¢do do material e
o tratamento dos resultados e interpretagdes.

Figura 5 - Processo de tratamento dos dados

g - ‘ 3 ( Preparacao do )
qes Leitura flutuante J { Selegdo do L r:atecr'al
i [ — \____corpus 3 ;
o e - o
\_ Codificacio / \_ Codificacio Codificagdo
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= \ Preliminar N Preliminar  / \_ Preliminar /
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Codificacio /  Codificacdo ‘\:_ /  Codificacdo
Primeiro Ciclo / \__ Primeiro Ciclo / \ Primeiro Ciclo )
4 4 +
Codificagdo Segundo Ciclo: Agrupados Por Semelhanga Temdtica
N
Categorias e Subcategorias de Andlise B

Fonte: Da autora.

Conforme Figura 5, para se chegar as categorias finais de andlise,
realizou-se o trabalho em quatro etapas (pré-codificacdo, codificacio
preliminar, codificagdo de primeiro ciclo e codificacdo de segundo ciclo)
com o auxilio das técnicas propostas por Saldafia (2009) para codificacio
em pesquisa qualitativa. Na sequéncia explicita-se cada uma das etapas da
Figura 5, cujo detalhamento encontra-se no Apéndice D.
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a) pré-andlise

Conforme esquematizado na Figura 5, apds organiza¢do do material
transcrito, realizou-se a leitura flutuante. Concluiu-se que todas as
entrevistas traziam conteddo dentro do escopo desejado, constituindo-se
assim, o corpus de dados.

Em seguida, trabalhou-se com uma versdo impressa separando as
entrevistas por unidade de andlise (VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW)
como preparagdo para a etapa seguinte.

b) exploracdo do Material

As etapas de pré-codificacio, codificacdo preliminar e codificagdo
de primeiro ciclo (Figura 5) foram realizadas em cada unidade de andlise
separadamente. A codificacio de segundo ciclo (Figura 5) foi realizada com
os resultados emergentes da codificagdo de primeiro ciclo das trés VCoPs
em conjunto, para obtencdo das categorias de andlise. Relata-se a seguir as
etapas de codifica¢do dos dados.

- Pré-codificacdo: Método Holistico

Nesta etapa, para cada informante por unidade de andlise
foi utilizado o método holistico ou exploratério de codificagio
(SALDANA, 2009), atribuindo-se um pré-cédigo tnico a um
longo trecho da fala transcrita do sujeito. Para Saldafia (2009), o
método holistico de codificagio ¢é adequado quando o
pesquisador j4 tem uma ideia do que investigar nos dados. O
método holistico auxilia para um posterior refinamento dos
codigos.

O pré-cédigo foi atribuido com base na pergunta “sobre o
qué estd sendo dito neste trecho da entrevista transcrita?”.

Para ilustrar o procedimento, exemplifica-se a VCoP-CIR.
Inicialmente procedeu-se a leitura acurada das entrevistas de Psi,
Omega e Tau no data corpus impresso. Para cada uma delas, a
cada bloco de frases que formassem uma unidade semantica, foi
atribuido um pré-cédigo anotado na margem esquerda do bloco
de frases. Ex.: “Todos participam ativamente” (Psi), “Auséncia de
conflitos na VCoP” (Omega) e “Modera¢do muito dinimica”
(Tau).

Terminada a pré-codificag@o para cada sujeito da unidade
de andlise, recortou-se os trechos com os pré-cédigos
(SALDANA, 2009), para reuni-los posteriormente por



86

semelhanca dentro da unidade de andlise. Para isso recorreu-se
como material de apoio folhas de flip-chart e canetas coloridas
para distinguir os sujeitos dentro de uma mesma unidade de
andlise.

No exemplo citado, os trés pré-cédigos individuais
exemplificados, oriundos da fala de cada sujeito, formaram o pré-
codigo da unidade de andlise VCoP-CIR: “Dindmica de
funcionamento da VCoP-CIR”.

- Codificacao preliminar: Método (Elemental) Descritivo

Ap6s a pré-codificacio das unidades de andlise, sentiu-se a
necessidade de desmembrar os pré-cédigos em unidades menores,
com maiores detalhamentos. Escolheu-se o método descritivo,
desenvolvendo-se um vocabuldrio bdsico de dados para as etapas
posteriores (SALDANA, 2009). No exemplo adotado, o pré-
codigo “Dindmica de funcionamento da VCoP-CIR” foi
desdobrado em cddigos preliminares, dentre eles “Participacdo
ndo imposta” e “Moderacdo ativa” a partir da fala dos sujeitos.
Essa operacdo foi realizada com cada pré-cédigo da unidade de
andlise.

- Codificacdo de primeiro ciclo: Método (Elemental) Estrutural

Os cédigos preliminares permitiram visualizar que alguns
deles estavam vinculados aos objetivos geral e especificos da
pesquisa, direcionando-os para um agrupamento natural. Saldafa
(2009) sugere a adogdo do método estrutural com a aplicacdo de
uma frase conceitual aos dados que se relacionam
especificamente com as questdes de pesquisa delineadas para a
entrevista. No exemplo adotado, os dois cddigos preliminares
foram reagrupados dentro cédigo de primeiro ciclo
“Caracteristicas da VCoP-CIR”, que responde ao objetivo geral
da pesquisa.

As operagdes anteriores, da pré-codificacdo até a
codifica¢do de primeiro ciclo, foram repetidas para as duas outras
unidades de andlise. Ao se atingir a etapa da codificacdo
estrutural, chegou-se a cddigos que sdo comuns as trés unidades
de andlise. Esse fato era esperado, jd que as entrevistas seguiram
exatamente o mesmo roteiro para todos os sujeitos da pesquisa.



&7

- Codificacdo de segundo ciclo: Método de Busca por Padroes
(emergéncia das categorias)

Saldafia (2009) explica que hd um continuum que vai do
real para o abstrato: o cddigo seria correspondente ao real, ao que
é expresso pelo informante. A categoria € a etapa posterior que
segue em dire¢do a uma maior abstragdo, resultante da
aglutinacdo de cddigos com base em inferéncias do pesquisador.

Para Saldafia (2009), o segundo ciclo de codificagdo nem
sempre € necessdrio. Na presente dissertacdo, face a existéncia de
mais de uma unidade de andlise, a propriedade em empregar esta
etapa foi percebida pela pesquisadora ao longo do trabalho das
etapas anteriores. Para se responder 2 pergunta de pesquisa’' com
base na percepcdo dos sujeitos, era necessdria uma sintese das
percepg¢des dos sujeitos das trés unidades, agrupando-se os
cédigos por semelhanca ou padrdes. Saldafia (2009) explica que
na codifica¢do de segundo ciclo, hd uma reorganizacdo de forma
avancada dos cddigos obtidos no primeiro ciclo. Nesta etapa
espera-se que emerjam categorias abrangentes, temas ou
conceitos (SALDANA, 2009).

Na codificagdo de segundo ciclo agrupou-se por
semelhanca todos os cédigos obtidos na etapa anterior, obtendo-
se categorias e subcategorias de andlise, apresentadas no capitulo
4 de resultados.

- Tematizacao de dados

Durante a pesquisa, duas perguntas relativas a
compreensdo de termos ou expressdes foram feitas aos sujeitos:
“o que é CoP para voc€?” e o que é “inovacdo para vocé”?

A preocupagdo com a questdio do entendimento dos
sujeitos da pesquisa acerca desses dois termos se deveu a
variedade de defini¢cdes encontradas na literatura. Isso levou a
investigadora a pressupor que poderia haver diferentes
interpretacdes dos termos para cada sujeito da pesquisa, e isso iria
interferir na resposta ao objetivo especifico da pesquisa: “analisar
a percepgdo dos atores das VCoPs selecionadas com relagdo ao

11 . L. . .
Pergunta de pesquisa: que caracteristicas de VCoPs influenciam processos de

inovacdo em uma empresa publica brasileira?
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potencial que elas oferecem como apoio a processos de
inovagao”.

A partir das respostas individuais de cada VCoP, optou-se por
construir uma definicdo tnica por unidade de andlise apoiado em Saldafia
(2009), que explica que se requer reflexdes sobre os significados que
sujeitos trazem como resultados.

Relata-se o exemplo para a VCoP-CIR: anotou-se o conceito que
cada participante de uma unidade de andlise atribuiu ao termo CoP e
construiu-se uma frase tnica que refletisse a definicao do grupo:

Pra mim uma comunidade de préitica é um espaco em
que nds... € um ambiente colaborativo, né, em que
nés podemos ter num sé lugar pessoas com olhares
diferentes, com percepgdes diferentes sobre um
mesmo tema, que reunidas, vdo poder dar visdes
diferentes, ou poder se expressar, e esse fato de as
pessoas de locais diferentes estarem congregados num
mesmo espago, acaba, pra mim, enriquecendo, né, o
debate, dando outras possibilidades, outros
encaminhamentos ao assunto, que se vocé fosse
desenvolver sozinho ou com uma outra pessoa, vocé
talvez ndo conseguisse identificar tantos matizes
diferentes de pensamentos quanto numa comunidade
dessas. (Omega)

“Comunidade para mim € um encontro de pessoas. Entdo vocé tem
um objetivo, tem uma pratica, que, por isso € uma comunidade de prética,
né?” (Psi)

Basicamente, por ser comunidade, ele € grupo, e € um
grupo que se reine em torno de um objetivo comum,
para executar alguma coisa em comum ou
pra..enfim..realimentar um pouco de interesse em
comum. (Tau)

Dessas trés manifestagdes extraiu-se os significados relevantes,
gerando a defini¢do de CoP para a VCoP-CIR:

Comunidade de Pritica (para membros da VCoP-

CIR) é um espago colaborativo onde pessoas se

encontram para discutirem algo de interesse, um

objetivo comum ou uma pratica. Olhares diferentes

sobre um mesmo tema proporcionam outras
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possibilidades que ndo se teria visto, se pensado
individualmente.

Esse procedimento foi repetido para a definicdo de CoP para a
VCoP-NOM e VCoP-SIW e para a definicdo de “inovagdo” para as trés
VCoPs, apresentados no capitulo 4 — Resultados, descrito na sequéncia.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se inicialmente a caracterizagdo da
organizacdo selecionada e de cada unidade de andlise. As informacdes
institucionais foram obtidas com base em documentos internos e na intranet
da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, de acesso da pesquisadora.

Na sequéncia, a partir da sugestido de Saldafia (2009), apresentam-se
as categorias e subcategorias como titulos e subtitulos da presente
dissertagdo sobre as unidades de andlise investigadas.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO SELECIONADA

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — Correios — é uma
empresa publica de administracdo indireta, cujo acionista € a Unido. Criada
na década de 70, a empresa é composta por uma administracio central em
Brasilia, que estabelece normas e diretrizes para diretorias regionais
espalhadas no territério nacional, e atua no ramo de prestacdo de servico a
populacdo. Como empresa afiliada a organismos internacionais, a exemplo
da Unido Postal Universal (6rgdo vinculado a Organizacdo das Nacdes
Unidas, ONU), participa de programas por eles coordenados, vinculados a
programas governamentais A empresa atua em segmentos logistica,
transporte e entrega de objetos postais e no setor bancério em todo territério
nacional, visando lucratividade e sustentabilidade com atuac¢do no mercado
concorrencial (MAZZALI; SOUZA; NEVES, 2010). Assim, exerce
concomitantemente seu papel empresarial e de agente social governamental
na sua vinculagdo ao Ministério das Comunicagdes, 0 que a caracteriza
como empresa publica com papel relevante na integracdo nacional
(MALLMANN, 2012).

O efetivo atual da organizacdo é de cerca de cento e vinte mil
pessoas espalhadas em todo o Brasil, e sua estrutura é do tipo funcional
com mais de cinco niveis hierdrquicos.

Os Correios podem ser considerados como uma organizagdo publica
que adota préticas, técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento dentre
as quais o emprego de comunidades de pratica virtuais. Na organizacdo do
estudo, quando se fala em comunidades de pratica, fala-se em Coptec -
Comunidades de Pratica dos Correios (MALLMANN, 2012).

As primeiras iniciativas de implantacdo da gestdo do conhecimento
nos Correios datam de meados de 2004, com a implantacio de uma
ferramenta tecnoldgica para retencdo e compartilhamento do conhecimento
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dos técnicos da drea de tecnologia (SOUZA NETO, 2005). Essa ferramenta
recebeu o nome de Coptec, e consiste em plataforma eletronica das
comunidades de prética virtuais dos Correios. Utiliza um software livre, e
estd hospedada na intranet corporativa. Possui como funcionalidades de
sistema: “féruns de discussdo”, “repositério de arquivos”, “noticias”,
“questiondrios”. “FAQs”, “lista de membros”, “e-mail em massa” e
“calenddrios”. A tecnologia da Coptec ndo permite discussdes online, e por
iss0, as interagdes sdo off-line, por meio de féruns e mensagens escritas.

Em marco de 2014 a Coptec possuia cerca de 230 VCoPs e mais de
treze mil usudrios cadastrados. Contudo, apenas 11% das VCoPs
encontravam-se em atividade na ocasido da pesquisa.

Os dominios de VCoPs identificados na Coptec sdo os mais
variados, desde temas que tratam de assuntos especificos da organizagdo,
até assuntos mais genéricos, nao necessariamente vinculados a processos
dos Correios.

A gestdo da plataforma tecnoldgica estd a cargo de um analista de
sistemas da Universidade Correios (Unicorreios), que realiza as atividades
de cadastramento de novas VCoPs. Qualquer empregado da organizacio
pode propor a criacdo de uma VCoP, que € analisada, e autorizado o seu
inicio pela Unicorreios.

Quando uma VCoP € aberta, um moderador ou um facilitador exerce
o papel de coordenar a comunidade. De acordo com os relatos de entrevista,
os iniciadores das VCoPs selecionadas foram designados moderadores, ndo
tendo sido mencionado pelos sujeitos da pesquisa sobre existéncia de
treinamento para o exercicio da tarefa. Especialistas de dominio sdo
cadastrados como pessoas de referéncia, a quem os membros podem
recorrer para tirarem duividas.

Os empregados dos Correios podem acessar a Coptec durante o
tempo que permanecem nas dependéncias da empresa, ja que o acesso pode
ser continuo por meio da intranet corporativa.

4.2 CARACTERIZACAO DAS UNIDADES DE ANALISE

No universo de mais de uma centena de VCoPs da Coptec, trés delas
foram identificadas como adequadas para a investigacdo pretendida, por
terem realizado algum tipo de inovag¢do com apoio de VCoP. A seguir
descrevem-se as principais informacgdes contextuais relatadas pelos
informantes ou obtidas na plataforma Coptec.
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4.2.1 Comunidade Virtual do Concurso Internacional de Redacao de
Cartas (VCoP-CIR)

A VCoP-CIR possui como dominio o programa CIR — Concurso
Internacional de Redagdo de Cartas, que trata de um certame internacional
para jovens. A VCoP emergiu por iniciativa de um empregado ligado ao

projeto em 2011, possui atualmente cerca de cinquenta membros e é
coordenada pela administrag¢@o central.

4.2.1.1 Caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa

Trés membros da VCoP-CIR foram entrevistados, denominados
nesta dissertacdo de Tau, Psi e Omega. Todos trabalham na empresa ha
mais de cinco anos, sendo que Tau estd nos Correios hd mais de trinta anos.
Todos possuem escolaridade de nivel superior, sendo um na drea de
administracdo e dois na drea de comunicacdo. A faixa etdria dos
entrevistados da VCoP-CIR situa-se entre 35-50 anos. Nenhum dos sujeitos
atuava como gestor por ocasido da entrevista. Os sujeitos da VCoP-CIR ndo
possuem experiéncias em diversas dreas da organizacdo, sendo que Tau e
Omega atuam no programa CIR hd mais de cinco anos.

Pela natureza do dominio e formacdo académica, os sujeitos da
VCoP-CIR demonstraram uma grande habilidade de comunicagdo oral
durante as entrevistas. Igualmente pela natureza do dominio, percebeu-se
nos didlogos com os membros da VCoP a existéncia de habilidades
relacionadas a redacdo, fato relevante no contexto de VCoPs, onde a
interacdo é predominantemente baseada em comunicag¢ado escrita.

Psi atua no nivel estratégico, mas € o Unico membro que ndo possuia
experiéncia no dominio por ocasido do processo relatado no caso.

4.2.1.2 Informagdes contextuais da VCoP-CIR

O Concurso Internacinal de Redagdo de Cartas, ou
simplificadamente Concurso de Cartas, ¢ um programa anual coordenado a
nivel mundial pela Unido Postal Universal (UPU). Trata-se de um concurso
de redacdo para estimular jovens até 14 anos a desenvolverem habilidades
na arte da escrita, e concorrerem com outros jovens nho ambito
internacional. Os Correios participam desse programa hd mais de quarenta
anos, envolvendo todas as suas diretorias regionais sob a coordenacio de
um 6rgdo da administracdo central. Em 2011, o programa passou para a



94

coordenagdo de um profissional que ndo possuia experiéncia e
conhecimento anteriores sobre o programa Concurso de Cartas. Tendo em
vista o curto prazo de execucdo determinado pelo 6rgdo da ONU para a
etapa nacional do Concurso de Cartas, esse profissional formou a VCoP-
CIR na Coptec, restrita aos participantes do programa, e ofereceu-se para
atuar como um dos moderadores. Seu objetivo inicial foi o de buscar
conhecimentos sobre o dominio, e realizar o empreendimento em conjunto
com colegas experientes localizados em regionais. Embora a VCoP-CIR na
época houvesse cadastrado 29 pessoas, participaram ativa e regularmente
da interacdes virtuais nesse primeiro ciclo cerca de oito a dez membros.
Como informacao relevante nessa VCoP, foi relatado na entrevista sobre
resisténcias demonstradas por alguns especialistas experientes do programa,
com relacdo a interacdo mediada por tecnologia. Esse fato foi considerado
pelo sujeito entrevistado como uma das possiveis razdes do reduzido
nimero de participantes ativos na VCoP.

4.2.2 Comunidade Virtual do Servico Novo Malote (VCoP-NOM)

O dominio original por ocasido da formagao da VCoP, em meados de
2005, era o Projeto de Inovacdo do Novo Malote. Este € um servigo
tradicional dos Correios, existente hd mais de 35 anos no mercado, e
consiste na coleta, tratamento e entrega de objetos de correspondéncia
agrupada e acondicionada em um malote exclusivo para o cliente. A VCoP
surgiu a partir de uma equipe de projeto de seis profissionais, formada pela
organizacdo com a missdo de inovar o servico Novo Malote. Apds o
alcance do objetivo, aproximadamente um ano apds a constituicdo da
equipe, esta se dissolveu. Contudo, a VCoP-NOM mantém-se na atualidade
como local de aprendizagem e compartilhamento de conhecimentos sobre o
servigo, e conta com cerca de seiscentos membros. O escopo para esta
dissertacdo é o processo de modernizacdo do servico Novo Malote,
ocorrido em meados 2005 e 2006.

4.2.2.1 Caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa

Os cinco sujeitos da VCoP-NOM encontram-se na faixa etdria de 40
a 55 anos, e sdo identificados nesta dissertacdo pelas letras Lambda, I6ta,
Kapa, Pi e R6. Somente R6 atuava no nivel tatico regional a época que é
foco deste estudo. Os demais atuavam no nivel estratégico, na
administracdo central. Todos possuem escolaridade de nivel superior, sendo
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que a maioria atuou em mais de duas dreas dos Correios (logistica,
comercial, finangas, operagcdes, RH, planejamento e vendas). Os membros
entrevistados da VCoP-NOM podem ser considerados profissionais
maduros e experientes tanto com relagdo ao dominio da VCoP, quanto com
relacdo a organizacdo. O fato de atuarem na esfera estratégica da
organizacdo conferiu-lhes uma autonomia maior nos aspectos de tomada de
decisdo, e favoreceu o recebimento de apoio explicito da direcdo da
organizacao.

4.2.2.2 Informagdes contextuais da VCoP-NOM

Em meados de 2004, os Correios dispunham de um relatério de
pesquisa junto a clientes, elaborado por uma universidade que lhe prestou
consultoria. Por uma demanda do Ministério das Comunicagdes, a
remodelacdo de produtos e servigos foi incluida no plano estratégico da
organizacdo, dentre eles, o servico Novo Malote. Assim, foi formada uma
equipe de projeto com seis especialistas de diferentes dreas para renovar um
servico que estava no mercado hd mais de trinta anos, e que nunca havia
sofridlo mudancas. Havia reclamacdes de clientes, além de varias
oportunidades de melhorias terem sido apontadas pelo relatério de
pesquisa. Na prestacdo do servico Novo Malote, a empresa publica fornecia
como parte dele um produto acessdrio o proprio malote, que também gerava
descontentamento dos clientes quanto a aspectos de seguranga do objeto.

No processo de revitalizagdo do servico Novo Malote identificou-se
o apoio de uma comunidade de pratica virtual, criado em um dado
momento pela equipe de projetos. Ao final do processo que buscava
inovagdo, o servigo sofreu melhorias no processo, e o produto acessério, o
malote, foi remodelado quanto a forma, quanto ao material que era
constituido, quanto a cores e quanto ao mecanismo de seguranca contra
roubos e violagdes.

4.2.3 Comunidade Virtual do Servico Sigep Web (VCoP-SIW)

A VCoP-SIW possui como dominio o Servico Sigep Web, um
sistema de gerenciamento de postagens dos objetos nos Correios, que
permite ao cliente gerenciar informacdes sobre o objeto postado. Foi criado
nos Correios em 2011, com a finalidade de buscar a homologacdo das
melhorias efetuadas por uma equipe de projeto da drea de tecnologia, a
partir de demandas de seus usudrios internos e clientes externos.
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4.2.3.1 Caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa

Quatro membros da VCoP-SIW foram os sujeitos da pesquisa e aqui
denominados de Omicron, Sigma, Phi e Ksi. Dois deles s@o especialistas
em TI, e dois sdo usuarios do SIW na area comercial. A idade varia entre 30
e 59 anos, e os membros possuem experiéncia em no miximo duas areas,
sendo que os profissionais de TI sempre trabalharam na 4rea de tecnologia
dos Correios. A VCoP possui mais de um moderador, e Sigma atuou
também na VCoP-NOM como especialista de TL.

4.2.3.2 Informagdes contextuais da VCoP-SIW

Em meados do ano 2000 os Correios criaram o sistema Sigep para
geracdo e fornecimento a cliente com contrato de etiquetas em cédigo de
barra com informacdes necessdrias para identificagdo de seus objetos.
Quando o Sigep foi criado, a cada atualiza¢do do sistema um empregado
dos Correios era obrigado a se deslocar até o cliente para atualizar o sistema
em seus computadores. Além do mais, o Sigep apresentava problemas de
operacionalizacdo no computador (“trava muito!”)'?, e se mostrava obsoleto
perante a concorréncia, que utilizava sistemas de identificacio de
encomendas mais modernos.

Acrescido de grande nimero de insatisfagdes expressas pelos
empregados dos Correios que operavam com o Sigep, em 2011 um grupo
de analistas de TI da empresa recebeu a tarefa de realizar melhorias para o
sistema. Do processo resultou o Sigep-Web, cuja implantacdo final deu-se
em 2013. Além de vdrias melhorias internas ao processo, as atualizagdes de
versdo sdo realizadas pelo préprio usudrio por meio da internet. Por ser
fruto de um processo recente, a VCoP-SIW ainda é bastante ativa como
local onde os empregados dos Correios dirimem ddvidas ou fazem
sugestdes de melhoria.

4.3 CODIGOS, CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DO DATA
CORPUS

Nesta secdo € apresentado primeiramente o relato do resultado do
processo de categorizacdo. Na sequéncia, as categorias e as subcategorias

12 - . . . .
Expressdo que o empregado dos Correios ouvia com frequéncia dos clientes,

segundo um dos sujeitos da pesquisa.
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que emergiram do tratamento dos dados sdo apresentadas como subtitulos
de secdes. Nessas descrevem-se os fatos relevantes que conduziram a
pesquisadora a possiveis respostas para a pergunta de pesquisa.

A Figura 6 apresenta niimeros nos circulos escuros que representam
a quantidade de cdédigos gerados em cada etapa do tratamento de dados,
para cada unidade de andlise. Um resumo dos cddigos, das categorias e
subcategorias encontram-se no Apéndice D.

Figura 6 - Quantidade de cédigos por etapa
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Fonte: Da autora.

A etapa de pré-codificacdo foi relevante para agrupar em cada
unidade de andlise os trechos que tratavam da mesma tematica: a entrevista
foi conduzida para possibilitar que o sujeito se expressasse
espontaneamente, o que ocasionou um vaivém de temas distribuidos
aleatoriamente, percebidos nos textos transcritos.

Na etapa de codificacdo preliminar buscou-se extrair informagdes
detalhadas dentro de cada pré-cédigo, por temas, em um movimento
divergente. Isso gerou um ndmero entre 57 (VCoP-SIW) e 75 (VCoP-
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CIR) cédigos preliminares, que na etapa seguinte foram agrupados em
torno dos objetivos da pesquisa, realizando um movimento convergente.
Com isso, os cédigos de primeiro ciclo ficaram reduzidos em 19 (VCoP-
SIW), 11 (VCoP-NOM) e 13 (VCoP-CIR).

A codificag¢do de segundo ciclo foi realizada com as trés unidade de
andlise em conjunto, agrupando todos os codigos referentes as trés VCoPs.
O objetivo foi buscar padrdes ou semelhanca, para serem geradas categorias
que melhor expressassem o contetido. Nesse processo foram geradas trés
categorias e seis subcategorias, conforme segue:

Categoria 1 : VCoPs em processo de inovacio (descri¢do);

Categoria 2 : Defini¢des: CoP e inova¢do na percepcdo dos sujeitos;

Categoria 3 : Caracteristicas das VCoPs selecionadas que
influenciaram processo de inovacao:
Subcategoria 1: Caracteristicas estruturais de VCoPs;
Subcategoria 2: Caracteristicas relativas ao dominio e a

prética;

Subcategoria 3: Caracteristicas relativas ao processo
(dindmica) da VCoP;

Subcategoria 4: Caracteristicas relativas a comunidade
- membros;

Subcategoria 5: Caracteristicas relativas a comunidade
- moderador;

Subcategoria 6: Caracteristicas gerenciais externas a
VCoP.

Observa-se que as categorias levantadas atendem a trés dos quatro
objetivos especificos e ao objetivo geral. Esse resultado era esperado, ja que
a técnica de codificagdo de primeiro ciclo escolhida foi a codificagdo
estruturada a partir de questdes relacionadas especificamente com as
questdes de pesquisa (SALDANA, 2009).

A terceira categoria vincula-se diretamente a pergunta de pesquisa, e
ao cerne do estudo proposto. Assim, buscou-se agrupar por temaiticas
semelhantes os vdrios codigos dessas duas categorias, 0 que gerou cinco
subcategorias que explicitam as caracteristicas de VCoPs que influenciam
processos de inovacdo (segundo membros das VCoPs selecionadas), sendo
a sexta subcategoria relativa aspectos contextuais, e portanto, de acordo
com explicado em 3.2.2, fora do escopo do trabalho. A sexta subcategoria
foi, por esse motivo, desconsiderada nesta dissertacao.
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Na sequéncia explora-se cada categoria e subcategoria, e descreve-se
a pesquisa de campo.

4.3.1 Categoria 1 — VCoPs em processo de inovacao

Nesta categoria descreve-se o processo de inova¢do em si, por
unidade de andlise, a partir dos dados transcritos nas entrevistas.

4.3.1.1 VCoP - CIR

Segundo os sujeitos entrevistados, houve uma mudanga perceptivel
no padrio dos procedimentos de execugcdo do programa Concurso de
Cartas: alterou-se a forma de comunicacio entre os Correios e organismos
externos envolvidos: editais de participagc@o, antes escritas em linguagem
técnica, passaram a ser reeditados na empresa em linguagem mais acessivel
as escolas, publico-alvo do concurso de redagdes. Houve a uniformizagdo
de procedimentos nas diretorias regionais, com ganhos de tempo e
economia de recursos. Novos tipos de premiacdes aos vencedores do
concurso na etapa nacional foram adotados, em fun¢do da percepgdo das
mudancas geracionais'.

A principal mudanca percebida pelos membros da VCoP que
vivenciaram ciclos anteriores foi no processo de gestdo: a VCoP-CIR
possibilitou um estilo participativo em um programa que até entdo, era
centralizado na sede em Brasilia. As diretorias regionais cabiam somente
cumprir um rol de procedimentos enviados pela administracdo central, sem
questionamentos. Dessa forma, por mais de trinta anos o padrdo de trabalho
do programa Concurso de Cartas permaneceu praticamente inalterado. Em
2011 a criagdo da VCoP permitiu a interacdo entre pessoas de todo o Brasil,
cujo resultado foi um novo padrio de trabalho, no qual foi inserido na etapa
final um mecanismo de aprendizagem para fins de melhoria continua. A
Figura 7 ilustra como o processo de inovagdo ocorreu a luz da metéfora do
funil da inovacdo, cuja descricdo € apresentada na sequéncia.

Psi relatou que por sugestdo das regionais passou-se a oferecer premiacdes mais
atrativas ao jovem atual, como exemplo, laptop.
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Figura 7 - VCoP-CIR e Funil da inovacao
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Fonte: Da autora.

No primeiro ciclo do projeto conduzido por meio de VCoP em 2011,
os membros eram convidados a interagirem virtualmente em féruns,
compartilhando o conhecimento entre mais antigos e mais novos, de forma
a intercambiar boas praticas na Coptec. Na etapa do Front End (Figura 7),
sob a coordenacdo do moderador, durante as interagdes foram surgindo
espontaneamente sugestdes de melhorias para o processo: muitos membros
tinham o desejo de apresentar novas ideias, e a VCoP foi percebida como
um canal receptivo composta por pessoas abertas a implementarem algo
novo.

Ap6s 0os membros do grupo entrarem em consenso acerca das novas
ideias a serem incorporadas, na etapa de desenvolvimento cada membro
ajustou o procedimento regional, e implementou o que havia sido decidido
em conjunto, trocando experi€ncias entre si. Ao final do ciclo (etapa
nacional do concurso de redagdo), o moderador organizou um férum para
aprendizagem, onde foram verificados os acertos e as oportunidades de
melhoria para o préximo ciclo. Apés, a VCoP-CIR entrou em recesso até o
préximo ano, quando o processo € repetido desde entao.
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A mudanga do processo com gestao participativa foi percebida pelos
membros entrevistados como um grande ganho para o programa na fase
nacional e fonte de satisfacdo para os envolvidos.

4.3.1.2 VCoP - NOM

O resultado do processo de inovacdo gerou mudancas no processo do
servico Novo Malote, e o produto atrelado, o malote, ressurgiu com uma
nova identidade visual (mudanga da cor, do material usado com refor¢co em
sistema de seguranca). Foi implementado um novo processo de
faturamento, com adog¢@o de informatizacdo de partes do processo e revisao
dos critérios de precificagdo, novo nome e marca, racionalizacdo do
processo interno e melhoria nos procedimentos de relacionamento com o
cliente, com a geracdo de, segundo um dos entrevistados “quase que um
outro produto, né?” (Pi, VCoP-NOM).

A dindmica de como ocorreu a cria¢do do novo servico/produto pode
ser esquematicamente compreendida no processo de inovacdo conforme
Figura 8, cuja explanacdo é apresentada na sequéncia.

Figura 8 - VCoP-NOM e Funil da Inovagao
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Fonte: Da autora.
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Para fins de melhor compreensio da dindmica da VCoP-NOM,
chamou-se neste trabalho de G6'* a equipe formada pelos seis especialistas
convidados pela organizacdo, com a missdo de inovar o servico Novo
Malote. Embora formada como uma equipe com tarefas especificas para
cada membro, lagos informais de companheirismo tecidos ao longo dos
anos, e conhecimentos multidisciplinares de cada um, fizeram com que a
interacdo entre os membros se delineasse naturalmente em participagio
cooperativa, onde todos participavam de todos os assuntos, em posi¢dao de
equidade entre os membros. Embora existisse uma hierarquia formal com
um gerente do projeto, na prética a gestdo era conjunta, o que para a cultura
dos Correios na época, era um fato ndo usual. As interacdes dos membros
do G6 eram presenciais e didrias. Pode-se afirmar, a luz da definicdo de
CoP desta dissertacdo, que o G6 ji funcionava em dinimica de CoP. Na
etapa do Front End no funil da inovacdo o G6 discutia as maneiras para
atender as necessidades dos clientes apontadas pela pesquisa, combinando
os conhecimentos especializados de cada um. Dada a experiéncia do grupo
e conhecimento aprofundado em vdrias dreas dos Correios, os membros da
equipe conseguiam pensar nas mudangas de forma sistémica, fazendo nessa
etapa as andlises de viabilidade de implementacdo. Para agregar ao grupo
mais pessoas com experiéncia operacional, o G6 optou por convidar
especialistas que atuavam com o servico NOM em diferentes diretorias
regionais para formarem o G15. A formagdo do GI15 delineia a
consolidacdo gradual de uma equipe de trabalho em comunidade de pritica,
dado o cariter voluntirio dos convidados, que passaram a dedicar ao
projeto um tempo disponivel de acordo com suas possibilidades. A
interacdo do G15 ocorria predominantemente em reunides presenciais e
troca de e-mails e ligacdes telefOnicas. Por essa ocasido estava sendo
implantada na empresa a Coptec - Comunidade de Pratica dos Correios,
possibilitando interacdes virtuais a distancia. I6ta ja havia vivenciado CoPs
em outra organizagdo em que havia atuado anteriormente, e criou a VCoP-
NOM na Coptec.

No decorrer do processo, sobretudo na fase do teste-piloto do Novo
Malote remodelado, a VCoP-NOM passou a ser aberta a todos os
empregados interessados dos Correios para sugestdes de ajustes e de
melhorias, e formou-se o Gn, com centenas de pessoas. Dessa forma, o
Novo Malote foi reformulado apés 30 anos de existéncia. O G6

Por analogia, quando o grupo (equipe) atingiu 15 membros, foi nomeado de

9

G15, e posteriormente com “n”” membros, de Gn.
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acompanhou todo o processo de inovagdo, pois “o trabalho foi feito para se
pensar no processo todo” (Kapa).

4.3.1.3 VCoP - SIW

As melhorias significativas relatadas ocorreram no &ambito do
processo, com eliminacdo de vdrias fases internas nos Correios, e facilidade
de uso da ferramenta Sigep pelo cliente. Para este, o grande ganho foi a
realizacdo de atualizagdes do Sigep via internet (daf a nomenclatura nova
de SigepWeb), sem a necessidade de um técnico dos Correios estar in loco
para tal.

A Figura 9 ilustra esquematicamente como a VCoP-SIW participou
da transformacdo do Sigep para Sigep-Web:

Figura 9 - VCoP-SIW e Funil da Inovagao
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Fonte: Da autora.

Conforme Figura 9, a participacdo de VCoP no processo de
transformacdo do Sigep para Sigep-Web deu-se de uma forma distinta as
relatadas nos casos anteriores. Por tratar-se de dominio onde o
conhecimento especfico é de natureza eminentemente técnica, apenas o
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grupo de analistas de TI realizaram o desenvolvimento do novo produto,
existindo momentos em que recorreram a especialistas de TI externos a
organizacdo, para completar a solu¢do desejada. Apenas na fase de
implementagado-piloto, na fase final do Back End do funil da inovagao foi
aberta a VCoP-SIW na Coptec, de forma a permitir a validacdo final do
SigepWeb, com incorporacdes de sugestdes de ajustes para a
implementacdo a partir de interagdo com usudrios internos dos Correios em
todo o Brasil.

O que se depreende a partir dos relatos de cada unidade de andlise é
que as inovagdes, em maior ou menor grau, ocorreram com o apoio das
VCoPs. Porém, a forma como elas participaram do processo foi Unica para
cada unidade de andlise. Essa questdo serd objeto de reflexdo mais adiante.

4.3.2 Categoria 2 — Definicao de CoP e de inovacao para os sujeitos da
pesquisa

Nesta categoria foram agrupados, por unidade de andlise, os
entendimentos de cada sujeito com relacdo a defini¢do de “CoP” e de
“inovagio”. Com o emprego da técnica de tematizacio (SALDANA, 2009),
chegou-se a defini¢do de cada unidade de anilise.

4.3.2.1 Definicdo de CoP para os sujeitos por unidade de anélise

O Quadro 9 apresenta a definicdo de VCoP para os sujeitos das
VCoPs selecionadas:
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Quadro 9 - Comunidade de Prética para os sujeitos da pesquisa
Para os
participantes da... Comunidade de Pratica é...

... VCoP-CIR  pritica. Olhares diferentes sobre um mesmo tema

...um espaco colaborativo onde pessoas se encontram para
discutirem algo de interesse, um objetivo comum ou uma

proporcionam outras possibilidades que nado se teria visto se
pensado individualmente.

... VCoP-NOM repositério de informagdes organizadas. Possibilita a

..uma ferramenta virtual que permite a troca de
conhecimentos por meio da tecnologia, por ser um

democratizacdo nas discussdes sobre um determinado
interesse, em torno do qual as pessoas se congregam
independente de onde quer que estejam, com economia de
deslocamentos.

... VCoP-SIW  |ideias, onde todos os empregados podem acessar as

..uma rede de comunica¢do, um instrumento de difusdo de

informagdes, e opinarem a partir de uma linha condutora.

Fonte: Da autora.

Observa-se que a defini¢do de cada VCoP apresenta coeréncia com a
maneira com que ela foi empregada em cada unidade de anélise:

a)

b)

c)

na VCoP-CIR observa-se que a proposta de discussdo
participativa com todos os membros manteve-se ao longo do
processo de inovacdo, desde o inicio do Front End até o férum
final de aprendizagem. Para eles, VCoP é um espago
colaborativo, € o funcionamento da comunidade refletiu esse
entendimento;

na VCoP-NOM, por comunidade de pratica entende-se a
plataforma virtual Coptec, uma ferramenta que possibilitou
sobretudo no Back End da inovagdo, que centenas de pessoas
participassem da implementa¢do do projeto, com sugestdes de
refinamento, demonstrando que para eles, democratizar a
participagao era relevante;

na VCoP-SIW, a defini¢do de VCoP sugere estar vinculada a uma
ideia de ferramenta de comunica¢do e de repositério de dados,
onde informacdes estdo acessiveis virtualmente. Essa definicdo
da VCoP apresenta coeréncia com sua utiliza¢do primordialmente
na etapa de validag@o do servico SIW-Web, resultado do servigo
SIW reformatado.
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4.3.2.2 Definicdo de inovagdo para os sujeitos da pesquisa

O Quadro 10 apresenta a defini¢do de inovagdo para os sujeitos das
VCoPs selecionadas:

Quadro 10 - Inovagdo para os sujeitos das VCoPs pesquisadas

Para os
participantes da ... Inovagdo é...
... VCoP-CIR ...criar algo que ndo existe ou melhorar o que existe, por meio

de um olhar diferente que se lhe langa.

...Jancar um servigo novo ou melhorado, gerenciar de outro
... VCoP-NOM modo ou realizar um determinado processo de forma
diferente, com a geragdo de rupturas ou de melhorias.

... VCoP-SIW ...criar algo, mesmo que ndo seja inédito para a organizagao,
implementando novas ideias antes dos concorrentes.

Fonte: Da autora.

De forma geral, os membros entrevistados das trés VCoPs
compartilham o entendimento de que a inovagdo pode ocorrer em graus
diferentes, desde de melhorias em algo existente até a criagdo de algo ainda
ndo existente. As definicdes de inovacdo incremental e radical conforme
apresentados por alguns autores (ASSINK, 2006; BESSANT; TIDD, 2009;
DE BRENTANI, 2001; TROTT, 2012) mostraram ser familiares as pessoas
entrevistadas das trés VCoPs.

Perguntado a cada sujeito se a sua comunidade € uma CoP, todos
entenderam que sim. Da mesma forma, quando perguntado se o processo de
melhorias que havia ocorrido no dominio era uma inovagdo, as respostas
foram afirmativas, alinhando-se a defini¢do de Rogers e Shoemaker (1972)
citado por Trott (2012, p. 15): “[...] Se a ideia parece nova e diferente para o
individuo, ela € uma inovagfo.”.

4.3.3 Categoria 3 — Caracteristicas das VCoPs selecionadas que
influenciam processos de inovaciao

Esta categoria contribui parcialmente para a resposta ao objetivo
geral desta dissertag@o.

A categoria 3 foi gerada a partir das caracteristicas mencionadas
pelos membros em cada uma das unidades de andlise. Foram acrescentadas
a elas as percepcdes dos sujeitos com relagdo ao potencial de uma VCoP



107

para contribuir com processos de inovacdo, uma vez que eles vivenciaram
esse contexto. A construcdo da categoria 3 e suas subcategorias estd
explicitada resumidamente no Apéndice D.

Foi feita a seguinte pergunta a cada sujeito na entrevista: “a partir da
sua vivéncia na VCoP, na sua percepcdo, ela possui potencial para ser
utilizada nos Correios para facilitar processos de inovagdo? Como?”

Apenas um entrevistado respondeu “ndo”. Indagado o motivo,
esclareceu-se que para o sujeito em questio, VCoP é a ferramenta
tecnoldégica Coptec, que, por ndo permitir intera¢do online, ndo contribui
satisfatoriamente ao processo de inovagdo. Para que isso ocorra, a Coptec
necessitaria dispor de funcionalidades como uma rede social ou um
facebook.

Os demais sujeitos afirmaram com convic¢do que VCoPs tém
potencial para apoiar processos de inovagdo, reforcando os aspectos
vivenciados nas suas comunidades de prética virtuais. No entanto, foram
verbalizadas condicionantes, como alguns exemplos abaixo, extraidos dos
discursos:

“Entdo vocé acaba tendo sim, a possibilidade [de inovar na VCoP].
Mas isso depende tanto da pessoa que estd na comunidade estar aberta a
isso, né.” (Tau, VCoP-CIR).

Sim, com certeza... [...]. Eu fago parte de uma
sociedade internacional que se concentra na
divulgagdo, no desenvolvimento da drea dindmica de
sistema...existem grupos regionais, um capitulo
brasileiro, um capitulo na Suiga,...[...] esse pessoal

se comunica com certa regularidade..[...] e participou
do desenvolvimento de uma nova tecnologia. (Kapa,

VCoP-NOM).
Pode [ajudar processo de inovacdo na empresa]... A
primeira coisa € a infraestrutura, e depois, é 0

incentivo, né [a inovacdo]. As pessoas tém que ter a
liberdade... ou pelo menos saber que o que elas
colocarem ali [na Coptec], pelo menos [alguém] vai
ler, vai responder, vai se preocupar. (Phi, VCoP-SIW).

Durante a andlise dos cédigos agrupados na categoria 3, observou-se
que os mesmos se reagrupavam naturalmente em seis subcategorias,
apresentadas nas secdes subsequentes, descrevendo-se as caracteristicas
das VCoPs selecionadas que influenciaram os processos de inovagdo
vivenciados.



108

4.3.3.1 Subcategoria 1 — Caracteristicas estruturais das VCoPs pesquisadas
que influenciaram seus processos de inovagao

Nos Correios, a ideia de ‘“comunidade” é percebida, segundo
membros das VCoPs, como um local de horizontalidade nas interacdes, o
que favorece um clima de informalidade e de abertura para colocacio de
novas ideias. Para os sujeitos da pesquisa, em organizagdes de grande
capilaridade geografica como a organizagdo selecionada, o elevado nimero
de empregados aumenta a chance de se obter maior diversidade de ideias.
Mas para isso € necessdrio que seja proporcionada a oportunidade de
participacdo de todos, o que se torna possivel com o emprego de VCoPs. O
Quadro 11 apresenta as “vozes” dos sujeitos para esta subcategoria.

Quadro 11 - Elementos presentes nas VCoPs selecionadas: Estrutura

1. Capilaridade: a VCoP hospedada em plataforma virtual permitiu a interago
de pessoas das diferentes regides do Brasil, eliminando distdncias geogrificas
(Psi, VCoP-CIR; Lambda, VCoP-NOM)

2. Abrangéncia numérica: a VCoP possibilitou a congregacdo de um grande
nimero de pessoas. Uma VCoP aumenta a chance de se obter diversidade, por
gerar economia com transporte e hospedagem (Lambda, VCoP-NOM), criar um
Ba" virtual (Psi, VCoP-CIR), com aproximagio de especialistas (Omega, VCoP-
CIR; Tau, VCoP-CIR; Omicron, VCoP-SIW);

3. Horizontalidade: atenuacdo da distancia hierdrquica no processo de interacgdo.
A nocdo de comunidade traz consigo a ideia de horizontalidade, de estarem todos
em um mesmo plano (Kapa, VCoP-NOM), e isso promove democratizagdo e
equidade entre os membros. Hd ganhos de velocidade no fluxo de informagdes,
bem como diminui¢do de ruidos de comunicagdo que ocorrem na estrutura
piramidal. A estrutura da VCoP oferece, assim, um contraponto a pirAmide
hierarquica (Psi e Tau, VCoP-CIR), desde que o moderador o permita (Phi,
VCoP-SIW);

4. Informalidade: favorecimento da criacdio de um ambiente informal. A
linguagem de interacdo € coloquial (Sigma, VCoP-SIW) e informal (Pi, VCoP-
NOM), com a criagdo de um ambiente de intimidade propicia ao
compartilhamento do conhecimento (Tau, VCoP-CIR). Favorece com isso
diminui¢do de distancias emocionais (Psi, VCoP-CIR), o que possibilita fluidez
na comunicacdo entre pessoas, que se despem dos papéis organizacionais ,
permitindo questionamentos livres (Sigma, VCoP-SIW; R6, VCoP-NOM).

Fonte: Da autora.

15 o ~ - .
Ba: refere-se a um espaco fisico ou nio na organizagio para compartilhamento

de conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998).
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Os sujeitos das VCoPs selecionadas percebem a estrutura de
“comunidade de prdtica” como uma estratégia capaz de trazer agilidade no
fluxo das informacdes e de conhecimentos provenientes de um grande
nimero de pessoas, ampliando-se as oportunidades de surgimento de algo
novo durante as interagdes.

4.3.3.2 Subcategoria 2 — Caracteristicas relativas ao dominio e a pratica
Aspectos relacionados ao dominio e a pritica das VCoPs,
emergentes na fala dos sujeitos das trés unidades de andlise sdo
apresentados no Quadro 12. Das VCoPs analisadas, somente a VCoP-NOM
possuia como missdo explicita o inovar de um produto/servi¢o por decisdo
da organizacdo. Esse fato canalizou recursos e apoio da organizagdo
percebido por todos os membros da VCoP, resultando em inovagdo que,
embora de natureza incremental, implementou mudancas significativas em
relagdo ao produto/servico original:
Sofreu uma inovacio, e quase que de ruptura; saimos
de uma plataforma operacional, comercial de sistemas
e fomos pra um patamar bem superior. Entdo, por
exemplo, sistemas de interface com cliente ndo
tinhamos, éhh... sistema de precificacdo e faturamento
também mudamos totalmente ele, éh... em termos de
embalagem totalmente alterado, aspectos comerciais

também foi totalmente alterado, e inclusive a marca,
né? (Pi, VCoP-NOM).

A VCoP-SIW nio explicitou a inovagdo como a VCoP-NOM, porém
a intencionalidade em melhorar também se fez presente de forma implicita
na VCoP, pois o objetivo era reformular o produto para atende as
necessidades dos clientes.
Quadro 12 - Elementos presentes nas VCoPs pesquisadas: Dominio/Prética

1. Intencionalidade em inovar: A orientacdo proveniente da organiza¢do em
lancar novas ideias geram inovagdes, ainda que incrementais (I6ta, Pi, Lambda,
R6 e Kapa, VCoP-NOM).

2. Percepcio dos membros da existéncia de apoio da organizacio a VCoP
com direcionamento para a inovacdo: “ideias sé prosperam quando a
organizacgdo se interessa por elas.” (Omicron, VCoP-SIW).

3. Inovacdo como dominio explicitado na VCoP: quando o dominio da VCoP
passa a ser “inovagdo”, os membros canalizam suas contribui¢cdes para esse fim
(Pi e Lambda, VCoP-NOM).

Fonte: Da autora (2014).
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No Quadro 12 observa-se a auséncia da VCoP-CIR. Diferentemente
das duas outras unidades de andlise, a VCoP-CIR nado foi pensada para
inovar o projeto CIR na sua génese. Contudo, fruto da vivéncia dos
membros com a pratica do dominio, as sugestdes de melhoria despontaram
espontaneamente. A acolhida a sugestdes de mudanga permitiu que
contribui¢des fluissem naturalmente (Tau; VCoP-NOM).

4.3.3.3 Subcategoria 3 — Caracteristicas relativas ao processo/dinamica das
VCoPs pesquisadas que influenciaram seus processos de inovagao

Esta subcategoria apresenta aspectos relacionados ao funcionamento
das VCoPs selecionadas. O item 1 do Quadro 13 € decorrente de andlise da
pesquisadora com relacdo ao comportamento das VCoPs no funil da
inovacdo, a partir das entrevistas. Os demais itens provém das falas dos
sujeitos.

Quadro 13 - Elementos presentes nas VCoPs selecionadas: Dinamica

1. Versatilidade no emprego de VCoP nas etapas do funil da inovacao: uma
VCoP pode ser empregada em qualquer etapa do funil da inovagdo. “Quanto mais
cedo as interagdes, menores as resisténcias na etapa de implementacdo.”
(Omicron, VCoP-SIW);

2. Dinamismo na coordenacio das interacoes de VCoP: o fluxo das interagdes
gerenciado de forma a manter a VCoP sempre ativa, com modera¢do dindmica
(Sigma, VCoP-SIW; Tau, VCoP-CIR) mantém os membros motivados a
participarem;

3. Acessibilidade e participacdo voluntaria estimulada em VCoP: a
participacdo das pessoas € voluntdria (Omega, VCoP-CIR), e o acesso a
comunidade € livre (Sigma, VCoP-SIW);

4. Enfase na igualdade de condicdes dos participantes: o moderador adota
postura de igualdade com relagdo aos demais (Tau, VCoP-CIR), a fim de
neutralizar a hierarquia subliminar que permanece devido a cultura organizacional
(Psi, VCoP-CIR).

Fonte: Da autora.

As trés unidades de andlise apresentaram formas diversas de como
VCoPs podem atuar em processo de inovacdo, conforme Figuras 7 a 9,
exemplificando que VCoPs sdo versiteis no que se refere ao seu emprego
no funil da inovacio.

Com relacdo a voluntariedade e acesso a VCoP, mesmo na VCoP-
NOM, que se iniciou como equipe de projeto, evidenciou-se o carater
voluntdrio de cada um em participar do grupo. Na medida em que o G6 se
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transforma em G15 e posteriormente, Gn, percebe-se que o grau de
voluntariedade aumenta, isto é, no Gn, o membro contribui de forma
inteiramente voluntdria, j4 que passa a ser quase andonimo aos olhos da
organizagdo, pois, institucionalmente, a responsabilidade com o resultado é
do G6.

A questdo da igualdade dos membros emergiu na fala de vérios
sujeitos das trés CoPs selecionadas: presumivelmente, tal se deve ao fato de
os Correios serem uma organizagdo fortemente hierarquizada, caracteristica
encontrada com frequéncia em organizagdes publicas (LUNENBURG,
2012). A VCoP € percebida na organizacio selecionada como um local
onde a posi¢do do membro no organograma € deixada de lado: “...eu entro
na comunidade sem crachd...” (RO, VCoP-NOM, gestor de nivel
estratégico).

Entretanto, essa horizontalidade das relacdes na VCoP é dependente
da forma como o moderador realiza o seu trabalho. Em uma das trés
unidades de andlise, um dos moderadores da administracdo central foi
percebido mantenedor da hierarquia dentro da VCoP, por apresentar uma
postura de ndo aceita¢do de ideias de membros de regionais, ou de ndo dar
importancia devida a criticas construtivas externalizadas. Esse aspecto serd
novamente trazido no capitulo 6 - Discussdes.

4.3.3.4 Subcategoria 4 — Caracteristicas das VCoPs pesquisadas relativas a
“comunidade” que influenciaram seus processos de inovagdo: Membros

Na presente categoria foram incluidas as caracteristicas dos sujeitos
extraidas das entrevistas, e as suas percep¢des acerca dos membros da
VCoP em geral. Para isso, foi feita a pergunta: “como voc€ caracterizaria os
membros de sua VCoP?”.

Em todas as unidades de andlise verificou-se no conteido das falas
dos entrevistados um alto grau de comprometimento e vontade em
contribuir. Emergiu igualmente nas falas de alguns dos sujeitos, a questdao
da resisténcia das pessoas as ideias inovadoras ou de mudangas dentro de
VCoP. Contudo, tal resisténcia é percebida por alguns como desafios para o
moderador buscar alternativas para “conquistar” os resistentes as mudancas.

Os membros das VCoPs selecionadas possuem quase na totalidade
escolaridade de nivel superior (onze dentre doze entrevistados), o que
sugere habilidade em lidar com o ambiente virtual e facilidade de expressao
escrita.
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Ainda que o fator “falta de tempo” tenha sido destacado pelos
sujeitos como limitador da interagdo na VCoP, todos eles disseram ser
motivados diante de desafios, e em alguns casos, mencionaram que o
entusiasmo, que segundo suas percepgdes, € algo que caracteriza os
membros ativos das suas VCoPs.

O Quadro 14 apresenta as caracteristicas de membros das VCoPs
selecionadas.

Quadro 14 - Elementos presentes em VCoPs selecionadas: Membros

1. Conhecimentos, habilidades e atitudes de membros das CoPs selecionadas:
possuem larga experiéncia na organizagdo e no dominio da VCoP (Tau, VCoP-
CIR, Iéta, VCoP-NOM), com formagdo académica (Tau, VCoP-CIR), com
habilidade no uso da ferramenta virtual Coptec (Psi, VCoP-CIR), motivados e
motivadores, propensos a ajuda mitua (Psi, VCoP-CIR; Iéta, VCoP-NOM);
demonstram alto grau de comprometimento com a organizacgdo e sdo focados no
objetivo (Sigma, VCoP-SIW; Pi, Lambda e 16ta, VCoP-NOM); profissionais com
forte especializacdo em diversas dreas (Kapa, I6ta, VCoP-NOM), havendo
pessoas do nivel estratégico na VCoP (todas VCoPs, com destaque para VCoP-
NOM).

2. Motivaciao para permanéncia na VCoP: a medida que um membro se sente
satisfeito com o conhecimento que adquiriu, passa a ndo participar mais da VCoP
(Omicron, VCoP-SIW). Porém, hd os que permanecem pela satisfacio em
contribuir (Lambda e Kapa, VCoP-NOM), e desenvolvem sentimento de
pertencimento (Lambda, VCoP-NOM), além de se ter o sentimento da relevancia
do projeto discutido na VCoP (Psi, VCoP-CIR). Motivam-se pela participacdo
que envolva ideias inovadoras, em vé-las tomar corpo, por obter reconhecimento
dos pares (Lambda, VCoP-NOM) e por encontrar parceiros para novos projetos
(Omicron e Sigma, VCoP-SIW).

3. Grau de atividade dos membros: Quanto maior a identifica¢dio do membro
com o dominio, maior € a participacdo (Omega, VCoP-CIR, I6ta, VCoP-NOM).
Muitas pessoas ndo compartilham conhecimento por causa da posicdo hierdrquica
que ocupa, mas de modo geral o brasileiro gosta de compartilhar (Tau, VCoP-
CIR). A falta de habilidade com a ferramenta virtual € uma barreira concreta
(Omega e Psi, VCoP-CIR), além da falta de tempo das pessoas assoberbadas pela
carga normal de trabalho (Psi, VCoP-CIR).

4. Pessoas resistentes como oportunidade de reflexdo: Pessoas resistentes e
descrentes com relacdo a mudangas estdo presentes na VCoP (Omicron, VCoP-
SIW), muitas vezes por desconhecimento das ameagas do mercado (Phi e Ksi,
VCoP-SIW) ou por focar somente nas limita¢cdes do projeto (Omicron, VCoP-
SIW). H4 as resisténcias psicoldgicas de pessoas que necessitam ser conquistadas
para darem a sua contribui¢@o (Psi, VCoP-CIR)

Fonte: Da autora.
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“Pessoas” foram enfatizadas como a razdo de ser das comunidades e
das inovagdes na organizacdo selecionada. Membros da VCoP-SIW, de
dominio de natureza tecnoldgica (sistema de TI), verbalizaram da satisfagao
em encontrar uma grande quantidade de intera¢des nos foruns. Um dos seus
moderadores demonstrou uma grande preocupagdo em interagir com
rapidez com cada membro que postava uma contribuicdo, para que ele nio
tivesse a impressao de oferecer uma contribui¢do que nem ao mesmo seria
lida por alguém.

Nas VCoPs selecionadas o papel do moderador despontou como o
diferencial para manter e direcionar a VCoP para fins de inovagdo. Por essa
razdo, criou-se uma subcategoria a parte para o moderador, conforme segue.

4.3.3.5 Subcategoria 5 - Caracteristicas das VCoPs selecionadas relativas a
“comunidade” que influenciaram seus processos de inovag¢dao: Moderador

Em VCoPs, a auséncia de contato fisico necessita ser compensada
pela habilidade do moderador em fazer o membro sentir-se pertencente a
comunidade virtual. “Dependendo do papel do moderador, ele estraga..[...]
impede as pessoas de se comunicarem, de se trocarem, enfim..” (Psi, VCoP-
CIR). Considerado como peca-chave de uma VCoP, emergiu
espontaneamente em cada uma das VCoPs uma metdfora que representa
para o sujeito a figura do moderador. Para a VCoP-NOM, ele deve ser um
“incendidrio”, com o objetivo de manter “acesa a chama” da motivagdo e
do interesse, e de impedir que a comunidade se extinga (Kapa). Na VCoP-
CIR, a metéfora surgida foi o de “animador de torcida, e ndo um general de
quartel” (Psi, VCoP-CIR). Essa figura evoca a imagem de alguém que
“empurra o time para frente”, ou seja, utiliza-se de técnicas de motiva¢do na
VCoP (Psi), em lugar de se valer da autoridade hierdrquica. J4 na VCoP-
SIW o moderador é comparado a um “maestro”, que “ndo necessariamente
necessita conhecer a musica, mas precisa saber ler as notas musicais” e
conduzir os misicos”, sob pena de ndo haver concerto (Sigma, VCoP-
SIW).

O Quadro 15 apresenta os aspectos relativos ao moderador que
emergiram na pesquisa.
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Quadro 15 - Elementos presentes nas VCoPs selecionadas: Moderador

1. Fator critico de sucesso de uma VCoP: percebido pelos sujeitos como o
coracdo da VCoP, atua em vdérios papéis para assegurar o bom funcionamento
(Psi, Tau, Omega, VCoP-CIR). Moderador € atuante e dindmico, e € decisivo para
a vida da VCoP (Kapa e RS, VCoP-NOM). Metédforas que emergiram para
moderador: animador de torcida (Psi, VCoP-CIR), “incendiario” (Lambda, VCoP-
NOM) e maestro (Sigma, VCoP-SIW).

2. Perfil adequado e preparo do moderador: ser proativo e dinamico (Sigma,
VCoP-SIW), democritico (Kapa, VCoP-NOM), com capacidade de congregar
pessoas diversas e possuir mente aberta ao novo (Psi, VCoP-CIR); possui aptiddo
para atuar virtualmente no caso de VCoPs (Sigma, VCoP-SIW), com habilidade
em relacdes interpessoais.

Fonte: Da autora.

Wilbert et al. (2013) realizaram um estudo sobre o perfil de
moderador de VCoP, e concluiram que esse profissional possui,
adicionalmente as vdrias habilidade requeridas para um moderador de
comunidade presencial, competéncias relativas ao ambiente virtual. Como
exemplo, citam-se: ser capaz de se comunicar com os membros por meio da
linguagem escrita dialégica (FILATRO, 2008; JAMESON, 2004),
simulando conversa informal via online e ser capaz de ler e escrever com
agilidade na plataforma virtual (FROST; SCHON, 2004), dominando a
tecnologia nela utilizada (LISBOA; COUTINHO, 2008).

O préximo capitulo apresenta uma andlise das descobertas de campo
a luz das descobertas em literatura sobre as caracteristicas de CoPs/VCoPs
que influenciam processos de inovagdo. A comparacdo em questdo visa a
responder ao quarto objetivo especifico desta dissertacdo. Apds, traz-se
reflexdes sobre o estudo de caso, provocadas pela andlise comparativa.
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5 ANALISE E DISCUSSOES

O presente capitulo relata na se¢fio 5.1 a andlise dos dados a luz da
literatura pesquisada, promovendo o encontro entre ela e o estudo de caso.
Na secdo 5.2, apresentam-se reflexdes a partir de aprendizado com a
literatura revisada e o estudo de caso.

5.1 ANALISE DOS DADOS

Esta investigacdo de cunho qualitativo explora o fendmeno VCoPs e
seu papel em processos de inovagdo, dentro de um “contexto de
descoberta” e ndo em um “contexto de verificacdo” que caracteriza uma
pesquisa quantitativa (MOREIRA, 2004). Assim, a seguir é apresentada
uma comparagio de descobertas. Comparam-se caracteristicas de CoPs que
influenciam processos de inovacdo identificadas em literatura de pesquisas
internacionais, com as encontradas em pelo menos uma unidade de andlise,
no estudo de caso em uma empresa publica brasileira. Para isso, o presente
capitulo resgata o Quadro 8 apresentado no capitulo 2. Para cada
caracteristica mencionada na literatura busca-se um correspondente no
estudo de caso, trazendo-se como evidéncia, quando explicitadas pelos
sujeitos, as “vozes” do sujeito expressando a caracteristica em andlise.

5.1.1 Caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovacio
encontradas na literatura pesquisada e identificadas no estudo de caso

Ao se resgatar o Quadro 8, observa-se que dentre as 26
caracteristicas levantadas em literatura, 22 foram identificadas no estudo de
caso. Tanto na literatura, quanto no estudo de caso, a categoria relativa a
“comunidade”, ou seja, pessoas, ¢ a de maior representatividade em
CoPs/VCoPs. Apresenta-se, assim, para facilitar a compreensao, cada item
do Quadro 8 em primeiro plano, e na sequéncia, a analise do estudo de caso

para esse item.

5.1.1.1 Caracteristicas de VCoPs relativas ao dominio ou a pratica
(Subcategoria 2 do estudo de caso)

Duas das trés VCoPs que realizaram inovag¢des incrementais,
mencionaram que o foco explicito do grupo era inovacgdo, conforme abaixo:
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a) (Quadro 8, item 9) ...o dominio é a inovacdo (COAKES; SMITH,
2007);

O dominio da VCoP-NOM e da VCoP-SIW foi a busca por
melhorias, ou seja, alterar o estado presente de servigos nos Correios. E na
VCoP-NOM que a inovagdo como dominio € claramente explicitada pelos
seus membros:

“[A missdo] seria criar dois novos produtos e reformular
completamente, de forma bem radical ai, o NOM.” (I6ta, VCoP-NOM).

“Ele [o coordenador do G6] recebeu a missdo, ¢ a misSsdo era: vamos
repaginar... repaginar o NOM.” (Lambda, VCoP-NOM)

A VCoP-CIR nio nasceu com essa intencionalidade, mas melhorias
emergiram no decorrer das interacdes, fruto da vivéncia dos membros com
experiéncia com o processo em anos anteriores.

b) (Quadro 8, item 17) Os membros percebem o apoio da
organizacdo as atitudes inovadoras na CoP (BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011; WEISSENBERGER; EBERT,
2011);

Pelo fato de o dominio (projeto) de cada VCoP ser coordenado pela
administracdo central da empresa, os membros percebem implicitamente
que hé apoio da dire¢@o. No caso da VCoP-NOM, esse apoio é explicitado
pela organizacdo por meio de fornecimento de recursos especificos para
inovar o servigo:

Sim, o patrocinio foi,..é€h..sim, muito forte e foi
integral, mesmo em momentos mais complicados
quando havia restri¢gdes or¢amentdrias..[...] o apoio da

alta administracdo sempre foi muito forte. (Kapa,
VCoP-NOM).

¢) (Quadro 8, item 18) As expectativas dos membros giram em
torno de alguma inovacdo, sendo o desenvolvimento da prépria
competéncia algo secundario (WEST, 2009);

Embora a aprendizagem individual esteja presente nos discursos dos
membros entrevistados, ela se faz presente em plano secunddrio, como
consequéncia natural do compartilhamento de ideias. O foco de todos era o
atingimento dos objetivos propostos para a VCoP-SIW e VCoP-NOM.

“...a gente criou uma comunidade que foi a VCoP- SIW, para ajudar
na implantagao do servigo...” (Sigma, VCoP-SIW)

...dai que a gente teve a ideia do Coptec, né?
Comunidade de prética, para a gente ter esse férum de
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debate, de discussdes com os técnicos das regionais
sobre o que precisava ser feito, né? (Psi, VCoP-
NOM)

d) (Quadro 8, item 25) Est4 claro para os membros de que o objetivo
do compartilhamento do conhecimento é chegar a uma inovagio
(WEST; HANNAFIN, 2011).

Membros da VCoP-NOM demonstraram conhecer que a missdo

atribuida ao grupo era inovar o servico NOM:
...0 NOM ja tinha uma..estava muito claro pra gente
que a gente precisava éh..reformular, né, se nao, o
servico ‘tava com uma tendéncia muito ruim, né.
Entdo, pelos nimeros, dados de faturamento .., o ciclo
de vida do NOM na época estava assim numa fase de
saturacdo, porque ele ndo crescia mais, ndo
aumentava a quantidade de clientes e ja estava com
uma tendéncia de saida de cliente. (Pi, VCoP_NOM).
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. € a missdo era: vamos repaginar, vamos repaginar o NOM.”
(Lambda, VCoP-NOM)

Nas entrevistas percebeu-se que todos os sujeitos estavam
conscientes de que estavam reunidos para inovar o NOM.

5.1.1.2 Caracteristicas relacionadas ao processo de funcionamento
(dindmica) (Subcategoria 3 do estudo de caso)

Cinco caracteristicas de VCoPs que contribuem para inovagio,
relacionadas ao seu funcionamento, foram identificadas no estudo de caso,
conforme abaixo:

a) (Quadro 8, item 2) A gestdo da VCoP ¢é participativa, onde os
membros podem sugerir objetivos e estratégias de acdo
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE , 2011);

Percebeu-se em todos os moderadores entrevistados a preocupagio
em proporcionar espago para que todos os membros opinem e facam
sugestdes de melhorias. Os sujeitos localizados em diretorias regionais
destacaram a VCoP-NOM e a VCoP-CIR na questdio da gestdo
participativa:

“A gente v€ que ela [a gestdo] € bem participativa, bem permedvel a
sugestdes, a opinido...” (Tau, VCoP-CIR).
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“..apesar da existéncia daquela estrutura formal [...] todo mundo
participava de tudo.” (Kapa, VCoP-NOM)

b) (Quadro 8, item 4) A VCoP abstrai-se de regras e padrdes de
trabalhos rigidos, realizando experimentagdes. H4 um nivel de
informalidade que favorece o surgimento de novas ideias
(BROWN; DUGUID, 1991; SWAN; SCARBROUGH;
ROBERTSON, 2002);

Entrevistados de diretorias regionais destacaram existéncia de um
grau de informalidade que permitiu as pessoas a expressarem suas opinides
e ideias:

“...porque vocé fala numa linguagem mais coloquial.[...]. E como se
voce estivesse falando com um amigo, vamos dizer assim.” (Sigma, VCoP-
SIW)

E ai depois veio o Coptec. E ai eu vi como
era...assim, como isso aproximava. Quando aproxima,
as pessoas t€ém mais liberdade de compartilhar e
aprimorar o processo... (Tau, VCoP- CIR)

E..porque num processo de inovagdo, existe um
momento em que a gente precisa estar fora da

caixinha'® né?...uma comunidade dessas  funciona
muito bem... (Tau, VCoP-CIR).

¢) (Quadro 8, item 21) H4 ideias que sdo elaboradas a partir da ideia
do outro (WEST, 2009);

Os relatos das entrevistas enfatizam a construcio conjunta a partir de
sugestdes lancadas na VCoP e avaliada por todos. Alteracdes eram
efetuadas por decisdes obtidas em consenso no grupo na VCoP-CIR. Na
VCoP-NOM, as ideias ja vieram prontas pelo trabalho de consultoria
externa junto a clientes, o que gerou a criagdo da equipe de projeto. Porém,
ideias adicionais vindas de membros eram aproveitadas:

.. conversou-se muito com o [chdo de fabrica] para
verificar quais as melhorias que tinha que se fazer no
NOM. [..] a gente melhorou assim essa questdo do

tamanho do malote, [...], da forma de manusear esse
produto... (Pi, VCoP-NOM).

16 . N .
O entrevistado refere-se a estrutura funcional por departamentos, onde cada

departamento € visto como uma “caixinha”.
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d) (Quadro 8, item 13) Podem haver formagdes diferentes de CoPs
para cada etapa do “funil de inovagdo” (MENDIZABAL;
SOLINIS E; GONZALEZ, 2013);

A conformacdo de VCoPs semelhante com a relatada por
Mendizabal, Solinis e Gonzélez (2013) foi identificada na VCoP-NOM. Ela
realizou o percurso desde o FEI até a etapa de implementacdo na metafora
do funil da inovag@o, com o crescimento em niimero de membros (de G6
para Gn) e com alteracdo da forma de atuacdo ao longo do processo (de
presencial para virtual). Diferentemente a VCoP-NOM, a VCoP-CIR
“percorreu” o funil da inovacdo sempre com os 29 especialistas. A melhoria
do servico SIW foi iniciada com dois especialistas técnicos. Ao aproximar-
se da etapa de Back End do funil da inovagdo, criou-se a VCoP-SIW e
passou-se a incluir outros interessados, a nivel nacional.

Observou-se, assim, que hd indicios de que ndo hd uma regra
estabelecida para a propriedade de emprego de VCoPs para um
determinado estdgio do funil da inovacao.

e) (Quadro 8, item 16) A CoP busca conhecimento fora de suas
fronteiras (convida académicos, fornecedores, outras CoPs...)
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011; WEISSENBERGER;
EBERT, 2011).

A VCoP-NOM buscou a parceria com clientes durante toda a etapa
de implementacdo de protétipo do produto vinculado ao servico NOM.
Conforme relato de sujeitos, o G6 interagia com clientes a2 medida que o
NOM era reformulado. A VCoP-SIW relatou que houve momento em que
necessitou de conhecimento técnico disponivel no mercado, quando foi
buscado auxilio externo. Porém, menciona-se que, mesmo tendo sido
identificado o emprego de parcerias eternas, estas ndo decorreram da
intencionalidade em inovar, de forma proativa.

5.1.1.3 Caracteristicas da VCoP relativas a “comunidade”: Membros
(Subcategoria 4 do estudo de caso)

No estudo de caso, a subcategoria relativa a “membros” foi a de
maior ocorréncia, com onze caracteristicas, conforme abaixo:

a) (Quadro 8, item 1) H4 participantes que pertencem ao nivel
estratégico, transmitindo ao grupo as necessidades dos
stakeholders (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE , 2011);
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Em todas as trés VCoPs analisadas havia pelo menos um membro
que atuava na administracdo central dos Correios, trazendo sua visdo da
estratégica. Na VCoP-NOM, segundo relatos de sujeitos, o G6 era
constituido por membros muito préximos a alta direcdo e ao ministério ao
qual a organizacdo € vinculada.

b) (Quadro 8, item 5) Os membros sdo pessoas que gostam de
compartilhar conhecimentos, de trabalhar em grupo, e em grande
parte sdo motivados intrinsecamente (BOSA, 2008; CHU;
KHOSLA, 2012; COAKES; SMITH, 2007);

Na percepcao dos entrevistados, as pessoas que participam das
VCoPs selecionadas sdo pessoas que gostam de compartilhar
conhecimento, e de sugerirem ideias para melhorias, como ocorreu com a
VCoP-CIR.

... as pessoas sempre gostam de dar contribui¢des. Eu
acho que isso é uma caracteristica do brasileiro...[ ]
especialmente quando ele ndo estd, assim, preocupado
em se manter numa posigao, ele... as pessoas tendem
a compartilhar. (Tau, VCoP-CIR)

E as vezes vocé tem a iniciativa de alguns
profissionais de fazer..de se preocupar com esse
compartilhar, né? Eu vi isso dentro do grupo, tanto o

comprometimento, quanto a vontade de compartilhar.
(RS, VCoP-NOM)

Com relag@o a motivagdo, concluiu-se que ela é predominantemente
de natureza intrinseca'’, ja que ndio se percebeu reconhecimento formal s
contribui¢des oferecidas pelos membros. Identificou-se nas VCoPs
estudadas que seus membros realizaram inovagdes movidas por um
sentimento satisfacdo em poder contribuir:

“..s80 pessoas que se identificam com o processo, gostam de
trabalhar com isso.” (Omega, VCoP-CIR).

“...€ uma satisfacdo muito grande ver um negécio funcionar, uma
coisa que saiu do zero, né, [...] D4 mais confianga, né? (Omicron, VCoP-
SIW).

...era um projeto muito legal, era um projeto muito
importante para a empresa, € as pessoas que foram
convidadas, elas sentiram honradas de poderem

17 s . o .
A motivacdo intrinseca advém da satisfacdo em se executar o trabalho em si

(JEON; KIM; KOH, 2011)
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participar do trabalho, e se motivaram muito, era um
grupo muito motivado. (I6ta, VCoP-NOM).

¢) (Quadro 8, item 6) Ha a presenca de “campedes de inovagdo” na
CoP: essas pessoas atuam de forma colaborativa, possuem
experiéncias em varios departamentos da organizagdo,
congregam pessoas, correm riscos, possuem talento diplomatico,
navegam em ambientes politicos e sociais da organizacdo, sdo
empreendedores, possuem habilidades técnicas e analiticas, sdo
inovadores e gostam de inovadores (BOSA, 2008; COAKES;
SMITH, 2007);

Todos os moderadores das CoPs pesquisadas mostraram apresentar
algumas das caracteristicas acima descritas. Pela génese da VCoP-NOM,
em que os seis participantes foram escolhidos pela organizagdo, as
caracteristicas de campedes de inovacdo mencionadas pelos autores acima
citados foi mais perceptivel no discurso dos sujeitos. Quase todos os
entrevistados dessa VCoP transitaram por diversas dreas da organizagdo,
com formacdes continuadas em diversas disciplinas, sendo reconhecidos
como pessoas talentosas.

“Uma boa lideranca do I6ta, ele tem uma lideranca muito boa e ele
tem essa capacidade de conseguir que todos deem a sua contribuicio,
né...” (Pi, VCoP-NOM)

“...Entdo a caracteristica pessoal minha é que se = me derem um
desafio, eu vou cumprir esse desafio!” (Lambda, VCoP-NOM)

“...muitos dentro da empresa disseram: isso vai acabar. Talvez essa
foi a..o0 gas que nds recebemos, para contradizer, e mostrar que elas estavam
erradas!” (Lambda, VCoP-NOM)

“Entdo é muito gratificante, isso que vocé consegue €...estar sempre
movimentando..né, ndo estar nunca parado.” (Sigma, VCoP-SIW)

d) (Quadro 8, item 7) Os membros acreditam em coisas novas, €
estdio abertos a inovacdo (COAKES; SMITH, 2007;
HAMBURG; MARIN, 2010; MORK et al., 2010);

Os membros entrevistados das trés VCoPs mostraram-se inclinados a
inovarem, a partir da constatacio de necessidade de melhorias nos dominios
das CoPs em que participam ou participaram.

De repente dizem: 6, vocé vai desenvolver um novo
produto..eu tive que aprender uma série de coisas para
poder trabalhar nesses projetos...O aprendizado foi
fantastico, foi muito bom... (Kapa, VCoP-NOM).
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Acho que foi naturalmente, até pelas caracteristicas
das pessoas [...] as sugestdes foram surgindo, foram
sendo acolhidas...enfim, eu acho que foi um
processo natural. (Tau, VCoP- CIR).

“No6s entendfamos que precisava ser mudado.” (Lambda, VCoP-
NOM).

e) (Quadro 8, item 8) Existe confianca mitua entre os membros, e
nio hd o medo que ocorra roubo de ideias (HAMBURG;
MARIN, 2010);

Percebeu-se um alto grau de confianca entre os membros na fala dos
sujeitos, possivelmente por terem desenvolvido lagos informais de
camaradagem anteriormente as VCoPs, a exemplo do mencionado por
Iaquinto, Ison e Faggian (2011) e Kimble e Bourdon (2008). Por exemplo, a
VCoP-CIR foi formada por pessoas que atuavam no projeto hd longos anos,
existindo um conhecimento mutuo anterior. Da mesma forma, os membros
da VCoP-NOM (G6 e G15) conheciam-se de longos anos em diversos
projetos.

Na VCoP-SIW foi relatado por um dos moderadores que uma ideia
surgiu verbalmente por um empregado, e foi-lhe solicitado para inclui-la na
VCoP, para que ficasse registrada a autoria.

O grupo tem uma empatia. Entdo, quando alguém diz:
eu tenho esta dificuldade, o outro pode ser capaz de
identificar que ele também tem, e os dois podem
buscar uma solucdo que atenda os dois casos. (Tau,
VCoP-CIR)

Eu recebo contribui¢des interessantissimas, porque as
pessoas acabam...é..como se eu fosse uma pessoa
conhecida...[...] elas se sentem intimas de mim, elas

mandam coisas, porque eu falei com elas, né? (Psi,
VCoP-CIR).

“...e colocando o seu pensamento, né, para avaliacido e para
escrutinio dos demais, acho que foi o...a grande virtude, a grande vantagem
do trabalho..” (Kapa, VCoP-NOM)

f) (Quadro 8, item 10) Os membros sdo indicados com base em
perfil e competéncias para inova¢do (COAKES; SMITH, 2007);
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Esse fato foi percebido com mais propriedade na formagdo da equipe
do NOM (G6), que agregou gradualmente pessoas com base nas atuagdes
em regionais (G15).

“...tinham, alids, 6timas experiéncias, e eram profissionais assim que
a gente poderia qualificd- los como seniores, né?” (I6ta, VCoP-NOM)

“...gente com forte especializacdo, tinha pessoas da  4rea  de
tecnologia..[...] entdo vocé tinha uma diversidade muito interessante
dentro do grupo” (Kapa, VCoP-NOM)

g) (Quadro 8, item 11) Os membros se comprometem com entrega
de resultados, com estabelecimentos de prazos (senso de
urgéncia) (COAKES; SMITH, 2007; SORENSEN; DUBOIS;
PATON, 2012);

Pelo fato de o dominio nos trés casos serem projetos, hd
estabelecimento de metas e prazos. Todas as trés comunidades
mencionaram o comprometimento de todos para o alcance do proposto nas
VCoPs.

..entdo, tem uma coordenacdo nacional que ¢é a
administracdo central mais 28 diretorias regionais,
todas participando do mesmo concurso, com 0 mesmo

cronograma, oS mesmos prazos [...] e com regramento
internacional.” (Psi, VCoP-CIR).

h) (Quadro 8, item 12) Nao existem membros periféricos na CoP:
todos participam ativamente das atividades. A participacdo é
igualitdria, e o papel de expert e aprendiz € intercambidvel
(WEST, 2009);

Esta caracteristica pode ser identificada apenas na VCoP-NOM
durante as fases iniciais, enquanto G6 e G15. Nessas fases as reunides eram
presenciais, e todos tratavam de tudo sobre o projeto.

“.eram especialistas, cada um detinha conhecimentos mais
especializados, mas havia uma interacdo sobre esses conhecimentos...na
hora da discussio, todos trabalhavam em conjunto..” (Pi, VCoP-NOM)

Na VCoP-CIR, dos 29 membros cerca de oito a dez participavam
ativamente, ao passo que na VCoP-SIW ndo houve men¢do quanto a esse
aspecto. A medida em que a VCoP cresce, a tendéncia é que haja um
nimero maior de membros periféricos. A caracteristica apontada por West
(2009) sugere, portanto, que hd um ndmero limitado de membros em
VCoPs com foco em inovagao.
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1) (Quadro 8, item 14) H4 uma boa negociagdo politica entre a CoP
e o status quo: membros da CoP sabem como argumentar para
neutralizar resisténcias a inovacdo, bem como conflitos e
fronteiras profissionais de especialistas (MORK et al., 2010;
SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON, 2002);
Um membro da VCoP-NOM assim expressa sobre a diversidade de
opinides e a busca pela convergéncia:
“... porque nossas reunides eram reunides bastante animadas,
digamos assim (risos). Porque  nds tinhamos, assim, posi¢des
radicalmente conflitantes...” (I6ta, VCoP-NOM)

j) (Quadro 8, item 20) Os membros ndo tem medo de se sentirem
ridiculos ao externalizar ideias divergentes (WEST, 2009);

Em duas VCoPs percebeu-se uma maior integracdo entre os
membros, € assim, um maior nivel de intimidade que deixa as pessoas mais
confortdveis para externalizar ideias e opinides.

“...Eu vi isso no grupo, tanto o comprometimento quanto a vontade
de compartilhar..dispor a participar e a contribuir.” (R6, VCoP-NOM)

“...no0s estamos no universo, né, onde a comunidade € meio livre, né,
onde vocé pode questionar, colocar suas ideias, né?” (Sigma, VCoP-SIW)

k) (Quadro 8, item 24) Os membros sio autoregulados (ou seja, ndo
ha atitudes de autoridade organizacional que mobilizam os
membros) (MENDIZABAL; SOLINIS; GONZALEZ, 2013;
WEST, 2009).

Embora as VCoPs selecionadas funcionassem dentro de um contexto
de projeto coordenado pela administracdo central, o que se percebeu por
parte dos entrevistados é que a participacdo € voluntdria. A a dindmica
dentro das VCoPs mostrou-se autdnoma com relacdo a dinamica da
organizacao.

Se ele [um membro] quisesse sair do grupo, ele sairia
do grupo, mas ndo aconteceu isso. Acho que ndo
aconteceu porque era.. um trabalho inusitado, ¢é
dificil assim vocé fazer, assim, uma revisdo bastante
profunda num produto com um volume de receita e

de impacto operacional e comercial a que o NOM
tinha, né? (I6ta, VCoP-NOM)
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5.1.1.4 Caracteristicas relativas a “comunidade”: Moderador (Subcategoria
5 do estudo de caso)

Na literatura revisada, (sintese no Quadro 8) apenas duas
caracteristicas em vinte e seis referem-se ao moderador. Uma possivel
explicagio pode estar no fato que poucos artigos que tratavam
especificamente de comunidades de pritica virtuais mencionaram a figura
do moderador, por ndo ser ele o foco do estudo.

Assim, apresentam-se abaixo as duas caracteristicas mencionadas na
literatura e identificadas no estudo de caso.

a) (Quadro 8, item 3) Os moderadores sdo altamente motivados,
com um perfil empreendedor, e comprometido (BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011; SORENSEN; DUBOIS; PATON,
2012);

Um dos pontos de destaque observados durante a entrevista foi o alto
nivel de motiva¢do dos moderadores, percebido na entrevista pelo tom de
voz e expressdes de linguagem utilizadas. As barreiras existentes foram
superadas pelos moderadores, que as transcenderam pela vontade de se
chegar ao resultado desejado:

Ah, porque Coptec ndo tem... por exemplo, ele ndo
tem realmente a oportunidade de a gente interagir de
forma dindmica. Os féruns ndo acontecem como se
fossem what's ups. Ele tem um mecanismo
engessado... [...], mas nada disso é impeditivo de
fazer um bom trabalho. (Psi, VCoP-CIR).

b) (Quadro 8, item 15) O moderador gerencia e planeja as atividades
na CoP, propondo uma agenda voltada para a inovacdo,
fornecendo  relatérios a direcdio e aos  membros
(WEISSENBERGER; EBERT, 2011).

Na VCoP-NOM foi relatado por um dos sujeitos sobre o repasse das

informagdes a direcdo da empresa, com agenda voltada para inovagdo, por
ter sido um projeto originado em nivel de Ministério das Comunicagdes

com esse foco.
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5.1.2 Caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovac¢io
encontradas na literatura pesquisada e nao identificadas no estudo de
caso

As caracteristicas de VCoPs encontradas na literatura revisada, mas
que nao foram identificadas nas VCoPs selecionadas sdo apresentadas nesta
secdo. Observou-se que esses casos sdo aqueles relacionados a cultura da
inovagdo e a atmosfera criativa (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Isso
sugere que ha possibilidade de maior exploragdo do potencial existente em
VCoPs para apoiarem processos de inovagdo na organizagdo pesquisada,
condicionada ao desenvolvimento da cultura da inovagao.

5.1.2.1 Caracteristicas relacionadas ao processo de funcionamento
(dindmica) (Subcategoria 3 do estudo de caso)

a) (Quadro 8, item 19) A criatividade € estimulada dentro da CoP
(WEST, 2009);

Nao foi mencionado fato que evidenciasse a existéncia de estimulo a
criatividade em nenhuma das CoPs selecionadas. Verificou-se que elas
apresentavam a postura de ndo criar barreiras a novas ideias que surgissem,
sendo analisadas e incorporadas, porém, ndo se percebeu uma agdo na
VCoP para estimular novas ideias. Tanto a VCoP-NOM como a VCoP-SIW
foram em busca de mudancas a partir de reclamagdes de clientes, externos
ou internos.

b) (Quadro 8, item 22) H4 muitos questionamentos, diversidade de
ideias e reflexdes para se consolidarem novas ideias e praticas
(WEST, 2009);

Nenhum dos sujeitos relatou na entrevista a existéncia de novas
ideias ou préticas divergentes que houvesse gerado questionamentos ou
discussdes. Na VCoP-CIR as sugestdes de melhorias ndo demoravam para
se chegar em um consenso. Na VCoP-NOM, as discussdes permaneciam a
nivel de como implementar as novas praticas que o grupo havia decidido
em comum acordo, o mesmo ocorrendo com a VCoP-SIW. Sugere-se aqui
que o dominio de cada VCoP atraiu pessoas com vivéncias e competéncias
similares nesse dominio (JUSTESEN, 2004).

¢) (Quadro 8, item 23) Existe inoversidade na CoP
(MENDIZABAL; SOLINIS; GONZALEZ, 2013; WEST, 2009);
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Naio se identificou inoversidade no sentido apresentado por Justesen
(2004) e adotado por West (2009) para caracterizar Comunidades de
Inovagdo. Observou-se pelo discurso dos sujeitos certa similaridade de
visdo por parte dos entrevistados, demonstrando que estdo imersos na
mesma cultura organizacional, possuindo modelos mentais semelhantes. As
diversidades relatadas na VCoP-NOM limitaram-se nas expertises de cada
membro do G6 (financas, logistica, vendas, etc...), porém convergentes
quanto a forma de perceber a inovagao a ser realizada.

d) (Quadro 8, item 26) Percebe-se a promocdo de
empreendedorismo entre os membros (WEST; HANNAFIN,
2011).
Nao foi mencionado fato que caracterizasse iniciativa de promocgao
de empreendedorismo entre os membros, ainda que alguns membros
tenham demonstrado possuir caracteristicas empreendedoras.

5.1.3 Caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovac¢io
nao identificadas na literatura pesquisada

Algumas caracteristicas de VCoPs  surgiram das entrevistas
enquanto lacunas percebidas pelos sujeitos das unidades de andlise, que ndao
se encontram explicitadas na literatura revisada para o emprego de CoPs em
contexto de inovagdo (Quadro 8).

Uma andlise dessas caracteristicas emergentes no campo demonstrou
que, na realidade, sdo caracteristicas gerais de VCoPs, ndo necessariamente
vinculadas a processos de inovacdo. Contudo, dada a influéncia que as
primeiras exercem nas ultimas, e por ter emergido espontaneamente no
relato de mais de um sujeito, optou-se por inclui-las no rol das
caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovagdo. Sdo elas:

5.1.3.1 Caracteristicas estruturais de VCoP que influenciam processo de
inovacdo (Subcategoria 1 do estudo de caso)

a) existéncia de uma governanca para VCoPs;

Uma estrutura de governanga na CoP, assegurando que os objetivos
da comunidade estejam alinhados aos objetivos organizacionais
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011), no caso, a estratégia de
inovagao.
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A auséncia de estrutura de governanca para VCoPs foi um dos
aspectos enfatizados como lacuna na Coptec por membros das CoPs
selecionadas:

...voc€ vai ter ideias geniais, mas...como € que vocé
faz para que elas caminhem na direcio de uma
realizacdo? De uma implementacdo? Vocé€ precisa
realmente ter ai um condutor, de um fio condutor para
isso.”(Kapa, VCoP-NOM)

“... a empresa consiga demonstrar para essas pessoas que
aquela participagdo, aquela inovagdo que ali, [...] foi apresentada, que isso
se possa concretizar..”(R6, VCoP-NOM).

b) existéncia factual de horizontalidade nas interagdes.

A horizontalidade nas interagdes facilitadas pela prépria estrutura de
CoP (HILDRETH; KIMBLE, 2004), é observada na VCoP para promover
velocidade ao fluxo de informagdes e conhecimentos, fator decisivo para
inovagao.

A questdo da horizontalidade nas relacdes que promove rapidez no
fluxo de comunicacdo emergiu em VCoPs selecionadas como sendo um
fator de grande influéncia em processos de inovagao:

A fluidez da comunicacdo é muito mais rdpida do que
a formalidade da hierarquia. A gente colhe muito mais
ideias, do que se fosse deixar numa hierarquia para
que tivesse, talvez um servigo de ideias, ou alguma
coisa. A comunidade traz essa facilidade: aproxima
mais qualquer pessoa. (Sigma, VCoP-SIW).

“..Que o que acontece, € que a estrutura dos Correios, ela é de
caixinha. Entdo, o Coptec, ele ndo tem caixinha! N€... a comunidade gera
uma horizontalidade, né.” (Psi, VCoP-CIR)

5.1.3.2 Caracteristicas da VCoP relativas a “comunidade” que influenciam
processos de inovacdo: Moderador (Subcategoria 5 do estudo de caso)

a) presenca de moderador que zele pela horizontalidade da VCoP;

A questdo da “quebra da pirAmide hierdrquica”, associada a palavra
“democratizacdo” emergiram nas palavras de mais de um entrevistado. A
maioria dos sujeitos expressaram que a natureza de “comunidade” favorece
a horizontalidade nas interacdes, e pode atuar como mecanismo para
contornar barreiras a inovagédo das estruturas verticalizadas:
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..vocé€ ndo tem uma hierarquizacio na comunidade. E
pessoas falando com pessoas, ndo € chefe falando
com subordinado ou falando com o diretor. Sdo

pessoas falando com pessoas. (Sigma, VCoP-SIW)

“...Quebra um pouco a piramide de hierarquia e de quem é dono
daquele pedacinho daquele saber, né? E isso é fundamental para a
inovagéo!” (Psi, VCoP-CIR)

...Eu acho que é em funcdo da modelagem [da
VCoP]. Ela propicia isso [despir-se da figura de
gestor]...porque quando vocé entra na comunidade, eu
tenho meu login e senha, né, eu  ndo tenho o meu
cargo la..a comunidade, sendo virtual, ...sem
identificacdo, as pessoas ndo sabem quem vocé &
[posicdo na empresa]...sdo pessoas do Brasil inteiro,
pessoas que a gente nao conhece. Ali vocé € um

participante da comunidade.” (R6, VCoP-NOM)

Ainda que possa parecer intrinseca a natureza de CoP que hierarquia
seja temporariamente suspensa, a visdo de que a estrutura de VCoPs
assegura a horizontalidade nas interacdes ndo foi unanime entre os sujeitos
da pesquisa. Foram relatadas percep¢des que a hierarquia pode ser
mantida dentro de VCoP, dependendo de como a moderagdo € realizada:

“Eu acho que mesmo ali dentro [na VCoP] que deveria ser um
ambiente livre, acaba tendo uma hierarquia. "T4 bem definido quem vai
perguntar e quem vai responder.” (Phi, VCoP-SIW)

...fica um pouco [mais fluida], mas ndo muito, ela ndo
se extingue [a hierarquia]. Acho que existe uma
cultura organizacional que..perpassa todos os

instrumentos da organizagdo. Mas ela fica mais leve
[na VCoP], sim. Ela fica mais leve. (Psi,VCoP-CIR)

Analisando-se o contexto de cada VCoP, percebeu-se que o
moderador dd o “tom” das interacdes. Ao se analisar a compreensdo de
cada unidade de andlise com relacdo a definicdo de CoP, verificou-se
aquelas que entendem CoP como “grupo de pessoas”, ...tendem a promover
uma dindmica mais participativa.

Entdo eu (moderador) buscava quebrar esse
paradigma de que havia pessoas dentro da
comunidade que eram superiores... [...] entdo eu
tentava fazer essa interlocucdo, esse meio de campo
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entre essas pessoas que ndo participavam tdo
efetivamente. (Omega, VCoP-CIR)

Eu tenho em mente sempre de que sdo pessoas,
porque acho que esse é o grande diferencial...eu ja vi
varias comunidades ndo funcionarem. Porque as
pessoas acreditam [...] que aquilo [VCoP] é um
instrumento de comando. N@o € um instrumento de
comando. E um instrumento de cooperagio, de
interag@o.” (Psi, VCoP-CIR)

Na literatura revisada para este trabalho, ndo foi identificado esse
aspecto que emergiu no estudo de caso como caracteristica que influencie
processos de inovagdo por meio de VCoPs. Por defini¢do, a existéncia de
algum tipo de hierarquia compromete o fato de “ser CoP”: para Liedtka
(1999), um grupo deixa de ser CoP se houver algum tipo de modelo mental
que sugira estruturas formais. Contudo, o estudo de caso em uma
organiza¢do publica, comumente com estrutura hierdrquica com diversos
niveis (LUNENBURG, 2012), mostra ser possivel ter-se a intencionalidade
de ser formar CoPs, e que por razdes culturais, ndo se atenta para o fato que
¢ preciso, dentro delas, transcender o modelo metal hierdrquico. O
moderador pode ser a figura auxiliar nesse processo.

Por essa razdo, inclui-se como caracteristica de VCoP que promove a
inovacdo, a presenca de moderador que zele pela manutencdo da
horizontalidade na VCoP.

b) presenca de moderador com perfil e capacitacdo como facilitador

da inovagao;

Prevé-se um moderador com perfil adequado, treinado e preparado
para atuar como facilitador de inovac¢des (BORZILLO; KAMINSKA-
LABBE, 2011; RIBEIRO, 2008; SORENSEN; DUBOIS; PATON, 2012).

O moderador é percebido como uma pega-chave, no contexto da
organizacdo pesquisada, para promover as condi¢cdes que facilitem os
processos de inovagdo. Ribeiro (2008, p. 108) apresenta em seu trabalho
que a falta de moderadores com perfil adequado e treinado é um dos
“motivos que dificultam a participacdo ativa em comunidades virtuais”,
porém esse aspecto fica implicito no seu estudo no fator “moderacio
atuante”. Wilbert et al. (2013) exploram a questdo das competéncias
requeridas para o moderador de VCoPs e a necessidade de desenvolvimento
das mesmas. Os sujeitos da presente pesquisa enfatizam a relevancia do
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moderador e mencionam a necessidade da escolha da pessoa adequada para
esse papel, e um preparo para exercer a fungéo:

“...fazia o pessoal se empolgar...ele realmente fazia esse papel,..esse
papel de tentar pro grupo uma atividade apontando algo pra frente, né..”
(Kapa, VCoP-NOM)

“...tem que estar junto, a pessoa [moderador] tem que ter um
conhecimento e uma formagdo para ser moderador, ...de lidar com gente,
nao de lidar com tecnologia.” (Psi, VCoP-CIR, moderadora)

Assim, o aspecto relacionado a escolha do moderador segundo um
perfil e a realizag¢@o de treinamento e preparo € enfatizado nesta dissertacao,
com a sua inclusdo como caracteristica de VCoPs que influenciam
processos de inovacao.

O Quadro 16 sintetiza a comparacdo entre literatura e pesquisa de
campo, explicitando-se a identificacdo ou ndo da caracteristica de VCoP
positivas para processos de inovagao.

Quadro 16 - Comparativo entre revisdo da literatura e estudo de caso

(continua)
Em CoPs/VCoPs que influenciam positivamente Revisdo | Estudo de
processos de inovacao... da caso
literatura
...com relagdo ao dominio ou prética...
1 | ...0o dominio € a inovagdo. Sim Sim
...0s membros percebem o apoio da organizagdo as Sim Sim
2 | atitudes inovadoras na CoP.
3 |...as expectativas dos membros giram em torno de Sim Sim
alguma inovagdo, sendo o desenvolvimento da
prépria competéncia algo secunddrio.
4 | ...estd claro para os membros de que o objetivo do Sim Sim
compartilhamento do conhecimento é chegar a uma
inovacgao.

...com relagdo ao funcionamento ou dindmica da VCoP...

5 ..ela se abstrai de regras e padrdes de trabalhos
rigidos, realizando experimentacdes. H4 um nivel Sim Sim
de informalidade que favorece o surgimento de
novas ideias.

6 ...hd ideias que sdo elaboradas a partir da ideia do Sim Sim
outro.
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Quadro 16 - Comparativo entre revisdo da literatura e estudo de caso

(continuacio)
Em CoPs/VCoPs que influenciam positivamente Revisdo | Estudo de
processos de inovacao... da caso
literatura
...podem haver formacdes diferentes de CoPs para Sim Sim
7 |cada etapa do “funil de inovagdo”.
...ela busca conhecimento fora de suas fronteiras Sim Sim
8 | (convida académicos, fornecedores, outras CoPs...).
9 |...a gestdo é participativa, onde os membros podem
sugerir objetivos e estratégias de acao. Sim Sim
10 | ...a criatividade € estimulada dentro da CoP. Sim Nao
11 ...ha muitos questionamentos, diversidade de ideias Sim Nio
e reflexdes para se consolidarem novas ideias e
praticas.
12 | ...percebe-se a promo¢do de empreendedorismo Sim Nio
entre os membros.
.. com relag@o a estrutura da VCoP...
13 | ...hd estrutura de governanca na CoP/VCoP para Nao Sim
alinhd-las aos objetivos organizacionais.
14 | ... hé horizontalidade nas interagdes decorrente da Nao Sim
estrutura de CoP.
.. com relac@o aos seus membros...
15 ..hd participantes que pertencem ao nivel Sim
estratégico, transmitindo ao grupo as necessidades Sim
de inovagdo proveniente de stakeholders.
16 |..o0s membros sdo pessoas que gostam de Sim Sim
compartilhar conhecimentos, de trabalhar em
grupo, e em grande parte sdo motivados
intrinsecamente, ndo permanecendo na posi¢do
periférica.
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(continuacio)

Em CoPs/VCoPs que influenciam positivamente
processos de inovacio...

Revisdo
da
literatura

Estudo de
caso

17

...hd a presenca de “campedes de inovacdo” na
CoP: essas pessoas atuam de forma colaborativa,
possuem experiéncias em vdrios departamentos da
organizagdo, congregam pessoas, correm riscos,
possuem talento diplomdtico, navegam em
ambientes politicos e sociais da organizagdo, sdao
empreendedores, possuem habilidades técnicas e
analiticas, sdo inovadores e gostam de inovadores.

Sim

Sim

18

...0s membros acreditam em coisas novas, € estao
abertos a inovagao.

Sim

Sim

19

...existe confianga mutua entre os membros, e ndo
ha o medo que ocorra roubo de ideias.

Sim

Sim

20

...0os membros sd@o indicados pela organizacdo com
base em perfil e competéncias para inovagao.

Sim

Sim

21

...0s membros se comprometem com entrega de
resultados, com estabelecimentos de prazos (senso
de urgéncia).

Sim

Sim

22

...hd uma boa negociagdo politica entre a CoP e o
status quo: membros da CoP sabem como
argumentar para neutralizar resisténcias a inovacgao,
bem como conflitos e fronteiras profissionais de
especialistas.

Sim

Sim

23

...ndo existem membros periféricos na CoP: todos
participam  ativamente das  atividades. A

participacdo € igualitdria, e o papel de expert e
aprendiz € intercambidvel.

Sim

Sim

24

...0s membros ndo tem medo de se sentirem
ridiculos ao externalizar ideias divergentes.

Sim

Sim

25

...0os membros sdo autoregulados (ou seja, ndo ha
atitudes autoritdrias que mobilizam os membros).

Sim

Sim

26

...existe inoversidade.

Sim

Nao
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Quadro 16 - Comparativo entre revisdo da literatura e estudo de caso

(conclusio)
Em CoPs/VCoPs que influenciam positivamente Revisdao | Estudo de
processos de inovacao... da caso
literatura

... com relacdo a moderador (es)...

...0s moderadores sao altamente motivados, com Sim Sim
27 | perfil empreendedor e comprometidos.

...0 moderador gerencia e planeja as atividades na Sim Sim
28 ' CoP, propondo uma agenda voltada para a

inovacdo, fornecendo relatérios a direcdo e aos

membros.
29 ...0 moderador zela pela horizontalidade e Nao Sim

equidade na VCoP.
30 |...0 moderador possui perfil e € treinado e Nao Sim

preparado para atuar como facilitador de processo

de inovagao.

Fonte: Da autora.

Resumindo-se a andlise comparativa desta secdo, verifica-se que das
26 caracteristicas de CoPs que influenciam processos de inovagdo
levantadas em literatura (cf. Quadro 8), quatro ndo foram identificadas no
estudo de caso (itens 19, 22, 23 e 26 do Quadro 16), e sdo caracteristicas
associadas a cultura da inovagdo. Quatro caracteristicas de VCoPs que se
apresentaram no estudo de caso como sendo relevantes para o processo de
inovagdo ndo foram mencionadas na literatura revisada (itens 13, 14, 29 e
30 do Quadro 16). Infere-se que tal auséncia na literatura se deve ao fato de
serem aspectos que sdo relevantes a VCoPs em geral, e ndo apenas para
aquelas voltadas para inovacdo, foco da busca na revisdo de literatura.
Contudo, nesta dissertagdo optou por inclui-las no Quadro 16, adaptando-as
para o contexto de processo de inovacdo, dada a énfase com que foram
mencionadas pelos entrevistados.

A Figura 10 sintetiza a comparagéo apresentada no Quadro 16:
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Figura 10 - Comparativo literatura (L) e estudo de caso (EC)

13,30%

I

L = Caracteristicas identificadas na literatura revisada
EC = Caracteriticas identificadas no estudo de caso

Fonte: Da autora.

A Figura 10 sugere que, embora o fendmeno VCoP associado a
inovagdo tenha sido apresentado na literatura revisada e no estudo de caso
em contextos diversos, as caracteristicas compiladas no Quadro 16 podem
auxiliar como aspectos balizadores para tomadas de decisdo ao se adotar
VCoP como estratégia para promog¢do de inovacdo em organizagdes em
diversos segmentos da sociedade. Pois, as experiéncias relatadas na
literatura sdo provenientes de vdrios contextos, conforme Quadro 7 na
se¢do 2.3.2 desta dissertacio.

5.2 DISCUSSOES

Na secdo anterior foram identificados aspectos que caracterizam
VCoPs que influenciam positivamente processos de inovacdo, a partir de
busca sistemdtica em literatura e da investigacdo na organizagio
selecionada.

No estudo de caso verificou-se que o emprego de VCoPs foi
relevante para que as inovacdes ocorressem: para um sujeito da VCoP-CIR,
esta foi fator fundamental para que o projeto CIR em 2011 tivesse
alcancgado sucesso, com inclusdo de melhorias no processo, e com altera¢ao
de padrio de trabalho. Assim, o estudo de caso sugere que VCoPs podem
ser integradas em processos de inovacao para apoid-los, confirmando-se os
posicionamentos de muitos pesquisadores.
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Uma duvida conceitual abordada na revisdo de literatura foi
igualmente vivenciada na andlise do estudo de caso: as comunidades da
Coptec, sdo realmente CoPs (WENGER, 1998) ou sio grupos de trabalho
(GILLEY; KERNO JUNIOR, 2010)? Ou sdo equipes de projeto
(KOZLOWSKI; ILGEN, 2006)?

Essa didvida paira inclusive entre muitos empregados dos Correios,
que véem na Coptec apenas um repositério de documentos.

Resgatam-se as defini¢cdes de CoP e de VCoP que se adotou para
esta dissertacdo, para se refletir sobre a natureza das trés unidades de
andlise do estudo de caso:

Comunidade de Pratica (CoP) € um grupo formado
por pessoas que informal e voluntariamente se unem
para compartilharem conhecimentos sobre um
dominio, e discutem problemas, paixdes e interesse
sobre ele em  interacdes regulares, visando ao
aumento de sua propria competéncia por meio da
aprendizagem situada, ou para resolver problemas
vinculados ao dominio, para atingir objetivos da
organizacao.

“Comunidade de Préitica Virtual (VCoP) é uma CoP em que as
interagdes sdo mediadas por tecnologia, transcendendo barreiras
geograficas e temporais.”

As defini¢des acima adotadas pressupdem a existéncia de interagdes
entre os membros, ou seja, discussdes e debates acerca do dominio.

Portanto, o que pode classificar uma VCoP nos Correios como tal,
ndo € o fato de uma comunidade estar albergada na plataforma Coptec: uma
VCoP ¢ antes de tudo, interacdo entre pessoas. Na prdtica, uma equipe de
trabalho pode servir-se da Coptec como repositério de documentacdo, sem
tornar-se uma VCoP, ainda que todos os membros acessem o repositorio
com certa periodicidade. Isso ndo ocorre com as trés unidades de andlise:
elas apresentam caracteristicas de CoPs elencadas por Wenger (1998) e
Maria, Faria e Amorim (2008)18, tais como: existéncia de dominio, de
relacbes mutuas e informais de longo prazo, de fluxo rdpido de
comunicagdo, existéncia de local comum para as discussdes, existéncia de
jargdo comum, de visdo de mundo compartilhada, sentido de
empreendimento comum, existéncia de niicleo principal de membros e de
papéis assumidos (moderador) e preocupagdo em solucionar problemas.

" Ver secdo 2.2.4.
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Um fato que pode chamar aten¢do com relag@o as trés unidades de
andlise € que todas as trés tem por escopo a implementagdo de projetos.
Nao seriam por isso equipes de projeto, e ndo CoPs?

Argumenta-se que as trés unidades de andlise sio VCoPs cujo
dominio sdo projetos oriundos de planejamento estratégico dos Correios.
Ainda que os mais puristas coloquem em divida a legitimidade de CoPs
com objetivos direcionados pela organizacio (KISLOV; HARVEY;
WALSHE, 2011), a observag@o nas trés unidades de andlise do estudo de
caso mostrou que o dominio, aquilo que atrai as pessoas para interagirem
sobre algo, é um projeto de interesse da organizacdo. Isso € decorrente das
relacdes empregado-empregador, onde o primeiro tem como missdo atender
aos interesses do segundo. Ndo se pode ignorar que, mesmo sendo uma
instituicdo publica, os Correios sio uma empresa com objetivos
empresariais, e seus empregados se mostraram conscientes de seu papel
nesse contexto durante as entrevistas.

As trés VCoPs, observadas a luz da defini¢do adotada para CoP e
para VCoP nesta dissertacdo, pertencem de fato a categoria de VCoPs,
porém com génese, propositos e desenvolvimentos distintos:

a) a VCoP-NOM iniciou-se como equipe de projeto, com pessoas
indicadas pela organizacdo. Cada membro da equipe era
especialista de uma drea de atuacdo, que foram colocados para
trabalharem juntos devido a complementaridade de saberes. Pelas
caracteristicas pessoais especificas dos membros dessa equipe, a
dindmica de funcionamento se aproximou de uma CoP, onde
lacos de confianca mutua e de pertencimento, além da
informalidade nas interacdes, deram génese a uma comunidade
de prética, no inicio presencial e que, com a adocdo da
modalidade virtual agregou um nimero crescente de pessoas a
medida que o projeto avangava;

Percebeu-se que os membros da equipe de projeto romperam com as
fronteiras claras de atuacdo, e buscaram colher o maximo de conhecimentos
de outras pessoas para realizar a mudanca do produto/servico solicitado
pela empresa, evidenciado sobretudo na etapa virtual da CoP. Por meio da
Coptec, a equipe de projeto abriu a comunidade para qualquer interessado
que trabalhava a época nos Correios, para expor suas opinides € suas
sugestdes. Se a equipe de projeto foi nomeada pela organizacdo, a VCoP
emergiu da equipe de projeto. Tal fendmeno ilustra com precisdo a
afirmativa de Allee (2000) e Hildreth e Kimble (2004), de que equipes
podem transformar-se em CoPs.



138

Pelo fato de a equipe ter recebido como missdo inicial “realizar
mudancas radicais” no entdo servico NOM, observou-se que o dominio da
VCoP estabelecida era “inovar o NOM”. Conforme Bosa (2008), Coakes e
Smith (2007), Hamburg e Marin (2010), o foco em inovagdo € o primeiro
passo para que a VCoP direcione toda a sua dindmica para fazer algo novo
ou diferente. A inovagdo realizada no NOM, criou um “quase novo servigo”
(Pi, VCoP-NOM), e pode ser classificada como inovagdo incremental
(ASSINK, 2006; BESSANT; TIDD, 2009; DE BRENTANI, 2001; TROTT,
2012). Nas entrevistas, todos os sujeitos dessa VCoP, sem excecdo, foram
percebidos pela pesquisadora como pessoas altamente motivadas e abertas
para inovagdo, pela entonag¢do durante suas falas na entrevista e pelo
entusiasmo demonstrado no relato das suas vivéncias no caso.

O que teria faltado para a realizacdo de mudangas mais radicais na
VCoP-NOM?

A prépria solicitacdo dos Correios feita ao grupo pode explicar o fato
que tenham sido introduzidas somente mudancas apontadas pelo
diagnéstico da consultoria. Esse fato confirma o exposto por Assink (2006):
limitar-se as necessidades do cliente gera predominantemente inovacgdes
incrementais. Para que inovag¢des radicais ocorram, segundo esse mesmo
autor, € necessdria a busca por espagos inexplorados e pelas necessidades
latentes do mercado, e isso pressupde gestdo da inovacdo implementada na
organizacdo. Sobre esse aspecto serd apresentada uma reflexdo mais
adiante.

b) a VCoP-CIR teve como génese a aprendizagem miitua acerca do
projeto Concurso Internacional de Redacdo de Cartas, projeto
anual hd mais de quatro décadas nos Correios. A grande
oportunidade de inovacdo desse projeto surgiu incidentalmente,
quando a coordena¢do (administracio central) foi entregue a um
novato na temdtica, proveniente de outra drea de atuacdo: diante
da necessidade de adquirir conhecimentos sobre o processo num
curto espago de tempo, o novo coordenador percebeu na
formacdo de uma VCoP com colegas experientes (que atuavam
em diretorias regionais) a solu¢do para esse fim. A criacdo da
VCoP-CIR objetivou, assim, a aprendizagem das pessoas, no
contexto de repasse dos procedimentos-padrio com colegas
experientes no projeto, ilustrando o mencionado por Lave e
Wenger (1991) com relacdo a transferéncia de conhecimentos
préticos entre artesdos. Ao perceber uma abertura de visdo na
moderagdo da VCoP e na coordenacdo do projeto, os experientes
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encontraram um canal receptivo para fazerem sugestdes de
melhorias detectadas ao longo dos anos de vivéncia no projeto
CIR. A VCoP-CIR vivencia uma dindmica diversa da VCoP-
NOM: ela funciona como um local de compartilhamento de
conhecimentos, onde cada membro troca ideias com o grupo e
aprende algo novo. De volta para a sua pratica no Estado onde
atua, implementa o que aprendeu, ou o que se decidiu por
consenso na VCoP como novo procedimento padrao;

Bettiol e Sedita (2011) mencionam na literatura sobre a possibilidade
de se formar equipes a partir de membros de CoPs. A VCoP-CIR realizou
esse movimento de forma espontinea, ao realizar um movimento inverso ao
da VCoP-NOM: iniciou-se como VCoP e passou a agregar elementos de
equipes de projeto no seu caminhar, como por exemplo, a interdependéncia
para a realizac¢do das tarefas, uma vez que um novo padrdo de trabalho ia
surgindo com as interacdes da VCoP. A medida que novos procedimentos
eram acordados na VCoP, a interdependéncia entre as regionais e a
administracdo central aumentava para o alcance dos objetivos comuns
(KOZLOWSKI; INGEL, 2006). Ainda, relacionado a reflexdo sobre
formacdo de equipes de projeto a partir de membros de VCoPs, em uma de
suas falas, o moderador de uma das VCoPs selecionadas explicou que gosta
de participar de CoPs para identificar parceiros para futuros projetos que
coordena. Para ele, pessoas que contribuem voluntariamente em VCoPs
pode ser indicativo de potencial bom colega de projeto.

Um fato de destaque na VCoP-CIR € que, ao final de cada ciclo
(anual), ocorre uma reunido virtual de aprendizagem, onde falhas e acertos
sdo discutidos com vistas a melhorias para o préximo ciclo. Segundo Maria,
Faria e Amorim (2008), essa revisdo de processos do dominio é uma das
caracteristicas pertencentes a CoPs, ao se avaliar sua continuidade no
tempo.

¢) a VCoP-SIW surgiu, como no caso da VCoP-NOM, de um fator

externo que motivou a empresa a buscar mudancgas: usudrios do
produto SIW, um sistema de tecnologia da informacdo (TI),
mostravam-se insatisfeitos com o produto por eles considerado
obsoleto tanto para o uso interno nos Correios, como para os
clientes do servico SIW. Por se tratar de um dominio
eminentemente técnico (remodelagem de software), a VCoP-SIW
s0 foi criada na etapa de homologacdo do novo produto, quando
usudrios foram convidados a avaliarem o resultado da sua
remodelacdo. Esta teve como origem demandas levantadas ao
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longo do tempo junto a clientes e empregados dos Correios
envolvidos com a operagdo SIW. A dindmica no processo de
melhoria do SIW foi percebida também como sendo diversa das
VCoPs anteriores: ndo se constituiu equipes de projetos formais.
Analistas de sistemas uniram-se segundo especialidades do
dominio e realizaram as mudangas. Esse grupo informal pode ser
considerada uma equipe de projeto, que criou na sequéncia a
VCoP-SIW na Coptec, permitindo a participacdo de pessoas de
diversas diretorias regionais na etapa de homologa¢cdo do novo
produto, o SIW-Web;

As trés unidades de andlise sugerem que equipes de projeto e VCoPs
podem ser estruturas que se complementam e convivem com a estrutura
funcional no seio de uma mesma organiza¢do, conforme ja havia sido
mencionado por Wenger e Snyder (2000) e por Koch (2012). Esse fato foi
explicitado por sujeito da pesquisa:

Ela [estrutura de VCoP] consegue funcionar em
paralelo e sem conflito com a estrutura funcional.
..ndo se chocam! Elas estdo ai, convivem. Mas assim,
uma estrutura responde bem a um determinado
padrdo, e a outra estrutura responde bem para outro.
Entdo, essa coisa do trabalho cooperativo, incentivo a
criatividade estd totalmente fora da caixinha. Agora,

se nds temos que estabelecer as rotinas, enfim..ai a
caixinha resolve bem. (Tau, VCoP-NOM).

Destaca-se que das trés VCoPs, a Unica que vivenciou uma etapa
de encontros presenciais foi a VCoP-NOM, pois a Coptec foi implantada ja
com o G6 em andamento. Reportando-se a Frost e Schon (2004), Ribeiro
(2008) e Schmitt (2012), encontros presenciais fortalecem o espirito de
comunidade. Contudo, o relato de todos os membros da VCoP-CIR
transmitiu um forte senso de comunidade, embora os encontros tenham sido
somente virtuais, em que e-mails e telefonemas complementaram as
interacdes da Coptec. Lembra-se que a VCoP-NOM vivenciou a
experiéncia ora em estudo em meados de 2005, ao passo que a VCoP-CIR o
fez em 2011. Poder-se-ia concluir que, o rdpido avanco tecnolégico da
sociedade faz com que as pessoas consigam adaptar gradualmente seu
modelo mental, e transpor para a interagdo virtual a intensidade da
presencial?

A questdo do “estar confortivel” com interacdes, mesmo virtuais,
surgiu na fala de um dos sujeitos da pesquisa, explicando que, de modo
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geral, as pessoas nos Correios compartilham conhecimentos voluntaria e
espontaneamente:

“... as pessoas sempre gostam de dar contribui¢des. Eu acho
que isso é uma caracteristica do brasileiro..” (Tau, VCoP-CIR).

Ardichvili et al. (2006) realizaram um estudo sobre as influéncias
culturais no compartilhamento do conhecimento, comparando China,
Russia e Brasil. Nesse estudo, os autores constataram que tanto os russos
quanto os brasileiros ndo apresentam dificuldade em externalizarem o que
sabem, ao passo que para os chineses, a modéstia € uma virtude, que aliada
ao senso de competicdo igualmente valorizado em sua cultura, constituem
em barreiras para a troca de conhecimentos. Diante disso, conclui-se que o
brasileiro dispde de uma vantagem competitiva com relagdo ao
compartilhamento do conhecimento, que pode ser explorado em VCoPs em
organizagdes a seu favor.

Os comportamentos diversificados das trés VCoPs pesquisadas
sugerem que elas sdo organismos vivos e plasticos, adaptdveis aos objetivos
pretendidos. Pois se para os projetos NOM e CIR a VCoP foi empregada
(ainda que sem essa intencionalidade no caso do CIR) desde a fase de
geracdo de novas ideias no FEL o projeto SIW formou sua VCoP na etapa
final do Back End do funil da inovagdo.

Os beneficios da ado¢do de VCoPs em organizacdes segundo a
literatura € ratificada pela percepgao dos sujeitos das trés VCoPs. Por tratar-
se de uma empresa de abrangéncia nacional, a questdo de economia de
custos com deslocamentos e hospedagens emergiu no discurso de alguns
sujeitos, o que demonstra a receptividade das pessoas da organizacio com a
interacdo virtual. Mais de um sujeito mencionou o potencial que a Coptec
possui em poder contar com a contribui¢cdo de cento e vinte mil empregados
para gerar inovagdes, caso as condi¢des técnicas e a cultura organizacional
assim o permitam. De uma certa forma, essa percep¢do dos sujeitos
contradiz West (2009) no que diz respeito ao tamanho da VCoP. De fato,
quanto maior o niimero de pessoas na VCoP, mais dificil torna-se a
interacdo dinimica, igualitiria e participativa dos membros. Para West
(2009), comunidades de inovagdo (Col) ndo possuem membros periféricos,
e todos encontram-se em igualdade de intensidade de atuacdo. Essa
dindmica sugere que as Cols tenham tamanho limitado. Por outro lado, a
participacdo e um grande ndmero de pessoas traz ganhos quantitativos
sobretudo na etapa de geracdo de ideias. Seria essa vantagem algo de pouca
relevancia? A questdo permanece em aberto nesta dissertacao.
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Tekic, Cosic e Katalinic (2013) afirmam que o compromisso da
organiza¢do com a inovagdo como um processo de gestdo continuado é o
que transforma as ideias em diferencial competitivo.

Os trés casos relatados de inovagdo incremental nos Correios
sugerem que as VCoPs auxiliaram em inovacdes de forma incidental, de
maneira reativa a uma demanda de contexto em duas delas (VCoP-SIW e
VCoP-NOM), e de maneira nao intencional da VCoP-CIR.

Retoma-se aqui uma observa¢do de Brown e Duguid (1991) que
afirmam que hd uma estrita relagdo entre trabalho, aprendizagem e
inovacdo. Ou seja, mesmo sem gestdo da inovagdo propriamente dita,
colocar pessoas reunidas para aprenderem sobre questdes relacionadas a
trabalho podem gerar inovagdes. No estudo de caso pesquisado, pode ser
esse o fator que possibilitou a ocorréncia das inovagdes apresentadas,
ratificando o papel central da interacdo das pessoas que, por meio do
compartilhamento do conhecimento, aprendem e inovam.

A reflex@o que se faz é, se inovagdes pontuais que ocorreram na
Coptec deixariam de sé-lo, se a organizagdo adotasse a gestdo da inovagdo,
mencionada como lacuna por alguns sujeitos da pesquisa. Poderia a gestio
da inovacdo, na qual melhorias sdo perseguidas de forma continua,
intencional e estruturada (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009)
promover ocorréncias em maior nimero de processos de inovacdo apoiados
por VCoPs na Coptec?

Ha uma outra questdo que emerge neste momento de reflexdo: se
uma organizagdo trabalha com equipes de projeto, com emprego de
estruturas matriciais, qual o ganho para ela fomentar comunidades de
prética em sua estrutura?

O ponto forte que se percebe em VCoPs € o fato de elas criarem um
movimento interno independente da dindmica da organizacdo, conforme
observou Bosa (2008). Nesses espacos virtuais, os membros t&ém um espaco
para serem proativos, tomarem iniciativas, e criarem o seu grupo de
discussdo de ideias, aprendizagens e vivéncias de forma autdbnoma em
relacdo a organizacdo. Ainda que esta defina o dominio das CoPs e fornega
um ambiente de interagdo virtual, sdo os membros da VCoP que vao fazer
emergir as caracteristicas que lhes sdo préprias. Como exprimiu Justesen
(2004), ndo se implementa uma VCoP a forga.

A questdo da cultura para a inovag@o veio a tona em vdrias ocasides
das entrevistas. Atribuida a condi¢do de empresa publica, a falta de uma
cultura de inovacdo foi mencionada como uma barreira a ser vencida, para
que VCoPs ou outras estratégias gerenciais possam contribuir com os
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processos de inovagdo. Dessa forma, vdrias barreiras a inovagdo
mencionadas na literatura revisada emergiram no discurso dos sujeitos. Ha
uma percep¢cdo de que a cultura de empresa publica (ASSINK, 2006;
MICHAELIDES, 2011), aliada a estrutura fortemente hierarquizada
(ASSINK, 2006; GNYAWALI; SRIVASTAVA, 2013; LEONARD;
SENSIPER, 1998; MICHAELIDES, 2011), a auséncia de uma estratégia
explicita para inova¢do (FORTUIM, OMTA, 2009), a burocracia excessiva
(ASSINK, 2006; FORTUIM, OMTA, 2009; MICHAELIDES, 2011) e a
desatualizacdo da plataforma de interacdio (SCHMIELE, 2012) figura
dentre os pontos na organiza¢do selecionada que merecem uma atengdo
especial para que se aproveite o potencial da Coptec para apoiar processos
de inovacdo. Como expressa Psi, da VCoP-CIR: “eu acho até que o Coptec
nao € aproveitado do jeito que deveria.”.

Nao obstante essas barreiras, levando-se em conta que as mais de
uma centena de comunidades de prética virtuais da Coptec compartilham do
mesmo ambiente organizacional, o que faz com que ainda assim tenham
ocorrido as inovacdes relatadas (ainda que incrementais) por meio de
VCoPs? Por que elas conseguiram o que muitas nao conseguem?

Conforme a revisdo de literatura, a inovag@o é um processo coletivo
dependente de conhecimento. Dentre as barreiras internas em uma
organizacdo para ocorréncia de inovag¢do ou para o bom funcionamento de
VCoPs, existem aquelas atribuidas as pessoas, como a falta de confianca
mitua (KIMBLE; BOURDON, 2008; RIBEIRO, 2008; SCHMITT, 2012),
apego ao sucesso passado (ASSINK, 2006; HANA, 2013) ou resisténcias
ao compartilhamento do conhecimento (LEONARD; SENSIPER, 1998).
Tais barreiras ndo foram percebidas pelos sujeitos das trés unidades de
analise. Ao contrario, nessas trés VCoPs foram relatadas a existéncia de
ajuda e cooperagdo entre pessoas interdepartamentais (ASSINK, 2006;
LEONARD; SENSIPER, 1998), grande disponibilidade para
compartilhamento de conhecimento (LEONARD; SENSIPER, 1998) e
vontade de atingir os objetivos a que o grupo tinha se proposto (ASSINK,
2006; LEONARD; SENSIPER, 1998). As resisténcias ou timidez
mostradas por membros com relagdo a adog¢do de tecnologia (uso da prépria
VCoP para discutir-se o projeto, como no caso da VCoP-CIR) foram
administradas pelos moderadores.

O que se percebeu nas trés VCoPs selecionadas é o alto grau de
motivagdo, tanto por parte de moderadores quanto de membros, segundo
relatado pelos sujeitos. Repete-se os dizeres j4 mencionados por estudo no



144

Banco Mundial”: “N@o hd investimento ou patrocinio que substitua a
participacdo e entusiasmo dos membros para manter uma VCoP”. Atribui-
se, assim, a motivacdo das pessoas a chave que permitiu as trés VCoPs
analisadas a chegarem a bom termo.

Percebeu-se nas entrevistas que os membros das VCoPs selecionadas
sdo motivados predominantemente de forma intrinseca (satisfagdo pelo
trabalho em si, segundo Jeon, Kim e Koh, 2011), embora nas entrevistas
tenha emergido a mencdo sobre reconhecimento pelos colegas (esta é
considerada, segundo os mesmos autores, uma forma de motivagdo
extrinseca) como algo motivador.

Com relagdo a motivagdo intrinseca das pessoas, Clementi (2014)
propde que os elementos constituintes de uma VCoP - Comunidade,
Dominio e Prética - fornecem per se os elementos constituintes reguladores
do comportamento humano referente a motiva¢do intrinseca, a partir da
teoria da autodeterminagdo de Ryan e Deci (2005), explicitada por Clementi
(2014). A formagdo da motivagdo intrinseca baseia-se em trés fatores
(RYAN; DECI, 2005 citado por CLEMENTI, 2014):

- Relacionamento: sentimento de conexdo com um grupo;

- Autonomia: sensa¢do de poder de escolha;

- Competéncia: sensacdo de autoeficicia.

Os elementos constituintes de uma VCoP fornecem de forma natural
esses fatores de motivacdo intrinseca do ser humano, conforme Figura 11:

' World Bank Communities of Practice: Questions and Answers (THE WORLD

BANK, 2014)
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Figura 11 - Motivagao intrinseca e CoPs

Dominioda CoP/

Autonomia do
individuo

Priitica/ Comunidade/
Competéncia Relacdonamento

Fonte: Clementi (2014, p. 106)

Ao adentrar em uma comunidade de forma voluntaria, o sentimento
de autonomia de um membro de VCoP tende a ser um fator de motivagao
positiva, sobretudo em organizacdes onde a autoridade hierdrquica é
exercida de forma destacada. Dentro da comunidade, o membro pode
sentir-se menos sujeito a censura hierdrquica acerca do que expressa no
dominio.

O sentimento de pertencimento a um grupo torna-se perceptivel de
como a estrutura de VCoP fomenta o relacionamento entre os membros:
mais de um sujeito das VCoPs selecionadas mencionou na entrevista o
“sentimento de pertencimento”, de ajuda mitua e de compartilhamento de
angustias.

Na discussdo da prética, competéncias sao apresentadas e
reconhecidas pelos membros da VCoP, propiciando a0 membro um
prestigio, ainda que em circulo restrito.

Assim, uma das razdes de o estudo de caso ter apresentado membros
altamente motivados pode estar na prépria estrutura sugerida pela Figura
10, condicionada a atuacdo de um moderador que utilize o potencial
estrutural da VCoP para nela promover ou manter a motivagao.

Conforme ji mencionado pelos sujeitos das entrevistas, a estrutura

que proporciona a percep¢do de horizontalidade, democracia, igualdade de
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posicdo e auséncia de “caixinhas” departamentais (ANDREW; TOLSON;
FERGUNSON, 2008; WEISSENBERGER; EBERT, 2011) parece ser um
aspecto que promove a motivacdo das pessoas a compartilharem ideias nos
Correios, onde pessoas de diferentes contextos se motivam para buscarem
solucdo conjunta, que pode se tornar uma inovagdo (SORENSEN;
DUBOIS; PATON, 2012).

Em todo esse contexto, a figura do moderador € a chave para que a
VCoP cumpra seu papel de integrar pessoas e focar em inovacgdo
(MENDIZABAL; SOLINIS; GONZALEZ, 2013; SORENSEN; DUBOIS;
PATON, 2012; WEISSENBERGER; EBERT, 2011; WILBERT et al.,
2013), dando condigdes para que emerja no grupo uma verdadeira VCoP
para inovacdo.

Virios estudos sugerem a relevancia do moderador de CoPs: Dubé,
Bourhis e Jacob (2006) propdem que desde o inicio uma VCoP designe um
moderador, ou escolha um membro, mas que se lhe estabeleca papéis e
tarefas especificas. Fang e Chiu (2010) afirmam que as caracteristicas do
moderador sdo decisivas na constru¢ao do nivel de confianga dos membros
da VCoP, o que vai influenciar a motivagdo e a predisposi¢do das pessoas
para compartilharem conhecimento.

Contudo, hd caréncia em estudos mais aprofundados sobre as
atribuicdes do moderador de VCoP (LI et al., 2009). Contribuem para
cobrir essa lacuna trés pesquisas realizadas no EGC/UFSC: Paulino (2011)
apresenta as atividades de um moderador com base em exemplos reais de
moderacdo de VCoPs, Clementi (2014) destaca a relevancia do moderador
na motivacdo dos membros de CoPs e Wilbert et al. (2013) propdem um
perfil teérico do moderador de VCoPs em contexto de inovagdo aberta.

Ainda que seja redundante, menciona-se aqui que o presente estudo
de caso confirma a percepcido de que o moderador € a esséncia da VCoP,
conforme as metdforas sugeridas espontaneamente por sujeitos das trés
unidades de andlise: é responsdvel por manter ‘“‘acesa a chama” da VCoP
(moderador € incendidrio, segundo Kapa da VCoP-NOM) e por conduzir o
ritmo da VCoP (moderador € maestro, segundo Sigma da VCoP-SIW), de
forma que todos que participam da comunidade busquem alcangar os
objetivos da organizacdo com sentimento de satisfacdo (moderador é
animador de torcida, segundo Psi, da VCoP-CIR).

Face as competéncias requeridas para um bom moderador de VCoP,
surgiu na fala de um dos sujeitos de uma das unidades de andlise estudada,
que € necessdrio haver uma selecido desses atores da VCoP com base em
perfil e empreender acdes de capacitagdo. Pois o moderador de VCoP
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necessita lidar com as questdes relativas a tecnologia (saber utilizar as
funcionalidades da plataforma que abriga as CoPs), a gestdo de pessoas
(negociag¢do, administragdo de conflitos, motivacdo dos membros, dentre
outros) e conhecer o dominio da VCoP com profundidade, para poder
mediar as interacdes (WILBERT et al., 2013). Adicionalmente o moderador
atua como interface entre VCoP e a estrutura formal da organizacdo, além
de ser uma pessoa voltada para inovacdo (BOSA, 2008; COAKES;
SMITH, 2007; HAMBURG; MARIN, 2010), focada em atrair pessoas com
competéncias para inovacdo (CERINSEK, DOLINSEK, 2009).

Para VCoPs cujo propdsito € inovar, West e Hannafin (2011)
sugerem que se estimule a “ética do hacker” na comunidade, sendo essa
uma qualidade individual, expressa como persisténcia e motivacdo que a
pessoa leva consigo nos ambientes, demonstrando prazer de trabalhar e
interagir em comunidades de inova¢do (WEST; HANNAFIN, 2011).

Para evitar que a conotacio negativa do termo contamine um atributo
que ¢ positivo para o contexto de inovagdo, a autora da dissertacdo toma a
liberdade de rebatizar a “ética do hacker” como “ética do trabalho
prazeroso’.

Na andlise das trés VCoPs selecionadas, quase todos os membros
verbalizaram serem movidos pela ética trabalho prazeroso: na VCoP-NOM
emergiu o orgulho de participarem de um trabalho de alta envergadura e
relevincia para os Correios, ao passo que na VCoP-CIR, o sentimento de
prestarem um relevante trabalho social que muda a vida de jovens
brasileiros, traz aos membros da VCoP um sentido missionario ao trabalho.
Esse mesmo sentido missiondrio pode ser percebido no artigo de Bosa
(2008), em que médicos alemdes construiram um novo modelo para o
sistema de saude, a fim de beneficiar os cidaddos.

Na VCoP-SIW emergiu o sentimento do “querer servir’, de querer
contribuir para facilitar a vida do cliente e dos usudrios do SIW. Esses
fatores, para os entrevistados, mostraram ser mais relevantes do que um
reconhecimento formal por parte da empresa, e esta autora infere que esses
sejam o motivo de superarem as dificuldades que a prépria desatualizagio
da plataforma Coptec apresenta, conforme relatos colhidos.

Um aspecto a ser trazido para a conscientizacdo das organizagdes
que pretendem inovar por meio de VCoPs € o estimulo a inoversidade. Ndo
obstante serem compostas por pessoas de vdrias regides geograficas, de
faixas etdrias e fungdes diversas, as VCoPs selecionadas predominou a
homogeneidade de perfis, possivelmente por atuarem no dominio da VCoP,
conforme apontado por Justesen (2004). Para Swan, Scarbrough e
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Robertson (2002), a homogeneidade de membros dificulta mudangas de
status quo que podem resultar de inovacdes, e a multidisciplinaridade de
membros da comunidade € desejivel quando o foco € inovagdo
(MENDIZABAL, SOLINIS; GONZALEZ, 2013).

Por dltimo, e nem por isso menos relevante, é a necessidade de se
implementar uma governanca para CoPs com foco em inovacdo
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011; PROBST; BORZILLO, 2008).
Esse fato foi expresso por sujeitos das unidades de andlise como lacuna
existente na organiza¢do do estudo de caso. Alerta-se, no entanto, sobre um
cuidado a ser tomado: a governanga nao pode se transformar em mais uma
“caixinha” dentro da organizagdo, e com isso anular o que as CoPs tém de
valioso: a espontaneidade, a informalidade e a horizontalidade.

Ap6s essas reflexdes sobre o estudo de caso com o amparo da
literatura revisada, encerra-se o capitulo 5 apresentando-se na secdo 5.2.1
resposta, ainda que ndo exaustiva, a pergunta de pesquisa:

“Que caracteristicas de VCoPs influenciam processos de inovac¢io
em uma empresa publica brasileira ?”

5.2.1 Caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovac¢io
em uma empresa publica brasileira

Com base na comparacio entre a literatura revisada e o estudo de
caso do Quadro 16 explicitam-se caracteristicas que influenciam processos
de inovagdo na organiza¢do pesquisada. Tais caracteristicas sdo agrupadas
em cinco aspectos: caracteristicas relativas a dominio ou prética,
caracteristicas relativas a funcionamento ou dindmica da VCoP,

caracteristicas relativas a estrutura da VCoP, caracteristicas relativas a
membros da VCoP e caracteristicas relativas a moderador da VCoP.:

a) caracteristicas relativas a dominio ou prética;

1. Inovagdo como dominio da VCoP: se o dominio da VCoP € “inovagdo”,
com estratégias de estimulo a criatividade e empreendedorismo dos
membros, hd possibilidade de ocorrerem inovagdes além de incrementais
(COAKES; SMITH, 2007). Pois, parafraseando a Wenger, McDermott e
Snyder (2002), é para a inovagdo que devem convergir “ndo apenas o
cérebro, mas também o cora¢io” dos membros da VCoP (Estudo de caso:
VCoP-NOM e VCoP-SIW);
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2. Grau de percep¢do dos membros com relagdo ao apoio organizacional a
inovacdes em VCoPs: a percep¢do de que a organizacdo apoia a VCoP
sustenta a existéncia da VCoP (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011)
(Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

3. Expectativa positiva dos membros com relacdo a inovacdo: formam-se
comunidades de inovacdo (WEST, 2009), com o objetivo de compartilhar
nao s6 conhecimentos, mas inovagdes. (Estudo de caso: VCoP-NOM e
VCoP-SIW);

4. Nivel de clareza com relacio ao foco em inovacdo na VCoP:
compartilhar para inovar (WEST; HANNAFIN, 2011). Dentro do dominio
“inovacdo” na VCoP, os aspectos a serem focados pelos membros ¢é
explicitado, em geral, pelo moderador, que evita dispersdes em relagdo ao
tema (WHITE, 2006) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-
SIW);

b) caracteristicas relativas a dindmica ou funcionamento da VCoP;

5. Nivel de informalidade das interagdes: uma VCoP onde a linguagem
coloquial € utilizada como se fossem conversagdes informais permite que
seus membros coloquem as ideias de forma mais bruta, sem passarem por
refinamentos ou censuras, 0 que promove o surgimento de novas ideias
(BROWN; DUGUID, 1991; SWAN; SCARBROUGH; ROBERTSON,
2002) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW).

6. Construcdo de novas ideias a partir de ideias de outrem (WEST, 2009),
sem que haja sentimento de posse individual pela ideias .(Estudo de caso:
VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

7. Autonomia no emprego da VCoP no “funil da inova¢do” na etapa que
melhor aprouver aos membros (MENDIZABAL; SOLINIS; GONZALEZ
(2013) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

8. Abertura para conhecimentos externos a VCoP: a VCoP pode expandir
para além de suas fronteiras (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011;
WEISSENBERGER; EBERT, 2011) para ampliar o compartilhamento de
conhecimento (BENNER, 2003) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR
e VCoP-SIW);
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9. Gestdo participativa da VCoP: os membros podem sugerir objetivos,
estratégias, novas ideias que sdo discutidas coletivamente (BORZILLO;
KAMINSKA-LABBE, 2011) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e
VCoP-SIW);

10. Existéncia de estimulo a criatividade na VCoP: o intercambio é de
novas ideias criativas que surgem na VCoP, “learning by creating” (WEST,
2009, p. 325)

11. Existéncia de diversidades de pensamentos, questionamentos e
discussdes (WEST, 2009), para fomentar o surgimento de novas ideias.

12. Existéncia da promocdo do empreendedorismo (WEST; HANNAFIN,
2011). Empreendedorismo e atitudes proativas do individuo como
requisitos para inovagao (CERINSEK; DOLINSEK, 2009;
SANTANDREU-MASCARELL; GARZON, 2013).

c) caracteristicas relativas a estrutura da VCoP;

13. Existéncia de uma governanca para VCoPs alinhados aos objetivos
organizacionais (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011), que deve
contemplar nas estratégias a gestdo da inovacdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008): se o objetivo da VCoP € integrar-se a processos de
inovacdo para apoid-los, a governanca estabelece uma ponte entre
organizacdo e VCoPs e entre VCoPs;

14. Enfase na horizontalidade nas interacdes, com neutralizacdo de
hierarquia de comando (HILDRETH; KIMBLE, 2004), com utilizagdo de
conhecimentos procedurais ndo candnicos (BROWN; DUGUID, 1991;
KOCH, 2012) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

d) caracteristicas relativas a membros da VCoP.

15. Presenca de membros do nivel estratégico da organizac¢do na VCoP: a
participacdo de membros do nivel diretor auxilia na implementacdo das
novas ideias emergentes na VCoP, além de assegurar o alinhamento da
VCoP as estratégias da organizacio (BORZILLO; KAMINSKA-LABBE,
2011) (Estudo de caso: VCoP-NOM);
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16. Presenca de membros motivados, comprometidos e que gostam de
compartilhar conhecimento: essas pessoas fazem acontecer o fluxo de
ideias por meio do compartilhamento voluntdrio de conhecimentos (BOSA,
2008; CHU; KHOSLA, 2012; COAKES; SMITH, 2007) (Estudo de caso:
VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

17. Presenca de campedes da inovacdo: tais pessoas sdo aliadas do
moderador para ajudar o grupo a caminhar rumo a inovag¢des. Sdo membros
catalisadores que podem servir de exemplo aos demais (BOSA, 2008;
COAKES; SMITH, 2007) (Estudo de caso: VCoP-NOM);

18. Presenca de membros receptivos a inovacdo: ainda que ndo sejam
campedes de inova¢do (COAKES; SMITH, 2007), o nimero de membros
que ndo facam oposicao a inovacdo influenciam a velocidade de aprovagao
de uma nova ideia na VCoP (COAKES; SMITH, 2007, HAMBURG:;
MARIN, 2010; MORK et al., 2010);

19. Existéncia de confianca miitua com relacdo a propriedade intelectual:
auséncia de medo de roubo de ideias (HAMBURG; MARIN, 2010)
(Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

20. Presenca de membros com perfil e competéncias para inovacio
(COAKES; SMITH, 2007) (Estudo de caso: VCoP-NOM);

21. Presenca de membros com senso de urgéncia: por ser uma atividade
voluntdria, os membros com senso de urgéncia estdo atentos ao fato que as
interagdes devem ocorrer regularmente (SORENSEN; DUBOIS; PATON,
2012), o que ¢ facilitado quando o dominio sdo projetos estabelecidos pela
organiza¢do (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR e VCoP-SIW);

22. Existéncia de membros que negociam a neutralizacio de barreiras para
a inovagdo, levando ideias inovadoras ao éxito (MORK et al., 2010;
SWAN; SCARBROUGH, ROBERTSON 2002). (Estudo de caso: VCoP-
NOM);

23. Auséncia de membros periféricos: em VCoP voltadas para inovag@o ha
participagdo ativa de todos, sem foco especifico de aprendizagem individual
(WEST, 2009) (Estudo de caso: VCoP-NOM);
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24. Auséncia de medo dos membros em exporem suas ideias divergentes
(WEST, 2009), cabendo ao moderador criar um ambiente propicio para tal
(BORZILLO; KAMINSKA-LABBE, 2011). (Estudo de caso: VCoP-NOM,
VCoP-CIR e VCoP-SIW);

25. Grau de autoregulacdo dos membros, em que os membros
autogerenciam a sua participacdo na VCoP (MENDIZABAL; SOLINIS;
GONZALEZ, 2013; WEST, 2009) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-
CIR e VCoP-SIW);

26. Existéncia de inoversidade (JUSTESEN, 2004) na VCoP: pessoas
totalmente leigas no tema da VCoP e com conhecimento fora das fronteiras
da VCoP, fomentam visdes sobre o dominio sob perspectivas inesperadas
(WEST, 2009; WEST; HANNAFIN, 2011);

e) caracteristicas relativas a moderador da VCoP;

27. Grau de motivacdo dos moderadores para inova¢do: moderadores
motivados e comprometidos acompanham e gerenciam a dindmica na
VCoP de forma a promover inovacdes (BORZILLO; KAMINSKA-
LABBE, 2011) (Estudo de caso: VCoP-NOM, VCoP-CIR ¢ VCoP-SIW);

28. Presenca de moderadores com agenda voltada para inovagdo,
conduzindo as atividades na VCoP em consondncia com as estratégias
organizacionais e interagindo com a direcio (WEISSENBERGER; EBERT,
2011) (Estudo de caso: VCoP-NOM);

29. Presenca de moderador que zele pela horizontalidade da VCoP,
sobretudo em organiza¢des com vdrios niveis hierdrquicos, comuns no setor
publico (LUNENBURG, 2012);

30. Presenca de moderador com perfil e capacitacdo como facilitador da
inovagdo, considerando conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas
para exercicio efetivo de modera¢do em VCoPs (WILBERT et al., 2013).

O grifico da Figura 12 apresenta uma visdo sintética da
representatividade dos cinco aspectos mencionados anteriormente com
relagdo a caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovacéo:



153

Figura 12 - Caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovagao
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Fonte: Da autora.

Ao se lancar um olhar as caracteristicas de VCoPs que influenciam
processos de inovagdo na Figura 12, constata-se que 53% sdo relativas a
pessoas, entre membros e moderadores.

Scarbrough (2003) menciona que quando o assunto é inovar, a
énfase deve ser dada em pessoas, pois sdo elas € que movimentam o fluxo
de conhecimento da organizacdo. Trabalhar com VCoPs, sejam elas
voltadas para inovagdo ou para outro objetivo organizacional, requer uma
visdo antropocéntrica, pois é por meio das pessoas que uma VCoP se
constréi: motivados pelo engajamento mutuo, repertério compartilhado e
empreendimento conjunto (WENGER, 1998), os membros interagem
regularmente (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), e
desenvolvem lagos coesos (KIMBLE; BOURDON, 2008) e afetivos
(LINDKVIST, 2005), e despidos dos rituais hierdrquicos constroem
conhecimentos de forma colaborativa (CADIZ; SAWYER; GRIFFITH,
2009; CHU; KHOSLA; NISHIDA, 2012; DU PLESSIS, 2008; MARIA;
FARIA; AMORIM, 2008), podendo alavancar inova¢des (CHANG; CHEN;
LI 2008) e com isso, sustentar a competitividade das organizac¢des (KIM;
HONG; SUH, 2012).

Conforme expressou Psi, moderadora da VCoP-CIR com
veeméncia:

...Entdo, em uma comunidade significa que vocé esta
falando com pessoas... [0 moderador] tem que ter um
conhecimento e uma formag@o para ser moderador de
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gente, de lidar com gente, ndo de lidar [somente] com
tecnologia.

No entanto, percebeu-se que € inegdvel a contribuicdo que a
tecnologia trouxe para os Correios: sem o recurso da plataforma
computacional que possibilitou a implementacdo da Coptec, o resultado das
inovagdes certamente teria sido diverso. Dessa maneira, no caso da
organizacdo pesquisada, a tecnologia viabilizou a interagdo de pessoas das
diversas partes do Brasil.

Isso leva a seguinte reflexdo: teriam as inovagdes incrementais
relatadas no estudo de caso ocorrido sem o emprego de VCoPs?

A autora desta dissertagdo cré que ndo, por tratar-se de uma empresa
publica de abrangéncia geografica nacional, em que sem a Coptec...:

a)

...0 projeto CIR teria deixado o novo coordenador (que ndo
detinha conhecimentos técnicos do programa CIR ao assumir a
tarefa) sem informagdes na velocidade requerida para o projeto
naquele ano. A evidéncia da importincia da VCoP-CIR em
inovar, € o fato que o padrido de trabalho ficou inalterado por
mais de 30 anos. A interacdo em ambito nacional de especialistas
regionais por meio da VCoP propiciou melhorias significativas
no padrio de trabalho. O entrevistado Psi resume o acima
exposto em um paragrafo:

“De coracdo: puxa, que bom que tem isso [a VCoP]! Por que é
invidvel trabalhar nacionalmente, do tamanho deste pais, sem uma
ferramenta como a Coptec.”

b)

c)

... 0 projeto NOM ndo teria conseguido realizar a interacdo com
tantas pessoas que tinham algum conhecimento sobre o servico
em vdrias partes do Brasil. Certamente o G6 teria alcancado um
resultado inovador, mas o envolvimento das “n” pessoas que
compuseram o Gn ao final permitiu que as melhorias passassem
por vdrias andlises nos diferentes niveis da organizacdo, o que
facilitou a implementacao.

...0 projeto SIW ndo teria realizado as mudancas técnicas
ocorridas no produto SIW de forma veloz, com contribuicdes de

varias partes do Brasil.

Talvez se afirme que as melhorias ocorridas nas trés unidades de
andlise desta dissertacio sejam modestas para serem consideradas
“inovacgdes”. Resgata-se a Quintane et al. (2011), e argumenta-se que as
melhorias que ocorreram foram frutos de conhecimento novo gerado pela
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interacdo dos membros das VCoPs, mostrando-se titil na pratica. Lembra-se
igualmente o contexto de empresa publica, cuja estrutura composta por
vérios niveis hierdrquicos (LUNENBURG, 2012), com normas e regras de
procedimentos burocratizadas, dificultam a ocorréncia de inovagdes
radicais. No setor piblico sdo mais comuns as inovacdes incrementais
como ocorréncias pontuais, sem ‘“esforcos, métodos e modelos para
inovagdo radical no setor ptblico.” (RESENDE JUNIOR, 2012, p. 205).

Sem o surgimento das VCoPs na empresa publica analisada, os
projetos teriam seguido o fluxo de comunicacdo hierdrquica em seus
aspectos administrativos (com a respectiva burocracia que gera lentiddo), e
os aspectos técnicos teriam sido discutidos por e-mail, telefone ou reunides
presenciais, o que dificultaria as interagdes por questdes de conciliacdes de
agendas e custos envolvidos. Isso certamente reduziria a abrangéncia de
participacdo de pessoas, e, portanto, de riqueza de conhecimentos, além do
aumento do tempo que se teria gasto para chegar a resultados como os
relatados.

O estudo de caso apresentado ratifica que mesmo sendo a Coptec
uma plataforma de VCoPs desatualizada (conforme percep¢do dos
participantes), pessoas motivadas conseguem transpor tal limitacdo, e
chegar a resultados almejados. No entanto, no contexto atual em que
empresas buscam inovacdo como fator de sobrevivéncia no mercado, a
atualizagdo tecnoldgica é pré-requisito para que VCoPs possam contribuir
de forma adequada a processos de inovac¢do no aspecto que pode ser um
fator critico de sucesso: a velocidade nas intera¢des virtuais entre pessoas.
Considerando ainda que os membros da Coptec t€m acesso a redes sociais
interativas online fora do ambiente de trabalho, a tecnologia ultrapassada na
empresa pode leva-los ao abandono da Coptec. Faz-se mister, portanto, que
os Correios busquem investir em tecnologias atuais para albergar suas
VCoPs.

Finaliza-se o relato desta pesquisa com a constatacdo no estudo de
caso que as VCoPs, como organismos vivos, podem apresentar
comportamentos diferentes, com particularidades que emergem de forma
inesperada. Ao se perguntar se VCoPs tém potencial para apoiar processos
de inovacdo, a resposta € afirmativa. Porém, a pergunta “como estruturd-las
para isso?”, talvez ndo haja uma resposta dnica. Pois as trés unidades de
andlise do estudo de caso contribuiram, cada uma a sua maneira, para que
inovagdes ocorressem nos Correios.

Quicd esteja al uma resposta possivel: dar-lhes a autonomia
necessdria para que as VCoPs, livres das amarras hierdrquicas, possam fluir
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no dominio da inovag¢do, segundo suas potencialidades para cria¢do de algo
de novo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS

Apresentam-se neste capitulo as contribuicdes geradas pelo presente
estudo, as limitagdes da pesquisa e as recomendacdes para trabalhos
futuros.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertag@o visou a alcancar o objetivo geral de identificar
caracteristicas de VCoPs que influenciam processos de inovagdo em uma
empresa puiblica selecionada. Ao se elencar as caracteristicas de VCoPs que
influenciam a inovacdo ao final do capitulo 5, alcanca-se o objetivo geral
proposto no estudo. Quanto aos objetivos especificos, considera-se que
foram igualmente alcancados: as VCoPs selecionadas foram descritas com
seus processos que resultaram em inovagdo; analisou-se a percepg¢do dos
sujeitos entrevistados quanto as suas percepcdes acerca da contribui¢do que
VCoPs podem oferecer a processos de inovagdo e finalmente, foram
comprados os resultados obtidos na pesquisa em literatura com os
encontrados em campo, compondo tais resultados a resposta final a
pergunta de pesquisa.

A investigacdo a que esta dissertacdo se ateve foi a busca de atributos
de VCoPs que influenciam processos de inovacdo em uma empresa ptiblica,
considerando ser um tipo de organizac¢do que busca conciliar a obtencio de
resultados econdmicos, com o seu papel social.

Tendo sido identificadas ocorréncias de inovagdes incrementais nos
Correios com o apoio de VCoPs, buscou-se compreender, a partir da
percep¢do relatadas por pessoas que vivenciaram os processos, como cada
uma delas empregou VCoPs para chegar a resultados inovadores. Obteve-
se, assim, atributos que possibilitaram que VCoPs auxiliassem processos
de inovagao.

Os principais resultados da pesquisa mostram que vdrias
caracteristicas de VCoPs mencionadas em literatura, oriunda de diversos
contextos, despontaram no estudo de caso especifico, em contexto de setor
publico. Nesse setor, destacou-se o fato que as VCoPs possuem potencial
para transpor uma barreira para inovacdo: a existéncia de rigidez
hierdrquica.

Em estudos efetuados em diversos contextos € no estudo de caso,
concluiu-se que, mesmo que VCoPs possuam as caracteristicas elencadas
positivas para inovagdo, tal sé ocorre de maneira satisfatéria se houver
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gestdo da inovagdo na organizacdo, com seus elementos: cultura, lideranca,
estratégia e ambiente voltados para inovagdo. Pois, conforme emergiu nas
unidades de andlise, mesmo em uma estrutura que favorece a
horizontalidade das intera¢des como as VCoPs, pode-se persistir no modelo
hierdrquico em sua dindmica interna.

A conclusdo udltima a que se chega é que VCoPs influenciam
processos de inovacdo, conforme o grau volitivo dos membros em
compartilharem conhecimentos e vivéncias e em estarem receptivos para o
novo.

A contribui¢do cientifica desta disserta¢do € trazer uma investigacao
sobre VCoPs com foco em inovagdo em uma empresa do setor ptblico
brasileiro, campo aberto para pesquisas. Para os priticos, o estudo pode
auxiliar na ado¢do de VCoPs com foco em inovagado, aproveitando-se os
pontos em que o contexto desempenha um papel menos preponderante com
relacdo a caracteristica identificada. Por exemplo, a existéncia de um
moderador com perfil voltado para inovacdo é uma caracteristica a ser
observada em VCoPs independente de contexto.

Enfatiza-se que as trinta caracteristicas de VCoPs que influenciam
processos de inovag¢do podem servir de pontos a receberem ateng¢do ao se
decidir empregar VCoPs para apoiarem processos de inovacdo em
organizacdes, ji4 que tanto a literatura revisada como o estudo de caso
concordam da relevancia desses pontos para o objetivo final: a realizag¢do
de inovagdes.

O presente estudo atende, em parte, a uma recomendacio de Schmitt
(2012), ao se trazer alguns fatores criticos de sucesso em CoPs em um caso
empirico.

A presente pesquisa apresenta algumas limitagdes. A primeira delas
decorre do fato de as unidades de andlise serem apenas trés, em um
universo onde existia a probabilidade de se ter encontrado outras unidades
de andlise.

Em segundo lugar, a quantidade de membros de cada VCoP mostrou-
se ser reduzida. Intencionalmente escolheu-se o moderador como ponto
inicial da técnica snow ball de sele¢do dos sujeitos, o que pode ter gerado
uma tendenciosidade na escolha dos demais entrevistados. Contudo,
acredita-se que com os dados obtidos na presente dissertacdo obteve-se 0s
elementos importantes, que podem servir de base para uma pesquisa
quantitativa com o emprego de levantamento na Coptec e assim, aproximar-
se de resultados mais precisos.
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A terceira limitacdo é o fato de os resultados serem baseados na
percepcdo dos sujeitos: os “vieses” pessoais devem ser considerados nas
respostas obtidas.

Ainda, o estudo tratou-se de pesquisa qualitativa em uma empresa
publica selecionada, e seus resultados nao podem ser generalizados.

Conforme mencionado no inicio da disserta¢do, hd um vasto campo
de oportunidades de pesquisa para compreender como CoPs/ VCoPs podem
ser empregadas como estratégia de fomento a inovagdes em organizagdes,
uma vez que hd poucos estudos empiricos internacionais € em contexto
brasileiro.

6.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

No percurso de uma pesquisa emergem, por vezes, novas tematicas
associadas a pesquisa em andamento. No presente caso, emergiu a temdtica
da inoversidade como uma caracteristica relevante para que VCoPs
auxiliem processos de inovagdo, que ndo foi aprofundada por fugir ao
escopo da pesquisa.

Uma outra temdtica a ser refletida é até que ponto VCoPs e redes
sociais podem ser complementares na condugdo de processos de inovagao,
uma vez que redes sociais passam a fazer parte do cotidiano das pessoas na
atualidade, sobretudo das geracdes mais jovens.

Assim, apresentam-se sugestdes de pesquisa futuras dentro da
temadtica CoPs associadas a inovacio:

a) pesquisar sobre a relevincia da inoversidade em VCoPs em

contexto de inovacao;

b) realizar estudos quantitativos a partir das caracteristicas de
VCoPs que influenciam processos de inovacdo apresentadas
nesta  dissertacdo, buscado ratifica-las, retificd-las ou
complementd-las a partir de perspectivas de um maior niimero de
pessoas e de VCoPs;

c) repetir o estudo empirico em outras organizacdes de perfil
assemelhado aos Correios, com o estudo do comportamento de
VCoPs em processos de inovacdo para uma categoria especifica
de organizacdes;

d) pesquisar os diferentes empregos de VCoPs no funil da inovagao;

e) pesquisar como VCoPs podem ser empregadas para desenvolver
uma cultura de inovagdo em organiza¢Ges fortemente
hierarquizadas;
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f) estudar o perfil e as competéncias requeridas do moderador de
uma VCoP integrada a processos de inovagao;

g) pesquisar a integracdo de VCoPs e redes sociais para apoiarem
processos de inovacao.
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APENDICE A - Bibliometria

Para a obtencdo da bibliometria para este trabalho realizou-se trés
etapas: coleta de dados, andlise bibliométrica e mapeamento dos artigos

1 COLETA DE DADOS DA BUSCA SISTEMATICA PARA
REVISAO DA LITERATURA

A busca sistemadtica foi realizada em abril de 2014 em duas bases:
Web of Science e Scopus. ApOs andlise, observou-se que os artigos
publicados de interesse da pesquisadora na Web of Science estavam
contidos na Scopus. Segundo um estudo comparativo entre bases de dados
cientificos de Falagas et al. (2008), a Scopus cobre amplamente a drea de
ciéncias sociais, com acuracidade. Assim, optou-se por concentrar oS
esforcos de busca na literatura na base Scopus.

A expressdo de entrada de pesquisa na Scopus foi “virtual
communit*® of practice and innovat*’ em titulos, resumos e palavras-chave
dos artigos de periddicos avaliados por pares. Houve um retorno de 15
artigos, sendo apenas cinco aderentes ao objetivo de pesquisa da
dissertagdo, ou seja, o foco em emprego de VCoPs para fins de inovagao:
Akoumianakis et al. (2011), Correia, Paulos e Mesquita (2010), Cook-Craig
e Sabah (2009), Rongo (2013) e Herne et al. (2013). Considerando que
estudos sobre “comunidades de pratica virtuais” estdo indexados com a
palavra-chave “comunidades de pratica”, buscou-se apoio na literatura
nesta dltima. Nova expressdo de entrada na Scopus com “communit® of
practice” e “‘innovation” recuperou 412 artigos, cujos dados foram
exportados para uma planilha de dados (Excel e Calc) para andlise
bibliométrica, cujo resultado é apresentado na sequéncia.

2 PANORAMA GERAL DE ARTIGOS SOBRE “COPS”EM
ASSOCIACAO COM “INOVACAO” NA SCOPUS

2.1 EVOLUCAO DAS PUBLICACOES

A Figura 1 mostra que a temdtica CoPs associadas a inovagdo ganha
interesse crescente a partir de 2000. O auge ocorreu em 2011 com 68
estudos publicados. Em uma busca atualizada em janeiro de 2015 na
Scopus, obteve-se que o ano de 2014 encerrou com 61 publicacdes.
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Figura 1 — Evolugdo das publicacdes 1997-2014
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2.2 AREAS DA CIENCIA QUE PUBLICAM DENTRO DA TEMATICA

COP ASSOCIADA A INOVACAO

A Figura 2 mostra que a drea de ci€ncias sociais € a que mais publica

estudos na temdtica em discussdo, seguida pela ci€ncia da computagdo e

gestdo de negbcios. Na drea multidisciplinar os estudos ainda sdo

incipientes.

Figura 2 — PublicacGes por drea da ciéncia
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2.3 PAISES E INSTITUICOES QUE MAIS PUBLICAM NA TEMATICA

Os paises de lingua inglesa sdo os que mais publicam nos peridédicos
internacionais (Figura 3). Sdo poucos aqueles que aceitam artigos em outro
idioma, e o inglés €, de fato o idioma da pesquisa internacional.

O continente mais representado é o europeu, sendo que a Asia é
representada por Singapura e a América Latina pelo Brasil, que aparece em

vigésimo lugar.

Figura 3 — Paises que mais publicam CoP associadas a inovagdo
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Fonte: Scopus (2014)

A Figura 4 apresenta as institui¢des mais publicam sobre a temadtica
CoPs associadas a inovagdo. Igualmente levam vantagem os paises de
lingua inglesa. Dentre as dez primeiras universidades nesse quesito, quatro

sfo da Australia, trés do Reino Unido, duas do Canada e uma da Finlandia.
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Figura 4 — Institui¢cGes que mais publicam sobre CoPs associadas a inovacgio
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2.4 VEICULOS DE PUBLICACAO

A Figura 5 mostra que a maior parte do conhecimento acerca da
temdtica encontra-se em artigos publicados em periédicos e em congressos.

Figura 5 — Tipos de publicagio
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A Figura 6 apresenta os periddicos que mais publicam. O lider dentre
eles ¢ o Proceedings of the European Conference on Knowledge
Management, ou seja, os anais da Conferéncia Europeia para a Gestdo do
Conhecimento. Esse fato pode sugerir que as pesquisas estio em estigio
inicial e em fase de apresentacio a comunidade cientifica. Em seguida
figuram Lecture Notes in Computer Science e Handbook of Research on
Communities of Practice for Organizational Management and Networking
Methodologies for Competitive Advantage, demonstrando que as dreas de
gestdo do conhecimento, ciéncias da computagdo e gestdo de organizacgdes
sdo as que tém demonstrado interesse em pesquisas sobre CoPs e inovacdo.

Figura 6 — Periédicos que mais publicam sobre CoPs associadas a inovacao

Quantidade de publicagdes
por periodico

Fonte: Scopus (2014)

2.5 AUTORES QUE MAIS PUBLICAM NA TEMATICA

Dos dez primeiros autores constantes na Figura 7, quatro atuam na
drea da saude, trés na drea de gestdo, dois na drea de engenharia € um em
TI, demonstrando que a temdtica € de interesse multidisciplinar.
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Figura 7 — Autores que mais publicam sobre CoPs associadas a inovagéo
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Conhecido o panorama das publica¢des que associam CoPs/VCoPs a
inovagdo, prosseguiu-se com a busca de periddicos que auxiliassem na
resposta a pergunta de pesquisa: “que caracteristicas de VCoPs influenciam
processos de inovagdo?”

3 MAPEAMENTO DOS ARTIGOS RELATIVOS A COPS
ASSOCIADAS A INOVACAO ADERENTES AO FOCO DA
DISSERTACAO

Para a escolha dos artigos para comporem o nicleo tedrico da
dissertag¢do, optou-se pela leitura dos resumos dos 412 artigos localizado
em abril de 2014 para minerar aqueles com foco aderente pesquisa
pretendida. Apds andlise dos resumos, foram retidos 80 estudos para busca
do artigo na integra. Adotou-se como critério utilizar artigos acessiveis por
meio do sistema Virtual Private Network (VPN)/UFSC. Assim, foi possivel
acessar a versdo integral de 47 artigos, dos quais 22 estudos estdo alinhados
ao foco da pesquisa.



189

Para encontrar artigos adicionais, buscou-se os autores referenciados
nos 47 artigos, obtendo-se 35 novos artigos possiveis. Apds andlise destes,
dois artigos foram adicionados aos 22, formando o portfélio principal com
24 artigos. Uma nova leitura mais acurada focou na pergunta de pesquisa,
retendo somente os artigos que abordassem caracteristicas de CoPs que
contribuem para a inovacdo. Nesse processo, descartou-se oito artigos,
restando para compor a base de pesquisa da dissertacdo 16 estudos
conforme quadro abaixo:

3.1 ESTUDOS QUE ABORDAM COPS PARA FINS DE INOVACAO

Quadro 1 — Autores que pesquisam CoPs associadas a inovacao
(continua)

Autor(es) = Ano Titulo/ Tipo de Pesquisa

1 | Rongo 2013 | Managing virtual communities of practice to drive
product innovation/ Estudo tedrico

2 | Mendizabal, 2013 HOBE+, a case study: a virtual community of

Solinis e practice to support innovation in primary case in
Gonzélez Basque Public Health Services/ Empirico, Estudo de
caso

3 Miihlhaus et| 2012 |A conceptual approach to modeling the success of

al. communities of innovation/ Estudo tedrico
4 Sorensen, 2012 | Innovative community of practice development within
Dubois, the Alberta Respiratory Community/ Empirico, Estudo
Paton de caso
5 |Koch 2012 | Authority and management innovation: a typology of
product development teams and communities/ Estudo
tedrico
6 | West e| 2011 | Learning to design collaboratively: participation of
Hannafin student designers in a community of innovation/

Empirico, Estudo de caso

7 | Weissenberg 2011 Stitching an organization's knowledge together -
er e Ebert communities of practice as facilitator for innovations
inside an affiliated group/ Empirico, Estudo de caso

8 Borzillo e|2011 | Step-in and step-out: supporting innovation through
Kaminska- communities of practice/ Empirico, Estudo de caso
Labbé
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Quadro 1 — Autores que pesquisam CoPs associadas a inovacao

(conclusio)
9 |Bertels, 2011 | Communities of Practice versus Organizational
Kleinschmidt Climate: which one matters more to dispersed
e Koen collaboration in the FEI? / Estudo empirico
quantitativo
10 'Morketal. 2010 | Challenging expertise: in power within and across
communities of practice in medical innovation/
Empirico, Estudo de caso
11 |Hamburg e 2010 Facilitating knowledge transfer to drive innovation in
Marin SMEs/ Empirico, Estudo de caso
12 | West 2009 | What is shared? A framework for understanding
shared innovation within communities/ Estudo tedrico
13 |Bosa 2008 | Innovative doctors in Germany: changes through
communities of practice/ Empirico, Grounded Theory
14 | Coakes e 2007 | Developing communities of innovation by identifying
Smith innovation champions/ Estudo tedrico
15 | Swan, 2002 | The construction of communities of practice in the
Scarbrough e management of innovation/ Empirico, Estudo de caso
Robertson
16 'Brown e | 1991 | Organizational learning and communities of practice:
Duguid toward a unified view of working, learning and
innovation/ Estudo tedrico

Fonte: Da autora (2014)

3.1.1 Palavras-chave dos artigos selecionados

As palavras-chave de um estudo s3o termos que auxiliam o
pesquisador a encontrar a pesquisa desejada.

Verificou-se a frequéncia das palavras-chave utilizadas nos 16
artigos que serviram de base para a dissertacio, obtendo-se o que se segue:



191

Figura 8 — Palavras-chave dos dezesseis artigos-base
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Fonte: Scopus (2014)

A Figura 8 mostra que exceto as palavras “inovagdo”, “comunidades
de prética” e “comunidades de inovaciao”, “comunidades” e ‘“criatividade”
(as cinco primeiras palavras de maior frequéncia), as demais palavras
apresentaram frequéncia unica, demonstrando a especificidade das
pesquisas, com componente contextual elevado.

3.1.2 Periddicos e Area da Ciéncia a que pertencem os artigos
selecionados

O Quadro 2 apresenta o periddico que publicou o artigo selecionado
e a drea de conhecimento segundo a classificagdo atribuida pela Scopus.
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Quadro 2 — Periddicos e dreas de pesquisa

Autor(es)/ Ano PeriédicoArea
1 | Rongo (2013) International Journal of Web-based
Commupnities/ Ciéncia da Computacio
2 | Mendizabal, Solinis e BMC Family Practice/ Medicina
Gonziélez (2013)
3 | Miihlhaus et al. (2012) Total Quality Management and Business

Excellence/ Gestiao de Negdcios

4 |Sorensen, Dubois, Paton | Canadian Journal of Respiratory Therapy/
(2012) Medicina
5 | Koch (2012) Creativity and Innovation Management/
Gestao de Negocios
6 | West e Hannafin (2011) Instructional Science/ Psicologia
7 | Weissenberger e Ebert (2011) | Smart Innovation, Systems and

Technology/ Ciéncia da Computacdo

Borzillo e Kaminska-Labbé
(2011)

Journal of Business Strategy/Gestao de
Negocios

Bertels, Kleinschmidt e Koen
(2011)

Journal of Product Innovation
Management/ Gestao de Neg6cios

10 Mork et al. (2010) Management  Learning/  Gestdo de
Negocios

11 | Hamburg e Marin (2010) Smart Innovation, Systems and
Technology/ Ciéncia da Computacdo

12 | West (2009) Instructional Science/ Psicologia

13 | Bosa (2008) Innovative doctors in Germany: changes
through communities of practice/ Journal of
Health, Organization and Management/
Medicina

14 | Coakes e Smith (2007) The Learning Organization/ Gestdo de
Negocios

15  Swan, Scarbrough e Robertson  Management Learning/Gestao de Negdcios

(2002)
16 Brown e Duguid (1991) Organization Science/ Gestao de Negdcios

Fonte: Da autora (2014)
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3.1.3 Area do conhecimento dos artigos selecionados

De acordo com a base Scopus, a area de vinculacdo dos dezesseis
artigos selecionados estdo apresentados na Figura 9:

Figura 9 — Area da ciéncia a que se vinculam os artigos
Ciéncia da

Computagao

19%

Gestdo de
Negécios
50%
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19%

Psicologia
12%

Fonte: Da autora (2014)

Conclui-se que 50% das publicacdes ocorrem na drea de gestdo de
negocios, e a presente dissertacdo se vincula igualmente a essa categoria,
pois investiga VCoPs enquanto estratégia de gestdo do conhecimento para

promocao da inovagdo.
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APENDICE B - Questoes da entrevista semiestruturada

1) Ha quanto tempo vocé trabalha nos Correios? Pode contar-me um
pouco da sua trajetéria na empresa?

2) Como e por qué vocé ingressou na comunidade X da Coptec?

3) Vocé, como moderador, sabe dizer como e porqué a comunidade
foi criada? Qual o tamanho dela? Como funciona?

4) Como € que a comunidade de vocé€s chegou a esse resultado
(inovador)? Pode me descrever o processo?

5) Na sua opinido, quais os aspectos que foram mais importantes na
sua comunidade, para que vocés atingissem o objetivo?

6) Qual sua percepc¢do com relagdo a contribui¢do que a Coptec pode
dar a processo de inovacao nos Correios?

7) H4 algo mais que vocé gostaria de me relatar que eu néo lhe tenha
perguntado, e que pode me ajudar na pesquisa?
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(Modelo)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convida-lo(a) a participar da pesquisa “Comunidades de Pratica em contexto
de Inovagiio”, como parte integrante da dissertacio em elaboragdo pela mestranda Julieta Kaoru
Watanabe W|Ibert, sob a orientagdo da professorn Gertrudes Aparecida Dandolini, Dra. do Nicleo de
Estudos em I cdo. Gestdo e Te I da Infi (IGTI/UFSC).

Assim, de forma a al os objetivos, serido realizadas entrevistas i uradas sobre a -
Comunidades de Pratica dos Correios. Dado o cariter exploratério dessa fase da pesquisa, sua
participagdo pode ser requerida em um segundo momento, caso a anilise das entrevistas indiquem
pontos especificos que i de aprofi

Esclarecemos que:

1 a participacdo é 1 ite aria, p . OU Mesmo retirar sua pemussio a
I As infc o das serdo utilizadas somente para os fins desta pesquisa.c
serio tratadas com o mais absoluto: sngl lo e de modo a preservar a identidade pessoal;

2 durante a andlise dos dados, tanto os registros sonoros das entrevistas quanto os textos
resultantes das transcrigdes serdo arquivados e apenas os p d. envolvidos com o projeto terdo
acesso aos dados. Quslquer caracteristica, nome. estralégla de negocio ou evento que possibilite a
o dos ents dos, a fim de manter o direito constitucional a privacidade; ¢
3 durante todo o penodo da pesquisa fica reservado o direito de sanar qualquer davida ou solicitar
! outro escl; do para isso entrar em contato com a mestranda.
Caso haja davidas ou i de outros esclareci pode ser realizado contato com a
da ou com a proft Gertrudes Aparecida Dandolini, Dr* - telefone (48) 3721 4044 ou e-

mail gtude@egc.ufsc.br.

Este termo devera ser preenchido em duas vias de igual teor.

Autorizagio:

Eu, . apos a leitura
deste documento e sanadas as davidas quanto a minha participaga dito estar i

infi do(a) quanto & pesq e seus pi ficando claro que minha participagdo € voluntaria

€ que posso retirar este consenllmenlo a qualquer momento. Diante do exposto expresso minha
concordéincia de espontanea vontade em participar desta pesquisa.

Local:

Data:

Assinatura do Participante

Declaramos que obtivemos de forma apropriada e voluntiria o Consentimento Livre &
Esclarecido.

Julieta K: grn Watanabe Wilbert Gerfrudes Aparecida Dandolini
Mestrandd rientadora

“IGTVUFSC — Comunidades de Pritica em contexto de Inovacio
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APENDICE D - Codificacao e categorizacao de dados do estudo de
caso (resumido)

( PreparacZo do

—_— -
| Selecio do 1
Lenura flutuante ) | material

L corpus

coP-
@ &

Codlhca;ao e Y Codlhca;ao o M
¥

Andlise

Prit

< Codificacio Codi ﬁca;au \ Ccdlﬁcacao
o i s e
Preliminar Preliminar
W, 1ar e % Preliminar e \ e
£ i e ¥
2 { Codificagio "\ [ Codificagio /" Codificagio
L % Primeiro Ciclo o % Primeiro Ciclo 6 __ Primeiro Ciclo o
_ » . hd ;
Codificagdo Segundo Ciclo: Agrupados Por Semelhanca Temstica oL
R
3 Categorias e 6 Subcategorias de Andlise
¥

Fonte: Da autora (2015)

ESTRATEGIA DE CODIFICACAO/CATEGORIZACAO

1) Pré-codificacio com emprego do método Holistico (SALDANA, 2009)
para cada unidade de andlise - UA (no caso, uma VCoP) separadamente;

2) Codificagdo preliminar pelo método Descritivo (SALDANA, 2009) para
cada unidade de andlise separadamente;

3) Codificagio de primeiro ciclo pelo método Estrutural (SALDANA,
2009) para cada unidade de andlise separadamente;

4) Codificagdo de segundo ciclo pelo método da Padronizacio
(SALDANA, 2009) para as trés unidades de andlise em conjunto, com
geracdo de categorias e subcategorias.

1) PRE-CODIFICACAO

Objetivo: atribuir cédigo tinico para um longo trecho.
Razao da escolha do método: pesquisadora tem uma ideia geral do que
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investigar nos dados; adequado para entrevistas com comego, meio e fim.
Operacionalizacao: pré-cédigos anotados na margem esquerda do trecho
do texto impresso, por informante. Apds recorte de cada trecho com pré-
c6digo, agrupou-se os informantes por pré-codigo.

2) CODIFICACAO PRELIMINAR E DE PRIMEIRO CICLO POR VCOP
ETAPA INDIVIDUAL — VCOP - CIR

CODIFICACAO PRELIMINAR (METODO DESCRITIVO) - VCOP-CIR

Objetivo: sumariza o tépico base de um trecho

Razao da escolha do método: para desenvolver um vocabuldrio basico de
dados para andlise posterior. D4 uma visdo geral do estudo.
Operacionalizacio: transcri¢do dos pré-cédigos da VCoP-CIR para o flip-
chart. Codificagdo descritiva de trecho com pré-cédigo por informantes,
obtendo-se 75 cddigos preliminares.

CIR - CONCURSO INTERNACIONAL DE REDACAO (20 PRE-CODIGOS; 75
CODIGOS DESCRITIVOS)

* - Perfil do informante e trajetoria nos Correios
Quadro Perfil do Informante e trajetéria nos Correios (nao divulgado)

2 — Definicao de CoP para o informante (3)

a. Ambiente ou espago colaborativo (Omega)

b. Encontro de pessoas com objetivo e pratica (Psi)

c. Grupo que retine em torno de interesse comum (Tau)

3 - Comunidade CIR é CoP para o informante?
Sim (100% informantes)

4 - Razoes da longevidade da VCoP-CIR (2)
a. Repositério com informacdes selecionadas e atualizadas (Tau)
b. Local de aprendizagem organizado. (Tau)

5. Impacto do tamanho da VCoP (1)
a. De 35 membros, 8 sdo ativos (30%) (Omega)

6. Razio da escolha da VCoP-CIR como case para estudo (4)
a. Inovou processo (Omega)

b. Melhorias percebidas no processo pelos membros (Psi)

¢. Melhorias levantadas anualmente (Psi)

d. Saiu da inércia de mais de 30 anos (Psi)
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7. Percepcao da importincia da VCoP-CIR para informante (3)
a. Apoio emocional (Psi)

b. Encurtamento de distancias (Psi)

c. Criacdo de Ba virtual (Psi)

8. Relevancia do dominio (CIR) para a organizacao (3)

a. Responsabilidade social dos Correios (Psi)

b. Melhoria na vida de pessoas simples (Psi)

c. Identifica talentos e ilhas de exceléncia em gestdo escolar no Brasil (Psi)

9. Contribuiciao da VCoP no processo de inova¢io do CIR (9)

a. Introdugdo da etapa escolar (democratizac¢do) surgiu na VCoP (Omega)
b. Coptec tem maior capacidade enviar dados que e-mail (Tau)

c. Intera¢des mudaram padrdes do processo (Omega)

d. Reuso das informagdes armazenadas (Psi)

e. Interagdes fora da rigidez hierarquica (Psi, Tau)

f. Agilidade no fluxo de informagdes (Tau)

g. Diminui¢a@o de ruidos de comunica¢do comuns nas comunicac¢des hierdrquicas
verbais.(Tau)

h. Empoderamento da base da pirdmide (Tau)

i. Customizagdo do projeto em cada diretoria regional (Tau)

10. Dindmica de funcionamento da VCoP-CIR (5)

a. Participacdo ndo imposta (Omega)

b. Alcance geografico (Psi)

c. Armazenamento das informagdes na Coptec facilita rodizio de pessoal (Psi)
d. Moderacdo ativa (Tau)

e. Auséncia de conflito entre os membros (Tau)

11. Caracteristicas dos membros atuais da VCoP-CIR segundo informantes
Q)

a. Vivéncia nos Correios e de CIR (Tau)

b. Formacdo académica (Tau)

c. Conhecimentos técnicos do dominio (redacao) (Tau)

d. Identificagdo com o dominio (valorizam a educag¢@o (Tau, Omega, Psi))

e. Habilidade com a ferramenta virtual (Psi)

f. Estimulo mituo entre membros (Psi)

g. Compartilhamento voluntério de experiéncias, dificuldades e ajuda mitua (Psi)

12. Razoées do surgimento da VCoP-CIR (3)

a. Coordenador novato como moderador para aprender com experientes (Psi)
b. Forma de reunir pessoas do Brasil todo (Psi)

c. Necessidade de cumprir os prazos da UPU (Psi)

13. Motivacdo dos membros para estarem na VCoP-CIR (1)
a. Senso de realizacdo profissional (Psi)
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14. Forma de atuacao do moderador segundo informantes (9)

a. Contato adicional por e-mail e telefone (Psi)

b. Educagao de potencial membro para uso do ambiente virtual (Psi)

c. Posicao de igualdade aos demais membros (Tau)

d. Mediacgdo de conflitos quando ocorre (Tau)

e. Disseminagdo de informagdes, estimulo e coordenagdo do grupo (Omega)
f. Fomento de ambiente de participacdo e de igualdade (Omega)

g. Estimula quebra de paradigmas (Omega)

h. Administracdo de insatisfacdes de membros (Psi)

i. Implementa mecanismos de reconhecimento (Psi)

15. Requisitos para moderador segundo informantes (8)

a. Ter formacao de moderador (Psi)

b. Animador de torcida e ndo, coronel militar (Psi)

c. Saber lidar com pessoas (Psi)

d. Perfil para atuar no ambiente virtual (Psi)

e. Saber conquistar pessoas que resistem a tecnologia (Psi)

f. Propiciar sentimento de intimidade e proximidade (Psi)

g. Estar aberto a diferentes pontos de vista (Omega)

h. Lembrar que VCoP nio € a ferramenta: sdo as pessoas, seres humanos (Psi)

16. O potencial de uma VCoP para apoiar processos de inovacao, segundo
informantes (4)

a. Permite obter véarios pontos de vista (Omega)

b. Permite customizar projetos de acordo com a realidade de cada local (Tau)

c. Aproxima especialistas (Tau)

d. Cria intimidade propicia ao compartilhamento (Tau)

e. Permite criar ideias em conjunto, sem gastar com deslocamentos (Omega)

f. Permite debater a inovagdo (Psi)

g. Faz um contraponto a pirdmide hierdrquica (Psi)

17. Como surgiram as melhorias na VCoP-CIR (2)
a. Surgimento espontaneo (Tau)
b. Receptividade da coordenagdo central as sugestdes regionais (Tau).

18. Barreiras em VCoPs que atrapalham em contexto de inovacao (6)
a. Hierarquia subliminar da organizagdo transferida para a VCoP (Psi)

b. Falta de tempo para moderacdo (Psi)

c. Limitacdes tecnoldgicas da plataforma Coptec (Psi, Omega)

d. Falta de divulgagao da Coptec (Psi)

e. Falta da cultura de inovar no dia a dia (Psi)

f. Falta de habilidade de membro com ferramenta virtual (Omega)

19. Implicacoes da estrutura de VCoP em processos de inovacio segundo
informantes(3)
a. Natureza da estrutura de VCoP convive harmoniosamente com a estrutura
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piramidal (Tau)

b. A estrutura de VCoP permite criar “intimidade” e diminuir distincias
emocionais (Psi)

¢. Auséncia de “caixinhas” otimiza recursos (Tau)

20. Definicio de inovacao para os informantes (3)

a. Usar algo novo em um contexto, mesmo que ndo seja inédito (Omega)
b. Melhorar o que existe ou criar algo que nao existe (Tau)

c. Olhar diferente ao que j4 existe (Psi)

CODIFICACAO PRIMEIRO CICLO: METODO ESTRUTURAL -
VCOP-CIR

Objetivo: atribuir cédigos vinculados aos objetivos de pesquisa.

Raziao da escolha do método: questdes da entrevista semiestruturada
direcionada para os objetivos da pesquisa.

Operacionalizacao: agrupamento dos cddigos preliminares nos objetivos
da pesquisa, trés especificos e um objetivo geral. Material de apoio: flip-
chart e cédigos preliminares impressos e recortados para serem agrupados
por objetivo de pesquisa.

Total de 13 cddigos estruturais de primeiro ciclo.

OBJETIVOS 1 & 2 - INFORMACOES SOBRE A VCoP-CIR

OBJ. 1 - Descrever VCoPs que implementaram uma inovacdo nos Correios,
inclusive a dindmica de funcionamento dessas VCoPs.

OBJ. 2 - Descrever o processo que resultou em inovagdo com o apoio da VCoP
CODIGOS ESTRUTURAIS (PROVENIENCIA: CODIGOS PRELIMINARES 6,
8,9)

COD 1: RAZAO DA ESCOLHA DA VCoP-CIR COMO CASO DE ESTUDO
OBJETIVO 3 - POTENCIAL DA VCoP PARA A INOVACAO SEGUNDO
INFORMANTES

OBJ 3 - Analisar a percep¢do dos membros da VCoP selecionada sobre a
contribui¢do de VCoPs em processo de inovagdo

CODIGOS ESTRUTURAIS (PROVENIENCIA: CODIGOS PRELIMINARES 7,
15, 16, 18, 19)

COD 2: ASPECTOS RELATIVOS A DIVERSIDADE DE VISOES

COD 3: ASPECTOS RELATIVOS A ESTRUTURA DE VCoPs

COD 4: ASPECTOS RELATIVOS AO ALCANCE GEOGRAFICO

COD 5: ASPECTOS RELATIVOS A ECONOMICIDADE

COD 6: BARREIRAS A SEREM VENCIDAS

COD 7: MODERADOR COMO CORACAO DA VCoP
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OBJETIVO GERAL - CARACTERISTICAS DA VCoP-CIR

OBJ GERAL: Identificar caracteristicas de VCoPs que favorecem processos de
inovagao.

CODIGOS  ESTRUTURAIS ~ PROVENIENTES  DE:  CODIGOS
PRELIMINARES 4, 5, 10, 11, 12, 13, 14, 17

COD 8: ASPECTOS RELATIVOS A GENESE DA VCoP

COD 9: PERCENTUAL DE PARTICIPANTES ATIVOS

COD 10: TEMPO DE DEDICACAO A VCoP

COD 11: DINAMICA DE FUNCIONAMENTO

COD 12: CARACTERISTICAS DOS PARTICIPANTES ATIVOS

COD 13: ORIENTACAO PARA INOVACAO NO DOMINIO

ETAPA INDIVIDUAL — VCoP - SIW

CODIFICACAO PRELIMINAR (METODO DESCRITIVO) - VCOP-SIW

Foram repetidos os procedimentos realizados para a VCoP-CIR e resultou
em 19 pré-codigos e 75 cédigos descritivos preliminares.

CODIFICACAO PRIMEIRO CICLO: METODO ESTRUTURAL -
VCOP-SIW

Foram repetidos os procedimentos realizados para a VCoP-CIR e resultou
em 19 cédigos estruturais de primeiro ciclo.

ETAPA INDIVIDUAL — VCOP - NOM

CODIFICACAO PRELIMINAR (METODO DESCRITIVO) - VCOP-
NOM

Foram repetidos os procedimentos realizados para a VCoP-CIR e resultou
em 13 pré-codigos e 72 cédigos descritivos preliminares.

CODIFICACAO PRIMEIRO CICLO: METODO ESTRUTURAL -
VCOP-NOM

Foram repetidos os procedimentos realizados para a VCoP-CIR e resultou
em 11 c6digos estruturais de primeiro ciclo.
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3) ETAPA CONJUNTA — VCOP - CIR — SIW — NOM

CODIFICACAO SEGUNDO CICLO: METODO POR PADROES -—
EMERGENCIA DAS CATEGORIAS

Objetivo: reorganizar os dados codificados no primeiro ciclo, para fazer
emergir categorias que retratem uma sintese coerente do data corpus. Nesta
etapa agrupam-se os cédigos semelhantes e redundantes, e destacam-se os
c6digos com pouca frequéncia, que serdo pontos de andlise posterior. Apés
reunir os codigos semelhantes, considera-se trazer um olhar novo para
formar a categoria.

Razao da escolha do método: por tratar-se de trés unidades de andlise, a
pergunta de pesquisa s6 poderd ser respondida ao se extrair elementos das
trés unidades de andlise, que podem ou ndo ser agrupadas por semelhancga.
Assim, esta etapa torna-se necessdria para permitir uma sintese pelo olhar
da pesquisadora, que até o momento vinha trabalhando com as trés
unidades de andlise separadamente.

Operacionalizacao: Reuniu-se os cddigos das trés UAs obtidos na
codificagdo de primeiro ciclo estrutural, indexou-se os CODIGOS de forma
a poder identificar a UA em cada uma, imprimiu-se para realizar a operagao
manual de reunir os CODIGOS por semelhanca, a fim de buscar categorias.
Material de apoio: Tabela Word, flip-chart e c6digos preliminares de todas
as VCoPs impressos e recortados para serem agrupados por objetivo de
pesquisa.

COD_SEG CICLO_1_ INFORMACOES SOBRE A VCoP (3) -
PROVENIENCIA CODIGOS PRIMEIRO CICLO/ OBJETIVOS 1 & 2

OBJETIVO 1&2_COD I(CIR): RAZAO DA ESCOLHA DA VCoP-CIR COMO
CASO DE ESTUDO

OBJETIVO 1&2_COD 27 (SIW) : R