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RESUMO

A busca das organizac¢des pela diferenciacdo e pelo desenvolvimento de vantagens
competitivas, passa pela habilidade em capitalizar conhecimento. Na maioria das
vezes, esse conhecimento se encontra distribuido entre os colaboradores, muitas
vezes dispersos geograficamente. Nesse contexto, as comunidades de prética
surgem como uma solugdo, promovendo o compartilhamento e construindo
conhecimento. A dissertacdo tem como tema as estruturas de redes sociais em
comunidades de pratica. O objetivo principal € identificar como as caracteristicas da
estrutura da rede social impactam no desenvolvimento de comunidades de préatica,
tendo como objeto de estudo trés comunidades de préatica da empresa Gerdau. O
estudo aborda em sua fundamentacdo tedrica os temas de aprendizagem social,
comunidades de préatica e redes sociais. De carater exploratério e natureza
guantitativo-qualitativa, o estudo de caso utilizou Analise de Redes Sociais, analise
documental e entrevistas semiestruturadas, em uma triangulagdo de dados. Dentre
os resultados da pesquisa, destaca-se a identificacdo dos construtos, sendo eles:
interacdo entre os membros, envolvimento, papéis formais, perfil dos membros,
centralizacdo e clusters. A identificagcdo desses construtos promove contribuicdo
tedrica, a medida que a tematica das comunidades de pratica ainda é pouco
explorada sob o prisma de redes sociais. Adicionalmente, os resultados da pesquisa
demonstram que as caracteristicas da estrutura das redes sociais das comunidades
de pratica impactam significativamente no seu desenvolvimento e que a analise das
comunidades de préatica sob o viés dos construtos possibilita a identificagdo de
oportunidades de atuacao, contribuindo para sua gestao e seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Comunidades de pratica. Redes sociais. ARS.



ABSTRACT

The search for differentiation and for the development of competitive advantages
resides on the ability of organizations to capitalize knowledge. Most of the times,
these knowledge is embedded into the mind of employees, who are frequently
geographically dispersed. In this context, communities of practice arise as a solution,
providing knowledge sharing and building. The dissertation theme is social network
structures in communities of practice. The main objective is to identify how the
characteristics of the social network structures affect the development of
communities of practice, having as an study object three of Gerdau’s communities of
practice. In its theoretical foundation the study addresses issues such as social
learning, communities of practice and social networks. With an exploratory character
and a qualitative-quantitative nature, the case study used Social Networks Analysis,
documentary analysis and semi-structured interviews, providing data triangulation.
Among the research results are a set of constructs formed by: members interaction,
engagement, formal roles, members profile, centralization and clusters. The
identification of these constructs provides theoretical contribution, as the theme of
communities of practice is still little explored in the light of social networks. Besides,
research results show that the characteristics of the social network structures in
communities of practice affects significantly it's development and that analyzing
communities of practice under the bias of the constructs allows the identification of

action opportunities, contributing to its management and development.

Key-words: Communities of practice. Social networks. SNA.
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1 INTRODUCAO

A gestédo do conhecimento tem recebido crescente valorizagcéo por parte das
organizacdes, a medida que percebem que a habilidade em capitalizar
conhecimento pode ser uma fonte de vantagem competitiva (LEE; SUH; HONG,
2010). Em um ambiente econdmico complexo e competitivo, 0 processo de inovacao
frequentemente determina a rapidez com que as organizagbes mudam para
sobreviver (JOHNSON, 2011) e a gestdo do conhecimento esta diretamente
relacionada com a capacidade de inovar. No entanto, um grande desafio dessa
gestao esta no fato de que a maior parte do conhecimento possuido pelas empresas
estd com seus colaboradores. Esse fato se torna ainda mais critico, quando aplicado
a grandes e dispersas organizacdes, como as multinacionais globais (SCARSO;
BOLISANI, 2008). Embora existam varias estratégias de transmissao de
conhecimento, muitas delas resumem-se a encontrar formas efetivas de permitir que
as pessoas falem e escutem umas as outras (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nesse contexto, surgem as comunidades de pratica, como uma ferramenta
para promover o compartilhamento e a criagcdo de conhecimento, a partir da troca de
experiéncias entre seus membros. Consideram-se comunidades de pratica “um
grupo de pessoas que compartilham uma preocupacgéo, um conjunto de problemas,
ou a paixao sobre algum tema, e que aprofundam seu conhecimento e especialidade
nessa area, interagindo de forma continua” (WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
2002, p. 4).

As comunidades de pratica criam valor para suas organiza¢fes a medida que
resolvem problemas de forma rapida e efetiva, facilitam a capacitacdo e o
desenvolvimento de seus membros, alavancam o compartilhamento de
conhecimento tacito e disseminam com maior velocidade novos conhecimentos.
Além disso, facilitam a geracdo de novas ideias, uma vez que promovem reflexdes
coletivas sobre problematicas especificas da organizacdo, juntando esforcos e
diferentes experiéncias na busca de solu¢gbes. (WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
2002). Por proporcionarem esses beneficios, as comunidades de pratica passaram a
ser intencionalmente implementadas em grandes organiza¢gbes, como IBM, 3M,
Xerox, Dell, Shell, Accenture e Caterpillar (POWERS, 2004; LEE; SUH; HONG,
2010; SCARSO; BOLISANI, 2008). O desenvolvimento de novas tecnologias e o

desafio de trabalhar com organizacfes grandes e dispersas resultaram na criacao
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de comunidades de praticas virtuais, como solucdo para manter as interacoes,
mesmo considerando as barreiras geograficas (DUBE, BOURHIS; JACOB, 2006).

A origem tedrica das comunidades de pratica esta baseada nos conceitos de
aprendizagem social e aprendizagem situada, que consideram a aprendizagem
como um processo de participagdo e interagdo social (WENGER, 1998). Nesse
sentido, uma vez que a aprendizagem é considerada um processo inerentemente
social e que a sua organizacdo em comunidade traz justamente a forca da estrutura
social como facilitador para o aprendizado, uma série de fatores criticos de
desenvolvimento de comunidades de pratica estdo ligados a sua estrutura e a forma
como seus membros se relacionam. Sendo assim, entende-se ser adequado
analisar as comunidades de pratica sob o viés de suas redes sociais.

O interesse nos estudos de redes aumentou consideravelmente nas ultimas
décadas, sendo aplicado em diferentes areas, como a biologia, a medicina, a ciéncia
da computacédo e as ciéncias sociais (BUTTS, 2009). Essa variedade de aplicacdes
se explica pelo fato do conceito de rede ser em sua esséncia simples, considerando
qgue rede € uma teia de elementos e elos entre esses, ou seja, todas séo similares
por possuirem trés elementos: atores, conexdes e a rede como um todo
(BARABASI, 2009). Na vis&o das ciéncias sociais, “redes (sociais) sdo uma forma de
pensar sobre sistemas sociais que focam nossa atencdo nas relagbes entre as
entidades que compdem o sistema” (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013, p. 1-
2). Sendo assim, a analise das redes sociais tem o0 enfoque nas relacdes entre seus
atores.

A andlise das comunidades de pratica sob o viés de suas redes sociais se
torna relevante, a medida que a forma como a rede esta estruturada impacta nos
resultados de determinado grupo de trabalho ou organizacdo (CUMMING; CROSS,
2003). A analise de rede social proporciona uma melhor compreensao de uma
determinada rede, uma vez que mostra como seus membros se relacionam, 0 quao
densa a rede €, quem s&o as pessoas centrais e as periféricas, a existéncia de
clusters, dentre outros (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Os resultados
permitem compreender a estrutura da rede social e identificar oportunidades de
atuacdo pontuais. Ao invés de promoverem acles para elevar a coesdo total da
rede, gestores podem realizar mudancas nos pontos de inflexdo da rede,
impactando de forma mais efetiva no seu resultado (CROSS et al.,, 2008). No

entanto, os pontos a serem analisados e as possiveis oportunidades de atuacdo
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para o0 desenvolvimento de comunidades de pratica ndo estdo plenamente
identificados, uma vez que existem na literatura poucos estudos, aplicando a analise
de redes sociais em comunidades de pratica em organizacoes.

A empresa Gerdau trabalha com comunidades de pratica como ferramenta de
gestdo desde 2008. Com operagcfes em 14 paises e mais de 45.000 colaboradores
distribuidos em mais de 400 unidades, a empresa identificou a necessidade de
aprimorar o seu compartilhamento de informacbes e aproximar os colaboradores,
ganhando velocidade na disseminacdo do conhecimento e, a0 mesmo tempo,
tirando proveito desta escala global, com especialistas em diversas areas. A partir
do desenvolvimento de uma plataforma virtual, criou intencionalmente as
comunidades de pratica, através da identificacdo de dominios relevantes para o seu
negocio.

Passados seis anos desde a iniciativa, a Gerdau soma atualmente 35
comunidades de préatica, com mais de 11.000 membros e 120.000 postagens
acumuladas no ambiente virtual. No entanto, o desafio de manter os membros
engajados e contribuindo para as comunidades requer um constante movimento
para motivar as participacdes e qualificar o nivel de conhecimento compartilhado e
criado. Nos ultimos anos, o foco da Gerdau tem sido no aprimoramento do ambiente
virtual no qual os membros das comunidades de pratica interagem. No entanto,
poucas acOes foram realizadas para compreender a rede de relacionamentos por
tras de cada grupo de pessoas envolvidas, de que forma esta estruturada e como o0s
membros se relacionam. A queda no volume de participacdo dos membros no ultimo
ano indica a necessidade de atuacdo da gestdo, com o objetivo de aprimorar o
desenvolvimento das comunidades de pratica.

Neste contexto, o trabalho se prop0e a seguinte questdo de pesquisa: como
as caracteristicas da estrutura da rede social impa  ctam no desenvolvimento de

comunidades da pratica na Gerdau?

1.1 Objetivos

A seguir sdo apresentados o0 objetivo geral e os objetivos especificos da

pesquisa.
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1.1.1 Objetivo geral

Compreender como as caracteristicas da estrutura da rede social impactam

no desenvolvimento de comunidades de pratica na Gerdau.

1.1.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos séo:

a) elencar as caracteristicas de estrutura da rede social que impactam no

desenvolvimento de comunidades de pratica;
b) mapear a rede social das comunidades de pratica selecionadas;

c) identificar os construtos que caracterizam a estrutura de rede social para

comunidades de pratica;

d) comparar as caracteristicas das diferentes estruturas das redes sociais

mapeadas e seu impacto na comunidade de pratica;

e) identificar oportunidades de atuacdo para o0 desenvolvimento das
comunidades de prética da Gerdau, a partir dos construtos de estrutura de

rede social para comunidades de pratica.

1.2 Justificativa

Tanto comunidades de pratica, quanto analise de redes sociais sdo temas
frequentemente abordados na literatura, seja em estudos tedricos ou empiricos.
Tratando-se de comunidades de pratica, sdo encontrados estudos sobre os fatores
criticos e barreiras para o desenvolvimento de comunidades, modelos de nivel de
maturidade, medidas de performance ou de resultado, além de estudos de caso,
verificando a teoria na pratica das empresas. Ja a andlise de redes sociais tem sido
aplicada em diferentes areas de conhecimento, como sociologia, biologia, economia,
administracdo, entre outras. O estudo se propde a fazer uma reunido dessas duas
tematicas, contribuindo de forma tedrica, a medida que promove um estudo
exploratorio, promovendo maior familiaridade com o tema e buscando compreender,
através de um estudo de caso, como as caracteristicas da estrutura da rede social

impactam no desenvolvimento de comunidades de pratica.
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Além disso, uma vez que o estudo sera realizado dentro da empresa Gerdau,
entende-se que o mesmo contribuird também com a organizagdo. A medida que as
redes sociais das comunidades de pratica forem mapeadas e analisadas, sera
possivel identificar oportunidades de atuacdo pontual, visando melhorar o
desenvolvimento das mesmas. Como a Gerdau considera as comunidades de
pratica uma importante ferramenta para gestdo do conhecimento e espera das
mesmas um maior compartiihamento e geracdo de conhecimento, o estudo visa
contribuir nessa necessidade da organizacgao.

Por fim, o grande nimero de estudos de caso que abordam comunidades de
praticas evidencia o quanto sdo difundidas no meio organizacional e o quanto se
aplicam a diferentes contextos, seja em setores da industria, saude, educacao e
governo, como em empresas de tecnologia ou baseadas em conhecimento.
Empresas globais como IBM, Xerox, Cisco, 3M e Dell sédo consideradas casos de
sucesso no trabalho com essa ferramenta de gestdo do conhecimento. Para tanto,
entende-se que o estudo aborda um tema relevante, ndo s6 para a empresa Gerdau,

mas para outras organizacdes em diferentes setores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresentam-se os fundamentos teéricos que embasaram o

estudo, sendo eles: aprendizagem social, comunidades de pratica e redes.

2.1 Aprendizagem Social

Em um ambiente competitivo, onde o constante aperfeicoamento e a inovagao
sdo considerados condi¢cbes bésicas para a sobrevivéncia, organizacbes que
conseguem promover aprendizado constante se diferenciam das demais
(JOHNSON, 2011). Nesse sentido, compreender de que forma as organizacdes e as
pessoas que delas fazem parte aprendem torna-se relevante, a medida que,
entender o processo de aprendizagem auxilia na compreensédo de como impulsiona-
lo.

Existem, na literatura, diferentes tipos de teorias de aprendizagem, utilizadas
para diferentes propdsitos, cada qual enfatizando diferentes aspectos da
aprendizagem. A aprendizagem social € uma delas, cujo foco principal considera a
aprendizagem como participacdo social (WENGER, 1998). Segundo Bandura
(1971), em um sistema de aprendizagem social, padrdes de comportamento sao
adquiridos atraves de experiéncias diretas ou pela observacdo do comportamento de
outros. O autor reforca que aprender por experiéncia é uma das formas mais
rudimentares de aprendizado, pois todas as pessoas sao confrontadas diariamente
com situacdes novas, com as quais precisam lidar e resolver.

A teoria de aprendizagem social, caracterizada pela participacdo social, é
apresentada por Wenger (1998) com uma divisdo em quatro componentes ou
formas de aprendizado: (1) significado, na qual o aprendizado ocorre como uma
experiéncia — learning as experience; (2) pratica, no qual o aprendizado ocorre
fazendo - learning as doing; (3) comunidade, na qual o aprendizado ocorre por
pertencimento — learning as belonging; e (4) identidade, na qual o aprendizado
ocorre ao tornar-se algo no contexto de uma comunidade — learning as becoming.
Wenger (2000) refor¢ca que, em um sistema de aprendizagem social, competéncias
sdo definidas historicamente e socialmente, ou seja, pessoas adquirem essas

competéncias em suas comunidades sociais, através de suas experiéncias. Sendo
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assim, a troca de experiéncias entre pessoas com diferentes competéncias
caracteriza a aprendizagem social.

Dentro do entendimento de aprendizagem social, Wenger e Lave (1991)
propuseram o termo “aprendizagem situada”, como sendo algo mais complexo do
que “aprender fazendo” — learning by doing. Nesse sentido, a aprendizagem emerge
de intera¢cBes sociais, através da participacdo no mundo social, onde aprendizagem
nao é uma atividade especifica, mas um aspecto de todas as atividades (WENGER,
1998; LIMA, 2013).

O desenvolvimento de novas tecnologias e de ferramentas que proporcionam
maior conexao entre as pessoas facilita a aprendizagem social. Nesse contexto,
Bingham e Conner (2011) propdem o “novo social learning” (hova aprendizagem
social), onde as midias sociais impulsionam a interacdo entre as pessoas e
oferecem oportunidades de aprendizado. Segundo os autores, pessoas de todos o0s
niveis, de cada parte da organizacéo e de qualquer canto do globo podem recuperar
sua capacidade natural de aprender continuamente, através das novas ferramentas
disponiveis. Além disso, afirmam que “0 novo social learning, que foca no
compartilhamento da informagé&o, colaboracdo e cocriagdo, exige que a nocéo de
treinamento seja ampliada” (BINGHAM; CONNER, 2011, p. 19), necessitando ir
além dos treinamentos formais.

Os conceitos de aprendizagem social e situada deram origem ao conceito de
comunidades de pratica, cuja implementacéo foi impulsionada com o advento das
tecnologias atuais. A seguir, apresenta-se a fundamentacao teorica de comunidades
de pratica.

2.2 Comunidades de Pratica

O termo comunidades de pratica (communities of practice) foi utilizado
inicialmente nos estudos da administracao por Etienne Wenger e Jean Lave (1991),
baseado na teoria de aprendizagem situacional. Esse primeiro conceito tinha como
foco as interacdes entre profissionais mais experientes e novatos, e o progresso dos
individuos de uma posi¢cdo periférica para um status de especialista (GUDBERG;
MACKNESST, 2009; LI et al, 2009). Posteriormente, Wenger (1998) utilizou-se de
aspectos tedricos da sociologia e da educacdo, buscando construir uma teoria de

aprendizagem social, na qual o foco se volta para a socializacdo e a aprendizagem,
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e 0 desenvolvimento da identidade dos individuos (LI et al., 2009). Passa a ser
considerada comunidade de pratica, um grupo de pessoas com engajamento mutuo
e um repertério comum, que aprendem em conjunto em uma determinada
organizacdo (WENGER, 1998). Em um trabalho mais recente, Wenger, McDermott e
Snyder (2002) aprimoraram o conceito de comunidade de pratica, definindo-a como
“‘um grupo de pessoas que compartiham uma preocupagdo, um conjunto de
problemas, ou a paixdo sobre algum tema, e que aprofundam seu conhecimento e
especialidade nessa area, interagindo de forma continua” (WENGER; McDERMOTT;
SNYDER, 2002, p. 4). Segundo os autores, uma comunidade de préatica é uma

combinacgao de trés elementos fundamentais:

a) Dominio: define o tema, conjunto de questdes ou assunto comum aos
participantes da comunidade de pratica. Um dominio de conhecimento
bem definido inspira os membros a participarem, guia sua aprendizagem,

além de dar identidade ao grupo.

b) Comunidade: cria a estrutura social que facilita o aprendizado. Uma
comunidade forte estabelece interacbes e relagbes entre os membros,

baseadas em respeito mutuo e confianga.

c) Préatica: conjunto de ferramentas, informacgfes, procedimentos, ideias,
entre outros, a respeito do dominio. A pratica é o conhecimento especifico

gue a comunidade desenvolve, compartilha e mantém.

Contando que tenham esses trés elementos fundamentais, as comunidades
de pratica podem assumir diferentes formas, variando quanto ao seu tamanho
(grandes ou pequenas), duracgéo (vida longa ou curta), alocacédo (local ou distribuida)
e composicao (homogéneas ou heterogéneas). Aléem disso, suas barreiras podem
permanecer dentro de uma organizacao, entre unidades de negdcio ou até entre
diferentes organizagcbes (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002).

Em uma era de empresas globais e redes de comunicagdo disponiveis e
conectando o mundo inteiro, as comunidades de pratica chamadas “distribuidas”
estdo se tornando mais frequentes. Em funcdo da distancia, tamanho e até de
diferencas culturais (seja entre paises ou organizac¢des), Wenger, McDermott e
Snyder (2002) defendem que as comunidades distribuidas enfrentam
significativamente mais dificuldades que as tradicionais. Uma delas diz respeito ao

desafio de construir relacionamentos pessoais e de confianca. Segundo os autores,
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uma vez que os membros tém menos contato uns com 0s outros, existem poucas
oportunidades para conversas particulares, ndo permitindo a construgdo de uma
relacdo particular e mais proxima com outros participantes. Com isso, ideias ou
solicitacdes de ajuda séo feitas somente pelo website da comunidade virtual e nem
sempre sdo atendidas. Fatores culturais também se tornam uma barreira na
construcéo do relacionamento nas comunidades.

Como ndo podem contar com encontros face-a-face como principal veiculo de
interacdo, as comunidades distribuidas precisam encontrar outros meios para
compartilhar e trocar conhecimento. Consequentemente, as comunidades virtuais
ganham mais espagco, como uma solucdo de interacdo para pessoas
geograficamente dispersas (GUDBERG; MACKNESST, 2009; WENGER;
McDERMOTT; SNYDER, 2002). Entende-se por comunidades de pratica virtuais
aquelas que utilizam ferramentas tecnoldgicas de comunicacdo e informacdo como
seu principal meio de interagdo, sem necessariamente excluir encontros presenciais
(DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006).

Apesar do conceito original de comunidades de pratica introduzido por
Wenger e Lave (1991) definir que as mesmas emergem de forma natural e
espontanea, o estudo de Wenger, McDermott e Snyder (2002) propde que
organizacfes podem construi-las e cultiva-las, como mecanismo para aumentar a
competitividade das empresas (LI et al.,, 2009). Seguindo essa linha, diversas
organizacdes investiram recursos, intencionalmente criando comunidades de pratica
em diferentes setores, como na industria, salude, educacdo, tecnologia, bancos,
empresas baseadas em conhecimento e governos (YAMKLIN; IGEL, 2012; SOUZA-
SILVA, 2009; LI et al, 2009; GUDBERG; MACKNESST, 2009; GAZZOLI, 2012;
HAFEEZ; ALGHATAS, 2007; LEE; SUH; HONG, 2010; WENGER, 2000). Empresas
globais, como IBM, 3M, Xerox, Dell, Shell, Accenture e Caterpillar vislumbram
comunidades de pratica como estratégias para a criacdo e construgcdo de
conhecimento (POWERS, 2004; LEE; SUH; HONG, 2010; SCARSO; BOLISANI,
2008).

As comunidades de pratica criam valor, através da resolucao de problemas de
forma rgpida e efetiva e da promocdo e transferéncia de melhores préticas,
facilitando o desenvolvimento de habilidades dos membros. Além disso, promovem a
geracdo de ideias para novos produtos e servigcos, contribuindo para os resultados

de longo prazo da organizagcdo (YAMKLIN; IGEL, 2012). Para Wenger e Snyder
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(2000), as comunidades de pratica podem impulsionar a estratégia da empresa,
iniciar uma nova linha de negécio, difundir melhores praticas, e até ajudar no
recrutamento e retencdo de talentos, uma vez que essas pessoas enxergam nas
comunidades de pratica uma possibilidade de desenvolvimento, aprendizagem e
contato com conhecimentos de ponta em determinado tema. Adicionalmente, Lee,
Suh e Hong (2010) consideram-nas como ferramentas de gestdo do conhecimento
gue promovem melhorias como aumento de eficiéncia, promocdo de capacidade de
resposta e introducéo de inovacoes.

Outro ponto importante de criacdo de valor refere-se a natureza dos
conhecimentos abordados nas comunidades de pratica, uma vez que as mesmas
sao consideradas mecanismos para alavancar o conhecimento tacito, pois permitem
interagfbes entre as pessoas e engajam um grupo em busca de avancos em suas
praticas (McDERMOTT, 2000). Hafeez e Alghatas (2007) reforcam o entendimento,
pois consideram que o0 contexto de uma comunidade de pratica promove
oportunidades para que individuos relatem historias e experiéncias, compartilhando,
assim, o conhecimento tacito. Souza-Silva (2009), adicionalmente, considera-as
estruturas sociais eficazes para a aprendizagem organizacional, pois tém potencial
para disseminar tanto o conhecimento explicito quanto o tacito. Isso é possivel em
funcdo dos seus variados mecanismos para disseminagdo de conhecimento, tais
como: narrativa, analogia, experimentacdo e observacdo. Além disso, “por
possuirem praticas semelhantes, quando os membros de uma comunidade de
pratica discutem sobre seus problemas cotidianos, eles colaboram reflexivamente
até o ponto em que inventam solugfes inovadoras” (SOUZA-SILVA, 2009, p. 178).
Em resumo, o valor de uma comunidade de pratica esta na sua habilidade em ajudar
a organizacdo a atingir suas metas, agindo de forma efetiva na resolucdo de
problemas e compartilhando conhecimento fora das barreiras de suas estruturas
formais (McDERMOTT, 2000; LESSER; STORCK, 2001).

2.3 Fatores Criticos para o Desenvolvimento de Comu  nidades de Pratica

Uma vez que as comunidades de pratica sdo organicas, movidas pelo valor
gue promovem para seus membros e stakeholders, organizadas em volta de topicos
gue variam ao longo do tempo e unidas pelo sentimento de conexao das pessoas,

as mesmas sao muito diferentes de times ou outras estruturas formais de uma
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organizacéo, e, portanto, seus fatores criticos para desenvolvimento também o sdo
(McDERMOTT, 2000). Apesar de nédo existir na literatura um senso comum sobre
quais sao estes fatores, uma seérie de estudos buscaram identificar os mesmos de
forma pontual, como a compreensdo dos elementos que promovem a participacao
dos membros (GUDBERG; MACKNESST, 2009), a importancia da ligagdo com a
estratégia, através de metas tangiveis (YAMKLIN; IGEL, 2012), o papel da cultura
organizacional (SOUZA-SILVA, 2009) e a implicacao da escolha das tecnologias que
suportam as comunidades (WENGER; WHITE; SMITH, 2009). Outros autores
apresentam fatores criticos de forma mais ampla, explorando os principais pontos
gue promovem o desenvolvimento de comunidades de pratica e agrupando-0s em
grandes pilares, temas ou fases (LEE; SUH; HONG, 2010; McDERMOTT, 2000;
SCARSO; BOLISANI; SALVADOR, 2009; WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
2002).

No framework, elaborado por Scarso, Bolisani e Salvador (2009), por
exemplo, quatro pilares sdo fundamentais para o desenvolvimento de comunidades
de pratica. O pilar “organizacional” tem como foco os papéis dos membros da
comunidade e o relacionamento com o resto da organizagcdo, enquanto o pilar
“cognitivo” explora questbes como a proximidade cultural dos membros, a natureza
do conhecimento compartilhado e seu processo de gestdo, além de mecanismos
para construcdo de confianca. Ja os pilares “econémico” e “tecnoldgico” tratam de
gestdo de recursos e plataformas tecnolégicas adequadas, respectivamente. Outro
exemplo € o modelo de avaliagdo de comunidades de pratica elaborado por Lee,
Suh e Hong (2010), o qual identifica fatores criticos de desenvolvimento associados
a cada um dos estagios do ciclo de vida da comunidade. Segundo essa proposta, no
estagio inicial, chamado de “construcédo”, o foco esta na criacdo da iniciativa e
organizacdo da estrutura. J& no estagio de “crescimento”, fatores para impulsionar o
compartilhamento do conhecimento e para promover a consolidacao e legitimacao
da comunidade sédo fundamentais. A terceira fase, de “adaptacéao”, tem como fatores
a extenséo da rede e o foco em inovagao e, por fim, na fase de “fechamento”, o foco
esta na identificacdo se a comunidade esta em declinio ou em transformacgao.

A discussao tedrica citada apresenta pontos comuns e complementares,
promovendo uma visdo sistematica dos fatores que contribuem para o
desenvolvimento das comunidades de pratica no compartiihamento, difusédo e

criagdo de conhecimento. Cabe ressaltar, no entanto que, uma vez que o proprio
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conceito de comunidades de pratica surgiu com base em teorias de aprendizado
social e que sua organizacdo em comunidade traz justamente a forca da estrutura
social como facilitador para o aprendizado, uma série de fatores criticos de
desenvolvimento estéo ligados justamente a estrutura da comunidade de pratica e a
forma como seus membros se relacionam. Para Wenger, McDermott e Snyder
(2002, p. 58), “o coracdo da comunidade é a rede de relacionamentos entre seus
membros.”

Sendo assim, considerando que, de forma geral, o proposito de uma
comunidade de pratica € o desenvolvimento de seus membros, através da
construcéo e troca de conhecimento (WENGER; SNYDER, 2000), o alcance desse
objetivo depende, necessariamente, da interacédo entre os membros . E justamente
por meio das contribuicbes dos mesmos nos ambientes da comunidade (virtuais ou
fisicos), que essa troca de conhecimento acontece. Cowan e Menchaca (2014)
reforcam que, desde o conceito inicial de comunidade de préatica desenvolvido por
Wenger e Lave (1991), quando observaram aprendizes no trabalho, o aprendizado
nao ocorria de forma passiva, mas pelo desenvolvimento de conhecimento através
de trocas sociais. No contexto das comunidades de pratica, aprendizes sé&o
ativamente envolvidos em um processo dindmico, onde o conhecimento é formado,
nao pela simples aquisicdo de informacdes, mas tornando-se informado em um
contexto onde o aprendizado € negociado através de interacbes (WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002; COWAN; MENCHACA, 2014).

Cross et al. (2001) reforcam que a criagdo e o compartilhamento de
conhecimento ocorrem mais frequentemente através da interagdo entre pessoas, e
nao pela troca de documentos ou consultas em base de dados. Em especial, a
resolucdo de problemas complexos em curto espaco de tempo exige muita reflexao
e profundidade de analise, o que pode ser acelerado, quando ocorre com a
participacdo de mais pessoas. Sendo assim, relagées “continuam a ser criticas na
transferéncia de conhecimento e difusdo de inovacbes e ideias” (CROSS et al.,
2006, p. 32). Além disso, em seu estudo sobre aprendizado organizacional, Pahor,
Skerlajav e Dimovsky (2008) verificaram que € mais provavel que o aprendizado
ocorra em grupos que possuem relagbes mais densas, ou seja, com maior nivel de
interacao.

A interacdo entre os membros de comunidades de pratica pode ocorrer

através de diferentes canais. Enquanto encontros presenciais, como workshops ou
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conferéncias, proporcionam interacdo face-a-face (WENGER; McDERMOTT,;
SNYDER, 2002), a tecnologia vem possibilitando cada vez mais opc¢des de
ferramentas, desde as mais tradicionais, como telefone ou teleconferéncia, até as
mais sofisticadas, como email ou videoconferéncias (DUBE; BOURHIS; JACOB,
2006). Comunidades virtuais comumente possuem seus proprios espacos na web,
com ambientes virtuais que proporcionam ferramentas como foruns, blogs, biblioteca
e canal para perguntas e respostas (WENGER; WHITE; SMITH, 2009). No entanto,
Wenger, White e Smith (2009) reforcam a necessidade de avaliar quais ferramentas
sdo as mais indicadas para cada comunidade, suas necessidades, caracteristicas e
grau de maturidade.

Uma das questdes estruturais destacadas na literatura e que € também um
dos principais pontos que difere comunidades de pratica de outras estruturas formais
€ a participacdo voluntdria. dos membros. Enquanto nas organizagdes,
colaboradores sao designados a comporem times de projeto ou grupos de trabalho,
nas comunidades de pratica esses colaboradores participam apenas se assim
desejarem. Nesse contexto, os membros podem optar por aderir ou ndo a
comunidade de prética e por ter uma participacdo mais ou menos ativa, ou seja,
contribuindo mais ou menos nos ambientes da comunidade (virtuais ou fisicos).
Sendo assim, um fator critico de desenvolvimento para a comunidade de pratica é a
habilidade de gerar entusiasmo, relevancia e valor, ndo sé para atrair, mas também
para engajar seus membros (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Logo, o
nivel de envolvimento dos membros impacta diretamente no volume de
contribuicdes e, consequentemente, no volume de trocas, compartihamento e/ou
criacao de conhecimento.

Os motivos que levam pessoas a participarem de uma comunidade de pratica
podem variar. Alguns o fazem porque se importam com o dominio da comunidade e
querem ver seu desenvolvimento, enquanto outros encontram valor na propria
comunidade, pois conseguem interagir com seus colegas ou pessoas que
compartilham o mesmo interesse e irdo valorizar contribuicbes sobre o tema. Outro
motivador € o aprendizado promovido na comunidade de pratica (WENGER;
McDERMOTT; SNYDER, 2002).

Buscando aprofundar a questéo critica da participacao voluntaria e do nivel
de engajamento dos membros, Gudberg e Macknesst (2009) realizaram estudo no

qual identificam os fatores que facilitam ou dificultam a participacdo de membros em
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uma comunidade de pratica virtual. Em seus resultados, relacionaram cinco fatores
que influenciam na participacdo, sendo elas: emocao (sentimento de cada
participante em relacdo a experiéncia), tecnologia (diferentes tecnologias aplicadas e
a familiaridade dos participantes com as mesmas), conectividade (sentimentos de
pertencimento ou ndo a comunidade), entendimento das normas (regras e ritmo de
aprendizagem) e tensbes de aprendizagem (como a tensdo entre novatos versus
experientes ou teoria versus pratica).

De igual forma, Gatti (2012) buscou relacionar fatores facilitadores e
inibidores no uso de comunidades de pratica, desenvolvendo um estudo de caso em
uma empresa automobilistica. Os fatores foram divididos em aspectos humanos,
tecnolégicos e organizacionais, cada qual com subitens. No caso da organizagao
especificamente estudada, foram considerados fatores facilitadores o alinhamento
das comunidades de prética a estratégia e objetivos da empresa, a avaliacdo e
medicdo e desempenho das comunidades e 0s processos de comunicacao
organizacional. Foram identificados, como fatores inibidores, a cultura
organizacional, a falta de tempo dos membros para participarem, a tecnologia
disponivel, além de questdes comportamentais, como a resisténcia em compartilhar
conhecimento.

Segundo McDermott (2000) e Wenger, McDermott e Snyder (2002), incentivar
a comunidade de pratica com eventos, atividades ou discussfes cria um constante
movimento e manter esse ritmo também € importante para a manutencdo da
participacdo. Adicionalmente, a promocdo de espagos comunitarios, sejam virtuais
ou eventos presenciais, como conferéncias ou workshops, possibilita que os
membros se conhecam, criem vinculos e se sintam entusiasmados e engajados.

A motivacdo € um dos fatores principais para o engajamento de adultos em
atividades de aprendizado e compartilhamento de conhecimento (KIESLINGER,;
PATA,; FABIAN, 2009). Shirky (2011) explora diferentes movimentos de participagao
colaborativa e as motivagdes por tras dos mesmos. O autor referencia o experimento
de Deci e a teoria psicologica que distingue dois grandes tipos de motivacao, a
intrinseca e a extrinseca. Motivacdes intrinsecas sdo aquelas nas quais a propria
atividade € a recompensa, como a satisfacdo em encontrar uma resposta para um
problema. Ja as motivacbes extrinsecas sao aquelas nas quais a recompensa é
externa a atividade, como receber um pagamento. Motivacdes intrinsecas podem

ainda ser divididas em diferentes motivacdes pessoais, como autonomia (decidir o
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que fazer e como fazer) e competéncia (ser competente naquilo que faz). O
experimento de Deci também sugere que nem sempre as motivacées extrinsecas
sdo as mais eficazes e gque crescentes motivacoes extrinsecas podem, na verdade,
reduzir o valor de motivacles intrinsecas. Além de motivacbes pessoais, Shirky
(2011) também cita motivacdes sociais, como o0 desejo de participacdo e de
compartilhamento, afirmando que as motivagdes sociais reforcam as pessoais, se
ampliando mutuamente, numa malha de retroalimentacdo. Enquanto que as novas
redes de comunicacdo encorajam a participacdo em comunidades e o
compartilhamento, isso também fornece apoio para autonomia e competéncia.
Apesar do sucesso das comunidades de préatica depender da interacéo e
envolvimento de seus membros, diferentes niveis de participacdo sdo esperados.
“Uma vez que as pessoas tém diferentes niveis de interesse na comunidade, a
expectativa (de participagdo igualitaria) é irreal” (WENGER; McDERMOTT,;
SNYDER, 2002, p 55). Usualmente, sdo encontrados nas comunidades de pratica
trés niveis de participacdo, representadas na Figura 1, onde se visualiza um
pequeno “grupo principal”, que participa mais ativamente das discussodes, eventos, e
identifica novos tdpicos, um grupo “ativo”, que participa regularmente das atividades
da comunidade, mas com menor intensidade de contribuicdo e, por fim, um grupo
“periférico”, que caracteriza-se pela maior porcdo dos membros, com rara
participacdo. Por serem membros periféricos, néo significa que nao estao
aprendendo ou se desenvolvendo na comunidade, pois sua atuacdo pode ser
apenas de observacgao ou leitura dos conteudos publicados. Além disso, os niveis de
participacdo ndo sao fixos e, portanto, os membros podem transitar entre eles
(WENGER, 1998; WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Para McDermott
(2000), mais importante do que balancear os niveis de participacdo, € contar com
um grupo principal envolvido e muito ativo, pois sdo estas as pessoas que mais
influenciam os demais e promovem a comunidade. Por outro lado, Cross et al.
(2006) alertam que, caso 0 grupo principal seja composto por poucas pessoas, a
comunidade de pratica pode ser tornar vulneravel a saida de algum desses

membros.
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Figura 1 - Niveis de participacdo em comunidades de prética
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Fonte: Adaptada de Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 57).

Uma forma de reforcar a participacdo dos membros do grupo principal e de
reconhecer esse envolvimento diferenciado € através da atribuicdo de papéis
formais. A existéncia de papéis formais em comunidades de préatica é considerada
um fator critico de desenvolvimento importante relacionado a estrutura e ao
relacionamento entre os membros. Segundo Scarso e Bolisani (2008, p. 380), “uma
comunidade ndo é autossustentavel e requer um numero de papéis de suporte
formalmente definidos.” Dependendo da forma como a comunidade de pratica se
organiza, demandas surgem como a liberacdo de novos membros, a organizacao do
conteudo gerado, a promocao de eventos, entre outros.

Esses papéis podem variar de acordo com o estagio de maturidade de cada
comunidade, ou da forma como seus membros se adaptam melhor (WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002). Papéis claramente designados tornam-se
crescentemente relevantes, a medida que as comunidades de pratica aumentam em
tamanho e importancia. Os papéis formais podem levar a um maior envolvimento e
responsabilidade dos membros, e ajudam as pessoas a legitimar o tempo gasto
trabalhando nas comunidades de pratica (DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006).

Um dos papéis formais € o da lideranca da comunidade de pratica. Dubé,
Bourhis e Jacob (2005) afirmam que a lideranca € um ingrediente essencial para o
sucesso das comunidades de pratica. Essa lideranga ndo necessariamente precisa
ser hierarquica e, em muitos casos, o lider é escolhido pelos proprios membros,

refletindo reconhecimento, respeito e um alto nivel de conhecimento sobre o
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dominio. Sua funcdo pode incluir tarefas como: manter o foco no dominio, promover
relacionamento entre os membros, identificar prioridades ou temas atuais e
encorajar uma cultura de participacdo (LEE; SUH; HONG, 2010; SCARSO;
BOLISANI, 2008;). Conforme citado, a manutencdo da participacdo dos membros
pode ser influenciada pelo ritmo das atividades da comunidade. Sendo assim, outra
funcdo do papel de lideranca esta ligada a essas atividades, como promover
eventos, workshops, espagos ou momentos onde 0s membros possam se conhecer
e trocar informacbes (WENGER; McDERMOTT,; SNYDER, 2002). Em algumas
comunidades de pratica, as atividades mencionadas também podem ser feitas por
um moderador ou facilitador, deixando para a lideranca apenas uma gestdo mais
macro na comunidade.

Outros papéis ou funcdes de suporte também podem existir, como o de
especialista no dominio ou gestor do conhecimento. Ao receber o papel de
especialista, essa pessoa é considerada referéncia no dominio da comunidade,
possuindo tipos especificos de informagdo ou conhecimento técnico (CROSS;
PRUSAK, 2002; SCARSO; BOLISANI, 2008). Membros especialistas podem
contribuir na resolucéo de questdes complexas, temas atuais ou auxiliando membros
iniciantes no seu desenvolvimento na determinada pratica. JA o papel de gestor do
conhecimento, coordena o volume de conhecimento gerado na comunidade de
pratica.

Além dos papéis formais, o perfil dos membros da comunidade de prética
impacta no conteudo gerado, na profundidade das discussdes e na probabilidade
das pessoas interagirem entre si. Cada comunidade pode ter um perfil de membros
mais homogéneo ou heterogéneo, dependendo das caracteristicas e do historico de
seus participantes. Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), isso traz impacto
a medida que cada trajetéria traz uma influéncia cultural, podendo ocorrer em nivel
nacional, organizacional ou profissional. Uma variedade de culturas nacionais pode
acarretar em problemas de comunicacdo, tendo a propria lingua como um fator
inibidor. Além disso, os tracos culturais de cada nacionalidade refletem padrbes de
comportamento e de postura colaborativa. A cultura organizacional, por sua vez,
influencia, caso os membros da comunidade de pratica sejam originados de
diferentes organizagfes, cada qual com seus processos, normas e prioridades. Ja a

cultura profissional, reflete padrées de cada profissdo, como a linguagem,
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vocabulario especifico, normas, valores e até a forma de se vestir (WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002; DUBE, BOURHIS; JACOB, 2006).

Percebe-se, portanto, que perfis de membros heterogéneos dificultam a
interacdo entre os membros. Segundo Dubé, Bourhis e Jacob (2006), pessoas
tendem a interpretar informacdes baseadas nos seus filtros culturais, o que traz um
potencial para distor¢des ou erros de interpretacdo. Cross, Borgatti e Parker (2002)
reforcam esse entendimento, ao afirmarem que pessoas tendem a se comunicar
mais com aqueles com quem tém perfil similar ao seu. A mesma conclusao foi
reforcada no estudo de Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008), envolvendo
aprendizado em organizacoes.

Por outro lado, comunidades com perfis homogéneos, compostas por
membros com a mesma formacao ou funcdes, tendem a replicar solucdes similares.
Segundo Cross et al. (2006), quando as comunidades de pratica sdo compostas por
membros com perfis muito parecidos, com as mesmas competéncias ou histérico,
suas discussfes sao influenciadas por paradigmas dominantes e dificilmente vistas
sob um novo prisma. No entanto, um dos pontos chave no processo de criacdo de
conhecimento € justamente o confronto de ideias, com pensamentos opostos ou
guestionamentos sobre o lugar comum. Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008)
argumentam que sistemas sociais heterogéneos, onde a interagdo entre pessoas
com diferentes trajetorias promove maior exposicao a ideias diferentes, sdo sistemas
mais propicios a gerar conhecimento e inovacao. Lee, Suh e Hong (2010) reforcam
a importancia de criar novos conhecimentos, focando em inovagdo como forma da
comunidade de pratica se adaptar ao longo do tempo. Em um estudo conduzido por
Cowan (2012) com alunos de um mestrado de educacdo tecnolégica que
participavam de uma comunidade de pratica, os mesmos valorizaram a diversidade
de experiéncias profissionais entre os membros, concluindo que a heterogeneidade
trouxe mais beneficios do que problemas.

Em suma, perfis heterogéneos contribuem para o objetivo da comunidade de
pratica em construir conhecimento, promovendo inovacédo. No entanto, isso pode se
tornar mais desafiador, visto que se torna necessario compreender o perfil dos
membros da comunidade de prética, entender seus impactos e gerenciar 0s
mesmos, seja através da construcdo de normas, prioridades ou entendimentos
comuns (DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006).



31

Conforme foi visto, as comunidades de pratica sdo uma forma de promover
aprendizagem, na qual um grupo de pessoas com uma pratica em comum aprofunda
seu conhecimento sobre a mesma, atraves da troca de experiéncias, interagindo de
forma continua. Destaca-se que as comunidades de pratica criam valor para as
organizacfes, a medida que promovem disseminagdo de melhores praticas, rapida
resolucdo de problemas e criacdo de novos conhecimentos. Para atingir esse
propésito, a interacdo entre os membros é fundamental, assim como o nivel de
envolvimento dos mesmos, uma vez que a participacdo nas comunidades é
voluntaria e depende de outras motivacdes. Para tanto, o estabelecimento de papéis
formais auxilia na interagdo e manutencdo do envolvimento, assim como na
qualificacdo do conteddo compartilhado. Por fim, destaca-se que o perfil dos
membros impacta nas comunidades, sendo que perfis mais heterogéneos
promovem maior criacdo de conhecimento. Nesse contexto, percebe-se que a forma
como a comunidade de pratica esta estruturada e como seus membros se
relacionam impacta diretamente no seu desenvolvimento. Por tudo isso, entende-se
que as comunidades de pratica podem ser estudadas sob a perspectiva de redes
sociais. Assim, em continuidade na secdo a seguir, busca-se aprofundar os

conceitos sobre redes sociais, bem como aproxima-los aos temas ja abordados.

2.4 Redes Sociais

O termo “redes” esta frequentemente presente no contexto contemporaneo.
Com a ascensdao da Internet, a palavra redes (ou network, em inglés) compde nome
de empresas, aparece em jornais, em discussées, entre outros (BARABASI, 2009).
O crescente interesse no tema também advém da importancia dada ao networking
como prética de gestédo e, parcialmente, pelo networking via redes sociais, como
Facebook e Twitter, que permitem acesso a uma rede de “amigos” ou “seguidores”,
quase que instantaneamente (SCOTT, 2013).

Apesar desses enfogues mais evidentes, redes sdo encontradas em muitos
outros contextos. Em sua esséncia e conceito mais simples, rede € uma teia de
elementos e elos entre estes, ou seja, todas sdo similares por possuirem trés
elementos: atores, conexdes e a rede como um todo (BARABASI, 2009). Sendo
assim, entende-se que muitos fendmenos na cultura e na natureza sao estruturadas

como redes — de cérebros (ex: redes neurais) e organismos (ex: sistema
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circulatorio), a organizacdes (ex: quem se reporta a quem), economia (ex: quem
vende para quem) e ecologia (ex: quem se alimenta de quem) (BORGATTI;
EVERETT,; JOHNSON, 2013). Barabasi (2009) explora esse universo das redes,
perpassando por doencas virais e economia, até a relacdo entre pessoas e
organizagoes.

Segundo Butts (2009), o interesse nos estudos de redes aumentou nas
tltimas décadas, sendo aplicado tanto em areas mais tradicionais, como
matematica, ciéncia da computacdo e ciéncias sociais, até em novas areas como
fisica, biologia e medicina. Em especial, sua utilizacdo nas ciéncias sociais trouxe
avancos significativos, produzindo explicagcbes para fendmenos sociais em uma
variedade de disciplinas (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2009). A visao de rede
para as ciéncias sociais € explicada por Borgatti, Everett e Johnson (2013, p. 1-2):
“redes sao uma forma de pensar sobre sistemas sociais que focam nossa atencéo
nas relagdes entre as entidades que compdem o sistema.” Ou seja, redes sociais
tém enfoque, ndo nas pessoas ou entidades que compde a rede e seus atributos,
mas sim na relacdo entre essas entidades (OTTE; ROUSSEAU, 2002). Para
Freeman (2004), a abordagem das redes sociais estd fundamentada na nocgéo
intuitiva de que os padrdes das conexdes sociais das quais 0s atores estao
envolvidos tem consequéncia para esses atores.

A analise de redes sociais tem suas raizes em diversas perspectivas tedricas,
como a psiquiatria, no trabalho de Moreno (1934), a antropologia, na corrente
britanica dos anos 40 e a sociologia estrutural (MIZRUCHI, 2006). A sociometria,
desenvolvida por Moreno, teve um papel importante, a medida que promoveu um
caminho para tornar estruturas sociais abstratas em algo tangivel. Nos anos 40 e 50,
a analise de redes foi aplicada por sociologistas em estudos sobre mudancas sociais
em cidades, além de outras aplicagcbes em areas como a politica, psicologia e
economia. O estudo desenvolvido pelo Laboratério de Redes do MIT
(Massachusetts Institute of Technology) explorou o impacto de diferentes estruturas
de redes de comunicacdo na velocidade para resolucdo de problemas, concluindo
gue estruturas tinham melhor performance, onde a distancia entre todos os nés até o
integrador era a menor. Nos anos 70, o centro de gravidade dos estudos de rede
alterou-se para a sociologia. Nesse periodo, o trabalho de Granovetter (1973) teve

uma contribuicdo chave sobre a influéncia dos lacos fracos (BORGATTI et al., 2009).
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Uma rede social pode apresentar diferentes estruturas, dependendo de
guanto seus atores se conhecem e quem se relaciona com quem. Em um grupo de
cinco pessoas, por exemplo, € possivel que todos se conhecam e se relacionem
entre si, ou que todos tenham uma Unica pessoa conhecida em comum, que as liga
com os demais. Independente do nome dado as diversas estruturas, € consenso
entre a literatura do tema de que diferentes estruturas de redes impactam de forma
diferente na performance e resultado de determinado grupo, organizacdo ou seus
individuos (BRASS, 1984, CROSS et al, 2001; CUMMING; CROSS, 2003;
SPARROWE et al., 2001).

Esse impacto se da, uma vez que diferentes estruturas influenciam a forma
como a comunicacao ocorre, na sua velocidade e no seu acesso. No entanto, ndo
existe uma melhor estrutura ou a que proporcione melhores resultados. Em seu
estudo sobre o impacto das estruturas de grupos de trabalho na sua performance,
Cumming e Cross (2003) verificaram que redes mais integradas produzem melhores
resultados em grupos sem rotina, com trabalho complexo ou que envolva varias
expertises. Por outro lado, para grupos com atividades rotineiras, uma estrutura
hierdrquica pode apresentar melhores resultados. Além disso, uma melhor estrutura
para o grupo de trabalho nado significa melhor realizagédo para o individuo. Quando o
mesmo assume um papel central na estrutura e a comunicacdo depende dele, sua
importancia e poder aumentam (BRASS, 1984; CUMMING; CROSS, 2003).
Segundo Sparrowe et al. (2001), estruturas de redes sociais aumentam ou
restringem o acesso a recursos valiosos. Além disso, redes sociais transmitem
identidade e suporte social. Nesse contexto, a posi¢cdo do individuo em uma
determinada rede social pode lhe prover vantagens. Borgatti et al. (2009, p. 893)
reforcam que “estrutura importa”, considerando este um axioma fundamental de
redes sociais.

Considerando que a analise das redes sociais resume-se a estrutura e a
posicdo (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013), e que diferentes estruturas
impactam de forma diferente (BRASS, 1984; CROSS et al., 2001; CUMMING;
CROSS, 2003; SPARROWE et al., 2001), uma forma de investiga-las é sob o prisma
da centralizagédo , pois a mesma permite justamente evidenciar essas diferencas.
Segundo Butts (2009), a centralizacdo mede 0 quanto as conexfes estédo
concentradas em um pequeno numero de nés. Em outras palavras, Borgatti, Everett

e Johnson (2013) consideram que a centralizacdo € uma medida da rede como um
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todo, que refere-se a medida em que a rede € dominada por um Unico né. Para
facilitar a compreensao do que sé&o redes muito ou pouco centralizadas, na Figura 2
sdo apresentados quatro tipos de estruturas de rede, estudadas por Bavelas e
Leavitt (apud BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Na figura, cada noé
representa uma pessoa e cada linha representa um canal de comunicagédo. Os
atores mais centrais estao identificados com a cor laranja. Logo, observa-se que a
rede chamada de “estrela” apresenta maior centralizacdo, uma vez que todos os
atores conectam-se apenas com o ator central. Ja na rede em forma de “circulo”,
todos os atores possuem o mesmo nivel de centralidade, ou seja, a rede néo é
centralizada em um dnico ator (BORGATTI et al, 2009; BORGATTI; EVERETT,;
JOHNSON, 2013).

Figura 2 — Estrutura de Redes

I .
N’ N

AN - \ [

Rede “Estrela” Rede “Y” Rede “Corrente” Rede “Circulo”

Fonte: Adaptada de Borgatti, Everett e Johnson (2013, p. 150).

Assim como a centralizacdo € uma medida de andlise da rede como um todo,
€ possivel também medir o grau de centralizacdo de cada um dos atores. Em seu
conceito basico, a “centralidade” é uma propriedade da posicdo de um né em uma
rede, ou seja, reflete a importancia estrutural de um n6 na rede (BORGATTI,
EVERETT; JOHNSON, 2013). Segundo Cowan e Menchaca (2014), a centralidade
se refere a quantidade de conexdes presentes na rede de um ator. Quanto mais
conexdes, maior seu grau de centralidade. A centralidade € o conceito mais
estudado, quando a analise € feita no nivel dos nés da rede (BORGATTI et al.,
2009), e pode ser medida, considerando diferentes perspectivas, como a de grau
(degree), a de intermediacao (betweeness) e a de proximidade (closeness) (OTTE;
ROUSSEAU, 2002; SCOTT, 2013; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013).
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Atores com alta centralidade de grau sao por vezes chamados de “conectores
centrais” ou “hubs”, e agueles com baixa centralidade de grau sdo chamados de
“periféricos.” Em seu estudo sobre redes informais em organizacbes e 0s papéis
criticos para o seu desempenho, Cross e Prusak (2002) destacam o papel do
conector central, caracterizando-o como um individuo que liga as pessoas umas as
outras na rede, uma vez que sabe quem pode fornecer determinada informacéo
critica ou técnica. Com isso, toda a rede depende do conector central para finalizar
tarefas.

Para Barabasi (2009), os conectores centrais ou “hubs”, sdo um componente
importante em uma rede social. O autor defende que 0s mesmos sdo uma
propriedade fundamental na maioria das redes, presentes em diversos sistemas
complexos. Em seu estudo, Barabasi (2009) identificou que a maioria das grandes
redes complexas estudadas até agora sdo caracterizadas pelo dominio de poucos
hubs, altamente conectados. Dessa forma, por possuirem um numero
anomalamente grande de links, os conectores tém grande influéncia na rede.

Por outro lado, individuos com papéis centrais na rede podem, por vezes, se
tornar sobrecarregados, e diminuir a velocidade do fluxo de informacgdes. O estudo
de Cross et al. (2006) identificou que pessoas com esse perfil acabam investindo
muito tempo no compartihamento de melhores praticas e acabam nao se
atualizando em sua area de atuacdo. Além disso, podem ser um ponto de
vulnerabilidade, uma vez que a rede depende muito de sua atuagéo. Por outro lado,
colaboradores muito desconectados da rede, os chamados periféricos, acabam
contribuindo pouco para a organizagéo, nao participando da resolugéo de problemas
ou da criacéo de novas ideias.

A razao pela qual alguns individuos sdo mais centrais em uma rede do que
outros, pode estar relacionada com o motivo pelo qual sdo procurados pelos demais.
Borgatti e Cross (2003) propdem um modelo formal para busca de informacdes, no
qual a probabilidade de um individuo procurar uma informacdo de outra pessoa é
uma funcéo entre saber o que o outro sabe, dar valor ao que o outro sabe e ter
acesso ao outro. Ou seja, a percep¢do do outro afeta a probabilidade de procura-lo
para pedir uma informacdo. Em um nivel coletivo, a estrutura dessas relagbes e
percepcOes reflete o aprendizado de uma rede e seu potencial para reagir a novos
temas e oportunidades. Em outro estudo, Cross et al. (2001) apresentam qualidades

relacionais que promovem compartilhamento de conhecimento em uma organizacao.



36

S&o elas: o conhecimento, 0 acesso, 0 engajamento e a seguranca. Assim, entende-
se que o conhecimento é compartilhado, quando o individuo sabe o que o outro
sabe, tem acesso a ele, ambos estéo interessados em se envolver com o problema
e sentem confianca mutua para compartilhar.

Segundo Mizruchi (2006), embora a analise de redes sociais aborde uma
ampla gama de assuntos, algumas merecem atencdo especial por causa de sua
relevancia teorica. Entre elas se destacam os efeitos da centralidade do agente e a
identificacdo de subgrupos da rede. Frequentemente encontram-se incorporados a
rede grupos de atores que interagem entre si de uma forma que podem ser
considerados uma entidade separada. Esses clusters, portanto, sdo praticamente
uma rede separada dentro de uma rede maior (COWAN; MENCHACA, 2014). Atores
gue compdem clusters coesos tendem a compartilhar ideias, metas ou normas. Além
disso, tendem a ter resultados similares, como comportamentos, atitudes ou praticas
(BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Quando um cluster estd muito
desconectado do restante dos atores da rede, o mesmo é chamado de “silo”, e
torna-se um grupo isolado dos demais. Em um trabalho sobre analise de redes
sociais em comunidades de pratica, Cross et al. (2006) afirmam que os silos
dificultam o fluxo de informacdo e tornam o resultado das comunidades menos
efetivo.

Para identificar o motivo desta divisdo em clusters, € necessario analisar
quais sdo os atributos comuns a esses atores, que poderiam explicar seus lagcos
mais intensos (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Alguns atributos que
podem explicar essa fragmentacdo s&o valores culturais, tema ou tipo de
especialidade, locacdo fisica ou hierarquia formal (CROSS et al.,, 2006). Outros
fatores comuns para fragmentacdo de redes identificados por Cross, Borgatti e
Parker (2002) em um estudo sobre colaboragdo em redes informais foram: estilo de
lideranca hierarquica, dispersao fisica e trabalho virtual, resisténcia a solu¢des “nédo
inventadas aqui”, fluxo de processos ou descricdo de cargos que ndo contribuam
para a colaboracédo na rede.

Neste contexto, alguns atores destacam-se na rede, assumindo um papel de
intermediadores, chamados de “brokers.” Apesar de possivelmente n&o ter o mesmo
namero de links diretos que um conector central, o broker possui um papel
importante na rede, pois mantém os clusters conectados (CROSS; BORGATTI,
PARKER, 2002; CROSS et al., 2006). E possivel analisar o grau importancia de um
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broker na rede pela sua centralidade de intermediacao (betweeness), que mede a
frequéncia com a qual um né encontra-se como o0 menor caminho entre outros dois
nos (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Em outras palavras, a centralidade
de intermediacéo reflete em que medida um no facilita o fluxo de uma rede (OTTE;
ROUSSEAU, 2002). Para Cross et al. (2006), brokers sdo atores ideais para se
trabalhar, quando se quer difundir rapidamente certa informacéo na rede, como uma
melhor pratica. Borgatti et al. (2009) reforcam o entendimento e alertam que atores
com alto grau de centralidade de intermediacdo possuem poder, a medida que
podem acelerar ou diminuir fluxos entre os clusters.

Apbs a apresentacdo dos fundamentos tedricos, a proxima sessdo compila as
ideias apresentadas até entdo em uma moldura de analise ou quadro resumo,

utilizado neste estudo.

2.5 Moldura de Anélise

Ao longo desta revisdo, foi apresentado o embasamento tedrico que da
sustentacdo a esta dissertacdo. Nele, verificou-se que as teorias de aprendizagem
social e aprendizagem situacional deram origem ao conceito de comunidades de
pratica, o qual se entende como “um grupo de pessoas que compartiham uma
preocupacao, um conjunto de problemas, ou a paixdo sobre algum tema, e que
aprofundam seu conhecimento e especialidade nesta area, interagindo de forma
continua.” (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 4). Por proporcionarem
valor para as organizacdes, as comunidades de pratica ganharam espaco nas
empresas, como uma forma para aprimorar a gestdo do conhecimento e gerar
resultados. Com isso, diversos estudos buscaram compreender os fatores criticos de
sucesso de comunidades de pratica, estando eles relacionados a sua estrutura e a
forma como seus membros se relacionam. Nesse contexto, identificou-se que a
interacdo entre os membros € um fator fundamental, assim como o nivel de
envolvimento dos mesmos, uma vez que a participacdo nas comunidades é
voluntaria e depende de motivacfes. Verificou-se também que papéis formais
auxiliam na interacdo e manutencdo do envolvimento dos mesmos, a0 mesmo
tempo que o perfl dos membros impacta na forma como se relacionam.
Entendendo que as comunidades de pratica podem ser estudadas sob a perspectiva

de redes sociais, apresentou-se o conceito de redes de uma forma ampla, como
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uma teia de elementos e elos entre estes. Em especial em redes sociais, destaca-se
o fato de que diferentes estruturas influenciam, diferentemente, a forma como a
comunicacao ocorre, sem existir uma estrutura ideal. Analisando sob o prisma da
centralizacdo , destacam-se o0s atores com maior grau de centralidade, por
possuiram alto grau de influéncia na rede. Além disso, a existéncia de clusters pode
dificultar o fluxo de comunicacéao.

Com base nos fundamentos tedricos apresentados, destacam-se como
principais construtos da estrutura de redes sociais para comunidades de pratica:
interacdo entre 0os membros, envolvimento, papéis formais, perfil dos membros,
centralizacao e clusters. Considerando-se a relevancia do tema e sua aplicabilidade
nas organizacdes, a observacdo empirica do fendmeno contribui para o
desenvolvimento dessa aplicacdo, aprimorando resultados das comunidades de
pratica nas organizagfes. Sendo assim, os construtos utilizados no estudo foram

compilados no Quadro 1.

Quadro 1 — Moldura de Analise

continua

Construto Descricéo Referéncias

Condicdo fundamental para que ocorra o Wenger e Snyder (2000);

Interacdo : ~ Wenger; McDermott e Snyder
entre compartihamento e a construcao de (2002);
conhecimento na comunidade de prética. ! .
membros Caracteriza-se pela relacdo direta entre os Cross et al. (2001; 2006)
(p. 24) P & Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008)

membros. Cowan e Menchaca (2014);

Nivel de participacdo dos membros, uma | McDermott (2000);
vez que a mesma € voluntaria. Deriva de | Wenger, McDermott e Snyder
Envolvimento | motivagbes pessoais intrinsecas ou | (2002);

(p. 25) extrinsecas e de motivacdes sociais. | Gudberg e Macknesst (2009);
Diferentes niveis de participacdo séo | Shirky (2011)
esperados. Gatti (2012)

Membros com papéis de suporte Wenger, McDermott e Snyder

Papéis reconhecidos na comunidade de pratica (2002);
Formais ue  atuam ara  aprimorar P seu Dubé, Bourhis e Jacob (2006);
(p. 28) q P P Scarso e Bolisani (2008)

desempenho. Lee, Suh e Hong (2010)




Construto

Descricéo

39

conclusao
REEENEES

Perfil dos
Membros

(p. 29)

Pode se caracterizar por um perfil de
membros mais homogéneo ou
heterogéneo, impactando de forma
diferente na comunicacéo, interacdo e tipo
de conhecimento gerado.

Cross, Borgatti e Parker (2002)
Cross et al. (2006)

Wenger, McDermott e Snyder
(2002);

Dubé, Bourhis e Jacob (2006);
Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008)
Scarso e Bolisani (2008)

Centralizacao

Demonstra como a centralidade dos atores
esta distribuida na rede.

Cross e Prusak (2002)
Otte e Rousseau (2002)
Barabasi (209)

Butts (2009)

(p. 33) Conectores centrais destacam-se pelo alto | Borgatti et al. (2009)
grau de influéncia na rede. Borgatti, Everett e Johnson (2013)
Scott (2013)
Cowan e Menchaca (2014)
Otte e Rousseau (2002)
Tendem a ter um comportamento mais | Cross, Borgatti e Parker (2002)
coeso entre si, mas dificultam o fluxo de | Cross et al. (2006)
Clusters comunicacdo. Atributos dos atores podem | Borgatti et al. (2009)
(p. 36) explicar a  segmentacéao. Brokers | Borgatti, Everett e Johnson (2013)

destacam-se, intermediando clusters na

rede.

Scott (2013)
Cowan e Menchaca (2014)

Fonte: elaborado pela autora.

Apbs o capitulo de fundamentacgéo tedrica e da apresentacdo da moldura de

analise, apresenta-se a seguir a metodologia aplicada no estudo,

incluindo

modalidade de pesquisa, delineamento da pesquisa, técnicas de coleta e técnicas

de analise.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentadas as caracteristicas do estudo quanto a sua
modalidade de pesquisa, ao delineamento da pesquisa e as técnicas de coleta de

analise de dados.

3.1 Modalidade de Pesquisa

Em funcdo dos objetivos do estudo e do seu objeto de pesquisa empirico, o
estudo caracteriza-se como um estudo exploratério. Segundo Gil (2010, p. 17),
“pesquisas exploratdrias tém como propdsito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses.” Marconi e
Lakatos (2002) reforcam o entendimento, quando caracterizam pesquisas
exploratdrias como investigacdes de pesquisa empirica, nas quais um dos objetivos
€ o de aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fenémeno
estudado. Considerando que, do ponto de vista tedrico, o tema de estruturas de
redes sociais para comunidades de pratica ainda € pouco explorado, entende-se nao
ser adequado propor um estudo com carater conclusivo. O capitulo, a segquir,

detalha o delineamento da pesquisa.

3.2 Delineamento da Pesquisa

O delineamento da pesquisa, conforme Roesch (2009), consiste em tornar o
problema pesquisavel, determinando quem sera pesquisado e de que forma. Gil
(2010), entende como o planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla,
envolvendo fundamentos metodoldgicos, definicho dos objetivos, ambiente de
pesquisa, assim como as técnicas de coleta e andlise de dados. Considerando o
carater exploratério da pesquisa, que busca maior familiaridade e aprofundamento
sobre o assunto e seu objeto de estudo empirico e restrito, entendeu-se ser
adequada a utilizacao do estudo de caso. Segundo Roesch (2009), o estudo de caso
€ um método de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto, podendo ser utilizado de modo exploratério. Esse método é uma

modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias sociais e consiste no
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estudo profundo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2010).

O objeto de estudo refere-se as comunidades de pratica da empresa Gerdau.
A Gerdau é lider no segmento de acos longos nas Américas e uma das principais
fornecedoras de ac¢os longos especiais do mundo. Recentemente, passou também a
atuar em dois novos mercados no Brasil, com a producao prépria de acos planos e a
expansdo das atividades de minério de ferro. Fundada em 1901, a empresa conta
com mais de 45 mil colaboradores e possui operagdes industriais em 14 paises —
nas Américas, na Europa e na Asia — as quais somam uma capacidade instalada
superior a 25 milhdes de toneladas de aco por ano. A dispersédo geogréfica é uma
caracteristica das operacfes da Gerdau, que possui unidades pulverizadas em
varios paises e estados. Ao todo, somam-se 58 unidades produtores de aco e
laminados, 151 unidades de transformacdo, 67 unidades de insumos / matérias-
primas, 157 unidades comerciais, dentre outras (GERDAU, 2014).

Nesse contexto, as comunidades de pratica surgiram na Gerdau justamente
como uma forma de promover trocas entre as diferentes unidades da organizacao.
Atualmente a Gerdau possui 35 comunidades de prética ativas, envolvendo mais de
18.700 colaboradores. Seus dominios variam desde temas industriais, como
“Electric Arc Furnace and Refractories” (Forno Elétrico a Arco e Refratarios) e
“Maintenance Management” (Gestdo da Manutencdo), temas de areas de apoio,
como “Safety” (Seguranca) e “Information Technology” (Tecnologia da Informacéo) e
temas de gestdo, como “Management Systems” (Tecnologia de Gestdo) e “Social
Responsibilities” (Responsabilidade Social).

Para selecionar as comunidades de pratica que formaram o objeto de estudo,
foram adotados, seguindo os seguintes critérios: (1) estar ativa ha pelo menos 4
anos; (2) ter dominio em temas diferentes, sendo um industrial, um de area de apoio
e um de gestdo e (3) ter numero de membros inscritos em patamares diferentes.
Seguindo esses critérios, as comunidades foram selecionadas com o apoio do
consultor em gestédo de conhecimento da Gerdau, e estdo resumidas no Quadro 2. A
caracterizagcdo das comunidades de pratica selecionadas é feita no capitulo de
apresentacao dos resultados, no qual os nomes das comunidades foram utilizados

em portugués.
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Quadro 2 - Comunidades de préatica da Gerdau selecionadas para o estudo

Comunidades de Pratica Tema 2Cl)\|1°3Membr;)§14
Information Technology (Tecnologia da Informacéo) Apoio 666 647
Management Systems (Tecnologia de Gestao) Gestéo 494 501
Scrap (Sucata) Industrial 201 224

Fonte: Elaborado pela autora com base em informagdes internas da Gerdau.

Os estudos de caso requerem a utilizacdo de multiplas técnicas de coleta de
dados. Isso é importante, para garantir a profundidade necessaria ao estudo e a
insercdo do caso em seu contexto, bem como para conferir maior credibilidade aos
resultados (GIL, 2010). Sendo assim, foram buscadas fontes documentais,
entrevistas e dados do ambiente virtual das comunidades de prética, tornando
possivel a triangulacdo. Para tanto, a pesquisa foi dividida em duas etapas, uma
quantitativa e outra qualitativa. Na primeira, o enfoque principal esteve na Analise de
Redes Sociais, realizada com o auxilio de softwares especificos. J&, na segunda
etapa, deu-se énfase a andlise documental coletada na empresa e as entrevistas
semiestruturadas, examinando-as por meio de analise de conteddo. Os dados foram
coletados no periodo de Setembro a Dezembro de 2014. As etapas sdo detalhadas

nas secdes a seguir, incluindo os procedimentos de coleta e analise de dados.

3.3 Etapa Quantitativa

Na etapa quantitativa, foi utilizada a Andalise de Redes Sociais (ARS).
Diferente de estudos tradicionais de ciéncias sociais, onde o foco esta nos atributos
dos individuos, a ARS estuda as relacbes entre os individuos (BORGATTI;
EVERETT,; 1997). Otte e Rousseau (2002) reforcam que na ARS, o relacionamento
entre os atores se torna prioridade, e as propriedades individuais sdo apenas
secundéarias. A ARS é considerada um mecanismo formal para representacao,
medicdo e modelagem de estruturas relacionais, pavimentando o caminho para

diversas aplicacbes (BUTTS, 2009). De forma abrangente, a ARS:

(1) conceitua estruturas sociais como uma rede com lagos conectando
membros e canalizando recursos, (2) foca nas caracteristicas dos lacos, ao
invés das caracteristicas dos membros individualmente, (3) vé comunidades
como ‘comunidades pessoais’, ou seja, as redes sdo relacdes individuais
gue as pessoas adotam, mantem e usam ao longo de suas vidas diarias
(OTTE; ROUSSEAU, 2002, p. 442).
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Nas ultimas décadas, o uso da ARS vem crescendo em diferentes areas, ndo
SO nas consideradas tradicionais, como matematica e ciéncias sociais, mas também
em novos dominios como a biologia, a medicina e a fisica (OTTE; ROUSSEAU,
2002; BUTTS, 2009). Segundo Otte e Rousseau (2002), o método pode ser aplicado
em diversos campos, como uma estratégia para investigar estruturas sociais.
Mizruchi (2006) reforca, salientando que a ARS é, em tese, aplicavel a qualquer
assunto empirico. Nos estudos da administracdo, a aplicacdo da ARS é encontrada
em diferentes pesquisas, como na analise de redes informais nas organizacdes
(KRACKHARDT; HANSON, 1993), no compartihamento e na criacdo de
conhecimento (CROSS et al., 2001), na colaboracgéo estratégica, via redes informais
(CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002), na aprendizagem organizacional (PAHOR,;
SKERLAJAV; DIMOVSKY, 2008) e inclusive na analise e desenvolvimento de
comunidades de pratica (CROSS et al., 2006; COWAN; MENCHACA, 2014).

Borgatti et al. (2009) destacam a ARS como um eficiente instrumento para
estudos a respeito das pessoas, cuja principal tarefa € demonstrar de forma grafico-
tedrica as propriedades que caracterizam estruturas, posicoes e propriedades da
rede. Cross et al. (2001) corroboram, afirmando que a andlise de redes sociais é
uma forma sistemética e rica de avaliar redes informais, mapeando e analisando
relacionamentos entre pessoas, times, departamentos ou até organizacoes inteiras.
Um dos principais atributos da ARS é o fato de demonstrar de forma grafica, através
de mapas de facil entendimento, as relagdes em uma organizacdo (KRACKHARDT;
HANSON, 1993; CROSS; PRUSAK, 2002). Sendo assim, escolheu-se a ARS para a
etapa quantitativa, pois o0 mesmo vem ganhando espaco e se destacando como
instrumento de estudo para andlise das relacdes pessoais, incluindo nas redes de
conhecimento (JOHNSON, 2011).

Em especial, relacionado ao tema de comunidades de prética, Cross et al.
(2006) apresentam um estudo no qual utilizaram a ARS para promover melhorias em
comunidades de pratica, em diferentes organiza¢fes. Utilizando-se do mapeamento
das redes sociais, oportunidades de melhorias foram encontradas pela identificacdo
de (1) silos, ou seja, clusters desconectados da rede, (2) pessoas conectadas
demais, que acabavam sobrecarregadas e deixando a rede vulneravel e (3)
especialistas com atuacao periférica, contribuindo menos do que poderiam. Segundo
0s autores, a aplicacdo da ARS em comunidades de pratica auxilia na melhora do

fluxo de informagdes, criagdo de interacdes de valor, engajamento dos membros,
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desenvolvimento de agilidade de resposta e inovacdo. Existem diversas obras que
discutem profundamente a ARS e sua correta aplicacado (FAUST, 1997; FREEMAN,
2004; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013; SCOTT, 2013), facilitando a sua
compreensao. A seguir, sdo detalhados os procedimentos de coleta e analise de

dados da etapa quantitativa.

3.3.1 Coleta de dados da Analise de Redes Sociais

Conforme mencionado, na ARS o foco ndo esta nos individuos, mas nas
relacbes entre os individuos (BORGATTI; EVERETT, 1997; OTTE; ROUSSEAU,
2002). Por isso, os dados coletados referem-se justamente as relagbes entre os
atores da rede. Segundo Scott (2013), dados relacionais referem-se a contatos,
lacos ou conexfes ou encontros que relacionam agentes uns com 0s outros. Para
Borgatti, Everett e Johnson (2013), as relacbes entre os atores podem ser de
diferentes tipos e cada tipo corresponde a uma rede diferente. Essas relagdes
podem ser lagcos de amizade, fluxo de informacdo ou comunicacdo, redes de
confianca, entre outros (KRACKHARDT; HANSON, 1997; BORGATTI; EVERETT,;
JOHNSON, 2013; SCOTT, 2013).

Considera-se que uma das formas de relacdo consiste na ligacéo entre atores
que participam de forma conjunta em uma atividade social ou filiagdao (FAUST,
1997). A coparticipacdo em eventos é considerada uma interacdo social e, apesar
de ndo ser um laco direto, pode metodologicamente ser tratada como um
(BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Uma rede formada por individuos
participando dos mesmos eventos é chamada de rede de afiliagcdo e consiste de dois
elementos chave: um grupo de atores e de eventos que participam (FAUST, 1997).

No caso das comunidades de pratica virtuais da Gerdau, membros podem
contribuir por diferentes canais, como biblioteca, blog, férum e perguntas e
respostas. O espaco onde acontece a maior interacdo entre 0os membros € no
ambiente de “perguntas e respostas” e, por isso, foram utilizadas as informacdes
desse ambiente na comunidade de prética virtual para a coleta de dados. O objetivo
inicial foi de mapear o fluxo das informacgGes, considerando quem perguntava e
guem respondia. No entanto, ao navegar pelos dados, observou-se que, por vezes,
uma resposta era construida em cima de uma resposta anterior, e ndo sobre a

pergunta inicial. Ou seja, o0s membros que respondiam uma pergunta interagiam
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entre si, e ndo apenas com o membro que perguntou. Sendo assim, optou-se por
considerar cada pergunta como um evento e a relagdo de coparticipacdo entre os
membros que perguntavam e respondiam em cada um dos eventos.

Para coletar os dados destes eventos foi necessario, primeiramente, buscar
uma lista com todos os membros inscritos nas comunidades de pratica
selecionadas. O ambiente virtual das comunidades da Gerdau gera de forma
automatica esse relatério e o mesmo foi extraido, contendo os membros que
estavam inscritos em Setembro de 2014. A partir dai, foram selecionadas as
perguntas postadas no periodo de Julho a Setembro de 2014 e, para cada uma,
identificados os membros participantes. Entendeu-se ser adequado o periodo de trés
meses, uma vez que, a partir dai, os dados passaram a se repetir. Nesse periodo de
trés meses, 0 numero de perguntas postadas por comunidade de préatica foram: 95
em Tecnologia da Informacdo, 56 em Tecnologia de Gestdo e 25 em Sucata.
Participou desses eventos um total de 220 colaboradores, que estabeleceram, entre

si, mais de 1.400 interacoes.

3.3.2 Analise de dados da Analise de Redes Sociais

Os dados coletados foram tabulados manualmente em uma planilha,
utilizando-se o software Excel e seguindo exemplo de matriz de afiliacdo
apresentado por Borgatti, Everett e Johnson (2013), no qual mulheres participam de
um conjunto de eventos. Na planilha, as linhas continham o nome dos membros,
enguanto que as colunas continham os eventos (perguntas), numerados de forma
crescente. Membros participantes de cada evento eram marcados com o namero “1”
na coluna correspondente, conforme exemplo apresentado no Quadro 3. Para
facilitar o trabalho posterior de andlise de dados, os nomes dos membros foram
simplificados, resumindo-se ao seu primeiro nome e, no caso de nomes repetidos,

adicionando a primeira letra do sobrenome.
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Quadro 3 - Exemplo de matriz de afiliagdo para coleta de dados

El E2 E3 E4 E5
Nome A 1
Nome B 1 1 1
Nome C 1 1
Nome D 1 1 1
Nome E 1 1
Nome F 1 1 1

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados ficticios.

A partir de entdo, o processamento dos dados foi facilitado pelo uso da
tecnologia. Segundo Scott (2013), existe, atualmente, uma série de softwares
disponiveis para ARS, sendo que os mais importantes e facilmente disponiveis séo
UCINET e PAJEK. Borgatti, Everett e Johnson (2013) também referenciam o
UCINET, uma vez que o mesmo foi desenvolvido por dois dos autores (Stephen
Borgatti e Martin Everett), juntamente com Linton Freeman. Pela sua relevancia no
mundo académico, o software UCINET foi selecionado para o estudo.

Dando seguimento a analise de dados, a matriz de afiliagédo foi inserida no
software UCINET, para entdo ser convertida para uma matriz quadrada. Segundo
Borgatti, Everett e Johnson (2013), esse € um procedimento relativamente simples,
no qual uma nova matriz € construida, onde tanto as linhas, quanto as colunas,
contém o nome dos participantes dos eventos. Nela, é verificado o numero de
eventos em que 0s atores estiveram presentes conjuntamente e, na diagonal, é
possivel verificar o numero total de eventos em que cada ator participou. O Quadro 4
traz um exemplo de matriz quadrada, considerando os mesmos dados apresentados

no Quadro exemplo 3, contendo uma matriz de afiliacdo, simulando assim, a

conversao dos dados.

Quadro 4 - Exemplo de matriz quadrada, convertida a partir da matriz de afiliagéo

< 0| O 0| W, w
(] () (0] (O] (] ()
E| E| E| E| E| E
(@] (@] o o (@] (@]
z z\z 2|z Z
Nome A 2 /1111 1
Nome B 1 /312,03
Nome C 1 /1 (30,10
Nome D 1120312
Nome E 11011, 2|0
Nome F 1 /3|12 03

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados ficticios.
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Apés a conversao dos dados, para uma matriz quadrada, diversas medi¢cfes
estatisticas de ARS foram feitas, para serem, entdo, analisadas. Na analise do
construto de interacdo entre os membros, utilizou-se da medicdo de densidade,
enquanto que a caracterizacdo do envolvimento foi estabelecida pela forca dos
lagos. No construto de centralizacdo, foi utilizada tanto a medigédo de centralizagéo
da rede como um todo, quanto a centralidade de grau dos atores. Para a
identificacdo de clusters, utilizou-se da medicao de fracdes, além da medicdo de
centralidade de intermediacdo. Por fim, nas analises dos construtos de papéis
formais e perfil dos membros, utilizou-se do recurso de identificagcdo de atributos. O
detalhamento das medicbes e a justificativa para sua utilizacdo sdo melhores
explorados no capitulo de analise e apresentacéo dos resultados

Adicionalmente, utilizou-se o software NETDRAW para a construgdo dos
mapas das redes sociais. Segundo Butts (2009), a visualizagdo das graficas das
redes enriquece a sua aplicagdo. Adicionalmente, Borgatti, Everett e Johnson (2013)
entendem que visualizar uma rede promove um entendimento qualitativo, dificil de
se obter apenas com dados quantitativos. Para tanto, buscou-se representar
graficamente as medicoes feitas. Complementarmente, trés atributos foram inseridos
manualmente para cada um dos atores, identificando seu papel formal na rede
(membro, moderador ou especialista), seu idioma (portugués, inglés ou espanhaol,
considerando sua localizagcdo geografica) e cargo (administrativo ou executivo).
Todos os atributos ja estavam contidos no mesmo relatorio extraido do ambiente
virtual da comunidade de pratica com a lista de membros inscritos, sendo necessério
apenas fazer uma verificacdo extra quanto aos cargos, consultando o sistema

interno da Gerdau.

3.4 Etapa Qualitativa

Com o intuito de melhor aprofundar o entendimento dos resultados da etapa
guantitativa, entendeu-se que uma etapa qualitativa posterior proporcionaria uma
visdo complementar aos dados quantitativos ja coletados e analisados. Segundo
Flick (2009), a pesquisa qualitativa pode apoiar a pesquisa quantitativa, visando
fornecer um quadro mais aprofundado da questdo em estudo. Além disso, conforme
ja destacado, o préprio método de estudo de caso requer a utilizacdo de multiplas

técnicas de coleta de dados (GIL, 2010), exigindo uma triangulacdo. Nesse caso, “as
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diferentes perspectivas metodolégicas complementam-se para a analise de um
tema, sendo este processo compreendido como a compensagdo complementar das
deficiéncias e dos pontos obscuros de cada método isolado.” (FLICK, 2009, p. 43). A
etapa qualitativa foi composta por coleta e anéalise de evidéncias documentais e
entrevistas semiestruturadas. O detalhamento dessas técnicas de coleta e analise
de dados é apresentado a seguir.

3.4.1 Coleta de dados qualitativos

Uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em
Administracdo é constituida por documentos, normalmente utilizados para
complementar outros métodos de coleta de dados (ROESCH, 2009). Segundo a
autora, os documentos permitem o entendimento de situacdes da organizacdo com
base em uma visdo de dentro. Flick (2009) ressalta que a técnica pode representar
um acréscimo instrutivo a outros meétodos de coleta. Justamente, buscando
complementar o entendimento do papel das comunidades de pratica na Gerdau e
sua evolucéo ao longo dos anos, buscaram-se documentos internos especificamente
sobre o tema. Com 0 apoio da equipe responsavel pela gestdo do conhecimento da
empresa, foram coletados os seguintes documentos: apresentacdo em power point
sobre as comunidades de pratica; material de treinamento para novos membros,
comunicagfes internas com casos de sucesso, relatérios estatisticos das
comunidades virtuais e e-mails, enviados por moderadores, para 0s membros, com
informacbes das comunidades de pratica. Além disso, para obter informacbes
atualizadas da empresa, buscou-se no site seu ultimo Relatério Anual, do ano de
2013.

Paralelamente, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas. Segundo
Roesch (2009), a entrevista em profundidade € uma técnica da pesquisa qualitativa
gue permite entender o significado que os entrevistados atribuem a questbes e
situacdes. Para a autora, o grau de estruturacdo da entrevista depende do propésito
do entrevistado, sendo que “em entrevistas semiestruturadas, utilizam-se questdes
abertas, que permitem ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa” (ROESCH, 2009, p. 159). Para Flick (2009, p. 143):
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as entrevistas semiestruturadas, em particular, tém atraido interesse e
passaram a ser amplamente utilizadas. Esse interesse estd associado a
perspectiva de que € mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos
entrevistados sejam expressos em uma situacdo e entrevista com um
planejamento aberto do que em uma entrevista padronizada.

A selecao dos entrevistados foi feita em trés etapas, sendo que a cada etapa
o(s) entrevistado(s) contribuia(m) para a identificacdo dos préximos entrevistados. A
primeira entrevista foi feita com o consultor em tecnologia de gestdo da Gerdau, com
0 objetivo de obter uma visdo macro das comunidades de pratica da empresa, seu
historico e papel na empresa. A entrevista foi feita pessoalmente, seguindo um
roteiro de pesquisa (Apéndice A), construido com base na fundamentacao tedrica de
comunidades de pratica e dando énfase as comunidades de pratica da Gerdau.
Apods, foram apresentados os mapas das redes sociais elaborados na ARS,
buscando evidéncias quanto ao seu conteudo.

Na segunda etapa, o consultor auxiliou na indicacdo de gestores que atuavam
com um papel de sponsor das comunidades de pratica e foram realizadas trés
entrevistas, com um sponsor de cada uma das comunidades de pratica mapeadas
(Tecnologia da Informacéo, Tecnologia de Gestdo e Sucata). As entrevistas foram
feitas, utilizando-se da tecnologia de videoconferéncia e, ap0s uma breve
apresentacao da tematica e dos objetivos do estudo, seguiram o roteiro de pesquisa
(Apéndice B), elaborado previamente com questfes pertinentes a pesquisa. O mapa
da rede social, cujo gestor era sponsor, foi entdo apresentado, também buscando
uma percepcao geral do entrevistado. Cabe ressaltar que, antes destas entrevistas,
o roteiro de pesquisa foi submetido a um pré-teste, com um membro de uma
comunidade de pratica que nao foi selecionada para o estudo. Neste pré-teste,
verificou-se a necessidade de alterar a ordem das perguntas, reescrever uma das
questdes para promover melhor entendimento, além de retirar uma das perguntas,
por tratar-se de uma informagé&o redundante.

Na terceira e Ultima etapa, a partir das medi¢cdes calculadas no UCINET,
identificou-se 0os membros com maior e menor grau de centralidade. Com essa
informacdo, cada sponsor indicou um membro central e um membro periférico,
buscando um balanco entre membros que continham ou nédo o papel formal de
especialistas. Essas 6 entrevistas foram realizadas por telefone, utilizando-se do
mesmo roteiro de pesquisa na etapa anterior (Apéndice B).
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Ao todo, foram realizadas 10 entrevistas, cujo conteudo foi todo gravado e
posteriormente transcrito. Em média, as entrevistas tiveram duracédo de 40 minutos,
sem contar a abordagem inicial e totalizaram 43 péaginas transcritas. As citacdes
compuseram a analise dos resultados, na qual os entrevistados foram identificados
pelos cédigos E1 até E10, seguindo o critério de ordem alfabética dos nomes.

Na sequéncia, tem-se o detalhamento das técnicas de andlise do contetdo

coletado na etapa qualitativa.
3.4.2 Andlise de dados qualitativos

Os dados coletados na etapa qualitativa foram analisados com a utilizagéo da
técnica de analise de conteldo. A técnica é considerada um dos procedimentos
classicos para analisar material textual (FLICK, 2009) e é utilizada para levantar
inferéncias validas a partir de um texto (ROESCH, 2009). Segundo Bardin (2008, p.
31), “a andlise de contetdo € um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes.” A autora organiza a técnica em diferentes fases, sendo elas: “1) a
pré-analise; 2) a exploracdo do material; 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia
e a interpretacdo.” (BARDIN, 2008, p. 95). E na segunda fase que o contetido passa
pelo processo de codificacédo e categorizacdo (BARDIN, 2008). Flick (2009) reforca a
importancia desse procedimento, quando coloca que uma das caracteristicas
essenciais da andlise de conteudo é a utilizacdo de categorias, as quais sdo
normalmente obtidas a partir de modelos tedricos.

O conteudo das entrevistas e documentos coletados foi categorizado com
base nos construtos identificados na fundamentagdo tedrica. A analise de redes
sociais, realizada na etapa quantitativa do estudo, ja havia validado os construtos, e
0 conteudo da etapa qualitativa reforcou o seu entendimento. Para tanto, foram
extraidos dos textos transcritos frases e/ou paragrafos, relacionados a cada um dos
seis construtos, e esse conteudo foi organizado, utilizando uma planilha no software
Excel. Além disso, o capitulo de apresentacdo e andlise dos resultados inicia com
uma descricdo das comunidades de pratica na Gerdau e, especificamente, das trés
comunidades de pratica selecionadas para analise. Essa descricdo também foi
construida a partir do depoimento dos entrevistados, assim como dos documentos

pesquisados.
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O Quadro 5 apresenta um resumo dos procedimentos metodoldgicos
utilizados no estudo.

Quadro 5 — Resumo dos procedimentos metodoldgicos

DELINEAMENTO DA PESQUISA

Estudo de Caso

Tecnologia da Informagao
Selecdo das Comunidades de Pratica — Tecnologia de Gestdo

~ Sucata
ETAPA QUANTITATIVA ETAPA QUALITATIVA
Analise de Redes Sociais Pesquisa Documental + Entrevistas

Coleta de Dados Coleta de Dados

Lista de membros inscritos Pesquisa documental

|dentificacdo de eventos e participantes Entrevistas semi-estruturadas
Analise de Dados Analise de Dados

Matriz de afiliagdo Analise de Conteudo

Codificagdo dos nomes Pré andlise

Matriz quadrada Exploracdo do material (categorizacdo)

Medicdes estatisticas (UCINET)

Insergdo de atributos Tratamento dos resultados, inferéncia e

Mapa das redes (NETDRAW) interpretagéo

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste capitulo foram apresentadas as caracteristicas metodoldgicas do
estudo, detalhando o delineamento de pesquisa e suas técnicas de coleta e analise
de dados. Conforme mencionado, o estudo foi dividido em duas etapas, sendo a
primeira de carater quantitativo e, apds, uma etapa qualitativa. Na sequéncia, serdo
apresentados e discutidos os resultados do estudo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em continuidade, este capitulo visa apresentar os resultados encontrados
apos a coleta e anélise dos dados. Para promover melhor compreensdo do caso
estudado, a primeira secdo propde-se a apresentar as comunidades de pratica da
Gerdau, com énfase nas trés selecionadas para o estudo. Em seguida, tem-se a
andlise dos seis construtos de estruturas de redes sociais em comunidades de
pratica, discutindo o impacto das estruturas de rede social nas comunidades de
pratica e as possiveis oportunidades de atuacdo da gestdo para o0 seu

desenvolvimento.
4.1 Comunidades de Pratica na Gerdau

Para melhor compreender o papel das comunidades de pratica na Gerdau e
as motivacdes que levaram a sua implantacdo, faz-se necessario retomar a
evolucgédo historica da empresa. Fundada em 1901, a Gerdau iniciou suas atividades
com uma fabrica de pregos em Porto Alegre — RS. Foi s6 em 1948 que a empresa
iniciou na producdo de aco, com uma usina na mesma cidade, antecipando o
conceito de mini mill, modelo baseado no uso de sucata e na comercializacao
regional, replicado posteriormente. Nove anos depois, a segunda unidade entrava
em operacdo, em Sapucaia do Sul (RS), iniciando um longo ciclo de expansfes. De
la até o ano de 2001, quando a Gerdau completou 100 anos, jA se somavam onze
unidades de producdo de aco no Brasil, distribuidas nos estados do Ceara,
Pernambuco, Bahia, Minas Gerais, Rio de Janeiro, S&o Paulo, Parana e Rio Grande
do Sul. Além disso, a expanséo internacional, iniciada em 1980, com a aquisi¢cdo de
uma unidade no Uruguai, evoluiu para a América do Norte (Canada e Estados
Unidos), Chile e Argentina. Apos 2001, novas operacdes expandiram 0s negdécios
para Colébmbia, Peru, México, Venezuela, Republica Dominicana, Guatemala,
Espanha e india. Atualmente, a Gerdau esta presente em 14 paises, nos quais se
somam mais de 45 mil colaboradores, divididos em 58 unidades produtoras de acos
e laminados, 151 unidades de transformacao, 157 unidades comerciais, 67 unidades
de insumos e matérias primas, dentro outros.

Neste universo, com unidades dispersas geograficamente, trabalhar de forma

conjunta, tornou-se um desafio. Buscando contorna-lo, a Gerdau implantou em 2002
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o Gerdau Business System (GBS), um sistema de gestdo que consolidava e
transferia melhores praticas, através de processos padronizados. Na época, a
empresa estava estruturada em macroprocessos — Industrial, Logistica, Marketing e
Vendas, Metdlicos, entre outros — sendo que cada um desses tinha 0s seus
processos padronizados. A construcdo das melhores préaticas era feita em conjunto
com as diferentes operac6es de negdcio, em um processo continuo e evolutivo.

O desenvolvimento do GBS teve como base o0s conceitos de gestdo de
processos. Ao aprofundar-se nesse tema, o grupo de trabalho deparou-se com 0s

primeiros conceitos de gestdo do conhecimento, conforme relata um entrevistado:

Estavamos trabalhando no GBS na época. E dentro do GBS, um conceito
forte que a gente estava estudando era a gestdo por processos. E ai a
gente foi para Sao Paulo assistir um seminario com o Thomas Davenport,
em gestao de processos. [...] no fim do seminario dele, ele fez um gancho
da gestdo de processos com gestdo do conhecimento. [...] Eu pensei:
espera ai, isso vai ajudar a gente. Tem coisa boa ai por tras (E3).

Ao mesmo tempo em que a empresa implantava o GBS, percebeu-se a
necessidade das pessoas trocarem conhecimento. Surgiram assim 0os comités de
area, como o Comité de Aciaria e o Comité de Laminag&o, 0s quais eram compostos
por colaboradores que trabalhavam na mesma area, mas em localidades diferentes.
Nesses comités, iniciativas isoladas buscavam desenvolver projetos que
envolvessem mais de uma unidade operacional, mas que esbarravam em
dificuldades tecnolégicas na troca de materiais, conforme um dos entrevistados:
“tinha uma dificuldade enorme de trocar arquivo. O pessoal queria trocar fotos e
materiais e papers e ficava aquela coisa de e-mail. Naquela época era pior 0
negocio da rede. Bem mais limitado.” (E3)

As necessidades aparentes advindas das operacdes e 0s embasamentos nos
conceitos de gestdo do conhecimento, levaram a Gerdau a buscar o
desenvolvimento de comunidades de pratica. Com o auxilio de uma consultoria,
promoveram um entendimento do tema e definiram dominios pertinentes para as
atividades da empresa. “Sempre foi a nossa preocupacdo como é que a gente ia
dividir os assuntos”, relata o Entrevistado 10, reforcando a preocupacao na correta
identificacdo dos dominios. A identificacdo foi feita com o apoio dos
macroprocessos, sendo que em alguns, a necessidade “ja estava caindo de maduro”
(E3), como nos macroprocessos que ja possuiam comités de areas. Para os

dominios identificados, foi conduzida uma analise de rede social, a qual, através da
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pergunta “guem vocé consulta para...”, mapeou os colaboradores envolvidos em
cada tema. Os colaboradores identificados foram convidados a aderirem as
comunidades de pratica. Além disso, os mapas das redes também identificaram os
colaboradores mais consultados, sendo esses considerados como as referéncias
nos temas e, consequentemente, recebendo a classificacdo de Especialista. A
consultoria também apoiou a Gerdau no desenvolvimento do ambiente virtual das
comunidades de pratica. Apos o periodo de construcdo, as primeiras comunidades

de pratica foram implantadas em 2008, tendo para a empresa cinco objetivos:

a) obter sinergias entre Operacdes de Negocio, reforcando o conhecimento e
o compartilhamento de praticas;

b) alcancar Mentalidade Global, desenvolvendo nos membros um sentido de

pertencimento, pensamento e de acao coletiva,

c) trabalhar em equipes virtuais — atravessando as fronteiras organizacionais,

funcionais e geogréaficas;

d) aproveitar a escala — colaborar, compartilhar conhecimentos, tirar proveito

das solucdes existentes em toda a empresa,

e) buscar solu¢cdes com simplicidade, obtendo respostas rapidas para

problemas comuns.

Uma campanha promoveu o lancamento das primeiras comunidades de
pratica e do ambiente virtual. Diversos canais de comunicacdo da empresa, como a
intranet e os murais fisicos, explicavam de forma simplificada o que eram as
comunidades, seu objetivo, incentivando a participagdo dos colaboradores. Além
disso, o0 modelo inicial de langcamento de cada comunidade de préatica contemplava
um evento formal e presencial com 0s principais membros, com dois objetivos:
realizar uma capacitacdo com os usuarios, contemplando conceitos de comunidades
de pratica, papéis formais, além das ferramentas do ambiente virtual; e promover um
momento para que as pessoas se conhecessem e criassem vinculos.

As trés comunidades piloto se tornaram dez, e em 2009, um ano apés o
lancamento, a Gerdau ja tinha 22 comunidades de pratica ativas. Esse numero foi
crescendo e, enquanto algumas eram desativadas, outras surgiam, seja por uma
demanda dos macroprocessos ou até mesmo por iniciativa dos colaboradores das

areas. Atualmente, a Gerdau trabalha com 35 comunidades de pratica ativas. O
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volume de conteudo gerado nas diferentes ferramentas do ambiente virtual também
foi crescendo ao longo dos anos, conforme mostra o Gréfico 1. Percebe-se que a
maior parte do conteudo é gerada no ambiente de Perguntas e Respostas,
caracterizando-se por mais da metade das contribuicdes. Ressalva-se, no entanto, a
gueda no volume de contribuicbes no ano de 2014, percebida pela empresa, mas
ainda sem motivagdes claras.

Graéfico 1 - Histérico do volume de contribuicdes no ambiente virtual das comunidades de
pratica

Contetudo Compartilhado(n?°)

38.000 32.461

30,000 28.139

25.000 29 000 14.196

20,000 13.617
16.204 7. 664

15.000

10.000

5.000

2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014

mPergundas e Respostas Cutros (blog, biblioteca, fotos, forum)

Fonte: Elaborado pela autora, com base em informacgdes internas da empresa

O volume de contribuicdes dos ultimos quatro anos, especificamente para as
trés comunidades de pratica selecionadas para o estudo € apresentado no Quadro
6, onde também se percebe a queda no volume de contribuicdo em 2014, além de

diferentes patamares de volume de contribuicdo entre as comunidades.

Quadro 6 - Volume de contribuic6es no ambiente virtual das comunidades de pratica
selecionadas

Comunidade de Prética 2011 2012 2013 ‘ 2014
Tecnologia da Informacéo 2.520 2.123 2.892 2.714
Tecnologia de Gestédo 1.393 2.288 4.391 2.997
Sucata 209 230 237 211

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Informacdes internas da empresa
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Alguns casos reais ilustram os beneficios provenientes das comunidades de
pratica na empresa. Um deles ocorreu ha comunidade de prética de “Lingotamento e
Aciaria”, onde foi postado um problema de interrup¢cdes no sequenciamento de
corridas por desgaste de tampéao e valvulas. Ao longo de 10 dias, varias respostas
advindas de operacdes no Canadd, Estados Unidos, Espanha e Brasil, construiram
uma solucéo, que foi implantada no més seguinte. A solucdo reduziu o nimero de
quebras de sequéncia, proporcionando um ganho anual de 2,48 milhdes de dolares.
Esses e outros casos de sucesso sao divulgados na organizacdo, como forma de
reconhecimento e incentivo.

Desde a sua concepcao, as comunidades de pratica da Gerdau possuem
algumas caracteristicas estruturais bem definidas. Primeiramente, todas as
comunidades sao globais, ou seja, cada uma possui membros oriundos de todas as
operacdes em todos 0s paises, sem existir uma comunidade de pratica focada em
um pais ou operacgdo especifica. Segundo, as comunidades séo fechadas. Isso quer
dizer que os colaboradores precisam de uma autorizagdo para tornar-se membros.
Esta decisdo foi tomada, pois se entendeu que as comunidades de pratica
trabalhavam com temas estratégicos da organizacdo, necessitando certo grau de
sigilo. Além disso, a discussédo de ferramentas inovadoras ou de novos processos
poderia ser interpretada de forma errada, gerando expectativas ou ruidos
desnecessarios. Entendeu-se também que os colaboradores se sentiriam mais a
vontade para se expor, sabendo que estavam trabalhando com um namero menor
de pessoas. Outra caracteristica refere-se aos papéis formais, definidos na Gerdau
como de Moderador e Especialistas e discutidos mais adiante no construto de
“papéis formais.”.

A seguir, sdo apresentadas as trés comunidades de pratica selecionadas para

o0 estudo, sendo elas: Tecnologia da Informagéo, Tecnologia de Gestédo e Sucata.

4.1.1 Comunidade de pratica “Tecnologia da Informacgé&o”

A comunidade de prética de Tecnologia da Informacao (TI), como o proprio
nome ja caracteriza, contempla no seu dominio as praticas da area. Um fator
considerado importante é que, desde 2009, a Tl é uma estrutura global. “E uma
estrutura Unica, com um unico CIO [...] As decisdes sdo tomadas de forma anica”

(E5). O foco na estrutura global € perceptivel na fala de um dos entrevistados:
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A tendéncia que a gente vem trabalhando, e a gente tem uma estrutura
voltada para isso e 0s processos que nos orientam para essa diregao, é de
se tornar, realmente, uma estrutura global. Com préticas globais, com
processos globais, com plataformas de tecnologia globais, o maximo que for
possivel (E4).

Essa busca por unificacdo é um desafio, na medida em que os colaboradores
trabalham com realidades diferentes e, por vezes, com times compostos por
pessoas geograficamente dispersas, chamados de times virtuais. “Hoje ho meu time
eu tenho um em Salvador, dois em Pindamonhangaba, S&o Paulo e Ouro Branco. E
um time virtual” (ES8).

Nesse contexto, a implantacdo da comunidade de pratica da Tl, em 2011, foi

vista como um facilitador neste processo de unificagéo e globalizacéo:

Primeiro que na Tl nés temos o desafio, o fato de vivermos com um time
virtual, ou seja, pessoas que estdo espalhadas pelo mundo inteiro. E ai
falando de TI global nho mundo inteiro, e a0 mesmo tempo, a necessidade
do alinhamento de préticas, de terem processos semelhantes, de terem
resultados mais previsiveis e assim por diante. Entdo |4 naquele momento,
guando a comunidade surgiu, ela surgiu exatamente como um viabilizador
ou um facilitador para que este processo de construcdo do conhecimento e
até mesmo de desenvolvimento de novos conhecimentos e até de
disseminacédo desse conhecimento (E2).

Considera-se que a comunidade de pratica de Tl gera valor, a medida que,
nao so6 dissemina, mas também constréi e desenvolve conhecimento. Um dos
exemplos dessa construcao reflete-se no desenvolvimento do GBS da TI, que foi
todo discutido dentro do ambiente virtual da comunidade. As melhores praticas
definidas para cada um dos processos foram amplamente discutidas e analisadas
dentro da comunidade de pratica, num processo participativo de construgdo. O
sucesso da iniciativa incentivou que outros projetos fossem levados para o0s
membros da comunidade, como a implantacdo dos programas ldeias e GSP (Grupo
de Solucdo de Problemas). Além disso, ndo sO projetos beneficiam-se, mas

principalmente as discussfes da pratica diaria:

Minha visdo da comunidade de pratica de Tl é essa: compartilhamento no
dia a dia, daquilo que se faz na rotina diaria [...] a experiéncia do dia a dia, a
rotina, a forma como vocé resolve um problema, atende um chamado, como
vocé trata um desvio de indicador... nesse roteiro, tem todo o sentido tornar
isso disponivel para que outras pessoas aproveitem (E4).

Outro caso de sucesso, destacado por um dos entrevistados (E8), diz respeito

a definicho de um procedimento de otimizacdo de performance, na antiga
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comunidade de MES - Manufacturing Execution System, hoje incorporada a
comunidade de TI. O procedimento acabou virando um padrao, replicado em todas
as unidades que possuiam Centros de Processamento de Dados (CPD).

A comunidade de pratica de Tecnologia da Informacdo é considerada, na
Gerdau, uma referéncia de aplicagdo dos seus conceitos. Percebe-se que sua
utilizacéo esta presente no dia a dia da area e promove efetivamente valor aos seus
membros. O depoimento resumo essa percepgao: “as pessoas ainda tém dificuldade
de entender como essa coisa (comunidade de pratica) funciona. A Tl faz isso. [...]

Eles fazem um uso muito bom. Eles constroem mesmo.” (E3).

4.1.2 Comunidade de pratica “Tecnologia de Gestao”

A Gerdau utiliza diferentes ferramentas de gestdo em seus processos. A area
de Tecnologia de Gestéo é responsavel pela implantacdo e pelo gerenciamento dos
conceitos, métodos e ferramentas de gestdo, criando processos padronizados. As
ferramentas de gestdo da qualidade dividem-se em dois grandes grupos: gestao da
rotina e gestdo da melhoria e inovacdo. Algumas das ferramentas de gestdo da
rotina utilizadas sdo 5S, mapa de processo, padronizacdo e tratamento de falhas.
J4, nas ferramentas de gestdo da rotina, incluem-se GSP (Grupo de Solugbes de
Problemas), seis sigma, MASP e gerenciamento de projetos. Sao essas ferramentas
e como trabalhar com elas no dia a dia que contempla o escopo da comunidade de
pratica de Tecnologia de Gestéo.

Foi a propria area de Tecnologia de Gestdo quem coordenou a implantacao
das comunidades de pratica na Gerdau. Sendo assim, desde o inicio, esse
macroprocesso ja lancou comunidades no ambiente virtual. Inicialmente, foram
criadas duas comunidades: Gestdo da Rotina e Gestdo da Melhoria. Posteriormente,
verificou-se a necessidade de unir as duas, criando a comunidade de pratica de

Tecnologia de Gestéao, conforme conta um entrevistado:

a gente fez discussdes de como estruturar uma gestdo da rotina e gestao
da melhoria, que foi feito no inicio, quando a gente falava em Tecnologia de
Gestao. E depois com um viés e como a gente viu que alguns assuntos
convergirem, a necessidade ou oportunidade de juntar elas no futuro, que
foi 0 que a gente acabou fazendo (E5).
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Para seus membros, a comunidade de pratica de Tecnologia de Gestdo cria
valor de diferentes formas. Uma delas, é através da rapida resolucédo de problemas,
uma vez que ela facilita encontrar especialistas nos assuntos, mesmo trabalhando
em uma empresa grande e com muitos colaboradores. “A gente acaba na
comunidade, de uma forma mais rapida, aumentando 0 nosso networking”, relata o
entrevistado E5, destacando a possibilidade de acessar pessoas, sem precisar
conhecé-las pessoalmente ou dependendo de uma tecnologia de comunicacéo
direta. Em especial, nessa comunidade, destaca-se a valorizacdo dos especialistas,
ou pessoas de referéncia nos temas, como relata um dos entrevistados: “Acho que é
uma forma de tu acelerar a tua capacitacao e entender o que é referéncia, dentro da
empresa. Esse é o ponto chave que eu usava a comunidade. Para entender quem
era a referéncia.” (E6)

Além disso, a comunidade de Tecnologia de Gestdo é considerada um
instrumento para acelerar a capacitacdo, em especial, para pessoas que acabaram
de chegar a area e estdo iniciando suas atividades. A partir do momento que 0s
assuntos sao discutidos sob a perspectiva da pratica diaria, aprofunda-se o

conhecimento:

O ponto principal é que ela acaba acelerando o processo de capacitagdo e
tu consegue deter conhecimento de um processo mais rapido. [...] Na
comunidade tu comeca a entender o como das coisas. No treinamento,
normalmente, a gente fala o que? Te da o conceito. Na comunidade, tu
consegue ver quais sao os pontos probleméticos do processo. Porque é
justamente esses pontos que o pessoal bate, questiona. E o como que a
comunidade acaba contribuindo (E6).

Outra preocupacéo evidenciada nos relatos, € que o conhecimento nao fique
preso as pessoas, mas seja disseminado e incorporado pelo processo. Nesse

sentido, a comunidade de pratica serve como um canal:

Sempre acreditei que nosso valor sdo as pessoas. SO que a0 mesmo
tempo, as coisas tém que ficar nos processos, e ndo nas pessoas. E o
conhecimento esta com as pessoas. E a maior riqueza que a gente tem é o
conhecimento. No momento que eu posso disseminar esse conhecimento,
fazer com que mais pessoas sejam treinadas, capacitadas de uma maneira
muito rapida, a organizacao estd ganhando como um todo. [...] Entdo eu
acho que, todo o ganho que a gente tem nas comunidades, é justamente
para que as coisas nao fiquem nas pessoas e sim, va para 0 processo
(E10).



60

A utilizacdo da comunidade de pratica de Tecnologia de Gestdo como pratica
de compartilhamento é evidenciada pelo crescimento do volume de contribui¢cdes,
apresentado no Quadro 6. De forma geral, percebe-se pelas entrevistas a
valorizacdo da comunidade de pratica entre seus membros, em especial no

compartilhamento de melhores préticas.

4.1.3 Comunidade de pratica “Sucata”

O conceito de mini mill, comentado anteriormente, caracteriza a principal
forma de atuacéo das operacdes da Gerdau, modeladas com base no uso de sucata
e na comercializacao regional. Sendo assim, a sucata se destaca como uma das
principais matérias primas utilizadas na producéo do aco da Gerdau. Em 2013, cerca
de 75% do aco produzido foi feito a partir da reciclagem da sucata ferrosa, o que
significou aproximadamente 15 milhdes de toneladas de sucata. Dependendo de sua
origem (industrial ou obsolescéncia) e de sua caracterizagdo, a sucata passa por
diferentes processamentos, antes de ser utilizada na producdo de aco. Esse
processo ocorre nos depositos ou patios de sucata, requerendo conhecimento
técnico e especializado no tema.

Em funcdo da importancia dessa matéria prima na organiza¢do e do grau de
complexidade de suas operacdes, a comunidade de sucata foi criada ja em 2008, no
langamento das primeiras comunidades da Gerdau. Diferentemente das
comunidades ja apresentadas, onde o escopo da propria area € o dominio, o tema
sucata envolve duas grandes areas: Metalicos e Industrial. Enquanto que Metélicos
€ responsavel pelo abastecimento da sucata nas usinas, incluindo a parte comercial
e os depdsitos de sucata, a area Industrial é responsavel pelos patios de sucata das
usinas. Sendo assim, os colaboradores identificados para compor os membros
dessa comunidade originaram-se destas duas areas.

Apesar do nome mais amplo de “Sucata” e da participacao de colaboradores
das éareas Industrial e Metélicos, desde a sua concepc¢do, o objetivo da comunidade
sempre foi de contemplar conteido apenas de carater técnico e industrial, e néo
comercial. “A preocupacdo era de que a gente resolvesse a parte operacional da
sucata em geral. Utilizar a experiéncia das operagdes, mas sem falar em parte
comercial.” (E1). Dentre os beneficios percebidos, foi citado a velocidade na troca de

informacdes, a resolucdes de problemas e a identificacdo de especialistas: “Num
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primeiro momento, ela trouxe rapidez e velocidade na troca de informacgdes. Uma
empresa com o numero de sites que nés temos, que hoje em sucata sdo 65 sites
diferentes, achar uma pessoa se torna muito complicado” (E7).

Além disso, operacbes novas utilizam-se na comunidade de pratica, para
verificar como os demais patios de sucata operam, trocando experiéncias. O relato
abaixo evidencia como a troca de informacdes entre os pétios e depdsitos era baixa

antes da criacado da comunidade:

Vou te dar um exemplo: |4 em 2010, 2011, eu me lembro que surgiu um
assunto de desenlonamento, que era uma atividade que na época o pessoal
queria terceirizar. E também para terceirizar, € uma atividade mais
complexa e tinha acabado de ter um acidente na época. Entdo a gente
comecou a distribuir informagdes (na comunidade de pratica), no nivel de
saber quem era terceirizado e quem ndo era. Nem isso a gente ndo sabia.
Entdo ajudou muito. [...] Foi nessa época que a gente comegou a entender
como as outras usinas participam, dentro do processo do patio de sucata. E
a gente ndo conhecia nem quem eram 0s nossos pares (E9).

Apesar dos beneficios citados, percebeu-se que as falas sempre remetiam ao
passado, com poucos exemplos atuais. O nivel de interesse mais baixo se reflete no
volume de conteuddo gerado na comunidade nos Ultimos anos que,
comparativamente com as demais comunidades estudadas, apresenta um volume
menor, conforme mostra o Quadro 6.

Uma vez apresentado o contexto do estudo, explorando as comunidades de
pratica na Gerdau e, com énfase nas trés comunidades selecionadas, sao discutidos
e analisados na sequéncia os construtos referentes as estruturas de redes sociais

em comunidades de pratica.

4.2 Construtos de Estruturas de Redes Sociais em Co  munidades de Pratica

Nesta secdo, tem-se como enfoque a analise e compreensdo dos construtos
relevantes para estruturas de redes sociais em comunidades de pratica, uma vez
que se trata de dois temas bastante explorados individualmente, mas pouco
analisados de forma conjunta. Sendo assim, ao longo da pesquisa, buscou-se
embasamento tedrico e pratico sobre os temas, tendo em vista o proprio conceito de
comunidades de pratica foi baseado em aprendizagem social e que a rede de
relacionamentos entre os membros é o coracdo da comunidade (WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002).
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Para as analises, foram utilizadas as informacdes conditas nos documentos
disponibilizados pela empresa, as informagBes extraidas do ambiente virtual das
comunidades de pratica, as analises das redes sociais realizadas, as consideracoes
feitas pelos entrevistados e a fundamentacéo teorica consultada. Em cada uma das
subsecdes, um construto é analisado individualmente, sendo que a ordem de
apresentacao foi delimitada apenas com a intencdo de facilitar a compreensao, sem
caracterizar-se como alguma ordem ou priorizacdo. Sendo assim, 0s construtos sao
analisados na seguinte ordem: interacdo entre membros, envolvimento,

centralizacdo, papéis formais, clusters, perfil dos membros.

4.2.1 Interagao entre 0s membros

O conhecimento é considerado um fendmeno inerentemente social, que se
desenvolve a partir de interacbes comunicativas realizadas em estruturas sociais
(JOHNSON, 2011). As comunidades de pratica, cujo objetivo é o compartilhamento
e criagdo do conhecimento, foram concebidos baseados nos conceitos de
aprendizagem social e aprendizagem situada. Nesses conceitos, o foco da
aprendizagem esta na participacdo social, emergindo das interacdes entre as
pessoas (WENGER, 1998). Quando Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 4)
definem comunidades de pratica como “um grupo de pessoas que compartilham
uma preocupacéo, um conjunto de problemas, ou a paixado sobre algum tema, e que
aprofundam seu conhecimento e especialidade nesta area, interagindo de forma
continua”, a interacdo é destacada como algo continuo. Sendo assim, entende-se
que a interacdo entre os membros de uma comunidade de pratica é fator
fundamental para seu desenvolvimento.

O entendimento da importancia da interacdo torna-se mais evidente, quando
a empresa se depara com problemas mais complexos, que exigem multiplas
perspectivas de andlise (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Em seu estudo
sobre propriedades estruturais em grupos de trabalho, Cumming e Cross (2003)
verificaram que estruturas mais integradas promovem melhores resultados em
trabalhos complexos e nao rotineiros, uma vez que permitem a unificacdo de
diferentes especialidades. O estudo reforca o entendimento de que o
compartiihamento e a criagdo de conhecimento tendem a ocorrer, mais

frequentemente, através da interacdo entre pessoas, do que por meios indiretos,
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como pela troca de documentos (CROSS et al., 2001). Sendo assim, em ambientes
colaborativos, como as comunidades de prética, altos niveis de interacdo séo vistos
como positivos para o seu desenvolvimento (CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002).

O nivel de interacéo entre os membros pode ser verificado, através da Analise
de Redes Sociais, por meio do software UCINET, utilizando-se da medicdo de
densidade. A densidade representa de forma mais clara a conectividade de uma
rede, evidenciando o nivel geral de ligacGes entre todos os atores (SCOTT, 2013).
Essa medicdo permite examinar a coesdo das redes, baseando-se nas relacdes
existentes entre os atores em relacdo as possiveis relacdes totais (BORGATTI,
EVERETT; JOHNSON, 2013). Seu resultado pode variar entre zero e um, ou seja,
em uma rede totalmente coesa, na qual todos os atores estdo conectados entre si, a
densidade tera grau um (100% de interacdo) (WASSERMANN; FAUST, 1994).

No estudo de Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008), verificou-se que é mais
provavel que o aprendizado ocorra em grupos que possuem relagdes mais densas.
Johnson (2011) reforca o entendimento, quando afirma que equipes com lacos
interpessoais densamente configurados, que resultam em mais colaboracdo e
compartilhamento de informagéo, alcancem melhor suas metas. Para o autor, maior
densidade facilita na implementacdo de novas praticas, além de auxiliar na
transferéncia de conhecimento tacito. Sendo assim, no caso de redes sociais para
aprendizagem, como as comunidades de pratica, entende-se que uma maior
densidade reflete maior interacdo, consequentemente, contribuindo para o objetivo
de compartilhamento, difuséo e criacdo de conhecimento.

A densidade é utilizada, na maioria das vezes, de forma comparativa, pois
seu calculo permite comparar numeros entre redes de diferentes tamanhos
(BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). No entanto, deve-se tomar cuidado ao
comparar densidades de pequenos grupos com grupos muito maiores. Segundo
Borgatti, Everett e Johnson (2013), densidades tendem a ser menores em redes
grandes do que em redes maiores.

Para a medicdo da densidade das comunidades de pratica estudadas, optou-
se por considerar no célculo apenas os membros ativos e nao a totalidade de
membros inscritos. Conforme se observa no Quadro 7, grande parte dos membros
inscritos nas comunidades ndo contribuiram com postagens no ambiente virtual,
durante o periodo estudado e, portanto, ndo possuem conexdes dentro da rede. No

entanto, é preciso levar em consideracdo que em comunidades de pratica, diferentes
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niveis de participacdo séo esperados (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). A
participacdo periférica € legitima e caracteriza-se por membros que estdo
aprendendo ao observar a pratica e com a experiéncia dos demais (WENGER,
1998). Nas comunidades de pratica virtuais, entende-se que a participacao periférica
se caracteriza por membros que acessam o0 ambiente virtual e leem os conteddos
postados, mas ndo fazem contribuigcbes. Considerando que, pela metodologia do
estudo, as conexdes mapeadas se caracterizam apenas entre 0s membros que
postaram conteddo no ambiente virtual, entendeu-se ser coerente calcular a
densidade, considerando apenas a rede dos membros ativos das comunidades de
pratica. Sendo assim, a densidade calculada para a rede de membros ativos é

apresentada no Quadro 7.

Quadro 7 - Niveis de participacéo e densidade nas comunidades de prética

Indicador T?;%?L?gig%ga Tecgc()algggl e Sucata
Membros totais inscritos 647 501 224
Membros ativos 130 91 29
Densidade (membros ativos) 10,4% 18,9% 14,5%

Fonte: Elaborado pela autora, com base em informagdes internas da empresa e por meio do
software UCINET.

O resultado das medicdes de densidade revela que as interacbes entre 0s
membros ativos variam em intensidade. Esta variacdo se evidencia, quando se
visualiza os mapas das redes. No caso da primeira comunidade de prética,
representada na Figura 3, tem-se uma densidade superior, com lagos conectando
varios atores. Ja na comunidade de pratica, representada na imagem seguinte, as
relacbes sdo mais dispares, com alguns grupos de atores se conectando mais que
os demais. Esse tipo de andlise permite compreender melhor as interagdes entre 0s
membros das comunidades de pratica e, se repetidas periodicamente, podem

proporcionar uma evolucao dessa caracteristica ao longo do tempo.
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Figura 3 - Rede com maior densidade — Tecnologia de Gestédo

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.
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conhecimento, se comparado com postagens de conteddos prontos, como na
biblioteca. O desejo por maior interacdo também aparece: “tem muita gente que tem
o0 que contribuir, mas néo contribui.” (E6). O depoimento abaixo reforca a

importancia de um alto grau de interacdo entre os membros:

No inicio da comunidade de pratica, o conteddo era postar link de matérias,
de artigos, tecnologia... isso é interessante, mas hoje tem em qualquer outro
lugar e todo mundo vai buscar em outras fontes. Eu acho que a gente
comecou a ganhar mesmo, no sentido de comunidade de prética, quando
se focou mais na parte do férum e na parte de perguntas e resposta (E4).

Quando questionados sobre quais os critérios eram utilizados para selecionar
com quem iriam interagir, a maioria dos membros entrevistados citou o tema
discutido como a prioridade, conforme as trés evidéncias a seguir: “E muito mais o
tema do que a relevancia das pessoas.” (E5); “Responder, dependendo de quem
fazia a pergunta, eu acho que tinha mais no inicio. [...] Agora que as pessoas ja
veem mais o ganho, é mais dependendo do tema.” (E8); “Acredito que importa mais
0 que foi perguntado do que quem perguntou. O interesse. Eu pessoalmente,
acredito que as pessoas nao entram e respondem porque uma pessoa perguntou,
mas porque 0 assunto interessa.” (E4).

Cabe destacar, no entanto, que conforme ressaltado por Borgatti, Everett e
Johnson (2013), cuidado deve ser tomado, ao comparar densidade entre redes de
tamanhos muito diferentes. Apesar de, quantitativamente, a densidade da
comunidade de pratica de Sucata ser superior a da comunidade de Tecnologia da
Informacao (14,5% para 10,4%), quando analisamos o sociograma da sua rede,
apresentado na Figura 5, percebe-se visualmente que existem poucas interacoes
entre os membros. Considerando que redes menores tendem a ter maior densidade
(BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013), entende-se que a densidade da

comunidade de pratica de Sucata é relativamente mais baixa.
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Figura 5 - Densidade em rede com menor niumero de atores — Sucata

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Um dos motivos destacados na fundamentacdo tedrica que afeta a
participacdo em comunidades de pratica virtuais € a tecnologia. Segundo Gudberg e
Macknesst (2009), a participacdo periférica pode ser explicada, em partes, pela
tecnologia, no momento em que membros n&o estdo familiarizados com as
ferramentas ou ndo se sentem a vontade nos ambientes virtuais. Para Dubé, Bourhis
e Jacob (2006), o grau de conforto dos membros com a tecnologia pode leva-los a
optar por interacbes em tecnologias mais tradicionais, como o telefone, o que
perpetua trocas um-a-um e, consequentemente, prejudica o compartilhamento na
comunidade de pratica.

As afirmativas dos entrevistados evidenciaram uma grande influéncia da
tecnologia na interacdo entre os membros, quando relatada uma preferéncia de
parte do grupo pela utilizacdo de outras tecnologias para interagdo, que nao o
ambiente virtual da comunidade de pratica. “Hoje eu percebo que o pessoal se liga
mais. A gente usa o ligar um ao outro, por algum problema ou alguma coisa que a
gente precisou fazer. As duvidas mesmo néo se tiram pela comunidade de prética.
Eu tenho certeza”, relata o entrevistado 9. Um dos especialistas reforca: “O pessoal
acaba me ligando, né? Ao invés de colocar na comunidade, ligavam para mim.” (E1).
Além da interacdo por telefone, outros meios paralelos foram citados, como o Lynk,
uma ferramenta de chat usada internamente na empresa. Uma das justificativas
para o uso € a rapidez da tecnologia: “Tem outras ferramentas que foram feitas, que
a gente perdeu muito (no uso do ambiente virtual), que € o Lynk. O Lynk & muito
mais dindmico que a comunidade. Entdo existem coisas que estdo sendo tratadas

em paralelo.” (E7).
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Em seu estudo, focado especificamente sobre tecnologia para comunidades
de prética, Wenger, White e Smith (2009) destacam a importancia de trabalhar com
tecnologias adequadas as necessidades de cada comunidade, uma vez que estas
escolhas influenciam na sua organizacdo e dinamica de participacdo. Para tanto,
entende-se que a gestdo das comunidades de pratica e a interpretacdo dos
resultados de nivel de interacdo entre os membros, pode ser analisada sob o viés da
adequacdo das tecnologias utilizadas. Outros fatores, mencionados na
fundamentacédo tedrica como possiveis inibidores de participacdo, passam pelo
entendimento das normas, sentimento de pertencimento, falta de tempo ou de
treinamento, dentre outros (GUDBERG; MACKNESST, 2009; GATTI, 2012).

Importante destacar que a interagcdo entre os membros é condicao
fundamental para comunidades de pratica, uma vez que as mesmas estdo baseadas
em conceitos de aprendizagem social. Evidéncias demonstram que niveis mais altos
de interagcdo, representados por redes mais densas, refletem positivamente no
desenvolvimento de comunidades de pratica, uma vez que caracterizam maior
colaboracdo e compartilhamento. No entanto, lideres ndo podem assumir que mais
interacdo é sempre melhor, pois, muitas vezes, a redundancia das informacgdes
resulta em baixa efetividade na rede (CROSS et al., 2006; JOHNSON, 2011). Sendo
assim, sugere-se que, para promover maior interacdo da rede como um todo, lideres
devem focar sua atuacdo em intervencdes que promovam conexdes, onde é
necessario (CROSS et al., 2006). Isso passa por uma analise detalhada da rede,
dos seus atores e de possiveis intera¢des de interesse da comunidade, assim como
dos motivos que levaram a uma interacéo abaixo do esperado.

Ao fim desta sec¢do, sdo retomados 0s pontos que tiveram destaque ao longo
da analise do construto. Primeiramente, caracterizou-se a interacdo entre o0s
membros como uma condi¢ao fundamental para o desenvolvimento de comunidades
de prética. A utilizagdo da andlise de redes sociais, através da medicdo da
densidade, permite analisar o nivel de interacdo dos membros, sendo que redes
mais densas sdo consideradas como mais apropriadas, uma vez que refletem em
mais colaboragéo e compartilhamento, promovendo maior aprendizagem. A atuacao
da lideranca no desenvolvimento de comunidades de préatica deve buscar aumentar
o nivel de interacdo entre os membros, sem assumir, no entanto, que mais interacéo

€ sempre melhor. Acdes pontuais devem promover maior conectividade, onde
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necesséria, buscando compreender os motivos que levaram a baixa interagdo, como

a tecnologia. Dando continuidade, tem-se a analise do construto de envolvimento.

4.2.2 Envolvimento

Uma das principais caracteristicas que diferencia as comunidades de pratica
de outras estruturas formais nas organiza¢des, como times de projeto ou grupos de
trabalho, € que a participacdo dos seus membros é voluntaria. Sendo assim, de
acordo com a fundamentacdo teorica, um fator critico de desenvolvimento, para
comunidades de prética, € a habilidade de gerar entusiasmo, relevancia e valor, néo
s6 para atrair, mas também para engajar seus membros (WENGER; McDERMOTT;
SNYDER, 2002). Membros engajados caracterizam-se por uma maior participacao,
originada por motivacdes. Neste estudo, chamou-se de envolvimento o construto
que engloba o nivel de participacdo e de motivacdo dos membros, assim como ja
utilizado no estudo sobre governanca de redes sociais elaborado por Padilha e
Verschoore (2013).

No estudo de redes, uma propriedade relevante e comumente analisada é a
forca das relacdes entre atores (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). A forca
das rela¢des, mais conhecida como forca dos lagos, remete a teoria de Granovetter
(1973), o qual analisou a forga dos lagos fracos como fonte de novas informagoes,
concluindo que os lagos fracos sao cruciais para a integracdo de sistemas sociais
maiores. Segundo Johnson (2011), em redes de conhecimento, a frequéncia da
comunicacdo é usualmente utilizada para medir a forca de um vinculo. Nesse
contexto, o autor afirma que os lagos fortes sdo fundamentais para transferir
conhecimento tacito e sdo necessarios na difusdo e implementacdo de novos
conhecimentos.

Sendo assim, entendeu-se que o0 envolvimento dos membros nas
comunidades de pratica estudadas poderia ser verificado, através da andlise de
redes sociais, analisando-se a for¢a dos lagos, caracterizados pelo nimero de vezes
que 0s membros trocaram informacdes, participando dos mesmos eventos.
Entendeu-se também que a presenca de lagos fortes indica maior envolvimento, pois
representa uma participacdo mais ativa entre os membros. Os sociogramas
elaborados com o software NETDRAW permitem a visualizacdo dessa analise. Nos

sociogramas elaborados para duas das comunidades de pratica estudadas,
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apresentados nas Figuras 6 e 7, a espessura das linhas que liga os atores é
proporcionalmente equivalente a forca dos lagos, ou seja, quanto mais grossa a
linha, maior a forca do laco. Ao comparar 0s sociogramas, percebe-se que os lagos
fortes na primeira rede sdo mais evidentes e espessos, mas limitados a um namero
menor de membros. Ja na segunda rede, a for¢a dos lacos € melhor distribuida, mas
também menos expressiva.

Uma caracteristica considerada comum em comunidades de pratica € a
presenca de membros com diferentes niveis de participacdo (WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002). Essa caracteristica também é evidenciada em
ambos 0s sociogramas, quando se observa um grupo menor, com participagdo mais
ativa, representada pelos lacos mais fortes. Segundo McDermott (2000), mais
importante do que balancear os niveis de participacdo € contar com um grupo
principal envolvido e muito ativo, pois sdo essas as pessoas que mais influenciam os
demais e promovem a comunidade. E esse grupo que se encarrega de criar um
ritmo para as comunidades de pratica (WENGER; SNYDER, 2000), mantendo-a
ativa e com compartilhamentos constantes. A criagcdo do ritmo pode ocorrer pela
realizacdo de eventos regulares, como reunides, teleconferéncias ou workshops
(WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002) ou pela promoc¢éo de atividades focadas
em problemas diretamente relacionados com a pratica (CROSS et al., 2006), como a

proposicao de um desafio ou de uma questao a ser resolvida.

Figura 6 - Rede de lacos fortes e fracos — Tecnologia de Gestao

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.
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Figura 7 - Rede de lagos fortes e fracos — Tecnologia da Informacéo

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Uma vez que o envolvimento esta relacionado com a motivacdo para
participar, torna-se relevante para a gestdo das comunidades de pratica a
compreensao de quais sado essas motivacdes. Segundo Kieslinger, Pata e Fabian
(2009), a motivacao é um dos fatores principais para o engajamento de adultos em
atividades de aprendizado e compartilhamento de conhecimento, podendo variar
entre os participantes. Especificamente em comunidades de pratica virtuais, estudos
demonstram que 0s motivos para buscar conhecimento séo diferentes do que para
contribuir com conhecimento (SCARSO; BOLISANI, 2008). Esss diferenca foi
percebida nas entrevistas, pois as respostas ao questionamento do que motivava a
participacdo dividiam-se em motivacbes para postar uma pergunta ou responder
uma pergunta.

O aprendizado promovido pelas comunidades de pratica e 0 acesso a uma
grande quantidade de informacdes sdo considerados fatores que encorajam a
participacdo (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002) e foram citadas nas
entrevistas como motivos para buscar conteddo nas comunidades. A necessidade
de se obter conhecimento por parte dos iniciantes evidencia-se nas trés afirmacoes
dos entrevistados: “a pessoa que esta entrando num mundo siderudrgico, entra na
comunidade pela necessidade do saber. A fome do conhecimento.” (E7); “comegou-
se a trabalhar mais dentro da comunidade da sucata, neste momento: quando a
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gente comecou a sentir um pouquinho mais de dificuldade.” (E9); “Logo que eu
entrei em Tecnologia de Gestao, eu logo pedi acesso a comunidade de Tecnologia
de Gestdo para me inteirar dos processos e buscar referéncias, que eu acho que é
mais interessante.” (E6).

Adicionalmente, a oportunidade de contribuir com o seu conhecimento e ser
reconhecido publicamente por isso, também promove maior participacdo (SCARSO;
BOLISANI, 2008). Esse estimulo pode ser classificado como uma motivagao
intrinseca, na qual a propria atividade € a recompensa (SHIRKY, 2011). Ao contribuir
com conhecimento, entende-se que 0s membros geram motivacdes pessoais
relacionadas a competéncia, ou seja, ser bom naquilo que faz. Além disso, a agédo é
reforcada por uma motivacao social, através da participacdo em uma comunidade e
o compartiihamento de conhecimento (SHIRKY, 2011). O relato de um dos
entrevistados destaca a motivacdo em auxiliar os demais membros, contribuindo

com conhecimento:

No meu entender, acho que tu tens que ter um foco bem de ajudar a formar
as pessoas. Meu sentido é esse. Quando eu vim de uma outra area [...],
uma série de pessoas contribuiram para o meu crescimento. Eu acho que
isso acaba sendo o meu papel. A partir do momento que eu me torno uma
referéncia naquele processo, contribuir com as outras pessoas (E6).

O reconhecimento pela contribuicio dos membros pode reforcar as
motivagdes intrinseca e social. Segundo Johnson (2011), incentivos, como receber o
crédito por alguma informacdo, encorajam a participacdo. Estudos realizados em
empresas que promoveram reconhecimento formal pela contribuicdo diferenciada de
alguns membros revelaram que sdo positivos para o0 desenvolvimento das
comunidades de pratica (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002; SCARSO;
BOLISANI; SALVADOR, 2009).

Nas comunidades de pratica estudadas, foi relatada a pratica da empresa
para estimular a participacdo, por meio da divulgacdo de um ranking dos membros
que mais contribuiam. Pelas afirmacdes dos trés entrevistados, percebeu-se que a
pratica era vista de forma positiva: “aqueles e-mails que a gente fazia, onde a gente
dava os Top 10. Com certeza, isso é uma competicdo saudavel. Cada um quer estar
la no 10. Ninguém quer deixar de estar e quem ja teve quer ficar mais. Quem nao
teve, quer ficar também.” (E10); “Coloca la os top 10, top 5 de contribui¢cdes e assim

por diante. Entdo tudo isso acaba criando uma atmosfera virtuosa. As pessoas
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comegam a se interessar pelo tema. Tem muito desse reconhecimento, que acaba
sendo um estimulo também.” (E2); “eu via que, de uma certa forma, (o ranking)
provocava as pessoas. Principalmente quem contribuia bastante, queria se manter
ali. E natural do ser humano, eu acho. O povo quer vitrine.” (E6).

Na mesma linha do reconhecimento, Shirky (2011) também destaca o
feedback verbal como uma motivacao intrinseca, no momento em que ele € genuino
e parte de alguém respeitado pelo beneficiario, cuja opinido é valorizada pelo
ouvinte. Sendo assim, compreende-se que o papel do gestor, proporcionando
feedback positivos em relacdo a participacdo nas comunidades de pratica, pode
promover motivagdo a sua equipe. O papel da lideranca também foi citado pelos
entrevistados como uma forte influéncia e fonte de estimulo para aumentar o
envolvimento dos membros: “o gestor no dia a dia, enfatizando a participacéo, eu
acho que é fundamental.” (E2); Dentre os exemplos de formas de estimulo
promovidas pelos gestores, foi destacado o reforco em comentarios, durante
reunides e a apresentacdo de casos de sucesso ou conteudos relevantes, postados
na comunidade de pratica: “O gestor pode influenciar que a pessoa procure” (E8).

Se por um lado, motivagdes intrinsecas motivam a participagdo, por outro,
estudos revelam que motivagfes extrinsecas, nas quais a recompensa € externa a
atividade, sdo vistas como menos efetivas (SCARSO; BOLISANI, 2008; PADILHA,;
VERSCHOORE, 2013). A afirmacéo se evidencia nos relatos de dois entrevistados,
ao comentarem uma iniciativa promovida pela empresa de estabelecer metas de
participacdo para os membros: “eu ndo gosto muito da historia da meta” (E6); “nédo é
por ai, eu acho” (E1). Segundo um dos entrevistados, o0 estabelecimento de metas
era uma forma de imposicdo: “tem que influenciar em forma de estimulo, n&o
impositiva” (E8). O vinculo das metas com a remuneracdo variavel também foi
criticado: “a gente tem que incentivar de outras maneiras, ndo é porque esta no PAD
(programa de remuneracdo variavel da empresa).” (E9). A definicAo de metas de
participacédo, em especial atreladas ao programa de remuneracéo variavel, pode ser
considerada uma motivacdo extrinseca, ou seja, uma recompensa externa a
atividade. Os relatos corroboram com a teoria das motivagbes (SHIRKY, 2011), o
qual sugere que metas extrinsecas podem, na verdade, reduzir o valor de
motivacdes intrinsecas. No entanto, alguns membros entendem que as metas de
participacdo foram necessarias no lancamento das comunidades de pratica, como

uma forma de incentivar um primeiro contato, para que as pessoas conhecessem 0
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ambiente virtual: “De inicio eu acho que é valido. [...] Porque tem pessoas que, sem
isso, talvez nunca vao entrar para olhar. Ai é a porta de entrada, para que depois a
pessoa se estimule a participar mais ativamente.” (E4). Para um dos entrevistados,

as metas auxiliaram na criacdo do habito de visitar o ambiente virtual:

Eu acho que tem varias coisas que movem, sO0 que eu acho que é uma
guestdo de habito. [...] Quando tu diz que uma organizagdo faz muito check
e criou disciplina em cima disso, é porque certamente foi instaurado o habito
de fazer o check e de fazer andlise sobre. [...] Entdo eu acredito que a gente
cria o habito, depois que a gente tem algumas ferramentas que fazem a
gente criar o habito. Depois que criou o habito, eu acho que a gente pode
tirar e abandonar. [...] Uma das coisas que foi feita, foi a meta relacionada a
participagdo. Porque ai as pessoas criaram o habito e tinha um motorzinho,
porque estava dentro da propria meta dela ter que atingir aquilo (E10).

Um ponto de atencdo importante relacionado ao envolvimento, é que sua
analise ndo pode ser feita de forma isolada. Em geral, existe uma tendéncia de
acreditar que mais comunicacao € melhor, sem focar na qualidade das informacdes
e do conhecimento gerado (CROSS et al., 2008). Sendo assim, entende-se que
altos niveis de envolvimento sdo benéficos para a comunidade de pratica, desde que
sejam reflexo de uma participacdo de qualidade. Essa preocupacéo foi externada
pelos entrevistados, remetendo-se a época das metas de participacdo, onde os
membros postavam qualquer conteido no ambiente virtual, sem se preocupar com a
sua qualidade. “Também tem bastante bobagem ali dentro”, afirma o entrevistado 5,
em um tom de preocupacdo. Para o entrevistado 2, é preciso estimular a
participacdo, “mas muito mais a participacdo que agrega valor.”

Resgatando a analise do construto, o envolvimento foi apresentado como um
reflexo da participacdo engajada dos membros. O mesmo se torna relevante na
medida em que a participacdo nas comunidades de pratica é voluntaria e,
consequentemente, advinda de motivacdes de seus membros. A analise de redes
sociais foi apontada como uma forma de visualizar o nivel de envolvimento, a
medida que representa a forca dos lacos, sendo que lacos fortes refletem maior
envolvimento. Além disso, reforgou-se que, através dos sociogramas, € possivel
observar também a presenca de diferentes niveis de participacéo e a existéncia de
um grupo menor, chamado de grupo principal, que atua de forma diferenciada,
influenciando os demais. Destacou-se, entdo, que a atuacado dos gestores para
promover maior envolvimento nas comunidades de pratica passa pela compreensao

dos fatores que motivam seus membros a participar, promovendo acfes que
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reforcem as motivacdes intrinsecas e sociais, ao invés de motivagdes extrinsecas.
Por fim, ressaltou-se que o envolvimento ndo pode ser analisado de forma isolada,
pois o envolvimento intenso pode ser benéfico, desde que embasado em uma
participacédo de qualidade. Em continuidade, na sequéncia, a analise do construto de

centralizagdo é apresentada.
4.2.3 Centralizacao

As interacBes, conforme vistas no primeiro construto analisado, sé&o
caracterizadas como relacdes entre atores, o que, consequentemente, caracteriza o
grupo de pessoas envolvido em uma comunidade de pratica como uma rede social
(SCOTT, 2013; BORGATTI; EVERETT,; JOHNSON, 2013). Em uma rede social,
atores possuem conexdes diversas, seja em quantidade, quanto em variedade,
proporcionando-lhes posicdes diferentes na estrutura (KRACKHARDT; BRASS,
1994). A analise de uma rede social sob o prisma da centralizacdo evidencia
justamente essas diferencas de estruturas e posigcoes, verificando o quanto uma
rede é concentrada em um pequeno numero de nos ou atores (BUTTS, 2009;
BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). O conceito de centralizacdo remete aos
exemplos apresentados na fundamentacdo teorica, onde a rede em formato de
“estrela” foi citada por possuir um alto grau de centralizagdo, enquanto que na rede
em “circulo”, todos os atores possuem o mesmo nivel de centralidade (BORGATTI et
al., 2009; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013).

Uma propriedade fundamental da maioria das redes, em especial em
sistemas complexos, € o fato de existirem atores com numero de conexdes
“anomalamente grande” (BARABASI, 2009, p. 51), em relacdo aos demais. Esses
atores, chamados de conectores centrais ou hubs, sdo extremamente importantes
para as redes sociais, em funcdo do seu poder de influéncia na rede (CROSS;
PRUSSAK, 2002; BARABASI, 2009). Sendo assim, entende-se que certo nivel de
centralizacdo € normalmente esperado nas redes sociais. A analise desse construto,
portanto, ndo se foca na verificagcdo se a rede é ou ndo centralizada, mas sim, na
analise de qual o grau de centralizacdo, quem sao 0s conectores centrais e qual o
seu poder de influéncia.

As medicoes da ARS permitem calcular a centralizacdo da rede (BUTTS,
2009; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013; SCOTT, 2013), conforme
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apresentado no Quadro 8. A partir dos valores de centralizacdo das redes das
comunidades de pratica estudadas, percebe-se que a comunidade de Tecnologia de
Gestao possui um grau de centralizacdo maior em relacdo as demais. Isto significa
gue nessa rede, as conexdes estdo mais concentradas em um numero menor de

pessoas.

Quadro 8 - Medida de centralizagédo da rede nas comunidades de pratica

Indicador Tecnologlal da Tecnolog~|a de Sucata
Informacéo Gestéo
Centralizacao 28,2% 56,8% 25,4%

Fonte: Elaborado pela autora, por meio do software UCINET.

Além da medicdo da centralizacdo da rede, destacou-se na fundamentacéo
tedrica a possibilidade de medir o grau de centralizacdo de cada um dos atores,
através da medida de “centralidade.” A centralidade se refere a quantidade de
conexdes presentes na rede de um ator, sendo que, quanto mais conexdes, maior 0
seu grau de centralidade (COWAN; MENCHACA, 2014). Nesse estudo, optou-se por
utilizar a medicdo de centralidade de grau (degree), que calcula o numero de
conexdes que cada no6 possui (OTTE; ROUSSEAU, 2002; BORGATTI; EVERETT;
JOHNSON, 2013; SCOTT, 2013).

Os sociogramas, elaborados por meio do software NETDRAW possibilitam
uma melhor visualizagdo, tanto de centralizacdo da rede, quanto do grau de
centralidade de cada um dos atores. Neles, os atores, representados por circulos,
possuem tamanhos diferentes, proporcionais ao seu grau de centralidade. Nas
Figuras 8 e 9 sdo apresentados os sociogramas de duas das comunidades de
pratica estudadas, nos quais os atores, com maior grau de centralidade, estado
destacados nas cores rosa e laranja. Analisando-se comparativamente, pode-se
observar que na primeira rede, os atores centrais possuem um grande namero de
conexdes, caracterizando a maior centralizacdo. JaA no segundo, o nuamero de

conexdes dos atores centrais € menos representativa, mas, ainda sim, evidente.



77

Figura 8 - Rede com grau de centralizagdo alto — Tecnologia de Gestédo

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Figura 9 - Rede com grau de centralizacdo intermediario — Tecnologia da Informacéao

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

O fato de existirem nas redes sociais das comunidades de pratica estudadas

alguns membros mais centrais, foi considerado pelos entrevistados como algo

natural e esperado. Parte desse comportamento foi atrelado ao préprio perfil das
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pessoas: “A dindmica na equipe € a mesma coisa: ha pessoas muito ativas, que tem
necessidade de estar contando, falando, respondendo.” (E2). Além disso, é
reconhecido que algumas pessoas incorporam mais as comunidades em sua rotina:
“0 que eu vejo sdo muitas pessoas que tém mais o habito [...] entdo tem gente que
responde mais.” (E10). Um dos entrevistados, com alta centralidade de grau, reforca
a afirmacgéo, relatando de que forma organiza a sua participagdo na comunidade de

pratica:

Eu tenho uma rotina. Eu sou muito metddico para o trabalho, entdo eu tenho
o desenho da minha agenda. Eu tenho uma série de processos que eu nao
qguero deixar de fazer, entdo eu planejo ali. Normalmente é umas duas ou
trés vezes por més, tem uma meia hora que eu me dedico para olhar as
perguntas, ver se tem alguma coisa que eu possa contribuir” (E6).

Adicionalmente, um dos entrevistados destaca alguns membros com a rotina

de participar, ndo s6 das comunidades de pratica, mas de diversas redes sociais:

E claro que, como a gente tem equipes com perfis diversos, tem pessoas
gue estdo muito mais conectadas. Isso vale para as comunidades em geral,
seja Facebook, seja para diversas redes sociais. Entdo, tém pessoas que
estdo muito mais conectadas nesse universo [...] estdo o tempo inteiro
postando e trazendo. Isso facilita muito (E2).

Em seu estudo sobre colaboracdo estratégica em organizagbes, Cross,
Borgatti e Parker (2002) concluiram ser importante para a gestdo desses grupos a
identificacdo de pessoas altamente centrais. Isso se explica pelo fato de que grande
parte da comunicacéo, existente na rede, passa por esses atores (KRACKHARDT;
BRASS, 1994), exercendo influéncia e, por vezes, controle das informacoes
(CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002). A atuacdo dos chamados “conectores
centrais” € vista de forma positiva, a medida que promove conexao entre os atores e
aumenta a produtividade na rede (CROSS; PRUSSAK, 2002).

Especialmente em comunidades de pratica, CROSS et al. (2006) identificaram
que o0s conectores centrais impactam substancialmente no desenvolvimento das
comunidades. Segundo os autores, perder esses membros centrais cria “uma lacuna
na habilidade da comunidade em gerar conhecimento, compartilhar melhores
praticas e engajar novos membros” (CROSS et al., 2006, p. 39). Essa perda foi
confirmada por Cowan e Menchaca (2014), quando simularam a saida de membros
centrais de uma comunidade de pratica. A analise da rede social, sem estes atores,

refletiu em uma queda no nivel de conectividade da rede, ou seja, menos interagdes
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entre 0s membros. A questao se torna relevante, uma vez que as comunidades de
pratica podem se tornar vulneraveis, caso dependam de poucos conectores centrais
(CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002; CROSS et al.,, 2006). No caso de redes
menores, este ponto se torna ainda mais critico, como pode se observar no mapa da

rede da comunidade de pratica de Sucata, representado na Figura 10.

Figura 10 - Rede pequena, com grau de centralizagdo intermediério — Sucata
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Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Outro ponto de atencéo destacado por Cross et al. (2006) sobre conectores
centrais em comunidades de pratica € que, frequentemente, estes membros podem
estar sobrecarregados, respondendo a um nimero excessivo de guestionamentos,
por vezes, simples ou repetitivos. Uma forma de atuacao, sugerida para contornar a
centralizacdo, € de buscar redistribuir as interacdes, através do desenvolvimento de
novos especialistas no dominio da comunidade de pratica (CROSS; BORGATTI,
PARKER, 2002; CROSS et al.,, 2006). Além disso, para manté-los motivados a
continuar com essa atuacao central, reconhecer o papel destes membros na
comunidade pode gerar consideravel gratificacdo (CROSS; PRUSSAK, 2002;
PAHOR; SKERLAJAV; DIMOVSKY, 2008).

Apesar de considerarem natural a presengca de membros com maior
centralizacdo, alguns entrevistados se mostraram surpresos ao Vvisualizar no
sociograma, quem eram 0s membros mais centrais, uma vez que parte desses eram
colaboradores iniciantes e com pouca experiéncia na pratica: “Este cara € o mais
central da rede?” (E3). Considerando que grande parte do conhecimento distribuido
na rede conta com a participacdo desses conectores centrais, a posicao central de
membros iniciantes foi interpretada como um alerta, uma vez que a expectativa é de

que membros mais experientes possuam maior volume de contribuicdes. Além
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disso, chamou a atencdo a situacdo contraria, onde membros considerados
especialistas no dominio da comunidade de pratica possuiam baixo grau de
centralidade.

Atores com baixo grau de centralidade sdo chamados de “periféricos”
(CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002; CROSS et al.,, 2006). Especificamente,
atores com grande conhecimento sobre determinado tema, séo caracterizados por
Cross e Prusak (2002) como “especialistas periféricos.” Esses atores periféricos
podem muitas vezes estar subutilizados na rede, estando pouco integrados com os
demais e contribuindo menos do que poderiam. Neste caso, a atuacado da gestao
deve focar-se em integrar esses membros na rede, buscando motiva-los a participar
e a contribuir mais na comunidade de pratica (CROSS; PRUSAK; 2002; CROSS;
BORGATTI; PARKER, 2002; CROSS et al., 2006). Cabe ressaltar, no entanto, que
este incentivo a participacdo deve cuidar para ndo sobrecarregar os membros e nem
deixa-los sem tempo para permanecer atualizando-se no conhecimento na pratica
(CROSS; PRUSAK, 2002).

Considerando os pontos discutidos nesse construto, entende-se que a analise
das comunidades de prética, sob o viés da centralizacdo, através da ARS, pode
auxiliar a sua gestdo, uma vez que proporciona melhor entendimento dos papéis de
seus membros na estrutura da rede social e seu grau de influéncia. Essa analise
também gera oportunidades de atuacéo, buscando reduzir pontos de vulnerabilidade
e distribuindo melhor a centralidade entre os atores. Valorizar e reconhecer os
membros centrais, assim como promover acdes que gerem maior envolvimento de
membros periféricos na rede, também podem impactar positivamente no
desenvolvimento das comunidades de pratica. No caso de membros centrais
iniciantes na pratica, entende-se ser necessaria a analise do conteido postado. Em

seguida, o construto de papéis formais é discutido e analisado.

4.2.4 Papéis formais

Uma caracteristica comum, identificada em varias comunidades de pratica em
organizacdes, € a existéncia de papéis formais (WENGER; McDERMOTT,;
SNYDER, 2002; SCARSO; BOLISANI; SALVADOR, 2009; CROSS et al.,, 2006;
COWAN, 2012). Wenger, McDermott e Snyder (2002) afirmam que toda comunidade

de pratica depende de lideranca interna, sendo que em comunidades consideradas



81

saudaveis, esta lideranca esta distribuida em varios papéis, como de organizadores,
administradores, especialistas, entre outros. No framework, elaborado por Scarso e
Bolisani (2008), contendo fatores criticos para o desenvolvimento de comunidades
de pratica, a existéncia de papéis formais € considerada um desses fatores,
reforcando que uma comunidade de préatica ndo é autossustentavel e requer papéis
de suporte formalmente definidos. Em um estudo posterior, quando os autores
aplicaram o framework em um estudo de caso, concluiram que uma estrutura de
suporte € necessaria para a eficiéncia da comunidade de pratica (SCARSO;
BOLISANI; SALVADOR, 2009). Essa estrutura de suporte fortalece as comunidades
de pratica, provendo 0s recursos necessarios e coordenando as atividades
(WENGER; SNYDER, 2000).

Os papéis formais se tornam mais importantes a medida que as comunidades
de prética crescem em tamanho (DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006). Sendo assim,
entende-se que esses papéis podem variar de acordo com as caracteristicas das
comunidades de pratica, seus membros e o estagio de maturidade no qual se
encontram (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Essas diferencas se
evidenciam nos exemplos encontrados em estudos com organiza¢des que possuem
comunidades de prética, cada qual com suas caracteristicas e distribuicdo de
papéis.

Um dos estudos de Cross et al. (2006), em comunidades de pratica de uma
empresa do setor de petroleo e energia, foram identificados dois papéis formais. O
primeiro deles era chamado de “knowledge broker” (corretor de conhecimento), cuja
funcdo era de conectar membros da comunidade que precisavam de ajuda, com
agueles que detinham do conhecimento necessario para ajudar. Ja o outro papel era
chamado de “local knowledge champion” (lider local do conhecimento),
caracterizado pelos especialistas que eram acessados pelo knowledge broker para
auxiliar membros com problemas.

Em outro exemplo, apresentado por Scarso, Bolisani e Salvador (2009),
comunidades de pratica de uma empresa do setor de energia trabalhavam com os
papéis formais de Especialistas e Facilitadores. Segundo o0s autores, 0S
Especialistas eram considerados fontes de conhecimento profissional e tinham como
dever oferecer solucdes para os problemas encontrados por operadores. Ja os

Facilitadores, promoviam as relagcdes na comunidade, conectando os operadores
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com os Especialistas, além de monitorar o respeito as regras e o tempo de resposta
aos gquestionamentos.

Além disso, entende-se que a definicdo formal de especialistas auxilia no
estabelecimento de uma relacdo de confianca na comunidade de pratica. Segundo
Johnson (2011), a dimens&o da competéncia gera a maior confianca. Para Cross et
al. (2008), uma confianca é baseada em competéncia no momento em que a pessoa
se sente confiante que a outra tem conhecimento sobre o que esta falando ou
compartilhando. Sendo assim, entende-se que, quando o conteudo das
comunidades de pratica é construido por membros com alto grau de conhecimento e
especialidade nos temas, promove uma confianga baseada em competéncia, que
pode ser reforcada com a formalizacéo do papel.

Na apresentacdo das comunidades de pratica da Gerdau, verificou-se que a
empresa, desde a concepc¢do de suas comunidades, optou por estruturar dois
papéis formais: Moderador e Especialista. O material de treinamento, utilizado para
capacitar membros nesses papéis, define que o papel do Moderador é de “organizar
e incentivar participacado” e delimita a este papel formal, algumas responsabilidades,
como gerenciar o escopo da comunidade e participagao, incentivar o uso, solicitar a
participacdo de especialistas e gerenciar reconhecimento de membros, além de
reportar resultados das comunidades.

Durante as entrevistas, percebeu-se que os entrevistados reconhecem as
funcdes descritas como de responsabilidade do Moderador. Um dos relatos
evidencia o entendimento do papel como incentivador da comunidade de pratica: “O
Moderador, nGs esperamos que engaje a turma. Que seja o agitador. Que promova
discussfes. Estimulem. Se ndo tem resposta, de tempos em tempos provoque a
equipe da comunidade. Traga insights para a comunidade.” (E2). Além disso,
espera-se que o Moderador verifiqgue o nivel de participagéo “de tempos em tempos,
tem que conferir como € que estd o0 uso da comunidade, estimular, mandar alguma
estatistica” (E8). Uma das formas citadas para estimular a participacédo € atraves do
resgate de membros com baixo volume de postagens: “0 Moderador € aquele cara
que vai fazer algumas provocacdes. De trazer, resgatar algumas pessoas que néo
estdo participando muito, ou operacdes ou localidades que ndo estdo participando

muito.” (E10). O relato abaixo evidencia a importancia desse papel formal:
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O Moderador tem realmente a missdo de manter a comunidade ativa.
Promover, buscar. Saber como esta o nivel de atividade. Saber quais séo
0S posts que precisam de um incentivo maior, seja através de divulgacéo,
seja através do envolvimento de outras pessoas que nao estdo
participando. O Moderador € aquele que eu vejo que olha, mede o nivel de
atividade: como € que esta o batimento cardiaco da comunidade. E ai ele
da respostas conforme esse ritmo (E4).

Apesar da clareza no entendimento de qual deve ser o papel do Moderador,
poucos entrevistados citaram acdes concretas dos Moderadores, no sentido de
organizar e incentivar a participacdo. Uma das razdes identificadas para essa baixa
atuacdo esta no tempo dedicado para essas atividades. Enquanto que, nos
exemplos citados anteriormente, 0os membros com papéis de coordenacao
dedicavam-se exclusivamente para a gestdo da comunidade de pratica (CROSS et
al.,, 2006; SCARSO; BOLISANI; SALVADOR, 2009), os Moderadores das
comunidades da Gerdau possuem outras fungdes na organizagcao e dedicam apenas
um tempo parcial ao papel de Moderador. Entende-se que esse é um fator
dificultador, & medida que o cumprimento das responsabilidades, atribuidas ao papel
de Moderador, exige tempo e dedicacéo.

Por outro lado, uma pratica estabelecida pelo Moderador de uma das
comunidades de pratica estudadas foi destacada como essencial para o
desenvolvimento da comunidade. Os entrevistados relataram o envio de um e-mail
mensal, contendo o0s principais topicos discutidos ao longo do més e novos
conteudos postados. O material desperta interesse dos membros em entrar no
ambiente virtual e o fato do e-mail possuir links que levam diretamente ao local onde
o tema foi postado no ambiente virtual, facilita o acesso. O envio do e-mail destaca-
se, portanto, como uma melhor pratica e sugere-se que a mesma seja replicada em
todas as comunidades da organizagao.

J& o papel formal de Especialista € descrito no material de capacitacdo da
Gerdau como “ser uma referéncia de conhecimento e apoio ao Moderador” e, dentre
suas responsabilidades, destacam-se a participacdo ativa nas discussdes, a
transferéncia de préticas e a resolucdo de problemas. O relato do entrevistado
evidencia o0 quanto os Especialistas sao reconhecidos como referéncia de
conhecimento no dominio das comunidades de pratica “sao pessoas que tém grande
saber.” (E7). Além disso, percebe-se o entendimento de que €é responsabilidade dos
Especialistas proverem as respostas, conforme os dois relatos a seguir: “sao
pessoas que ja foram identificadas como aquelas que sao reconhecidas como tendo
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um conhecimento diferenciado naquele assunto [..] Entdo ele tem mais
responsabilidade em participar e dar respostas.” (E4); “O Especialista é (escolhido)
pela senioridade em determinados temas. Ou seja, € esperado que ele tenha um
crivo. Que ele possa realmente ser o facilitador daquele tema. Que seja a pessoa
mais indicada para ajudar.” (E2).

Conforme discutido no construto de envolvimento, entende-se que a
confiangca entre os membros impacta positivamente no seu nivel de interacéo
(CROSS et al, 2008; DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006) e que a mesma pode ser
construida com base em competéncia, a medida que a qualidade do contetdo é
reconhecida pelos membros (JOHNSON, 2011). Sendo assim, entende-se que a
participacao efetiva de Especialistas auxilia na construcdo de confianca, pois reforca
a qualidade do conhecimento compartilhado na comunidade de pratica.

Considerando que o papel dos Especialistas é de participar ativamente das
discussoOes, espera-se que esses tenham uma posicéo diferenciada na rede social
da comunidade de préatica, uma vez que o alto nivel de participacéo resulta em maior
envolvimento (lacos fortes) e numero de conexdes (centralidade). Sendo assim,
entende-se que a atuacdo dos Especialistas pode ser analisada através da ARS,
onde a expectativa € que os membros com esse papel formal tenham posi¢cdes
centrais na rede, com o estabelecimento de lagos fortes com os demais. Quanto aos
Moderadores, por possuirem atividades fora do ambiente virtual da comunidade de
pratica, ndo se espera uma posi¢cao central na rede social.

Os sociogramas elaborados por meio do software NETDRAW permitem
visualizar a posicao dos Especialistas e Moderadores na rede social. Nas Figuras 11
e 12, sdo apresentados os sociogramas de duas das comunidades de pratica
estudadas, nos quais os Especialistas foram destacados com a cor amarela, os
Moderadores com a cor laranja e os demais membros com a cor azul. Para destacar
a posicado dos atores na rede, evidenciou-se também a centralidade de grau dos
atores, através do tamanho dos circulos, e da for¢a dos lacos, através da espessura
das linhas. Na primeira figura, observa-se a presenca de varios Especialistas com
alto nivel de centralidade e com lacos fortes, sendo que os atores com maior
centralidade de grau na rede sdo Especialistas. Além disso, os Moderadores
encontram-se em uma posi¢cado intermediaria, podendo ser interpretado como um

nivel de envolvimento adequado. Por outro lado, na segunda figura, apenas um
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Ao investigar o motivo da baixa presenca de Especialistas na rede social da
comunidade de pratica de Tecnologia de Gestdo, constatou-se que dos 501
membros totais inscritos, apenas sete tém o papel formal de Especialistas,
considerado um numero baixo. Por outro lado, pelos relatos dos entrevistados,
observou-se que alguns membros sdo, na pratica, considerados Especialistas,
mesmo que nao tenham a identificacdo formal do papel. Considerando que a
participacdo de Especialistas aumenta a qualidade do conhecimento compartilhado
na comunidade de pratica e reforca a confianca pela competéncia, sugere-se que a
comunidade de pratica faga uma revisdo dos papéis formais. Apds a revisdo, uma
nova andlise da rede social podera refletir a real atuagdo dos Especialistas na
comunidade de pratica.

Outra oportunidade de atuacdo para melhora do desenvolvimento das
comunidades de pratica é a identificagdo de Especialistas com posicdes periféricas e
0 estabelecimento de acdes que promovam 0 aumento da sua participacéo
(CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002; CROSS et al.,, 2006). Uma forma de
promover maior participacdo dos Especialistas, citada pelos entrevistados, centra-se
na acdo do Moderador de procurar Especialistas, seja por e-mail ou por telefone,
solicitando que respondam determinadas perguntas, postadas no ambiente virtual.
Esta acdo promove maior interagdo entre 0s membros e incentiva a participacdo dos
Especialistas, garantindo a qualidade do conhecimento compartilhado.

Por fim, sdo destacados os principais pontos analisados no construto de
papéis formais. Inicialmente, evidenciou-se que o estabelecimento de papéis formais
€ uma pratica comum em comunidades de pratica, sendo que 0s mesmos auxiliam
na sua coordenacdo e organizacdo. Destacou-se também que os papéis formais
podem variar de acordo com as caracteristicas de cada comunidade de pratica,
sendo que o papel de coordenador € considerado critico. Dentre suas
responsabilidades, destacam-se conectar membros e incentivar a participacdo. No
entanto, observou-se que esse papel s6 € cumprido no momento em que o membro
consegue se dedicar integralmente a funcédo. Adicionalmente, destacou-se o papel
de especialistas como uma forma de promover maior qualidade ao conhecimento
compartilhado na comunidade de pratica, gerando, consequentemente, maior
confianca. A atuacdo de especialistas pode ser analisada por meio de analise de

redes sociais, evidenciando oportunidades de atuacdo na identificacdo de
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especialistas periféricos e promocdo de acBes para aumentar sua participacdo. A

seguir, apresenta-se a analise do construto de clusters.

4.2 .5 Clusters

Conforme destacado na fundamentacéo teorica, encontra-se frequentemente
em redes um grupo de atores que interagem entre si de uma forma que podem ser
considerados uma entidade em separado (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON,
2013), caracterizando redes menores dentro de uma rede maior (COWAN;
MENCHACA, 2014). O estudo de clusters é considerado uma preocupacao
importante no estudo de redes sociais (WASSERMAN; FAUST, 1994). Esses
clusters, também chamados de subgrupos, sao relevantes em redes de
conhecimento, pois afetam o fluxo das informa¢des (JOHNSON, 2011). No caso das
comunidades de pratica, entende-se que a presenca de clusters torna o seu
resultado menos efetivo (CROSS et al.,, 2006), a medida que limitam a interacdo
entre os membros e, consequentemente, 0 alcance de conteudo compartilhado. Em
casos mais extremos, conforme o caso relatado por Cross, Borgatti e Parker (2002),
a interacdo entre os clusters pode ser tdo baixa, que 0s atores chegam a
desconhecer uns aos outros.

Nem sempre a existéncia de clusters fica evidente, necessitando de uma
verificagdo mais detalhada, com a ajuda de analises estatisticas (BORGATTI;
EVERETT; JOHNSON, 2013). Por isso, entende-se que a ARS auxilia nessa
identificacdo e pode ser aplicada para a identificacdo de clusters em comunidades
de pratica (COWAN; MENCHACA, 2014). Para este estudo, utilizou-se da andlise de
fracOes, cujo método divide a populacdo da rede em subgrupos com mais afinidades
entre si, sendo que cada ator € colocado em um unico grupo (BORGATTI;
EVERETT; JOHNSON, 2013). No software utilizado, UCINET, pode-se indicar em
quantos subgrupos deseja-se dividir a rede. Portanto, foram feitas simulagcdes com
as redes das comunidades de pratica analisadas, dividindo-as em duas e trés
fracOes. Aléem disso, entendeu-se que a divisdo em subgrupos néo fazia sentido para
redes menores e, portanto, aplicou-se a analise apenas as comunidades de pratica
de Tecnologia de Gestdo e Tecnologia da Informacdo. O sociograma das duas
redes, apresentados nas Figuras 13 e 14, onde se observa dois resultados

diferentes. Na primeira figura, o resultado das fracdes evidenciou uma caracteristica
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ja esperada em redes de comunidades de prética, que € a existéncia de um grupo
central mais conectado entre si (circulos laranjas), um grupo intermediario (circulos
cinzas) e um grupo periférico (circulos azuis). Ja na segunda figura, identificou-se

nitidamente a subdivisdo da rede em dois clusters com um nivel de interacdo maior
entre si, destacados pelos circulos pontilhados.

Figura 13 - Rede com identificacdo de Subgrupos — Tecnologia de Gestao

@ Fragéo 1
() Fraco 2
® Fracio 3

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Figura 14 - Rede com identificacdo de Subgrupos — Tecnologia da Informacao

@ Fracao 1
S~ @ Fracdo 2
N

- =-

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.
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Segundo Cross et al. (2006), fatores sociais promovem a dispersdao de
conectividade entre membros, como a estrutura formal da organizacédo, a homofilia e
a personalidade dos membros. Adicionalmente, Cross, Borgatti e Parker (2002)
afirmam que, dentre os fatores comuns que levam a fragmentacdo das redes, sao
relevantes a disperséo fisica somada ao trabalho virtual, estilos de lideranca e a
mentalidade do “ndo inventado aqui’, que leva os atores a valorizarem apenas
conhecimento gerado por pessoas da mesma unidade, divisdo ou pais. No entanto,
para identificar o motivo da divisdo dos clusters, Borgatti, Everett e Johnson (2013)
reforcam a necessidade de analisar quais sé@o os atributos comuns aos atores.

Nesse sentido, buscou-se identificar, por meio das entrevistas, quais seriam
os atributos comuns aos membros pertencentes aos dois clusters na comunidade de
pratica de Tecnologia da Informag&o. As respostas foram unéanimes, ao identificarem
gue um dos clusters era composto por colaboradores das areas de TI locais,
responsaveis pelo suporte operacional diario, como controle dos hardwares,
instalagbes e configuragdes de notebooks. Ja no outro cluster, foram identificados
lideres e gestores, cuja fungé@o esta mais focada em processos, métodos de gestédo
e discussOes estratégicas. Em funcdo desses atributos, concluiu-se que os temas
discutidos por cada cluster na comunidade de pratica sao diferentes, tendo um deles
um conteddo mais operacional e o outro, mais estratégico. Uma vez que os objetivos
das comunidades de pratica sdo de compartilhar e construir conhecimento em cima
das experiéncias diarias de seus membros, sugere-se uma analise mais detalhada
do conteudo postado por cada um destes clusters, com o intuito de verificar se esta
comunidade nao deveria, na verdade, ser dividida em duas, por trabalhar com dois
dominios diferentes. A correta delimitacdo de um dominio, para que ele nao fique
nem grande demais, nem restrito demais, é considerada uma questdo critica no
desenvolvimento das comunidades de pratica (WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
2002; WENGER; SNYDER, 2000).

Nos casos em que os clusters ndo se caracterizam por diferentes dominios, e
outros atributos, como a dispersdo geografica, expliqguem a divisdo em clusters,
deve-se atuar na promoc¢do de acdes para integrar os membros. Promover foruns de
comunicacao, incluindo propositalmente membros de diferentes clusters, ou criar
projetos internos com equipes integradas, sdo formas de oportunizar maior
interacdo. (CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002; CROSS et al., 2006)
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Além disso, a identificagdo de atores que possuem um papel de
intermediacdo entre os clusters na rede torna-se essencial, & medida que esses
atores sdo os elos de conexao entre eles e exercem um papel fundamental na
transferéncia de conhecimento na rede (JOHNSON, 2011). Conforme evidenciado
na fundamentacao teorica, esses atores, chamados de brokers, possuem um papel
importante na rede (CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002; CROSS et al., 2006) e
afetam a efetividade do fluxo de informacdes (CROSS; PRUSSAK, 2002). Os
brokers podem ser identificados por meio da ARS, através da centralidade de
intermediacédo (betweenness), que mede a frequéncia com a qual um né se encontra
como 0 menor caminho entre outros dois n6s (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON,
2013), refletindo o quanto ele facilita o fluxo da rede (OTTE; ROUSSEAU, 2002). Ao
identificar quem séo os brokers, o gestor da comunidade de pratica pode incentivar o
aumento da sua participacdo, com o objetivo de aumentar a conectividade da rede
(CROSS; PRUSSAK, 2002).

Em suma, o construto discutido nesta subsecédo evidenciou a existéncia de
clusters em redes sociais, que se caracterizam por grupos menores de atores que
interagem entre si com maior intensidade. Destacou-se que a existéncia de clusters
impacta no desenvolvimento das comunidades de pratica, uma vez que afetam o
fluxo de informagBes. Sendo assim, entende-se que a analise de rede social, através
da medicéo de fracdes, auxilia na gestdo da comunidade de pratica, a medida que
identifica a existéncia ou nao de clusters. A investigacdo dos clusters deve basear-
se nos atributos comuns entre 0s atores que os compdem, podendo ser questdes
geograficas, estrutura formal, perfil dos membros, dentre outros. Cabe a gestao da
comunidade a promocao de ac¢des que auxiliem na integracdo dos mesmos. No caso
de uma das comunidades de pratica analisadas, identificou-se que os clusters
caracterizam-se por colaboradores com funcgdes diferentes na organiza¢do, podendo
indicar uma divisdo da comunidade, por trabalhar com dois dominios distintos Por
fim, destacou-se que a identificagdo dos brokers é estratégica, uma vez que esses
membros podem conectar os clusters da rede. A seguir, o Ultimo construto, referente

ao perfil dos membros, é apresentado e discutido.
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4.2.6 Perfil dos membros

As comunidades de préatica reanem membros com a exigéncia de uma unica
caracteristica em comum: a pratica do seu dia a dia. (WENGER; McDERMOTT;
SNYDER, 2002). Sendo assim, podem ser encontradas comunidades com membros,
cujo perfil € mais homogéneo ou heterogéneo, dependendo das caracteristicas e
trajetoria de seus participantes. Ao analisar este aspecto sob o viés de redes, em
especial redes de conhecimento, verifica-se que o perfil dos membros impacta na
comunicacdo entre os atores (CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002; WENGER,;
McDERMOTT; SNYDER, 2002), no nivel de interagdo entre os membros (DUBE;
BOURHIS; JACOB, 2006) e no tipo de conhecimento gerado (CROSS et al., 2006;
JOHNSON, 2011). Sendo assim, torna-se relevante para a gestdo da comunidade a
identificacdo do perfil de seus membros e a compreensao dos seus impactos, para
posterior atuagao.

Segundo Cross, Borgatti e Parker (2002), a similaridade entre pessoas
aumenta a probabilidade de comunicacdo, exemplificando com um estudo que
demonstra que as interacdes tendem a acontecer no mesmo nivel hierarquico nas
organizacoes. Isto €, a comunicacédo tende a ocorrer em relagées mais homogéneas.
Johnson (2011, p. 200) refor¢ca o entendimento, quando afirma que “individuos tém
uma tendéncia a interagir com seus semelhantes.” Isso se explica, pela menor
possibilidade de ocorrer mal entendidos. Conforme apresentado no referencial
tedrico, pessoas tendem a interpretar informacdes baseadas nos seus filtros
culturais, o que traz um potencial para distorgdes ou erros de interpretagédo (DUBE;
BOURHIS; JACOB, 2006), tornando a comunicagdao entre pessoas com perfil
homogéneo mais facil e mais eficaz (JOHSON, 2011).

A influéncia cultural, cujos filtros impactam na interpretacdo das informacdes,
pode ocorrer tanto em nivel nacional, quanto em nivel organizacional ou profissional
(WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Sendo assim, caracteristicas como o
pais de origem, a cultura da organizacdo ou a formacéo profissional sdo relevantes
na identificacdo do perfil dos membros. Enquanto a cultura nacional carrega a
prépria lingua como fator dificultador, cada profissdo possui linguagens, normas e
vocabularios especificos (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002; DUBE;
BOURHIS; JACOB, 2006).
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Cabe ressaltar, no entanto, que apesar da maior facilidade com a
comunicacdo, comunidades de prética compostas por membros com perfil
homogéneos tendem a replicar solu¢des similares, uma vez que seus membros sao
influenciados por paradigmas dominantes (CROSS et al., 2006). Essa caracteristica
se choca com a necessidade de criagdo de conhecimento e inovagdo nas
organizacdes, considerada uma condicdo essencial para sua competitividade.
Segundo Johnson (2011, p. 217), “o processo de criatividade e inovacéo
frequentemente determina a rapidez com que organizaces mudam para sobreviver
em um mundo cada vez mais competitivo.” O autor reforga sua afirmativa,
complementando que a inovacdo pode ser o melhor servico promovido pela gestao
do conhecimento.

As comunidades de pratica tém como objetivo ndo s6 o compartilhamento,
como a constru¢gdo do conhecimento (WENGER; McDERMOTT,; SNYDER, 2002),
sendo uma forma da prépria comunidade se adaptar ao longo do tempo (LEE; SUH;
HONG, 2010). No entanto, para promover essa construcdo € preciso buscar
diversidade (CROSS et al., 2006). Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008) afirmam que
sistemas sociais heterogéneos tendem a encorajar mudancas, promovendo mais
inovacdo. Para Dubé, Bourhis e Jacob (2006), a diversidade cultural deve ser
considerada um ativo, que traz uma variedade rica de perspectivas e experiéncias.
Johnson (2011) reforca que as relacdes heterogéneas podem contribuir com
abordagens diferentes e realmente criativas dos problemas. A chamada “friccdo
criativa”, quando ocorre a recombinacdo de especialidades, é considerada uma
caracteristica de times que promovem inovagdo (CROSS et al., 2008). Sendo assim,
conclui-se que, para promover a construcdo de novos conhecimentos, as
comunidades de pratica precisam contar com um perfil de membros heterogéneos.

Uma forma de investigar o nivel de diversidade no perfil dos membros de uma
comunidade de prética é através da analise de redes sociais, caracterizando 0s
atores por meio de atributos. Os atributos sdo dados coletados, além das relacdes
da rede, podendo ser, por exemplo, caracteristicas demograficas ou caracteristicas
dos atores. Essas informacdes sao combinadas com os dados da rede, para
aprimorar as analises (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Para o estudo das
comunidades de pratica selecionadas, os atores foram caracterizados, utilizando-se
do software UCINET, com dois atributos: localidade geogréafica (Brasil, América

Latina, América do Norte ou Europa) e cargo (executivo ou administrativo). Os
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atributos foram selecionados em fungéo de sugestdes feitas pelos entrevistados e da
possibilidade de acesso as informacdes na organizagao.

Os sociogramas, elaborados por meio do software NETDRAW, auxiliam na
visualizacdo da distribuicdo de determinado atributo dos membros. Ao identificar a
caracteristica dos atores por meio de cores, se evidencia a existéncia de um perfil
mais homogéneo ou heterogéneo de membros. Nas Figuras 15, 16 e 17 séo
apresentados os sociogramas das trés comunidades de pratica, onde os atores
foram caracterizados pela sua localizacdo geografica. Enquanto na primeira figura,
observa-se um perfil heterogéneo dos participantes, na segunda observa-se uma
posi¢do intermediaria, onde parte da rede é heterogénea, mas parte, destacada, é
dominada por uma mesma localidade. O mesmo acontece na terceira figura, onde
se evidencia o dominio de uma localidade geogréfica para os atores posicionados no

centro da rede.

Figura 15 - Rede com identificacdo do atributo de localidade geogréfica — Tecnologia de

Gestéo
@ Brasil P
() América Latina .\" /
@ América do Norte PN — il
@ Europa N/ / /%D

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.
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Figura 16 - Rede com identificacdo do atributo de localidade geogréfica — Tecnologia da
Informacéao

@® Brasil

() América Latina
@ América do Norte

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Figura 17 - Rede com identificacdo do atributo de localidade geografica — Tecnologia da
Informacéo

@ Brasil

() América Latina
@ América do Norte

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.

Por sua vez, as Figuras 18 e 19 apresentam 0s sociogramas das
comunidades de préatica de Tecnologia de Gestdo e Tecnologia da Informacédo, nos
guais os atores foram identificados pelo seu cargo, sendo que cargos administrativos
foram identificados com a cor bordd e cargos executivos com a cor roxa. Circulos
cinzas caracterizam-se por informacdes nao disponiveis. Enquanto que a primeira
figura continua evidenciando o perfil heterogéneo da comunidade de pratica de
Tecnologia de Gestédo, observa-se na segunda figura uma divisdo entre cargos. Esta
mesma divisdo, se analisada conjuntamente com a identificacdo dos clusters na

comunidade de pratica de Tecnologia da Informacéo, contribui com a conclusdo do
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gue os membros de um dos clusters tém caracteristicas de praticas mais

operacionais, enquanto que no outro, mais gerenciais.

Figura 18 - Rede com identificacdo de atributo cargo — Tecnologia de Gestéo

///’ @ Executivo

@ Administrativo

=@
A Ls
Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.
Figura 19 - Rede com identificacao de atributo cargo — Tecnologia da Informacéo
@ Executivo
@ Administrativo
s r7
' s S =
D
‘\“;-—/ o= e, %})

~an
B
— S5

i

Fonte: Elaborada pela autora por meio do software NETDRAW.
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Cabe ressaltar que a analise das comunidades de pratica selecionadas nao
teve como objetivo esgotar todas as possiveis identificac6es de perfis. Buscou-se,
no entanto, evidenciar de que forma a compreensao do perfil dos membros pode
auxiliar na avaliagcdo das mesmas, expondo oportunidades de atuacéo.

Ao questionar os entrevistados sobre sua preferéncia quanto a um perfil mais
homogéneo ou heterogéneo de membros para a comunidade de pratica, evidenciou-
se a valorizacdo de um perfil mais heterogéneo, corroborando com o entendimento
de que isso permite construcdo de conhecimento: “uma ideia pensada com uma
cabeca s0O, € s6 uma ideia. Quando ela é pensada com muitas, pode virar uma
inovacdo e a gente pode realmente achar o pulo do gato.” (E2). As consequéncias
da similaridade também sdo destacadas por um dos entrevistados: “Quando todo
mundo tem o0 mesmo ponto de vista, a mesma opinido ou experiéncias semelhantes,
a tua chance de ter alguma coisa nova € muito pequena.” (E4). Além disso, o relato
abaixo destaca a contribuicdo dos iniciantes, promovendo um questionamento as

praticas consolidadas:

Eu acho que a mescla é sempre melhor. [...] Se tu tens a mescla, tu faz com
gue os ndo maduros venham a partir para um outro nivel de maturidade. E
0s maduros aprendam com quem esta chegando. Quem sabe até inovar em
algumas frentes. A enxergar coisas que ele esta fazendo tantas vezes do
mesmo jeito que ele ndo enxerga o novo nunca (E10).

Por outro lado, os entrevistados também demonstraram preocupagcdo com 0s
impactos que um perfil mais heterogéneo pode causar. “Com certeza 0 grupo
heterogéneo € mais rico, desde que eu consiga ter regras ou pelo menos algumas
normas de conduta dentro da comunidade que garantam que essa heterogeneidade
nao vire bagunca. Eu tenho um pouco dessa preocupacgao.” (E5). Nesses casos,
Dubé, Bourhis e Jacob (2006) reforcam a necessidade de normas, além de uma
atuacdao forte do lider, gerenciando possiveis tensdes culturais.

Em suma, observou-se que o perfil dos membros impacta na comunicagéao,
no nivel de interag&o e no tipo de conhecimento gerado nas comunidades de pratica.
Apesar de um perfil homogéneo de membros facilitar a comunicagao, destacou-se
que o perfil heterogéneo proporciona um ambiente mais rico, com diversidade de
experiéncias, contribuindo para a construcdo do conhecimento e de inova¢do. Em
seguida, apresentou-se a ARS como uma forma de investigar a composi¢ao do perfil
dos membros, através da caracterizacdo dos atores pelos seus atributos. Por fim,
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destacou-se que, cabe a gestdo da comunidade de pratica, buscar um perfil
heterogéneo de membros, atuando em paralelo para gerenciar possiveis conflitos

advindos de diversidades culturais.

4.3 Sintese dos Principais Achados

Ao longo das ultimas sec¢fes, buscou-se promover uma andlise a respeito dos
construtos relacionados a estrutura de redes sociais para comunidades de pratica,
analisando os impactos das estruturas de redes sociais nas comunidades de pratica
e as possiveis oportunidades de atuacdo para o seu desenvolvimento. Finaliza-se a
analise dos dados com a sintese dos principais achados em cada construto, bem
como das evidéncias empiricas que o suportaram.

Em funcdo de seu aspecto comunitario, fundamentado nos conceitos de
aprendizagem social e com o objetivo de compartihamento e criacdo de
conhecimento, entende-se que um fator fundamental para o desenvolvimento de
comunidades de pratica € a interacdo entre os membros . Em comunidades de
pratica virtuais, o nivel de interacdo pode ser medido, utilizando-se da ARS e do
calculo de densidade, onde se entende ser mais adequado considerar a densidade
apenas entre os membros ativos. Evidéncias demonstram que niveis mais altos de
interacdo, representados por redes mais densas, refletem positivamente no
desenvolvimento de comunidades de pratica, devendo-se cuidar ao comparar
densidades de grupos de tamanhos diferentes, pois densidades tendem a ser
menores em grupos grandes. A atuacdo da gestdo deve buscar aumentar o nivel de
interacdo entre os membros, com agdes pontuais, promovendo maior conectividade
onde necessaria. A compreensdo dos motivos que levam a baixa interacdo, como o
impacto da tecnologia, pode indicar oportunidades de atuacéo.

Uma vez que a interacédo € fundamental e a participacdo nas comunidades de
pratica € voluntéria, torna-se relevante compreender qual o nivel de envolvimento
dos membros. A ARS permite visualizar o nivel de envolvimento, a medida que
representa a forca dos lagos a partir dos sociogramas. Entende-se que a presenca
de lacos fortes caracteriza maior envolvimento, devendo-se respeitar que diferentes
niveis de participagdo entre os membros sdo esperados. O envolvimento esti
diretamente relacionado com a motivagdo dos membros em participar, podendo ser

motivacdes intrinsecas, onde a propria atividade € a recompensa, ou motivacdes
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extrinsecas, onde a recompensa é externa a atividade. Evidéncias reforcam que as
motivagdes intrinsecas sdo mais efetivas, em especial aquelas relacionadas a
competéncia, quando os membros se sentem reconhecidos pelo seu conhecimento
e por auxiliar na resolucdo de algum problema. Motiva¢cGes sociais, relacionadas a
participagcdo em uma comunidade, também fomentam a participacdo. Sendo assim,
a gestdo da comunidade de pratica deve buscar promover acdes que proporcionem
motivacdes intrinsecas e sociais, como o0 reconhecimento de membros destaque,
reforcado pela valorizacédo por parte da lideranca. Destaca-se também que o maior
envolvimento deve ser acompanhado de contribuicbes com qualidade.

Uma propriedade comum em redes sociais é a presenca de atores com um
namero maior de conexdes, possuindo uma posicdo mais central e,
consequentemente, tendo maior influéncia na rede. Sendo assim, a analise das
comunidades de pratica, sob o viés da centralizacdo , ndo deve focar na verificacdo
se a rede é ou ndo centralizada, mas sim no seu grau de centralizacdo e na
identificacdo dos atores mais centrais. Essa analise pode ser feita com o auxilio da
ARS, através das medicdes de centralizacdo da rede e de centralidade de grau dos
atores. Entende-se que redes com alto grau de centralizacdo tornam-se mais
vulneraveis e dependentes de um numero menor de atores. Sendo assim, a gestao
da comunidade de pratica deve buscar reduzir os pontos de vulnerabilidade,
buscando redistribuir a participacdo, seja através do desenvolvimento de novos
especialistas ou incentivando a maior participacédo de especialistas periféricos. Além
disso, torna-se importante valorizar a participacdo dos membros centrais, para que
esses permanecam auxiliando o desenvolvimento da comunidade de pratica. Caso
algum ator central seja um membro iniciante na pratica, cabe avaliar se sua alta
centralidade se da por interacbes através de perguntas, ou pela qualidade das
contribui¢cdes de suas respostas.

Outro fator critico para o desenvolvimento de comunidades de pratica diz
respeito a definicdo de papéis formais . Esses papéis variam de acordo com as
caracteristicas de cada comunidade, sendo mais comum a presenca dos papéis de
coordenador e de especialista. Evidéncias indicam que o papel de coordenador deve
ser assumido de forma integral, buscando conectar membros e incentivar a
participacdo. Ja para o papel de especialista, espera-se que contribuam com seu
conhecimento, com alto nivel de participacdo, elevando a qualidade do conteudo

discutido e promovendo maior confianga na comunidade de prética. A atuacdo dos
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especialistas pode ser avaliada por meio da ARS, uma vez que o alto nivel de
participacdo resulta em maior envolvimento (lacos fortes) e niumero de conexdes
(centralidade). Para aprimorar o desenvolvimento de comunidades de prética, sua
gestdo deve procurar estabelecer os principais papéis formais e promover acdes
para que 0S mesmos sejam cumpridos.

Eventualmente, pode existir em redes sociais a presenca de clusters ,
caracterizados por um grupo menor de atores, que interagem entre si com maior
intensidade. A existéncia de clusters impacta negativamente no desenvolvimento de
comunidades de pratica, uma vez que as interacdes e o fluxo de informagfes ficam
limitados. E possivel identificar a presenca de clusters através da ARS, utilizando-se
da medida de fracdes. Sua investigacdo deve basear-se nos atributos comuns entre
0os membros que compdem cada cluster, podendo ser questbes geograficas,
estrutura formal, entre outros. No estudo do caso analisado, identificou-se que 0s
membros de cada cluster tinham atribuicdes diferentes na organizagcéo, possuindo
praticas diarias diferentes, o que pode caracterizar a existéncia de dois dominios.
Além disso, a identificacdo dos membros que ligam diferentes elos, chamados de
brokers, torna-se estratégica, pois sdo eles que promovem a conectividade da rede
como um todo e podem auxiliar na gestao da comunidade de pratica.

Por fim, verificou-se que o perfil dos membros impacta na comunicacao
entre os atores, no nivel de interacdo e no tipo de conhecimento gerado. Enquanto
gque a comunicacdo tende a ocorrer mais facilmente em um grupo de membros
homogéneo, os mesmos tendem a replicar solugbes similares, influenciados por
paradigmas dominantes. Com isso, entende-se que um perfii de membros
heterogéneo é mais propicio para a construcdo de conhecimento, a medida que
proporciona diversidade de experiéncias. A analise do perfil dos membros pode ser
feita utilizando-se da ARS, através da caracterizacao de atributos para os membros.
Atributos como a formacéo, &rea de origem, tempo de experiéncia, nivel hierarquico,
dentre outros, sdo caracteristicas a serem analisadas. A gestdo da comunidade de
pratica deve promover um perfil de membros heterogéneo, estabelecendo normas
para reduzir os conflitos causados por diferencas culturais.

No Quadro 9, é apresentada a sintese das principais considera¢gdes sobre os
construtos analisados, os principais achados e as evidéncias empiricas que 0s

suportam.
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Quadro 9 - Moldura de Analise com principais achados

Construto / Definigdo

Condicao
fundamental para

Principais Achados

Redes com rela¢gBes mais densas
refletem maior aprendizado e
impactam positivamente no

continua

Evidéncias Empiricas

alto grau de
influéncia na rede.

periféricos potenciais. Para membros
centrais iniciantes, avaliar o conteido
das contribuicdes.

A centralizacdo pode ser visualizada
ao longo do tempo através da ARS.

3 desenvolvimento das comunidades. P
5 que ocorra o a gente comecou a ganhar
€ compartilhamento e . . mesmo [...] quando se focou
© ) A gestéo devera focar no aumento . !
s a construcao de . ~ mais na parte de férum e na
N . das interac¢des, promovendo
IR conhecimento na - . o parte de perguntas e
s . conectividade e identificando fatores ,,
c o comunidade de L S ' respostas” (E4)
o= ratica que inibem a utilizagdo do ambiente
2 P : virtual da comunidade. s
S hoje eu percebo que o
('5 . M e
= Caracteriza-se pela . . essoal se liga mais” (E9
o - 1 P A densidade pode ser medida ao P 9 (E9)
c relacdo direta entre .
= 0S MEMbros longo do tempo por meio da ARS,
' devendo ser medida apenas com
membros ativos.
Nivel de . . S “Tu tens que ter um foco bem
L Diferentes niveis de participacéo .
participacéo dos ) . de ajudar a formar as pessoas.
devem ser respeitados pela lideranca. . ,,
membros, uma vez Meu sentido é esse” (E6)
ue a mesma é " . .
q . A gestdo devera promover maior i o .
voluntaria. : . L E uma competicao saudavel.
o envolvimento por meio de motiva¢cdes .
IS intrinsecas e motiva¢des sociais Cada um quer estar |a no top
g o Deriva de & ' 10" (E10)
Lo . ~
= motivacoes . L
=g HvVaco A maior participacdo deve ser p - :
O = | pessoais intrinsecas ) Tem que influenciar em forma
> . acompanhada de qualidade nas . ao T
5 ou extrinsecas e de contribuicdes de estimulo, ndo impositiva
motivagBes sociais. GOes. (E8)
: Lo O envolvimento pode ser visualizado " . .
Diferentes niveis de . (Deve-se estimular) muito
SRR através da presenca de lagos fortes . L
participacéo sao mais a participacdo que
entre 0s membros. B
esperados. agrega valor” (E2)
A presencga de atores mais centrais é
esperada em todas as comunidades
de pratica. “A dinamica da equipe é a
mesma coisa. Tem pessoas
Demonstra como a | Redes excessivamente centralizadas muito ativas” (E2)
centralidade dos ficam vulneraveis a saida dos
R atores esta membros. “O que eu vejo sao pessoas
%3 distribuida na rede. gue tém mais o habito” (E10)
= ™~ A gestdo da comunidade deve atuar
= £ | Conectores centrais | na valorizacdo dos membros centrais | “Este é o cara mais central?
8 destacam-se pelo e na promoc&o de membros Nem sei quem ele é” (E3)

“Tem pessoas que poderiam
contribuir mais e aparecem
nas pontas” (E5)
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conclusao

Evidéncias Empiricas

Papéis formais variam entre e ”
X f: E o coordenador que puxa
comunidades de pratica.
(E1)
O papel de coordenador € critico e
pap ~ C “O Moderador tem realmente
" Membros com deve ser uma funcdo com dedicacédo C
%) - . a missdo de manter a
© papéis de suporte integral. . L
= . comunidade ativa” (E4)
=) reconhecidos na
L ® comunidade de O papel de especialista promove “ - N
n O o : . . (Os Especialistas) séao
=2 = | préatica que atuam | maior qualidade e confianca. Espera- A
‘Q : e . pessoas que tém grande
S para aprimorar seu se que tenha uma posi¢do mais :
saber” (E7)
o desempenho. central na rede.
. - “O Especialista é aquele cara
A atuacdo dos papéis pode ser : o
) ; e que vai contribuir mesmo e
avaliada por meio de sua posicdo na dar as respostas” (E10)
rede social, através da ARS.
Clusters impactam no fluxo de
comunicacao, afetando
negativamente o desenvolvimento da “Tem pessoas que
Tendem a ter um ) -
comunidade de pratica. naturalmente tem 0os mesmos
comportamento .
: . problemas [...] 0 mesmo nivel
mais coeso entre si, - ) ~
o A presenca de clusters pode indicar a | de interesse. Vao procurar a
mas dificultam o A . . . .
existéncia de mais de um dominio na | mesma coisa (ha comunidade
fluxo de . v
C comunidade. de prética)” (E4)
B comunicacao.
=~
Q ~ . e A o .
7 ® . A gestéo deve atuar na identificacdo | “Vocé tem dois nucleos muito
S o | Atributos dos atores . . ,
o= podem explicar a dos atributos que caracterizam a claros nessa rede. O nucleo
. fragmentag&o e promover agbes para | de cima é mais operacional
segmentagéo. . . , .
conecta-los, podendo ser através da [...] o nlcleo de baixo tem
intensificacdo da atuacéo do(s mais lideres” (E2
Brokers destacam- & & (s) (E2)
. ; broker(s)
se, intermediando
clusters na rede. b o .
A utilizacdo da ARS permite identificar
clusters, por meio da medicdo de
fracGes e de brokers.
Perfil homogéneo tende a ter menor
conflito nas interacdes, em funcéo da “Com certeza o grupo
. similaridade cultural heterogéneo é mais rico,
Pode se caracterizar ;
: desde que eu consiga ter
por um perfil de ' N .
. . Perfil heterogéneo promove maior regras [...] que garantam que
3 membros mais . . . o . o
= N diversidade, facilitando a criacédo de a heterogeneidade néo vire
s} homogéneo ou . . .
e N novos conhecimentos, necessarios uma bagunca” (E5)
o heterogéneo, NI
s5 . para a organizagao.
) impactando de “ .
= . Uma ideia pensada com uma
o — | forma diferente na ~ . S S
© o A gestéo deve focar-se na promogdo | cabeca so, é s6 uma ideia.
— comunicacao, . . . i’
= : ~ ’ da diversidade, atuando na criacdo de | Quando ela é pensada com
o interacao e tipo de ; . ) .
aQ . normas para reduzir conflitos. muitas, pode virar uma
conhecimento . ~
inovacao e a gente pode
gerado. ' o .
O perfil dos membros é evidenciado realmente achar o pulo do
através dos sociogramas, com a gato” (E2)
identificacdo de atributos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao final, conclui-se que as caracteristicas da estrutura da rede social
impactam de forma significativa o desenvolvimento de comunidades de pratica na
Gerdau e seu entendimento pode evidenciar oportunidades de atuacao para o seu
desenvolvimento. Espera-se que a moldura de analise elaborada possa auxiliar na
gestdo das comunidades de prética, a medida que proporciona uma analise sob o
viés das estruturas das redes sociais, apontando oportunidades de atuacao para seu
desenvolvimento. Além disso, entende-se que os resultados obtidos proporcionam
avancos na teoria, promovendo a aproximacédo dos conceitos de redes sociais e
comunidades de pratica. Na sequéncia, sdo apresentadas as consideracfes finais
da dissertacao, juntamente com as limitacdes do estudo e sugestbes para estudos

futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo do conhecimento tem se tornado crescentemente importante, a
medida que as organizacfes buscam promover vantagens competitivas atraves da
capitalizacdo do seu conhecimento. Esse movimento resultou em uma série de
praticas de gestdo focadas na captacdo, organizagdo, compartilhamento e criacao
de conhecimento, dentre elas, as comunidades de pratica. Por proporcionarem valor
para as organizacdes, impulsionando o compartihamento e a criagdo de
conhecimento e trazendo beneficios, como a rapida resolucdo de problemas e a
disseminagdo de melhores praticas, as comunidades de pratica ganharam
popularidade, especialmente em grandes e dispersas organizagoes.

O crescente interesse também é evidenciado pela quantidade de estudos
tedricos e empiricos sobre o tema, explorando assuntos como os fatores criticos e
barreiras para o desenvolvimento de comunidades, medidas de performance e
modelos de nivel de maturidade, além de estudos de caso. Do ponto de vista
tedrico, destaca-se o fato de que, como o conceito de comunidades de pratica esta
embasado nas teorias de aprendizagem social e situada e que sua organiza¢cdo em
comunidade caracteriza-se por um rede social, muitos dos fatores criticos para o
desenvolvimento de comunidades de pratica estao relacionados a estrutura de sua
rede social. Pode-se afirmar, portanto, que a analise das comunidades de pratica
sobre o angulo da estrutura de suas redes sociais torna-se um tema relevante de
pesquisa.

Embora o estudo de redes tenha aumentado consideravelmente nas ultimas
décadas, sendo utilizado em diferentes areas, sua aplicacdo, especificamente em
comunidades de pratica, pode ser aprofundada. Sendo assim, percebeu-se a
necessidade de conhecer sobre as estruturas de redes sociais em comunidades de
pratica e seus impactos no desenvolvimento das comunidades. Para tanto, buscou-
se suporte tedrico sobre aprendizagem social, comunidades de pratica e rede social,
possibilitando o destaque de construtos que caracterizam essas estruturas. Sao
eles: interacdo entre membros, envolvimento, papéis formais, perfil dos membros,
centralizacao e clusters.

A interacdo entre membros é considerada uma condi¢do fundamental para
qgue ocorra o compartilhamento e a construcdo de conhecimento nas comunidades

de pratica. O envolvimento reflete os niveis de participacdo dos membros,
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derivados de motivagfes intrinsecas, extrinsecas e sociais. Os papéis formais
caracterizam-se por membros com papéis de suporte, que atuam para aprimorar o
desempenho das comunidades de pratica. Ja o perfil dos membros revela se o
grupo € mais homogéneo ou heterogéneo, impactando na comunicacéao, interacao e
tipo de conhecimento gerado. Do ponto de vista da rede social, a analise da
centralizacdo demonstra como a centralidade dos atores esta distribuida na rede,
sendo que atores com alta centralidade possuem maior influéncia. O ultimo
construto abordou a existéncia de clusters , caracterizados como subgrupos com
maior interagao entre si, dificultando a conex&o da rede como um todo.

Neste estudo, de énfase exploratéria, entendeu-se ser adequada a utilizacdo
do estudo de caso, estudando as comunidades de pratica da empresa Gerdau. Com
0 objetivo de garantir a profundidade necessaria ao estudo, utilizou-se de multiplas
técnicas de coleta de dados, dividindo o estudo em duas etapas, sendo a primeira
uma etapa quantitativa e a segunda, uma etapa qualitativa. A etapa qualitativa
caracterizou-se pela utilizacdo da Analise de Redes Sociais, na qual a interacéo
entre os membros das comunidades de pratica foi analisada. Com a ARS, foram
calculadas as medicOes de densidade, centralizacado, fracOes, centralidade de grau e
centralidade de intermediacdo e forca dos lagos, além da caracterizacdo dos atores
através de atributos. Além disso, foram elaborados os mapas das redes
(sociogramas), utilizados ao longo do estudo. Ja na etapa qualitativa, buscou-se
aprofundar o entendimento dos resultados da etapa qualitativa, através de pesquisa
documental e entrevistas estruturadas. A triangulacdo das informacbes foi feita,
utilizando-se da técnica da analise de conteudo.

Os resultados encontrados permitiram identificar 0s construtos que
caracterizam a estrutura de rede social para comunidades de pratica e o impacto
gue causam no seu desenvolvimento. A partir da analise dos resultados, constatou-
se que redes com niveis mais altos de interagéo entre os membros , representados
por redes mais densas, refletem positivamente no desenvolvimento de comunidades
de prética. Sendo assim, a atuacdo da gestdo deve focar-se na promocéo de maior
conectividade entre os membros com baixo nivel de interacdo. Para tanto,
compreender 0os motivos que inibem a participagcdo podem indicar oportunidades de
atuacdo, como o entendimento das normas, as tensdes entre novatos e experientes
ou o sentimento de pertencimento ao grupo (GUDBERG e MACKNEST, 2009). Além
disso, a tecnologia escolhida para dar suporte as atividades da comunidade de
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pratica também pode tornar-se uma barreira a participagdo. E necessario avaliar
guais ferramentas sdo as mais indicadas para cada comunidade, suas
necessidades, caracteristicas e grau de maturidade (WENGER; WHITE; SMITH,
2009). Dessa forma, ndo necessariamente todas as comunidades de pratica dentro
de uma mesma organizacao utilizarao ferramentas tecnoldgicas de forma igual.

Adicionalmente, constatou-se que o0 maior envolvimento também reflete
positivamente no desenvolvimento das comunidades, sendo que o envolvimento
esta diretamente relacionado com a motivacdo dos membros em participar. Os
resultados do estudo evidenciaram que as motivagdes intrinsecas sdo mais efetivas
que as extrinsecas para promover participacdo voluntaria, em especial aquelas
relacionadas a competéncia, quando os membros se sentem reconhecimentos pelo
seu conhecimento e por auxiliar na resolucédo de algum problema. Nesse sentido, as
praticas destacadas nas entrevistas, como a divulgagcdo dos membros com maior
namero de contribuicdes, ou o reconhecimento de membros destaque e casos de
sucesso, podem ser utilizadas pela gestado para promover maior envolvimento. Além
disso, constatou-se que motivacdes sociais, relacionadas ao pertencimento em uma
comunidade, também fomentam a participacdo. Por outro lado, a andlise dos
resultados demonstrou que nem sempre 0 maior envolvimento vem acompanhado
de qualidade nas contribuigbes e portanto, a gestdo precisa fomentar a participacao
de qualidade.

Do ponto de vista da centralizacdo , verificou-se que a presenca de atores
centrais € esperada, no entanto, redes excessivamente centralizadas ficam
vulneraveis a saida dos membros. Sendo assim, a gestdo da comunidade de prética
deve buscar redistribuir a participacédo, seja através do desenvolvimento de novos
especialistas ou incentivando a maior participacédo de especialistas periféricos. Além
disso, constatou-se ser importante valorizar a participacdo dos membros centrais,
para que esses permanecam auxiliando no desenvolvimento da comunidade de
pratica. Assim como na gestdo sob o viés do envolvimento, deve-se atentar para a
qualidade das contribuicbes dos membros centrais, pois 0S mesmos exercem
grande influéncia no conhecimento compartiihado e construido. Nesse sentido,
membros centrais que sdo novatos na pratica podem indicar um ponto de atencao
para a gestéao.

Quanto a existéncia de papéis formais , verificou-se que coordenadores de

comunidades de pratica devem dedicar-se integralmente a funcgéo, pois, exercer
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atividades como incentivar a participacdo, monitorar o conteido gerado e conectar
membros, requer tempo. Uma boa prética identificada no estudo refere-se a um e-
mail enviado mensalmente por um coordenador, que contém o0s principais topicos
discutidos no més e links para os respectivos contelldos no ambiente virtual da
comunidade de prética. A préatica mostrou-se efetiva como incentivo a participacao e
€ um exemplo de como coordenadores podem atuar. Ja os especialistas devem
buscar uma posicéo central na rede, exercendo alto grau de influéncia e contribuindo
de forma efetiva na resolucdo de problemas e discussdes da pratica. A analise dos
resultados evidenciou que a participacdo efetiva dos especialistas da maior
credibilidade ao conteudo compartilhado na comunidade de pratica. Sendo assim,
cabe a gestdo da comunidade de pratica a identificacdo e denominacdo dos
membros com papéis formais, garantindo que 0s mesmos tenham o tempo
necessario para se dedicar a tal atividade.

A partir dos resultados analisados no estudo, constatou-se, ainda, que a
existéncia de clusters impacta negativamente o desenvolvimento das comunidades
de pratica, uma vez que as interacdes e o fluxo de informacdes ficam limitados a um
subgrupo na rede. No caso da existéncia de clusters, a gestdo deve buscar
identificar atributos comuns entre os membros de cada subgrupo, podendo ser
questdes geogréficas, estrutura formal ou até mesmo a presenca de dois dominios,
como no caso mapeado na comunidade de pratica de Tecnologia da Informacao. A
compreensao dos atributos comuns auxilia na identificacdo de uma oportunidade de
atuacdo de melhoria, como a determinagcdo de uma lingua comum para as
discussdes, a convocacdo de desafios que envolvam membros de areas diferentes
ou até mesmo a divisdo em duas comunidades de pratica diferentes.

Por fim, verificou-se que um perfil de membros heterogéneo impacta de
forma positiva nas comunidades de pratica, a medida que a diversidade é
necessaria para a criacdo de novos conhecimentos. A promocao da diversidade por
parte da gestdo da comunidade de pratica contribui, & medida que as discussbes
nao ficam pautadas por um paradigma dominante, que tendem a gerar solucbes
similares. Em contrapartida, torna-se necessario o estabelecimento de normas, para
evitar conflitos causados por diferencas culturais.

A analise comparativa das trés comunidades de pratica selecionadas para o

estudo, com base nos construtos identificados e no mapeamento de suas redes
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sociais, possibilitou a preposicdo de boas préticas, assim como a identificacdo de
oportunidades de atuacao para o seu desenvolvimento.

A comunidade de prética de Tecnologia de Gestao destacou-se pelo alto nivel
de interacdo e envolvimento de seus membros, decorrentes da valorizacdo da
lideranca e por técnicas que proporcionam a motivacao intrinseca dos participantes,
como o ranking dos membros com maior volume de contribuicdo e da divulgacéo de
casos de sucesso, explicitando os membros que promoveram as melhorias. Além
disso, a promocéo de atividades dentro da comunidade de pratica, como a revisdo
do GBS, auxilia no estabelecimento de um ritmo, gerando interesse dos membros.
Adicionalmente, a comunidade possui um perfil heterogéneo de membros, com
colaboradores de diferentes unidades e cargos, 0 que propicia um ambiente mais
favoravel para a inovacdo. No entanto, percebeu-se na rede um alto grau de
centralizacdo, indicando uma vulnerabilidade, a medida que fica dependente da
atuacdo de um numero menor de atores e sobrecarrega os atuais membros centrais.
Além disso, observou-se poucos membros identificados com o papel formal de
Especialista, e desses Especialistas, observou-se uma baixa participacdo, com
posicdes periféricas na rede. Sendo assim, evidenciou-se como oportunidade de
melhoria a identificagdo de novos Especialistas e a promoc¢do de uma participacao
mais ativa desses, objetivando elevar a qualidade do conhecimento compartilhado
na comunidade e redistribuir a centralizacédo. Entrevistas também evidenciaram que
boa parte do conteado compartilhado no ambiente virtual ndo atende os niveis
objetivados de qualidade, podendo também ser um foco de atuacdo da gestao.

Ja a comunidade de prética de Tecnologia da Informacdo, em contrapartida,
destacou-se pela atuacdo de seus Especialistas, que apresentaram alto nivel de
centralidade de grau e presenca de lacos fortes, indicando participacdo ativa. Aléem
disso, a atuagdo do Moderador foi abordada pelos entrevistados como um ponto de
destaque, promovendo o interesse dos membros, através da divulgacdo de um e-
mail, contendo as principais noticias da comunidade de pratica. Apesar da forte
atuacdo da lideranca e do estabelecimento de desafios e atividades dentro da
comunidade de préatica, o nivel de interacdo entre os membros apresentou um
resultado intermediario. Isso se deve ao fato da comunidade estar dividida em dois
clusters, reduzindo as conexdes da rede. Entrevistas evidenciaram que esses
clusters sao reflexo de equipes com atribuicbes diferentes na organizacdo, sendo

um grupo com atividades mais operacionais e outro com atividades mais
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estratégicas. Essa caracteristica sugere a existéncia de dois dominios diferentes,
indicando a possibilidade de divisdo em duas comunidades de pratica diferentes. O
cluster composto pela equipe operacional apresentou um perfil de membros mais
homogéneo, indicando uma oportunidade, caso a intencdo da comunidade seja de
promover maior criagdo de conhecimento. Além disso, 0 mesmo cluster apresentou
pouca interacdo com Especialistas, podendo indicar a necessidade de identificacao
de especialistas nesta pratica operacional. Por fim, a analise da rede de Tecnologia
da Informacdo identificou a presenca de lacos fortes em niveis intermediarios.
Sugere-se, portanto, a promoc¢ao de atividades que explorem motiva¢des intrinsecas
e sociais, para obtencao de maior envolvimento dos membros.

Por sua vez, a comunidade de pratica de Sucata, em funcdo do seu menor
namero de eventos e de membros ativos, e com poucas respostas para cada uma
das perguntas, caracterizou-se por um baixo nivel de interacdo entre os membros.
Entrevistas evidenciaram o impacto da tecnologia, como uma barreira na utilizagao
da comunidade, uma vez que os membros preferem a utilizacdo do telefone ou do
Lynk para se comunicar. Cabe ressaltar, no entanto, que essa comunicacao acaba
sendo unilateral, ndo promovendo o compartilhamento do conhecimento entre todos
0s membros. Além disso, identificou-se uma dificuldade na comparacdo entre os
diferentes patios de sucata, por possuirem processos e indicadores diferentes, nédo
estabelecendo uma linguagem comum para a troca de informacdes. Uma vez que a
interacdo entre os membros é uma condicdo fundamental para o desenvolvimento
das comunidades de pratica, entende-se que a gestdo da comunidade de Sucata
deve atuar, primeiramente, na promocao de maior interagdo, para entdo buscar
atuar nas demais caracteristicas da estrutura de sua rede social. Considerando que
a participacdo voluntaria é mais efetiva quando advinda de motivacdes intrinsecas e
sociais, sugere-se que a gestdo da comunidade de pratica explore tais motivagdes,
seja divulgando casos de sucesso ou reconhecendo membros com papel de
destaque, além de valorizar, dentro da area, a participacdo na comunidade. O papel
do Moderador também pode auxiliar, divulgando mais a comunidade e identificando
temas de interesse para as discussoes.

As discussoOes relacionadas a cada um dos construtos identificados e as
oportunidades de atuacdo identificadas nas comunidades de pratica estudadas
evidenciam o quanto a analise da estrutura de redes sociais de comunidades de

pratica pode auxiliar no seu desenvolvimento. Dessa forma, conclui-se que as
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caracteristicas da estrutura da rede social impactam de forma significativa no
desenvolvimento de comunidades de pratica na Gerdau e seu entendimento pode
evidenciar oportunidades de atuacédo para o desenvolvimento das comunidades de
pratica, gerando valor para a empresa.

Na sequéncia sdo apresentadas as limitacbes da pesquisa e algumas

sugestdes de pesquisas futuras.

5.1 Limitagdes da Pesquisa e Sugestdes de Estudos F  uturos

Tendo em vista que este estudo exploratorio teve como objeto de estudo uma
Unica empresa e que dentro dessa, selecionou trés comunidades de préatica para
mapeamento e analise, entende-se que seus resultados ndo podem ser
generalizados para outras organizacdes, nem mesmo para a totalidade de
comunidades de pratica da empresa. Além disso, por se tratar de comunidades de
pratica virtuais, intencionalmente criadas, podem possuir estruturas diferentes de
comunidades de pratica com outras caracteristicas, como em comunidades
voluntariamente criadas ou com atividades presenciais.

Outra limitacéo refere-se a coleta de dados para analise de redes sociais. Em
func@o de escolhas metodologicas, optou-se por uma coleta secundéaria de dados,
através de informagbes do ambiente virtual das comunidades de pratica, sem
envolver os atores na identificacdo das relacbes. Uma coleta de dados primaria
permitiria a indicacdo de intensidade da relacdo ou a identificacdo do fluxo das
informacdes. No entanto, a escolha possibilitou que os dados ndo possuissem
nenhum viés de interpretacdo, por parte dos atores. Adicionalmente, a coleta de
dados limitou-se ao ambiente de perguntas e respostas da comunidade de pratica
virtual, sem envolver as demais interagcbes por meio das outras ferramentas
disponiveis, como o blog e o forum.

O estudo teve como objetivo compreender como as caracteristicas da
estrutura da rede social impactam no desenvolvimento de comunidades de préatica.
No entanto, a analise ndo aprofundou os motivos que levam a formacao dessas
estruturas, tais como clusters ou estruturas centralizadas. Sendo assim, uma
sugestéo de estudos futuros seria a identificacdo de causas para a formagéo dessas
estruturas. Além disso, o estudo apontou oportunidades de atuacdo da gestdo para

o desenvolvimento de comunidades de pratica, sem detalhar as mesmas. Sendo
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assim, outra oportunidade de estudo futuro seria, por exemplo, identificar formas de
promover maior participacdo, detalhando quais motiva¢gdes intrinsecas e sociais
podem ser promovidas dentro de uma comunidade de pratica.

Sugere-se ainda, para pesquisas futuras, que a aplicabilidade dos construtos
seja analisada em um estudo mais amplo, considerando um numero maior de
comunidades de pratica, com diferentes caracteristicas, como comunidades de
praticas voluntarias ou aquelas que atuam fora do ambiente virtual. Além disso, 0s
construtos de estrutura de redes sociais para comunidades de pratica poderiam ser
estudados com o objetivo de desenvolver uma forma de avaliacdo do nivel de
desenvolvimento das comunidades de pratica, aliados aos modelos de maturidade.

Ao longo deste estudo, observou-se o quanto as comunidades de pratica
podem se tornar estratégicas para as organizacdes, a medida que proporcionam um
ambiente no qual as experiéncias sdo compartilhadas e o conhecimento é
construido por meio da interacao de varias pessoas. Essa constru¢do conjunta traz a
forca da diversidade e a soma de conhecimentos, gerando solu¢des mais robustas e
complexas. Uma boa gestdo potencializa o resultado das comunidades de pratica,
permitindo que as pessoas trabalhem de forma colaborativa. O compartilhamento e
a criagdo de conhecimento séo essenciais para o desenvolvimento de inovagoes e

para a sustentabilidade das organizagdes.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM CONSULTOR EM
TECNOLOGIA DE GESTAO

U‘ UNIVERSIDADE DO VALE DD"RID Dos §INDS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAD E NEGOCIOS
UNISINDS
ROTEIRC DE ENTREVISTA
Consultor em Tecnologia de Gestdo
Histdrico

1. Conte como surgiram as comunidades de pratica na Gerdau. Cuais foram
as motivacbes e objetivos? Como ocomeu o seu desenvolvimento?

2. Porque optou-se por comunidades de pratica virtuais? Como  foi
desenvolvido o ambiente virtual?

Beneficios
3. De que forma a comunidade de pratica gera valor para a empresa?

Caracteristicas e Gestio

4. As comunidades de pratica s8o globais ou locais?

5. Quais s30 os papéis formais existentes? Cuem os escolhe? Estes
membros recebem algum treinamento?

6. As comunidades de pratica possuem metas?

7. A Gerdau tem indicadores ou métricas para verificar o desempenho das
suas comunidades de pratica?

8. O que motiva um membro a paricipar & contribuir no ambiente virtual da
comunidade de pratica? Quais sd3o as acdes feitas para promover mais
participagdo?

Fechamento
9. (wal a sua percepcdo geral sobre as comunidades de pratica?
10. Quais sdo os principais desafios atuais?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM MEMBROS E SPONSOR

U‘ UNPNERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
MESTRADC PROFISSIOMNAL EM GESTAO E MEGOCIOS
UMISIMOS

ROTEIRC DE ENTREVISTA
Membros e Sponsor

Questdes Iniciais

1. Conte um pouco de como iniciow a sua parficipagdo na Comunidade de
Pratica.

2. De que forma a comunidade de pratica gera valor para a empresa?

Interagio entre os Membros
3. De gue forma acontece a interacdo enire os membros? Dé alguns
exemplos!

Envolvimento
4. O que motiva um membro a participar e contribuir no ambiente virtual da
comunidade de pratica?

Papéis Formais

5. MWas comunidades de pratica da Gerdau temos oficialmente os papéis de
Moderador e Especialista. Qual a sua visdo sobre o papel destes membros
e como eles estio atuando na comunidade?

Perfil dos Membros
6. Qual o melhor perfil ou conjunto de perfis para 0s membros da comunidade
de pratica? Que impacto isso pode trazer?

Centralizacido
7. Os membros t&8m niveis de participacdo diferenfes. Porque isto ocome? De
que forma isso impacta na comunidade de pratica?

Clusters
8. Porgue algumas comunidade de pratica se dividem em subgrupos? De que
forma eles impactam nos resultados da mesma?

Fechamento
9. Qual a sua percepgdo geral sobre a comunidade de pratica?




