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Resumo

Com a emergéncia das novas tecnologias e da era do conhecimento, novos desafios séo
colocados as organizacdes e seus trabalhadores, que se confrontam com mudancgas de
paradigma no modo de aprendizagem e interacdo. O conhecimento tornou-se num fator
fundamental no contexto competitivo onde operam as organizacfes, nesse sentido com a
adocdo de estratégias de gestdo do conhecimento as empresas procuram direcionar o seu
conhecimento para pontos estratégicos que incentivem o processo criativo de inovacao e
proporcionem vantagens competitivas sobre a concorréncia. As comunidades de pratica
revelam-se um instrumento essencial dentro da gestdo do conhecimento, quando se
pretende criar e partilhar conhecimento de forma informal no seio da organizagédo, dada a

sua habilidade para conectar pessoas e proporcionar partilha de experiencias.

Neste contexto, daremos enfase neste trabalho aos conteldos teodricos relativos a
caracterizacdo de uma comunidade de pratica, gestdo do conhecimento, vantagem

competitiva, aprendizagem organizacional e evolugédo tecnoldgica.

Na componente pratica deste trabalho é apresentado um estudo de caso referente a
multinacional Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL), onde pretendemos demonstrar a
ligacdo entre as vantagens competitivas da empresa e a sua politica de gestdo do
conhecimento global. No decorrer dessa analise daremos relevancia as plataformas

implementadas de suporte a gestdo do conhecimento e comunidades virtuais de prética.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento (KM), comunidades de pratica (CoPs),
comunidades de virtuais préticas (CVPs), tecnologias da informagdo e comunicacéo
(TICs), vantagem competitiva, aprendizagem organizacional.
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Abstract

With the emergence of new technologies and the knowledge era, new challenges are
proposed to the organizations and their employees, which are confronted with paradigm
shifts in the way we learn and interact. Knowledge has become a key factor in the
competitive context in which organizations operate in this direction with the adoption of
strategies for knowledge management companies seek to direct their knowledge to
strategic locations to encourage the creative process of innovation and provide competitive
advantages over competition. Communities of practice prove to be an essential tool in
knowledge management, when you want to create and share knowledge informally within

the organization, given its ability to connect people and provide sharing of experiences.

In this context, this thesis will give emphasis to theoretical concepts concerning the
characterization of a community of practice, knowledge management, competitive

advantage, organizational learning and technological change.

In the practical component of this work we present a case study on the multinational
Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL), where we demonstrate the link between the
competitive advantages of the company and its policy of global knowledge management.
During this analysis will give significance to the platforms implemented to support

knowledge management and virtual communities of practice.

Key-Words: knowledge management (KM), communities of practice (CoPs), virtual
communities of practice (CVPs), information and communication technologies (TICs),

competitive advantage, organizational learning.
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1. Introdugdo

O conhecimento tornou-se um fator fundamental para a competitividade global,
constituindo-se como um valioso recurso estratégico que exige as organizacGes novas
formas de atuar nos mercados, desempenhando a gestdo do conhecimento um papel

essencial na sua aquisigéo e aplicacéo.

No atual contexto competitivo, cada vez mais 0s responsaveis pela gestdo compreendem o
valor da gestdo do conhecimento como importante fator de diferenciacdo, que quando

gerido adequadamente, proporciona meios para alcancar vantagens competitivas.

Com a emergéncia das novas tecnologias e da era do conhecimento, novos desafios séo
colocados as organizagdes e aos seus trabalhadores que se confrontam com mudancas de
paradigma no modo de aprendizagem e interacdo. Neste &mbito o conceito de comunidade
de prética (CoPs) tem-se revelado essencial na gestdo do conhecimento oferecendo um

ambiente de aprendizagem, baseado na troca de informacdes.

As comunidades de pratica tém-se destacado como uma estrutura que permite criar,
partilhar e aplicar conhecimento na organizagdo, auxiliando desta forma a implementacéo
das estratégias delineadas quando corretamente direcionadas. Através das comunidades de
pratica os individuos trabalham em conjunto formando lagos de associativismo e amizade
uns com o0s outros, desenvolvendo e partilhando a capacidade para criar e usar 0
conhecimento. As comunidades de pratica mostram-se uma configuracdo versatil e
estimulante capaz de criar, transferir, reter e usar o conhecimento, a0 mesmo tempo que

proporciona & organizagao que continue a aprender.



As comunidades de prética na sua forma informal, sempre estiveram presentes na evolucdo
do homem enquanto ser social, que aprende através da partilha de ideias com outros
individuos. No entanto a sua importancia no contexto da gestdo do conhecimento é

bastante recente.

O tempo em que utilizar um computador era uma aventura tecnoldgica ficou no passado,
hoje em dia, consequéncia das novas tecnologias de informacdo e dos processos de
informatizacdo da atividade humana, estas atividades ja fazem parte das nossas vidas
didrias. Face a esta constante inovacdo torna-se fundamental focar o conceito de
comunidades de pratica (CoPs) numa abordagem com suporte nas novas tecnologias,
denominada de comunidade virtual de pratica (CVPs), onde o fator de proximidade
geografica deixa ter relevancia, e a relacdo de interesse entre os membros ganha uma nova

dimensao.

1.1. Objetivo do Estudo

Este estudo tem por objetivo geral investigar as vantagens e beneficios trazidos pela
adocdo de plataformas de suporte as comunidades virtuais de pratica nas organizacdes,

como ferramenta de gestao do conhecimento.

No entanto, perante este objetivo geral torna-se essencial a definicdo de objetivos
especificos que permitam a orientacdo do trabalho e da investigacdo. Estes objetivos

especificos consistem:

e Proporcionar um suporte metodoldgico abrangente sobre as comunidades de
pratica;

e Investigar organizacGes que tenham implementadas comunidades virtuais de pratica
nas suas estruturas, como parte integrante da sua politica de gestdo do
conhecimento;

e Proporcionar uma discussdo sobre a importancia das comunidades de pratica nas

organizagdes, como foco da gestdo do conhecimento;



e Analisar a relacdo existente entre as comunidades virtuais de pratica e o bom

desempenho das organizagoes.

Desta forma, serdo abordados os conceitos de recursos, competéncias, gestdo do
conhecimento, vantagem competitiva, aprendizagem organizacional, evolucdo tecnoldgica
e comunidade de pratica, assim como serdo introduzidas as suas principais caracteristicas

para que melhor se compreendam os seus principios inerentes.

Como caso de estudo serd analisada a Multinacional Deloitte Touche Tohmatsu Limited
(DTTL) através dos seus escritdrios de Portugal. Atualmente uma das maiores empresas de
auditoria e consultoria do mundo, detentora de uma grande capacidade de inovacao e
inserida num ambiente dindmico e competitivo onde o conhecimento é a chave do negdécio.
Composta por uma profunda cultura de gestdo de conhecimento, a Deloitte tem nas suas
estruturas implementadas plataformas tecnolégicas com o objetivo de fazer circular o
conhecimento pelos diversos departamentos e areas de negocio conforme 0s objetivos

estratégicos.

1.2. Questoes de Investigacao

As questdes de investigacdo desta dissertacdo compdem-se nas seguintes bases:
e As CoPs como ferramenta de criacao, partilha e aplicacdo do conhecimento;
e As CoPs como fator de vantagem competitiva na organizacao;

e As CoPs e o seu papel na aprendizagem organizacional.

1.3. Estrutura do Trabalho

O presente estudo é composto por cinco capitulos:

No primeiro capitulo faz-se a introducdo ao tema, bem como os objetivos do trabalho e

principais motivacoes.



No segundo capitulo é apresentada a revisdo da literatura com base em livros e artigos
cientificos, com o intuito de desenvolver um quadro conceptual de analise a matéria em

estudo.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia e as limitagdes do método usado.

No quarto capitulo é exposto o estudo de caso realizado no ambito desta dissertacao,

através da apresentacdo da empresa e dos resultados obtidos.

No quinto e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes deste estudo e sugestdes para

futuras pesquisas.



2. Revisdo da Literatura

A abordagem tedrica desta dissertacdao envolve os seguintes pilares:

e O conceito de vantagem competitiva e a ideia de competéncias e recursos;
e O conceito de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional;
e Caracterizacdo de uma comunidade de prética;

e Acevolucdo tecnologica e as comunidades virtuais de prética.

2.1. Vantagem Competitiva

2.1.1. Conceito de Vantagem Competitiva

O conceito de vantagem competitiva € relativamente recente, tendo-se difundido durante os
anos 80, muito por responsabilidade da obra de Porter (1985) com o livro “Competitive

Advantage”.

Como alcancar e sustentar uma vantagem competitiva, € a questdo de milhdes de ddlares
para qualquer empresa (Teece, Pisano e Shuem, 1997), no entanto de acordo com Porter
(1985), e simplesmente uma questdo de criacdo de valor para os clientes e ter a capacidade

de fazé-lo melhor que a concorréncia.

Na sua obra Porter define vantagem competitiva como um conceito que procura mostrar a
forma como a estratégia escolhida e seguida pela organizacéo e o valor que consegue criar
para 0s seus clientes, podem determinar e sustentar o seu sucesso competitivo (Porter,
1985).



Apesar de anteriormente a obra de Porter alguns autores como Ansoff (1965), Andrews
(1971) e Ohmae (1978) ja referenciarem vantagem competitiva nos seus artigos, foi com a
obra de Porter que a vantagem competitiva se disseminou e teve um papel central no
campo da estratégia empresarial, onde 0 seu objetivo passa a ter o foco de alcancar uma
vantagem competitiva. Para que isso aconteca uma empresa devera executar as atividades
estrategicamente mais importantes da cadeia de valor, de forma mais barata ou melhor que
a concorréncia (Porter, 1985). Ou seja, segundo Porter a vantagem competitiva deve

basear-se na diferenciacdo, em custos mais baixos ou numa estratégia de foco.

Com a evolugdo do tempo, diversos autores redefiniram e complementaram o conceito de

vantagem competitiva.

Hay e Williamson (1991) definiram o termo como, a capacidade das empresas para
acederem a habilidades e a uma posicdo de mercado, que lhes permitam ter vantagem

relativamente aos concorrentes.

Barney (1991) na sua definicdo associa vantagem competitiva e performance,
argumentando que uma empresa obtém uma performance acima da media quando através
da utilizacdo dos seus recursos cria um valor maior do que o esperado, criando desta forma

uma distingéo e diferenciacdo entre valor esperado e valor atual.

Peteraf (2003) define vantagem competitiva como um rendimento acima do normal, que

tem como caracteristica ser sustentavel.

Subsistem atualmente variados pontos de vista, que advém de multiplas interpretacdes de
diversos autores, no entanto na sua maioria, é realcado o desempenho superior das
empresas como conceito base da vantagem competitiva. E notdrio que o foco do conceito
da vantagem competitiva tem evoluido da gestdo estratégica de produtos e mercados para
um conjunto de caracteristicas organizacionais e de recursos que permitem a uma empresa
ter sucesso continuo (Booth e Philip, 1998). Isto acontece porque com 0S constantes
avancos tecnoldgicos, a inovagdo sucede-se a um ritmo cada vez mais acelerado, sendo
desta forma dificil estabelecer uma vantagem competitiva duradoura com base num

conjunto de capacidades estaticas (Drejer, 2002), dai que a énfase, cada vez mais é



colocada na capacidade da organizagdo em mudar, inovar, aprender e ser flexivel, para que
possa adaptar ao ambiente de constante mudanca (Johnson et al., 2005). Por isso é cada vez
mais importante a capacidade dindmica’ das empresas para integrar, construir e
reconfigurar competéncias para alcancar novas e inovadoras formas de vantagem

competitiva (Teece, Pisano e Shuem, 1997).

2.1.2. Recursos

A Visdo Baseada nos Recursos ou em inglés Resource Based View (RBV) foi divulgada
por Edith Penrose (1959, p. 150) no livro “Theory of th Growth of the Firm”, onde a
empresa ¢ caracterizada como “‘essencialmente, um conjunto de recursos no qual a
utilizagdo e organizada por um quadro de referéncia administrativo”. Penrose na sua obra
indica que o grau de controlo dos recursos desempenha dire¢cdes fundamentais para
diferentes niveis de performance empresarial, ou seja a diferenca de performance podem
ser entendidas a partir dos diferentes tipos de recursos sob controlo da empresa e maneira

como estdo a ser utilizados.

Teece, Pisano e Shuem (1997) definiram recursos como ativos especificos de uma empresa
que sdo dificeis se ndo impossiveis de imitar. Podemos definir os recursos como todos 0s
ativos, capacidades, conhecimentos, processos, e atributos de uma empresa. As empresas
terdo uma vantagem competitiva se adquirirem ou desenvolverem recursos ou

combinacgdes de recursos superiores aos da concorréncia.

No seu estudo Mills et la. (2002) apontam trés medidas para caracterizar a importancia dos
recursos:
e Valor, dado pelo desempenho que proporciona o recurso, que se traduz numa
vantagem valiosa para a organizacdo e clientes;

e Sustentabilidade, deve ser um recurso sustentavel ou duravel e dificil de imitar;

! Capacidade dinamica é a habilita que uma empresa tem para integrar, construir e reconfigurar as
competéncias internas e externas de forma a responder rapidamente as mudancas do atual ambiente
competitivo. Reflete a habilidade das organizacfes para alcangam préticas inovadoras capazes de atingir
vantagens competitivas.



e Versatilidade, o recurso deve ser versatil, na medida em que seja til para vérias
areas de produtos e mercados, devendo também possibilitar 0 acesso a novos

mercados.

Dada a diversidade de ideias sobre o tema, existem multiplas classificagdes, no que toca
aos tipos de recursos existentes e sera de todo relevante abordar algumas classificacdes

sobre o tema.

Gant (1991) definiu e identificou seis categorias de recursos: recursos financeiros, recursos

fisicos, recursos humanos, recursos tecnologicos, reputacéo e recursos organizacionais.

Barney (1991) fez uma abordagem mais simplista e classificou os recursos em quatro
grandes grupos:
e Fisicos, onde se inserem prédios, equipamentos, entre outros;
e Humanos, onde estdo inseridas a formacdo, experiencia, inteligéncia,
relacionamentos, entre outros;
e Organizacionais, como as estruturas formais internas das empresas, sistemas de
planeamento e controlo, reputacao, relacdes formais e informais;

e Financeiros, onde se inclui o capital financeiro das empresas.

Numa abordagem mais profunda Hit, Ireland e Hoskisson (2002) descreveram 0S recursos
como tangiveis e intangiveis e criaram subclasses dentro destas.
Os recursos tangiveis podem ser assim desdobrados em:
e Recursos financeiros;
e Recursos organizacionais;
e Recursos fisicos;
e Recursos tecnologicos.
Recursos intangiveis podem ser classificados da seguinte forma:
e Recursos humanos que engloba os conhecimentos, a confianga, a capacidades da
gestdo e rotinas de organizagao, entre outros;

e Recursos de inovagdo séo as ideias e a capacidade de inovacao;



e Recursos de reputagdo compreendem a reputagdo da marca e seus produtos;
percecgédo de qualidade, etc.

O valor dos recursos tangiveis podem ser observados nas demonstra¢Ges financeiras, mas
0s intangiveis ndo sdo passiveis desse tipo de andlise. Por isso é essencial reconhecer e
avaliar a importancia dos recursos dado que os mesmos constituem fonte de vantagens
competitivas, quando permitem criar valor percebido pelo cliente, distinguem a empresa
dos concorrentes, permitem competir em novos mercados e podem ser usados numa ampla

gama de produtos e servicos (Hamel, 1994).

2.1.3. Competéncias

A ideia de competéncias surgiu com a evolucdo da Visdo Baseada nos Recursos (RBV) e
teve a sua divulgacéo popularizada pelo trabalho de Hamel e Prahalad (1990) no livro “The
Core Competence of the Corporation”, onde os autores abordam a empresa essencialmente
como um conjunto de aptiddes e tecnologias, que qualificam de competéncias centrais ou
especiais, e concluiram que o que torna as empresas diferentes umas das outras sdo as
distintas maneiras de combinacdo e utilizacdo de diversos recursos, que por sua vez
proporcionam que as empresas oferecam produtos e servicos no mercado de formas
diferentes, criando assim beneficios para os clientes. Estas competéncias especiais
conferem uma vantagem competitiva sustentavel que assenta numa visao de competéncias

e ndo de atividade como era a visdo de Porter.

Competéncias podem entdo ser definidas como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos de gestdo e valores que produzem uma vantagem
competitiva para a empresa, vantagem essa dificil de ser copiada pelos concorrentes
(Stollenwerk, 1999).

Mills et al. (2002) definiram ainda competéncias como uma forma de descrever como uma
empresa desempenha bem as atividades necessarias ao seu sucesso. E tipificaram

diferentes niveis de competéncias: (Mills et al., 2002)



Competéncias essenciais, a nivel cooperativo que sdo chave para a sobrevivéncia
das empresas e suas estratégias;

Competéncias distintas, que fornecem vantagem a empresa e proporcionam aos
clientes reconhecimento face a concorréncia;

Competéncias organizacionais, atividades chave esperadas de cada unidade de
negdcio;

Competéncias de suporte, atividade relevante para apoiar um leque de
competéncias;

Competéncias dinamicas, capacidade da empresa adaptar as suas competéncias no
decorrer da sua atividade, competéncias estas que estdo relacionadas com os

recursos importantes para a mudancga.

Mills et al. (2002), realgaram ainda que as competéncias ndo devem ser entendidas com

algo estatico e imdvel no tempo, ou simplesmente atributos que a organizacéo tem ou ndo

tem, mas sim algo que pode variar.

2.1.4. Recursos e Competéncias como Vantagem Competitiva

A melhor forma de definir e compreender competéncias € pensar que as mesmas resultam

de combinacdes de recursos (Mills et al., 2002), e que por sua vez as vantagens

competitivas derivam da diversidade de recursos das empresas (Peteraf, 1993).

O sucesso de uma organizacdo acontece pela juncdo dos diversos recursos que as

compdem, sejam elas capacidades inatas ou adquiridas, que desta forma produzem

competéncias para que estas tenham uma vantagem competitiva face a posicdo de mercado

(ue ocupam.
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2.2. Gestao do Conhecimento

No contexto da discussdo do ponto anterior e perante 0S objetivos propostos nesta
dissertagdo, torna-se relevante realcar o papel da gestdo do conhecimento nas

organizagoes.

A gestdo do conhecimento baseia-se numa combinacdo Unica de estratégias, papéis,
processos e ferramentas, que em conjunto e de forma combinada tiram proveito do capital
intelectual de uma qualquer organizacdo para que esta atinja, ou ultrapasse 0s objetivos
tracados (Saint-Onge e Wallace, 2003). Gestdo do conhecimento é a “gestdo do
conhecimento estruturado e ndo estruturado, a fim de ajudar a organizacdo a melhorar a
sua eficacia através de uma melhor retencdo e reutilizagdo do conhecimento” (Jennex,
2006, p. 2).

Quando o conceito de economia do conhecimento surgiu na década de oitenta, o
conhecimento tornou-se um recurso critico para as organizacGes competitivas (Sharma,
2003). Apesar do conhecimento sempre ter estado presente nas organizacdes, e ter um
papel fundamental ao longo da histéria, o seu foco atualmente passa pela utilizacdo mais
intensa do conhecimento como recurso (tacito e codificado) e a énfase na producdo de

novo conhecimento.

No atual contexto competitivo, em que as organizacdes lidam com elevados niveis de
informacdo (grande parte sem qualquer utilidade), a gestdo do conhecimento direciona-se
para a identificacdo do conhecimento que é realmente relevante. Neste sentido, o desafio
estd em primeiro identificar o conhecimento relevante e depois transferi-lo para onde é
necessario. Contudo, para que o conhecimento esteja acessivel onde é preciso é

fundamental torna-lo organizado, explicito e facil de compreender.

Alavi e Leidner (2001, p. 115) afirmaram que “as organizagdes como sistemas de
conhecimento consistem em quatro conjuntos de dados: (1) criagdo/construgéo, (2) de
armazenamento/recuperacéo, (3) transferéncia e (4) aplicacdo. As quatro construcdes deste

modelo s@o essenciais para uma eficaz gestdo do conhecimento”.
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No contexto atual, as teorias de gestdo do conhecimento, na sua maioria concentram-se na
forma como o conhecimento é codificado, transferido e armazenado a partir de um ponto
de vista excessivamente técnico. No entanto, tendo uma perspetiva social para explorar
como o conhecimento é criado, comunicado, transformado no contexto das comunidades
de pratica, as formas de comunicagdo humana, como a narrativa, o dialogo e a participacdo
interativa sdo pontos significativos de como o conhecimento é gerado e compartilhado
(Heaton e Taylor, 2002).

2.2.1. O Conhecimento como Fonte de Vantagem Competitiva

Como vimos anteriormente, vantagem competitiva € um conceito desenvolvido por
Michael Porter, que procura mostrar a forma como a estratégia escolhida e seguida pela
organizacdo e o valor que consegue criar para os seus clientes, podem determinar e

sustentar o seu sucesso competitivo (Porter, 1985).

Num mercado cada vez mais competitivo e em constante mudanca, as empresas tentam
alcancar e manter vantagens competitivas sobre a concorréncia. Com o surgimento da era
do conhecimento 0s recursos intangiveis passaram a ser reconhecidos como um pilar
essencial que permite criar e sustentar uma vantagem competitiva e fazer face ao ritmo
acelerado da mudanca e a crescente competitividade. Consequentemente, € condicdo
essencial a criacdo e partilha de conhecimento no seio da organizacgdo, entre parceiros de

negocio e com os préprios clientes (Saint-Onge e Wallace, 2003).

O avanco verificado no desenvolvimento tecnolégico, especialmente das tecnologias de
informacdo, alterou radicalmente a forma como a informacdo é processada, a0 mesmo
tempo que permitiu manipular volumes de informacdo cada vez maiores. A obtencdo de
informacGes por parte das organizacdes acerca dos mercados em que atuam, sobre quem
sdo o0s seus competidores ou quais as necessidades dos seus clientes, entre outros, tornou-

se cada vez mais essencial para a tomada de decisdes.

Deste modo, num mundo onde 0s mercados, a tecnologia, os produtos e a propria

sociedade em que vivemos se modificam a ritmos alucinantes, o conhecimento assume-se
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cada vez mais como a principal fonte de vantagem competitiva (Davenport e Prusak, 1998;
Nonaka, 1991). Sendo que o conhecimento é reconhecido como um novo fator de
producéo (Peter Drucker, 2007).

2.3. Aprendizagem Organizacional

A medida que as organizacBes procuram novas formas para ganhar vantagens
competitivas, tem aumentado a consciéncia de que o conhecimento, que existe dentro das
suas estruturas, é dos seus recursos mais importantes (Nonaka e Takeuchi, 1995). Cada vez
mais as organizagbes percebem que o conhecimento € um bem essencial para o
desempenho organizacional, estimulando a eficacia e o desenvolvimento e promovendo o

bem-estar coletivo.

Nos dias de hoje, os processos de aprendizagem organizativos tém como principal
finalidade proporcionar aos individuos o desenvolvimento do conhecimento, competéncias
e criatividade, bem como o agrupamento de novas aptides e capacidades que sejam

capazes de proporcionar de forma constante a transformacao e mudanca nas organizagdes.

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento tém atraido cada vez mais a
atencdo dos responsaveis pela gestdo. As organizacbes querem cultivar o processo de
aprendizagem e utilizar os seus potenciais para atingir as metas organizacionais e as

comunidades de pratica oferecem um meio viavel para realizar tais objetivos.

Segundo Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998, p. 259), o crescente interesse por esta
tematica € resultante de trés fatores: “mudangas tecnologicas, ao avango da globalizagdo e
a competitividade empresarial crescente”. De facto, no contexto atual, as empresas estéo a
ser pressionadas a desenvolverem e a lancarem novos produtos no mercado em espacos de
tempo cada vez mais curtos, pressionadas pela globalizacdo que tém proporcionado o
aumento da competitividade entre as organizagdes. Neste contexto, a aprendizagem como
um processo de aquisicdo e partilha de conhecimento tem-se revelado como fator

competitivo das organizagdes.
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2.3.1. Conhecimento Tacito versus Conhecimento Explicito

Para que o conhecimento esteja acessivel onde € preciso, é necessario torna-lo organizado,
explicito e facil de compreender. Torna-se evidente que a tarefa de capturar, codificar e
armazenar o conhecimento nao é facil. Surge entdo a questdo se os conteldos armazenados
pelas técnicas de gestdo do conhecimento poderiam ser considerados de facto
conhecimento ou antes informag&o (Wenger, 1998).

A realidade mostra-nos que a consulta de conhecimento produzido por especialistas e
disseminados internamente nas organizacdes, ndo € condigdo para assegurar por si SO um
aumento do desempenho das pessoas e das organizacGes, tal como referiu Nonaka
“sabemos mais do que somos capazes de expressar” (Nonaka, 1991, p. 33) refere-se a
dificuldade existente na transmissdo do conhecimento tacito detido pelos individuos. Nesta

medida ha que fazer a distin¢céo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito.

O conhecimento tacito € pessoal e inerente a cada ser humano. Pertence ao contexto
especifico, muitas vezes incorporado em rotinas organizacionais, processos, praticas e
normas (Jennex, 2006), esta intimamente ligado ao contexto e as experiéncias dos

individuos, pelo que é dificil ser transmitido diretamente.

Segundo Nonaka, (1991), o conhecimento tacito assume uma dimensdo técnica e uma
dimensdo cognitiva. A dimensdo técnica estd relacionada com o know-how, intuicdes,
palpites e destreza que ficam enraizados nas acdes e experiéncia dos individuos ao longo
do periodo em que exercem uma atividade, trata-se do conhecimento que os individuos sao
incapazes de explicitar os principios cientificos ou técnicas que estdo subjacentes a essa
atividade. A dimensdo cognitiva por sua vez envolve os modelos mentais, crencas e

perspetivas que influenciam a forma como observamos e interpretamos o mundo.
O conhecimento tacito ganha uma importancia acrescida dada a dificuldade de ser imitado

pela concorréncia, uma vez que por norma é com a experiéncia que pode ser apreendido

por outros. E por isso importante a organizacdo adotar medidas para no s6 manter esse
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conhecimento, como também transferi-lo para que ndo se concentre numa sé pessoa, €

correr o risco de perder o conhecimento caso a mesma abandone a organizacao.

O conhecimento explicito, por sua vez, é passivel de ser expressado através da
verbalizacdo e nimeros, que podem ser partilhados sobre documentos, manuais, bancos de
dados, formulas cientificas entre outros (Jennex, 2006; Nonaka, 1994). E o tipo de
conhecimento que pode ser rapidamente transmitido a outros membros da organizagéo de

forma sistematica e formal, dada a facilidade de articulacéo, captura e comunicagéao.

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito, sdo conhecimentos complementares e
compreender essa relacdo constitui uma chave crucial para melhor entender o processo de
criacio de conhecimento como sendo um processo social. E importante do ponto de vista
da organizagdo a conversdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, dado que
enquanto o conhecimento permanecer tacito esta € incapaz de o transmitir e explorar da

forma mais adequada.

Desta forma e dada a importancia da partilha do conhecimento na organizacdo, Nonaka e

Takeuchi (1997) enumeraram a conversao do conhecimento em quatro modos:

Socializacdo, partilha de conhecimento tacito partilhando experiéncias atraves da
observacdo, imitacao e pratica com o objetivo de transmitir um saber técnico dificil
de articular;

e Externalizacdo, conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito
recorrendo ao uso de técnicas que auxiliem a expressao de ideias como o uso de
metéaforas, representacdes graficas, ou outros;

e Combinacdo, sistematizar conhecimento explicito ja controlado pelos individuos
de forma a criar novo conhecimento adicional;

e Internalizagdo, conversdo de conhecimento explicito em tacito, através da pratica

de simulagdes que permitam o “aprender fazendo”.
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O processo de criacdo de conhecimento pode ser melhor compreendido na espiral do
conhecimento (figura 1), onde o movimento entre as duas dimensdes provoca a interagéo

entre 0os conhecimentos técito e explicito. (Nonaka e Takeuchi, 1997)

conhecimento tacito para conhecimento explicto

Socializagéo Externalizagio
conhecimento

tactto
para 4 mn‘
S
conhecimento Internalizagio Combinagéo

explicito

Figura 1 - Espiral do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

A “espiral do conhecimento” é construida a partir da fluidez do conhecimento entre os
quatro modos de conversdo. O inicio ocorre através da Socializagdo, pois o conhecimento
s0 é criado pelas pessoas e deve portanto ser compartilhado. Contudo, é através da
Externalizacdo que o conhecimento compartilhado pode ser incrementado de forma
expressiva organizacionalmente. Essa etapa é fundamental para a inovacdo pois guanto
mais facil a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito, mais conhecimento podera
ser convertido coletivamente, visto que o conhecimento explicito ¢ mais facil de ser
divulgado. (Nonaka e Takeuchi, 1997)

2.4. Comunidades de Pratica

2.4.1. Definicdo de Comunidades de Pratica

A gestdo do conhecimento baseia-se numa combinacdo Unica de estratégias, papéis,

processos e ferramentas que, em conjunto e de forma concertada tiram proveito do capital
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intelectual de uma qualquer organizacdo para que esta atinja, os seus objetivos (Saint-Onge
e Wallace, 2003).

E neste contexto que surge o conceito de comunidades de pratica (CoPs) como uma
estrutura que, através da associacdo de pessoas motivadas pela vontade de juntas, se
apoiarem e partilharem uma pratica em comum, contribuindo para o desenvolvimento do
capital social e, consequentemente, propiciam a criacéo, a partilha e uso do conhecimento
(Lesser e Prusak, 1999).

Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 4) definiram comunidades de préatica como
“grupos de pessoas que partilham uma preocupacdo, um conjunto de problemas ou uma
paixdo sobre um tdépico e que aprofundam o seu conhecimento e experiéncia nesta area,

interagindo de forma continua”.

As comunidades de pratica posicionam-se como uma abordagem a gestdo do
conhecimento, focalizada na procura desse conhecimento no contexto da prética,
promovendo um ambiente no qual o conhecimento € desenvolvido e sustentado através da
interacdo dos membros que a compdem. Desta forma, os individuos desenvolvem
ativamente a sua aprendizagem em comum, refletem sobre as suas préticas, 0s
conhecimentos que possuem, partilham experiéncias pessoais e criam novos

conhecimentos através das relacdes que estabelecem.

As comunidades de pratica assumem uma variedade de formas: podem ser pequenas ou
grandes, de longa duracdo ou de curta duracdo, divulgadas ou ocultas, no trabalho ou na
escola, espontdnea ou intencional, co-localizados ou distribuidos, interesses pessoais ou
empresarias, privado ou abertas ao publico, de participacdo ativa ou periférica, entre outros
(Wenger, 1998). Algumas comunidades de pratica encontram regularmente face-a-face,
outras sdo principalmente ligados através de canais digitais, fornecidos pelas novas
tecnologias como a internet, ou seja 0s métodos de interacdo ndo estdo limitados a

qualquer meio especifico para haver interagdo entre participantes.

Nas comunidades de prética, experiéncias e conhecimentos sdo compartilhados de uma

forma livre, criativa, estimulando novas abordagens para os problemas. As pessoas que
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participam nas comunidades de pratica fazem-no porque encontram vantagens pessoais

para si, e ndo porque séo obrigados a fazé-lo.

Para que uma comunidade de prética tenha sucesso, além da necesséria participacao, a
confianca é um elemento fundamental (Preece, 2000; Wenger, McDermott e Snyder,
2002). Por norma os individuos ndo gostam de partilhar o que sabem sem receber nada em
troca, com medo de perder o poder que consideram que o conhecimento Ihes possa trazer,
privilegiando desta forma o interesse individual em prejuizo do interesse do grupo. Como
efeito, o conhecimento podera nao chegar onde é necessario.

Um ambiente de confianca e de abertura, sem ambiguidades de linguagem diferente entre
individuos é fundamental para desbloquear o conhecimento, pois sem isso, 0s individuos
ndo s6 nao se compreendem como também ndo confiam uns nos outros (Davenport e
Prusak, 1998).

As comunidades de préatica distinguem-se de outras estruturas por possuirem trés
dimensbes: o dominio, a comunidade e a pratica. E através da combinagio e
desenvolvimento destes trés elementos que ¢ possivel uma organizagdo “cultivar” uma
comunidade de pratica (Wenger, McDermott e Snyder, 2002). Estes trés elementos
fundamentais, sdo descritos da seguinte forma: (Wenger, McDermott e Snyder, 2002;
Wenger, 2004)

» O dominio é o conjunto de questbes que reune a comunidade, é a identidade da
comunidade de pratica com base numa area comum de conhecimento, que precisa
ser explorada e desenvolvida. O dominio deve inspirar os membros a contribuir e

participar, guia a sua aprendizagem e dé significado as suas acdes.

» A comunidade é o grupo de pessoas e 0 relacionamento entre elas, é o que define
quem estd dentro e fora da comunidade. A pertenca € um elemento muito
importante na comunidade. Uma comunidade forte promove interagdes e relacGes
entre os membros, baseada no respeito matuo e confianga, aumentando assim a sua

vontade de partilhar ideias.
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> Pratica é o conhecimento especifico que a comunidade desenvolve, partilha e

mantém.

2.4.2. Fases de Desenvolvimento de Comunidades de Pratica

Constituidas por uma estrutura social e dindmica, as comunidades de prética passam por
diferentes ciclos de vida, que podem ser tipificados em cinco fases: potencial, expansao,
maturidade, sustentabilidade e transformacéo. (Wenger, McDermott e Snyder, 2002)

Estas fases podem ser observadas no grafico em baixo que representa o ciclo de vida das

comunidades de pratica criado por Wenger, McDermott e Snyder (2002).

nivel de energia
e visibilidade Sustentabilidade
Transformacio
Potencial
o Tempo
Desenvolvimento .
Idesclobnr.- incubadora / | focos/ abertura deixar morrer/
magnar | eptregar expansdo modificar
valor
imediato

Figura 2 - Ciclo de vida das comunidades de pratica

Fonte: Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 69)

1° Fase - Potencial

Durante esta fase existe a descoberta de que ha pessoas com objetivos e interesses comuns,
que tém na sua posse dados e opinides que Ihes permitam aprender uns com 0s outros,
reunindo-se informalmente em volta de um tépico que consideram importante e partilham

questdes e necessidades similares fazendo crescer o sentimento de partilha. Estas redes de
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interacdo contém ja o potencial para uma comunidade de préatica (Ray, 2006). A questao
chave nesta fase consiste na definicdo dos interesses comuns, reconhecer as necessidades
de conhecimento, bem como despertar a paixdo de potenciais participantes. Nesta fase ¢é
importante determinar a intencdo principal da comunidade, definir o dominio, identificar
potenciais coordenadores e lideres, potenciais participantes, conectar 0s participantes e,

criar um projeto preliminar para a comunidade (Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

2° Fase - Expanséao

Nesta segunda fase é necessario que a comunidade gere vontade suficiente para progredir e
ndo entrar em inércia. A fragilidade deste estagio de ciclo de vida de uma comunidade de
pratica estad no equilibrio entre o grau de confianga existente entre 0s membros e o valor
que estes retiram da sua participacdo e envolvimento na comunidade. Nesta fase €
importante que se verifiqgue a constituicdo de um sentimento de pertenca, exista o
lancamento da comunidade, se observe 0 habito de se consultarem mutuamente, se
verifique a conexao entre os participantes da comunidade, haja ideias, perce¢des e praticas
que devem ser compartilhadas, identificar oportunidades para agregar valor e
envolvimento dos gestores para que a organizacdo reconheca o papel da comunidade e a
legitime, relacionando-a desta forma com o contexto estratégico e com assuntos

importantes para a organizacdo (Ray, 2006; Wenger, McDermott e Snyder, 2002)

Estas duas primeiras fases de desenvolvimento das comunidades de pratica sdo fases que
se concentram no planeamento e lancamento da comunidade, sendo que as proximas fases

de desenvolvimento tém énfase no crescimento ativo e sustentavel de comunidades.

3° Fase - Maturidade

De uma forma geral a maturidade é encarada como uma fase estavel da vida das
comunidades. No entanto a vida de uma comunidade é complexa e, atingida a fase de
maturidade, multiplos fatores podem ameaca-la. Na fase de maturidade é fundamental
esclarecer o foco da comunidade, estabelecer normas, definir a agenda, desenvolver

relacionamentos e delinear limites (Ray, 2006; Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

20



Desta forma as mudancas que as comunidades atravessam durante a maturidade sdo cada
vez mais complexas, dado existir um aumento significativo do nimero de participantes que
envolvem novos relacionamentos e atitudes, podendo mesmo surgir conflitos com a
entrada de novos membros com diferentes necessidades, que interrompem o ritmo normal
que a comunidade j& havia desenvolvido. Muitas vezes as comunidades subdividem-se em
sub-comunidades, que podem causar dificuldades & comunidade principal. E por isso
importante preservar a participacdo dos membros e seus relacionamentos, assim como a
sua paixdo e entusiasmo comum, redefinindo se necessario as fronteiras da comunidade,
identificando as lacunas no conhecimento e desenvolvendo uma agenda de aprendizagem,
devendo-se também proceder nesta fase a criacdo de um repositério apropriado de
conhecimento, que torne tanto a contribuicdo como 0 acesso ao conhecimento da
comunidade mais eficiente. Repositorio esse que pode ter um papel importante para a
comunidade atravessar esta fase do seu ciclo de vida, se 0 mesmo se encontrar acessivel e
atualizado (Ray, 2006; Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

4° Fase — Sustentabilidade

A comunidade nesta fase do seu ciclo de vida oscila entre altos e baixos, contando com
muitas mudancas ao longo do seu percurso, mudancas essas derivadas da tecnologia, dos
membros e do relacionamento com a propria organizacdo, necessarias para que a
comunidade se mantenha viva. E importante nesta fase que exista rejuvenescimento e
renovacdo da comunidade, recrutando novos membros para 0 grupo central e
desenvolvendo novas liderancas capazes de seduzir novos participantes (Ray, 2006;
Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

5% Fase — Transformacéo

A (ltima fase de desenvolvimento de uma comunidade de préatica € a transformacéo, em
que a comunidade de pratica simplesmente desaparece ou divide-se, dando lugar a outras
comunidades. Podendo em alguns casos servir apenas como um repositorio de
conhecimento. Isto acontece muitas vezes porque a pratica verificada na comunidade pode
tornar-se comum, sem grande relevancia ou os seus membros desenvolverem novos

interesses e ja ndo vem vantagem em participar (Ray, 2006). Estas transformacfes ou
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desaparecimentos sdo naturais e fazem parte do ciclo de vida de uma comunidade de

pratica (Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

Podemos concluir que o ciclo de vida de uma comunidade de préatica raramente é suave e
sem problemas (Wenger, McDermott e Snyder, 2002). O ciclo é cheio de tensbes e muitas
vezes envolve uma incubacdo longa, transi¢des dificeis, e um processo de aprendizagem
dificil. Em alguns casos, o0s estdgios iniciais demoram uma eternidade, ainda em outros
casos, a iniciagdo se move rapidamente. O mesmo se aplica as ultimas fases, engquanto
algumas comunidades de pratica manter a atividade por um longo periodo, outras
desaparecem rapidamente. Além disso, nem todas as comunidades de pratica passam por
todos os cinco estagios de desenvolvimento aqui descritos, algumas delas desaparecem
jovens, outras saltam fases, por isso hd que ter em conta que estas cinco fases de

desenvolvimento sdo arbitrarias.

2.4.3. Tipos de Participacao

A participacdo e envolvimento das pessoas que compartilham e se mostram interessadas
por um determinado assunto sdo essenciais para a sobrevivéncia das comunidades de
pratica. No entanto este envolvimento ndo pode ser forcado, apenas estimulado, desta

forma existem pessoas mais envolvidas e outras menos envolvidas.

Diante desta realidade podemos classificar os membros de uma comunidade de pratica,

com base no grau de envolvimento da seguinte forma: (Wenger, 1999)

- Grupo principal — um grupo pequeno de pessoas cuja paixdo e envolvimento sustenta a
Comunidade.
- Membro total — individuos que sdo reconhecidos como participantes e definem a
Comunidade.
- Participacgdo periférica — pessoas que pertencem a comunidade, mas com grau menor de
envolvimento, normalmente sdo membros recentes ou membros que nao tém compromisso

pessoal com a pratica.
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- Participacdo transacional (ou ocasional) — pessoas de fora da comunidade que
ocasionalmente, interagem com ela, visando receber ou fornecer servi¢cos. N&o sao
necessariamente membros da Comunidade de Prética.

- Acesso passivo — uma ampla diversidade de pessoas que tém acesso aos artefactos
produzidos pela Comunidade, como publicagdes, sites ou ferramentas.

2.4.4. Beneficios das Comunidades de Pratica

Considerada como uma nova forma de organizagédo, as comunidades de pratica adicionam
um namero de beneficios para as organizacOes, agregando valores de diversas formas.
(Wenger, McDermott e Snyder, 2002)
Podemos sintetizar alguns dos principais beneficios para a organizagdo: (Lesser e Prusak,
1999; Wenger, McDermott e Snyder, 2002)

e Ajudam a implementar a estrategia;

e Promovem a eficiéncia e a produtividade;

e Potenciam a criacdo de novas linhas de negocios, partir de ideias geradas no

contexto das comunidades de prética;

e Constituem uma ferramenta para resolver problemas rapidamente;

e Transferem as melhores praticas;

e Ajudam a desenvolver habilidades profissionais;

e Ajudam a empresa a recrutar e reter talentos.

No entanto estes resultados, s6 se verificam se efetivamente houver participacdo das
pessoas. Desta forma, é também importante entender que beneficio as comunidades de
pratica podem trazer para os individuos que nelas participam, podemos de facto, sintetizar
alguns dos principais beneficios: (Botkin e Seeley, 2001)

e Oferecem um ambiente de aprendizagem;

e Criam um sentimento de pertenca, confianca e identidade;

e Reforco da qualificacdo profissional;

e Ampliar a capacidade de resolugédo de problemas complexos;

e Melhora as relagcbes com colegas;
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e Desenvolve relacfes pessoais de longo prazo;

e Reconhecimento de habilidades e conhecimentos especificos;

e Novos funcionérios podem identificar mais rapidamente as principais fontes de
conhecimento;

e Oferecem o espaco ideal para autorrealizacao.

A que ter em atengdo que tantos os beneficios organizacionais como os individuais
descritos sdo apenas beneficios potenciais, e a sua viabilidade esta dependente de inimeros

fatores especificos de cada comunidade e da forma como é conduzida.

2.4.5. Cultivando Comunidades de Pratica

Wenger, McDermott e Snyder (2002) apresentam sete principios para cultivar

comunidades de pratica:

1. Desenhados para a evolucdo. As comunidades de pratica ndo devem ser projetadas
para ficarem estacionadas, mas para mudarem. Uma comunidade em crescimento reflete
sobre elementos de si mesma ao longo de sua existéncia. A medida que cresce, novos
membros trazem novos interesses e ideias para a comunidade dando-lhe novos focos e
direces, a evolucdo das comunidades de pratica é um processo natural.

2. Abrir um dialogo entre perspetivas internas e externas. Apenas os individuos
internos das comunidades podem avaliar o conhecimento, relacdes e desafios que a
comunidade enfrenta, no entanto, muitas vezes é necessaria uma perspetiva externa para
avaliar as possibilidades que uma comunidade oferece. Um bom diédlogo entre estes dois
intervenientes, pode abrir novas perspetivas para ambos, atraveés de oportunidades de
cooperacéo.

3. Convidar a diferentes niveis de participacdo. Aos individuos que participam nas
comunidades deve-lhes ser permitido ter diferentes niveis de interesse e participacdo na
comunidade.

4. Desenvolver espacos comunitérios publicos e privados. A maioria das comunidades
de prética tem canais publicos tais como reunides e foruns de discussdo. Espagos

comunitarios devem ser projetados para promover tanto as interagdes publicas como
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privadas. Fortes relac6es individuais podem enriquecer eventos publicos, e por outro lado,
eventos publicos podem enriquecer relagfes individuais.

5. Foco no valor. Comunidades de pratica existem porque agregam valor para 0s
individuos e consequentemente para as organizacdes.

6. Combinar familiaridade e entusiasmo. A comunidade de préatica precisa de
estabilidade e rotinas para possibilitar a construgdo de relacbes de confiangca mutua, mas
em alguns casos pensamentos controversos permitem sentimento de emocao que produzem
um enriquecimento do conhecimento criado pela comunidade.

7. Criar um ritmo para a comunidade. A comunidade permanece viva enquanto mantém

0 seu ritmo de interagdes regular.

Wenger (2004) define também trés estruturas que sdo necessarias para integrar o trabalho

das comunidades de pratica na organizagao:

1.Estrutura de patrocinio, inclui empenho e apoio das organizagdes as comunidades
através do seu patrocinio e publicitando as suas ideias e propostas criadas, para que desta
forma as comunidades de préatica consigam prosperar e ter impacto sobre as organizagdes.
2.Estrutura de reconhecimento, a participacao ativa na comunidade deve ser incentivada
pelo reconhecimento dos seus pares, mas também pela organizacao.

3.Estrutura de apoio, que proporcione pontos de encontro e de infraestruturas
tecnoldgicas, bem como a designacdo de alguns papéis explicitos, com o tempo dedicado

para a comunidade.

Sem estas consideracBes as comunidades de pratica podem ndo estar completamente
alinhadas com a organizacdo, ndo permitindo a sua exploracdo e contribuicdo para o

enriquecimento da organizacao (Wenger, McDermott e Snyder, 2002).
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2.4.6. A Relevancia das Comunidades de Pratica na Inovacao

E conhecido que a interagio entre os individuos envolvidos no processo de inovagio e a
forma como se relacionam influéncia a qualidade dos resultados, desta forma € importante
estimular e incentivar o seu reforco através de rede de pessoas ou rede de organizacdes
(Silva, 2011). Neste contexto as comunidades de pratica surgem como uma ferramenta
ideal para proporcionar um ambiente favoravel & inovagdo, fomentando a troca de ideias e
experiéncias entre individuos, levando-os a procurarem a sua propria superacao e criando

condicdes para que a inovagao ocorra.

2.5. Tecnologias de Informacao

Os computadores e os processos de informatizacdo da atividade humana converteram-se
em companheiros inseparaveis da vida quotidiana (Silva, 2011). Hoje em dia praticamente
ndo existe atividade onde ndo esteja presente as tecnologias da informacéo. Neste contexto
e perante a sua importancia nas questes abordadas iremos aprofundar o seu conceito e

realizar o seu enquadramento.

2.5.1. Definicao de Tecnologias de Informacao

Numa abordagem simples Somerville (1993) definiu as tecnologias da informacédo (TI)
como uma unido entre a Ciéncia da Informacdo e a Ciéncia da Computacéo (Flores, 2006).
No entanto sobre esta perspetiva podemos decifrar um conceito mais amplo para as
tecnologias da informacdo, e defini-las como um conjunto de produtos de hardware e
software que proliferam rapidamente, com capacidade de armazenar, aceder e processar a
informacdo, que permitem o controlo dos equipamentos e processos de trabalho, e
facilitam a conex@o de pessoas (Walton, 1994). As tecnologias da informagéo incluem
sistemas de informacéo, telecomunicacdes, automacao, recursos multimédia que podem ser
utilizados pelas organizagdes para acederem ou fornecerem dados, informagbes e

conhecimentos (Rabechini et al., 2001).
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2.5.2. As Tecnologias da Informacao na Atualidade

A invencgdo do computador e da Internet no final do século vinte mudou drasticamente as
praticas sociais de comunicacdo. Computadores foram projetados para uso comercial e
publico na década de 50 e 60 (Rheingold, 1993), posteriormente, a Internet foi criada, e a
partir dai a comunicacdo com computadores tornou-se numa ferramenta que teve o seu
pico de crescimento e evolucdo na década de 90 com o aparecimento da World Wide Web e
navegadores Web, o que permitiu ao publico em geral poder usar os computadores como
forma de se conectarem uns com os outros (Friedman, 2007; Rheingold, 1993), o
aparecimento das tecnologias sem fio vieram facilitar ainda mais o desenvolvimento do
mundo digital e influenciam a forma como as pessoas se comunicam. Hoje as pessoas
podem usar dispositivos moveis, equipados com tecnologia sem fio como laptops, PDAs e
telemoveis, para se conectarem com outras pessoas em qualquer lugar a qualquer

momento.

N&do ha davida quanto a importancia crescente das tecnologias de informacdo na
modernizacdo da sociedade, fruto do qual o Mundo enfrenta hoje um processo de
transformacéo repentino do contexto econdémico e social que coloca novos desafios no
quadro da Globalizacdo. A evolucdo tecnoldgica tem acelerado os processos de
transformacdo de forma vertiginosa, alterando a estrutura das relagdes sociais e

econdmicas (Silva, 2011).

Essa mudanca ndo resulta apenas da tecnologia em si, mas da possibilidade de combinacgéo
de varias tecnologias que permitem produzir, comunicar e colaborar de forma diferente,

anulando ou atenuando barreiras ou constrangimentos (Silva, 2011).

A proliferacdo de comunidades on-line de uso social, tais como féruns, comunidades
virtuais, grupos de apoio social, e sites de redes sociais, proporcionam as organizacdes a

adocao de iniciativa de comunidades virtuais de pratica.

No seu estudo, Friedman (2007) afirma que o mundo esta mais individualista, mas ao
mesmo tempo mais colaborativo. Na verdade apesar de a sociedade de hoje ser considerada

cada vez mais individualista em relag&o as anteriores, podemos observar que as tecnologias
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digitais e de informacdo permitem que o mundo esteja mais colaborativo na sua forma de
comunicar, dado que hoje a busca de informacdo esta mais acessivel pela facilidade que
temos em expostos documento de texto, clipes, fotos, dudio e video para serem vistos em
todo 0 mundo, dando a possibilidade as pessoas mais do que em qualquer outro momento,
para apresentarem opinides e se comunicarem com 0s outros em alta velocidade com total

facilidade e mobilidade que as tecnologia sem fio permitem.

Alguns estudiosos na matéria sdo positivos sobre o potencial que a internet trouxe para as
nossas vidas, enquanto outros estdo assustados com 0s possiveis efeitos negativos que
podem ser gerados (Knapp e Daly, 2002). O certo é que as tecnologias digitais e de
informacao tém-se infiltrado na vida quotidiana e noutros aspetos da sociedade humana, e

hoje € impensavel a vida sem as mesmas.

2.5.3. Ferramentas de TI no Contexto da Gestiao do Conhecimento

Entre varias ferramentas de tecnologias da informagcdo que podem ser identificadas,

podemos destacar algumas das mais relevantes no contexto da gestdo do conhecimento:

Intranet — Consiste numa rede de computadores privada que utiliza a mesma tecnologia da
internet, mas num contexto privado dentro da organizacdo (Marcus e Watters, 2002). A
intranet usa a tecnologia WWW e assenta em tecnologias como Ethernet, WiFi, TCP/IP,
browsers e servidores de Web para conceber uma rede privada dentro de uma empresa,
geralmente com um dispositivo de seguranca tipo Firewall que estabelece e restringe os
acessos dos utilizadores a informacdo desejada (Turban et al.,2002). Por regra dado o
controlo de informacdo exercido pelas organizacbes, os sistemas apoiados na intranet
privilegiam a informacdo interna a organizacao, transformando-se assim num importante
meio de informacdo interna entre colaboradores e a organizacdo. No entanto a que ter em
atencdo que esta informacdo por norma é passiva, dada a necessidade sé é transmitida se o
utilizador se dispuser a aceder e a consultar a intranet. As ferramentas mais comuns
disponiveis na intranet sdo: correio eletrénico, publicagdo de informacéo, correspondéncia
interna de informacgdo, gestdo de documentos, agenda, contactos, procedimentos

colaborativos, entre outros.
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Gestdo eletronica de documentos (GED) - Os sistemas de GED sdo repositorios de
importantes documentos corporativos, e atuam como armazém do conhecimento explicito
estruturado (Davenport e Prusak, 1998). Estes sistemas GED contem a fungéo de organizar
enormes quantidades de documentos gerados por fontes internas sobre produtos, mercado,
clientes ou outros tipos de conhecimento. Os GED permitem aos seus utilizadores acesso
facil e rapido aos documentos de que precisam, com algumas garantias de confianga e
exatiddo, permitindo otimizar tempo na busca de informacéo, e espaco fisico destinado ao

seu arquivamento.

Groupware — O Groupware consiste num software projetado para auxiliar grupos de
colaboradores, geralmente distantes fisicamente, que trabalham em conjunto (Bock e
Marca, 1995). O groupware tem como objetivo aumentar a cooperacdo e a comunicagdo
interpessoal, fornece uma interface para um ambiente compartilhado. Seguindo esta
definicdo, o Groupware fornecendo uma ferramenta de trabalho que permite superar as

limitacGes do tempo e espaco de forma a alcancar objetivo empresariais. (Grudin, 1994).

Workflow — Algumas organiza¢cdes possuem um numero elevado de processos formais
que regulam a sua atividade, nesse contexto os colaboradores precisam de comunicar e
partilhar informacdes entre si para desempenharem as atividades do negécio (Bock e
Marca, 1995). O Workflow é o sistema informatico que oferece suporte para 0S processos
padronizados do negdcio. Workflow é a automacdo do processo de negécio, na sua
totalidade ou em partes, onde documentos, informac6es ou tarefas sdo passados de um
colaborador para o outro para execucdo de uma acao, de acordo com o conjunto de regras e

procedimentos.

Mapa conhecimento — Mapa de conhecimento ou sistema de paginas amarelas envolve
localizar conhecimentos importantes dentro da organizacéo e fazer a sua publicacdo sobre
algum tipo de lista ou quadro que mostre onde encontra-los. Mapa de conhecimento
identifica pessoas, documentos e bancos de dados. Trata-se de um guia, ndo de um
repositorio, indica o conhecimento, mas ndo o contém (Davenport e Prusak, 1998). O mapa
do conhecimento ndo troca conhecimento técito de uma forma direta, mas cria

oportunidades para colocar especialistas em contacto com aprendizes. Os contactos que
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proporcionam o0 mapa de conhecimento podem resultar em interagdes onde os

colaboradores envolvidos partilham experiéncias.

Business Intelligence (BIl) - As solugdes de Business Intelligence (Bl) sdo técnicas,
métodos e ferramentas que possibilitam ao utilizador analisar dados, explorar informac6es
e com base no conhecimento alcancada contribuir de forma objetiva e fiavel para a tomada
de decisbes (Jamil, 1999). As BI pretendem suportar decisdes, antecipar tendéncias,
conhecer o melhor possivel os clientes e desta forma incrementar o potencial competitivo
da organizagéo. Entre as tecnologias de Bl podemos enumerar o uso de Data Warehouses e
Data Marts (armazéns de dados), Sistemas de Suporte a Decisdo (DSS-Decision Support
System) e Sistemas de Informacdes Executivas (EIS-Executive Information System) como

principais ferramentas.

Ferramentas de apoio a inovacdo - Ferramentas de apoio a inovagdo sdo por norma
utilizadas nos departamentos de 1&D, e tém como objetivo organizar o conhecimento
explicito existente de forma a criar um ambiente virtual que estimule a criacdo de insights®
e a reproducdo de ideias (Carvalho, 2000). A finalidade das ferramentas de apoio a
inovacdo é colocar as pessoas em contacto com o conhecimento explicito, armazenado em
patentes, melhores praticas e modelos conceituais, permitindo também a troca de
conhecimento tacito e estimulando a criagdo de ideias e insights. Um recurso normalmente
oferecido pelas ferramentas de apoio a inovacdo é a funcionalidade de simulacdo, que
permite a concec¢do de novos produtos através de abordagens de tentativa e erro. A
experimentacdo e a capacidade de aprender tanto com 0s suCessos COmo com 0S erros sao

caracteristicas que proporcionam a inovacéo (Carvalho, 2000).

2.5.4. As Tecnologias de Informacao na Gestao do Conhecimento e

nas Comunidades de Pratica

As tecnologias de informagdo sdo um instrumento de auxilio & mobilidade do

conhecimento no interior das organizagdes, prestando um importante papel estratégico de

? Insights é o acto que resulta de aprender a verdadeira natureza das coisas.
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competitividade e de continuidade nas empresas. Na gestdo do conhecimento as
tecnologias de informacdo tém como funcdo identificar, desenvolver e implantar
tecnologias e sistemas de informacgdo que deem apoio a comunicacdo empresarial (Rossetti
e Morales, 2007). No caso particular das comunidades de préatica as tecnologias de
informacdo devem fornecer suporte as redes informais de aquisicdo e troca de

conhecimento, facilitando o acesso a troca de ideias e experiéncias.

2.6. Comunidades Virtuais de Pratica (CVPs)

A globalizacéo e as tecnologias digitais tém conduzido a uma nova era de comunicagédo
entre os individuos, organizacdes e sociedades. Proposto como um conceito inovador as
comunidades de pratica existem em vérias formas, como foi referido anteriormente, das
quais as comunidades virtuais de pratica sdo uma delas, tendo a caracteristica de ndo

estarem restringidos a localizacdes fisicas Unicas.

2.6.1. Definicao de Comunidades Virtuais de Pratica (CVPs)

Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 115) usaram o termo, “as comunidades
distribuidas de pratica”, para descrever as comunidades de pratica, que ndao podem ter
como veiculo de interacdo o encontro presencial entre pessoas como forma de conexdo dos
membros. Van den Hooff et al. (2009, p. 2) usaram o termo “redes de préatica”, para definir
a rede de conhecimento dos individuos que compartilham a mesma préatica, ainda que
geograficamente dispersos. Bellini e Vargas (2006; p. 292) escolheram o termo
“comunidade mediada pela Internet” para definir “um grupo de pessoas que compartilham
interesses e fazem uso por algum tempo da mesma classe de tecnologia da Internet, para

trocar informacg6es entre si sobre interesses comuns”.
Nas comunidades virtuais de pratica a localizagdo central perde contexto e é substituida

por uma co-localizacao virtual de acesso, ou seja, esta localizagdo central ja ndo é um local

fisico, mas um espaco virtual suportado pelas tecnologias digitais. O que permite que
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participantes dispersos geograficamente possam formar uma comunidade, mesmo que

nunca se tenham conhecido.

Podemos classificar ainda as comunidades virtuais de pratica como redes de trabalho
orientados para grupos que possuem uma linha de espaco comum e dependem de

comunicagdo digital como a principal ferramenta para se conectarem.

No livro “Construindo Comunidades Virtuais: Aprendizagem e Mudanca no Ciberespago”,
Renninger e Shumar (2002) enumeraram algumas caracteristicas que contribuem para a
definicdo das comunidades virtuais de prética.

e Deve haver um grupo de utilizadores no nucleo da comunidade, que participam
ativamente e regularmente durante um periodo de tempo de forma a fornecerem
feedback, informacdo, aconselhamento e apoio assim como interacdo social,
participacédo e confianca;

e Permita diferentes relacbes temporais e de espaco, mantendo o interesse comuns € a
identidade;

e Deve manter uma infraestrutura de comunicacdo que se diferencia da tradicional

comunidade pratica.

Esta definicdo tem como caracteristica o facto de realcar membros, interesses comuns,

espaco de tempo, identidade e especialmente infraestrutura.

2.6.2. As Comunidades Virtuais de Pratica e as Organizag¢oes

Diversas empresas tém notado no potencial deste fendmeno que sdo as comunidades de
pratica, mais especificamente na sua abordagem tecnoldgica de comunidades virtuais de
pratica, como ferramenta que facilita a criacdo do conhecimento e a sua disseminacao,
permitindo a inovacdo e o desenvolvimento das organizacdes. Neste contexto empresas
como IBM, Shell, BP, Xerox, HP, Clarica, Texaco, World Bank, ONU, Siemens AG, entre
muitas outras, sdo alguns dos exemplo de multinacionais que tém cultivado comunidades

de prética dentro das suas estruturas, com o intuito de criar espagos de partilha de ideias e
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opiniGes, num ambiente de colaboracédo e elevado nivel de interacdo e empenho por parte

dos seus colaboradores.

Neste contexto, iremos apresentar alguns casos ja abordados na literatura:

2.6.2.1. Caso Siemens AG

Dentro dos exemplos de empresas com comunidades virtuais de préatica, a Siemens AG é
sem duvida a empresa que mais se destaca, sendo um bom exemplo de um caso de estudo

bastante explorado nesta area.

Com sede na Alemanha e mais de 420 mil colaboradores em cerca de 190 paises a Siemens
AG ¢é um dos maiores fornecedores de tecnologias de informacao e comunicacdo (TICs) do
mundo (Siemens AG, 2011).

No inicio de 1995, o desafio da globalizacdo e a crescente complexidade dos mercados de
negocios, levaram os executivos da Siemens AG a reconhecer a importancia da cooperagao

interna entre colaboradores na gestdo do conhecimento (Leal e Baéta, 2006).

Neste contexto, o presidente ¢ CEO da Siemens AG, Heinrich von Pierer, afirmou que “a
primeira prioridade para a nossa eficacia futura € a criagdo de uma ligacdo em rede de
gestdo do nosso conhecimento interno, a fim de nos tornarmos ainda mais eficiente, de
forma a proporcionar aos nossos clientes maiores beneficios. O nosso objetivo final é
garantir que todos os colaboradores possam aceder ao conhecimento no momento certo, de
forma sistematica e ndo apenas por mero acaso” (Davenport e Probst, 2002, p. 148). Com
as suas declaracdes, Pierer determinou que o conhecimento da empresa deveria ser
sistematico e intensamente explorado. Nesta medida, a partir de 1997, a empresa comecgou
a incorporar as ideias de comunidades de pratica (Leal e Baéta, 2006), criando para esse
efeito, dois anos mais tarde, uma equipa de suporte a estas comunidades, para que sejam
facilmente identificadas e lhes sejam proporcionados 0s devidos apoios necessarios. Isto
criou condigdes para transformar a Siemens AG numa rede global de conhecimento e
inovacdo, impulsionada pela cooperacdo com base na confianga e mutuo respeito
(Davenport e Probst, 2002).
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Em 1999, foi lancada a ShareNet uma ferramenta de rede para a partilha de conhecimento
intra-empresarial (posteriormente alterada em 2004 de nome para “Com ShareNet”). Com
0 intuito de otimizar a cooperacdo entre departamentos e parceiros de negécios, a ShareNet
retine colaboradores através de uma rede de comunicagdo que incorpora diversos conceitos
e projetos, que sustentam a informacdo continua e a partilha do conhecimento (Nielsen e
Ciabuschi, 2003). Com base na robustez e fiabilidade fornecida pela intranet, a ShareNet
facilita o fluxo de conhecimentos através dos processos de captacdo, desenvolvimento e
reutilizagdo do conhecimento, permitindo assim aos utilizadores aceder ao conhecimento
que necessitam na hora certa (Nielsen e Ciabuschi, 2003). Desta forma a ShareNet
favorece o desenvolvimento de habilidades profissionais e atua como um mecanismo de
transferéncia e divulgacdo de conhecimentos. A participacdo dos colaboradores na
ShareNet € espontanea, ndo sendo previamente censurada ou filtrada. A qualidade do
conhecimento criado e armazenado € resultado da avaliacdo feita pelas contribuicdes dos
proprios utilizadores, num esfor¢o conjunto em comunidade (Leal e Baéta, 2006). Tendo
em conta o suporte tecnoldgico fornecido pela Siemens, as comunidades virtuais de pratica
que sdo estabelecidas, proporcionam um ambiente para a inovagdo e aprendizagem

organizacional.

Na sua esséncia a ShareNet, como comunidade virtual de pratica, possibilita a partilha de
boas praticas, assim como a identificacdo e uso de sinergias partilhadas, auxiliadas pelo
sentimento de identidade, responsabilidade e compromisso, potenciam a inovacao
resultante da combinacdo de conhecimento. Sem esquecer 0s beneficios para 0s
colaboradores, que desta forma facilmente conseguem acesso ao conhecimento,
encontrando solucdes para os seus problemas mais eficientemente. (Davenport e Probst,
2002).

Desde a sua criacdo que a ShareNet tem sido apontada como responsavel na ajuda a
retencdo de talentos e implementacdo da cultura nos colaboradores e tem contribuido
activamente para estabelecer as estratégias da empresa, uma vez que esta em linha com os
objectivos corporativos. Esta politica estabelecida tem ampliado a partilha do
conhecimento horizontal, em detrimento do normal conhecimento vertical e centralizado

instituido, na maioria das organizacdes. E reconhecido, por parte da organizacio, que esta
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ferramenta é capaz de criar novos produtos, servicos e abrir novos mercados, permitindo

que a inovacao aconteca (Schostek, 2004; Leal e Baéta, 2006).

Em 2006, estatisticas internas revelaram que colaboradores envolvidos com o ShareNet
permitiram em média uma poupanca de trés horas de trabalho mensais, o que significa um
valor mensal global de 63 milhGes euros em ganhos de produtividade em todo o mundo
(Leal e Baéta, 2006).

O projeto alcancou o seu ponto de payback® em 2002 (Ciabuschi, 2005). Estes ganhos
foram conseguidos dada a maior rapidez na resolucdo dos problemas, permitida pela
interacdo de diversos grupos multifuncionais que intervém nas comunidades,

possibilitando uma abordagem mais alargada aos problemas. (Leal e Baéta, 2006).

Podemos concluir que para a Siemens AG, as comunidades virtuais de préatica séo a forma
ideal de conseguir ultrapassar as barreiras geograficas, culturais e organizacionais, sdo por
isso uma ferramenta da grande importancia. Funcionando como um forum de partilha de
conhecimento e como laboratorio de teste, sdo hoje um ingrediente fundamental para
aceder a vasta rede de conhecimentos que estdo na posse de milhares de colaboradores

espalhados pelo mundo (Davenport e Probst, 2002).

2.6.2.2. Caso Xerox

Xerox Corporation € uma multinacional Americana que atua no sector das tecnologias da
informacdo e documentacdo. Mundialmente conhecida pela invencdo da fotocopiadora,
opera na area das impressoras, multifuncées, fotocopiadoras, tinteiros, papel, suprimentos,

servicos de consultoria relacionados, entre outros.

Durante o exercicio da sua atividade os técnicos de manutencdo de equipamentos Xerox

estdo constantemente a descobrir novas e inovadoras solucfes para problemas especificos.

* Payback é o tempo decorrido entre o investimento inicial e 0 momento no qual o lucro liquido acumulado se
iguala ao valor desse investimento.

35


http://pt.wikipedia.org/wiki/Fotocopiadora
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=pt-PT&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.pt&sl=en&tl=pt&twu=1&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Computer_printer&usg=ALkJrhjnXTYSZApBt9onplefW_ftflQAyQ
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=pt-PT&ie=UTF8&prev=_t&rurl=translate.google.pt&sl=en&tl=pt&twu=1&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Photo_copier&usg=ALkJrhhmAlTCfwrgmIDggQJ-9hKJzz8p-w
http://pt.wikipedia.org/wiki/Investimento
http://pt.wikipedia.org/wiki/Lucro

InovacOes essas que so eram partilhadas em reuniGes de trabalho ou grupo, o que fazia com

que as solucdes encontradas fossem partilhadas por poucas pessoas.

Para dificultar a atividade verificava-se que os manuais de servico ficavam desatualizados
rapidamente, além de ndo incluirem solugdes que os técnicos de reparacdo tinham
improvisado/descoberto na sua atividade, normalmente mais associados a problemas que
resultam de maquinas envelhecidas, ou mesmo de maquinas acabadas de chegar ao
mercado (Moore, 1999).

Com o intuito de tornar cada vez mais eficiente os seus servicos e sabendo que é
fundamental para a empresa a captura e distribuicdo de forma répida e eficaz do
conhecimento na sua forga de trabalho, a Xerox criou a Eureka uma comunidade virtual de
pratica atualmente utilizada por mais de 14 mil dos seus técnicos de servigo e
representantes do centro de suporte. O objetivo foi o de partilhar dicas para a reparagédo de
equipamento de escritorio, permitindo a organizacédo criar e reutilizar o capital intelectual
em larga escala em todo o mundo, melhorando significativamente o servi¢o aos clientes e o

desempenho financeiro do negdcio (Moore, 1999; Mottl, 2001).

Neste contexto, a estratégia da Xerox na criacdo da Eureka consistia nos seguintes pilares:
(Moore, 1999)
e Nunca devemos criar a mesma solucdo duas vezes. Se uma solucgéo ja existe, deve
ser partilhada, evitando reinventar solu¢6es conhecidas;
e Devemos tornar o conhecimento acessivel a todos em tempo real.
e Devemos criar um ambiente de aprendizagem continua;
e Devemos reconhecer e recompensar as pessoas que beneficiam a organizacédo

através da criacdo, partilha e reutilizacdo do conhecimento.

De forma genérica, o sucesso da Eureka pode ser medida pelo nimero de solugdes
disponiveis no banco de dados, numero de topicos criados, tempo que leva para validar

novas solucdes e o nimero de problemas resolvidos (Moore, 1999).

No inicio de 2001, o banco de dicas tinha crescido consideravelmente, e o nimero de

paises que utilizavam a Eureka tinha aumentado. Havia perto de 50 mil membros, e o
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namero de problemas resolvidos usando a Eureka ascendia os 200 mil por ano. Resolver
um problema com a Eureka significava uma economia de varias horas de trabalho e em
muitos casos ndo ter que desvendar um problema isoladamente. A Xerox informou que o
uso de Eureka permitia a poupanca de muitos milhGes de dolares anuais, e tinha levado a
um crescimento da satisfacdo dos clientes e colaboradores (Bobrow e Whalen, 2002).

De facto, além de proporcionar aos seus colaboradores maior eficiéncia, a Eureka também
contribui para a reducdo de custos operacionais na Xerox. Observamos um exemplo de um
cliente que teve um problema com uma fotocopiadora a cores Xerox modelo DocuColor
40, apesar dos esforgos dos técnicos da Xerox no Brasil em tentar reparar equipamento, a
substituicdo da fotocopiadora no valor de 40 mil dolares parecia a unica solugcdo, mesmo
apos consulta na Eureka e respetivos manuais do equipamento. No entanto antes de
formalizar o pedido para requerer um novo equipamento o técnico, decidiu verificar
novamente a Eureka, onde acaba por encontrar a solugdo para o seu problema fornecida
por um colaborador da Xerox no Canada, que tinha acabado de colocar a solucdo algumas
horas antes. A solugédo era bastante simples, consistia na substituicdo de um conector de
0.90 dolares, que resolvia a avaria da fotocopiadora e permitia assim evitar a sua
substituicdo num montante de 40 mil ddlares (Mottl, 2001). Se pensarmos que até aquela
data, pelo motivo da incapacidade de identificar a origem do problema, a Xerox ja havia
substituido meia ddzia de maquinas em todo 0 mundo, podemos ter a perce¢do dos custos

que este tipo de casos acarreta para a empresa (Barth, 2000).

Sintetizando, a Eureka foi a primeira historia de sucesso de partilha de conhecimento
dentro da Xerox. E tornou-se num incentivo para a criacdo de uma estratégia de partilha de
conhecimento, permitindo que todos os colaboradores beneficiem dos resultados dos seus
pares em qualquer parte do mundo, tornando o diagnostico de problemas e a sua reparacao

mais eficiente (Moore, 1999).

2.6.2.3. Caso Shell

Royal Dutch Shell é uma multinacional petrolifera Britanica que opera em mais de 140

paises e tem como principais atividades a refinagédo e extracdo do petréleo e gas natural.
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Ao tomar a iniciativa de implementar comunidades virtuais de pratica na Shell, o seu CEO
Arjan van Unnik afirmava que pretendia ligar as pessoas que estdo a trabalhar na empresa
em todo o mundo, para que em conjunto possam resolver problemas, partilnarem ideias e
aprenderem mutuamente. No entanto mais do que simplesmente conectar pessoas da
mesma area, 0 seu objetivo passava também pelo cruzamento de informacdes entre areas
diversas da empresa de forma a proporcionar solugcdes melhores e mais completas
(Haimila, 2001).

Trabalhando com o objetivo da cooperacdo global dentro das suas estruturas, a Shell
formou comunidades virtuais de pratica através do software de colaboragdo da SiteScape*
(Haimila, 2001), criando para o efeito 13 comunidades de pratica que abrangem mais de 10
mil usuérios. O papel da maioria das comunidades consiste na resolu¢do de problemas
diarios, servindo principalmente como fonte de informacdo para 0s membros que
encontram problema na realizacdo das suas tarefas, através da troca de experiencias entre
colegas de forma a resolver os problemas. Dado a natureza da comunidade virtual de
pratica existente, regra geral os membros da comunidade ndo se encontram face a face
(Andriessen e Veld, 2001).

Como forma de promoverem as melhores praticas e de incentivarem a participacdo dos
membros, 0s coordenadores das comunidades efetuam com alguma regularidade
entrevistas de forma obterem histdrias para posteriormente serem publicadas em boletins

internos e relatorios da Shell (Gouvéa, 2005).

Segundo o SiteScape, com base num relatério concluido em 2000, a Shell recolheu
beneficios de pelo menos 200 milhdes de ddlares, através da iniciativa de partilha de
conhecimentos fornecido pelo software de colaboracéo disponibilizado no forum. Timothy
P. Butler, CEO da SiteScape, declarou ainda que a Shell € um cliente modelo do férum e
gue num espaco curto de tempo, criou varias comunidades ativas que projetaram o seu

sucesso continuo (Haimila, 2001).

4 o ) N - « .

SiteScape é uma empresa de solugBes no sector da produtividade e colaboragdo em equipa. Fornecendo
diversos produtos tecnoldgicos e solugdes inovadoras em areas como plataformas abertas, sistemas de gestdo
de recursos, assim como gestdo de identidade e seguranca (Novell, 2012).
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3. Metodologia

Avancaremos entdo para a apresentacdo da metodologia utilizada.

3.1. Metodologia Aplicada

Trata-se de estudo de caso, o qual assenta numa estratégia de estudo exploratorio e
descritivo, de caracter qualitativo, sendo o seu objetivo explorar os assuntos tematicos
desta dissertacdo. A necessidade deste estudo de caso surge do desejo de se compreender
fendmenos sociais complexos bem como identificar um conjunto de relagdes dentro do
contexto analisado, neste caso concreto das vantagens e beneficios proporcionados pelas

comunidades de praticas implementadas na Deloitte.

O estudo de caso, tal como afirmaram Tull e Hawkins (1976, p. 323) “refere-se a uma
andlise intensiva de uma situagdo particular”, sendo assim baseia-se numa abordagem
metodologica de investigacdo que procura compreender, explorar e descrever factos e
contextos complexos. Segundo Yin (1994) o estudo de caso adequa-se a investigacao
quando o investigador procura respostas do tipo “como?” e “porqué?” com foco em
acontecimentos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real, ou seja quando
procura encontrar interacGes entre fatores relevantes com o objetivo de os apreender,
analisar e descrever na sua dinamica seja do fendmeno, programa ou processo. Ponte
(2006, p. 2) considerou ainda o estudo de caso como uma “investigagdo que se assume
como particularista, isto é, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica
que se supBe ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir a
que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo

global de um certo fendmeno de interesse”.
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No que concede a estratégia, o estudo assume-se como exploratério uma vez que se cifra
em proporcionar uma maior familiaridade com o problema, tentando torna-lo mais
explicito. Segundo Pinto e Curto (1999, p. 290), nos estudos exploratérios o principal
objetivo ¢ muitas vezes “explorar conceitos, avaliar a percecdo dos respondentes a
determinadas terminologias utilizadas e a outros aspetos impossiveis de especificar
exaustivamente”. Também Gil (1996, p. 45) afirma que uma pesquisa caracteriza-se como
exploratoria quando se refere ao “aperfeigoamento de ideias ou a descoberta de intuigdes.
Sendo o seu planeamento bastante flexivel possibilitando a consideracdo dos mais variados

aspetos relativos ao facto estudado”.

Tratando-se esta pesquisa de um estudo de caso da aprendizagem, no contexto de uma
organizagdo empresarial, a pesquisa assume-se também como descritiva dado que pretende
estabelecer um conjunto de relagbes que possam existir entre variaveis, procurando
determinar a natureza da sua relacdo (Merriam, 1998). Por outro lado atendendo aos
objetivos propostos do estudo de caso recorreu-se ao uso de uma pesquisa
predominantemente qualitativa, com a intencdo de levantar fatores que influenciam a

criacdo de conhecimento organizacional.

Com o intuito de compreender e procurar possiveis explicacdes para as relacdes existentes
entre as comunidades de préatica e a sua contribuicdo para o desempenho na Deloitte, na
realizacdo deste estudo tornou-se necessario recorrer a dados primarios, sendo que no caso
optou-se por realizar uma entrevista semi-estruturada de forma a obter a informacao

pretendida.

3.1.1. Questdes de Investigacao

As questdes de investigacdo, como formulado no inicio desta investigacdo, tém as
seguintes bases:

e As CoPs como ferramenta de cria¢do, partilha e aplicagdo do conhecimento;

e As CoPs como fator de vantagem competitiva na organizacao;

e As CoPs e 0 seu papel na aprendizagem organizacional.
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3.1.2. Entrevista

Frequentemente utilizada nas investigacfes qualitativas nas Ciéncias Sociais a entrevista é
a ferramenta ideal quando pretendemos descobrir informacdo mais especifica sobre o
assunto que esta a ser estudado, permitindo ao investigador obter uma compreensao mais

ampla sobre o tema em causa.

A entrevista é aconselhada quando se pretende “recolher dados descritivos na linguagem
do préprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre

a forma como os sujeitos interpretam aspetos do mundo” (Bogdan e Biklen, 1994, p. 134).

De acordo com Guerra (2006, p. 18), “nas entrevistas compreensivas os sujeitos tomam o
estatuto de informadores privilegiados”, sendo que a interacdo entre entrevistado e
entrevistador desempenha um papel fundamental para estimular a comunicagdo, com o
intuito de “aceder aos pensamentos e perce¢oes dos sujeitos” (Lima, 2001, p. 63). O que
faculta desta forma obter dos entrevistados informacgdes mais ricas, através de uma imagem
mais proxima da complexidade das situacGes, fendmenos ou acontecimentos (Laville e
Dionne, 1997).

Na realizacdo da entrevista devem ser observados alguns passos fundamentais. Em
primeiro lugar os entrevistados devem ser informados do proposito da investigacdo e da
confidencialidade da mesma. E necessario desenvolver as questdes de forma tematica (que
radicam no estudo do tema em causa) e dinamica (que resultardo do desenvolvimento da
entrevista). A entrevista deve ser conduzida como uma conversa, Sem no entanto esquecer
0 propasito especifico e a estrutura. No decorrer da entrevista, o entrevistador devera dar a
liberdade suficiente ao entrevistado, no entanto deverd questiond-lo de forma a dirigir a
conversa, de acordo com a estrutura estabelecida. Finalmente, os dados obtidos deverédo ser

analisados e verificados.

Seguindo esta ordem de ideias foi levada a cabo uma entrevista semi-estruturada com o Dr.
Joaquim Ramalho, responsavel pela gestdo do conhecimento da Deloitte em Portugal, a
qual teve lugar nas instalagOes da Deloitte em Lisboa no dia 17 Fevereiro de 2012 e contou

com a presenca do professor Doutor Vitor Ferreira, orientador desta dissertacdo. De forma
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a reproduzir convenientemente as respostas do entrevistado, usamos meios de gravagao

audio para facilitar a tarefa de analise da entrevista.

A condugédo da entrevista foi realizada procurando o “estabelecimento de uma relagdo de
confianca, neutralidade e controlo de juizos de valores, clareza de ideias para as poder

transmitir na realizagdo dos resultados” (Guerra, 2006, p. 22).

No decorrer da entrevista ndo houve uma preocupacéo insistente na formulacdo exata das
questBes de investigacdo, nem o respeito total e cego pela ordem pré-determinada do guido
da entrevista criado para o efeito (Ghiglione e Matalon, 1997). Procuramos sobretudo
adaptar-nos ao entrevistado, designadamente quanto ao seu discurso e linguagem utilizada,
de forma a motiva-lo a seguir a sua ordem de pensamentos no decorrer da entrevista. Para
alem disso, na conducdo da entrevista, tentamos também proporcionar ao entrevistado que
fosse ouvido com uma elevada empatia, traduzindo para o efeito gestos de concordancia,

SOrrisos, entre outros.

Quanto ao guido de entrevista 0 mesmo foi estruturado por 19 questBes de investigacéo e
foi elaborado com o intuito de obter informacdes relativas a:

e Conhecer a politica e estratégia de gestdo do conhecimento na Deloitte;

e Assimilar a aprendizagem organizacional existente na Deloitte;

e ldentificar plataformas que sustentem as comunidades de prética;

e ldentificar as vantagens proporcionadas pela gestdo do conhecimento e pelas

comunidades de préatica na Deloitte.

O guia de entrevista utilizado pode ser consultado no anexo 1 deste trabalho.

Todos os dados resultantes das entrevistas foram transcritos e analisados de forma

qualitativa.
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3.2. Limita¢oes do Método

A principal limitacdo desta pesquisa refere-se ao numero de empresas estudadas, neste
caso apenas uma, restringindo assim a generalizacdo dos resultados obtidos. Apesar dos
nossos esforcos na realizacdo de diversos contactos, a colaboracgéo por parte das empresas
de auditoria/consultadoria solicitadas a participar no estudo foi fraca. Muitas vezes a
obtencdo de dados foi impossivel, o que invalidou a realizacdo de um estudo mais
abrangente. Dada esta condicionante foi necessario realizarmos um estudo de caso apenas

sobre uma empresa da area de auditoria/consultadoria assente huma Gnica entrevista.

Quanto a metodologia adotada de estudo de caso sdo reconhecidas limitacfes, devido aos
resultados estarem fortemente relacionados com o contexto e dependerem da subjetividade
do autor. Assim sendo, e tendo em conta que a pesquisa foi realizada apenas numa
organizacgdo, deverdo ser tomados cuidados quanto as limitacdes existentes em relacdo as
generalizacOes das conclusdes, uma vez que estamos perante a utilizacdo de uma amostra
ndo probabilistica com consideragdes realizadas a partir de pesquisa de natureza
quantitativa, e assim sendo, é normal que alguns fatores restritivos se evidenciem, sem

contudo, comprometer o alcance dos objetivos estabelecidos.

Podemos ainda identificar limitacbes na realizacdo da entrevista ligadas com a
possibilidade do sujeito entrevistado enveredar por fornecer respostas politicamente e
organizacionalmente corretas em detrimento daquilo que é a realidade, ndo expressando as

suas reais opinides por motivos conscientes ou inconscientes.

Reconhecendo as limitacbes que possam existir em relacdo ao método, conforme
orientacdes de Yin (1994), procuramos reduzir a vulnerabilidade do estudo através de uma
investigacdo cautelosa do caso, procurando a otimizacdo dos dados obtidos, sustentando-os
na base tedrica estudada procurando alcancar um elevado grau de seguranca nas
conclusdes obtidas. Acreditamos por isso que estas limitacdes ndo invalidam os resultados

alcancados.
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4. O Estudo do Caso Deloitte

4.1. Apresentacao da Deloitte

Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL) ou Deloitte € uma das quatro maiores
empresas mundiais de auditoria e consultoria, atualmente com sede em New York (EUA),
estd presente em 150 paises e conta com 182 mil profissionais, fornece servigos em cinco
areas de negacios: auditoria, consultoria, assessoria financeira, fiscalidade e outsourcing
(Deloitte Website, 2012).

Em 2007 a empresa figurava no 78° lugar entre as 100 melhores empresas para se trabalhar
(Fortune, 2007), e era eleita pela Businessweek a melhor empresa para lancar uma carreira
profissional entre 2007 a 2009 (Businessweek, 2009).

No ano 2011 a Deloitte atingiu o valor recorde de 28,8 biliGes ddlares em receitas segundo
a Reuters (Deloitte, 2012).

4.1.1. Historia da Deloitte Touche Tohmatsu Limited

A Deloitte teve a sua origem no ano 1845 em Londres (Reino Unido), pelas méos de
William Welch Deloitte, e assume-se hoje como uma das mais prestigiadas empresas de
contabilidade e auditoria do mundo, posicionando-se em segundo lugar da lista das “Big

5’5

Four”® que dominam a contabilidade publica na atualidade. Contando com mais de 150

anos de historia, rica em fusdes e aquisicdes com empresas da area, o nome Deloitte

® Big Four sdo as quatro maiores empresas internacionais de servicos na area da contabilidade

(PricewaterhouseCoopers (PwC), Deloitte, Ernst&Young e KPMG), que tem a seu cargo as auditorias das
maiores empresas publicas e privadas do mundo (Big Four (audit firms), 2012).
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Touche Tohmatsu Limited (DTTL) foi lapidado em 1993 ap6s o sucesso da fusdo em 1989
entre duas grandes empresas de contabilidade, a Touche Ross e a Deloitte Haskins&Sells
que na época pertenciam ao conjunto das “Big Eight®. O nome Tohmatsu acabou por ser
adicionado de forma a refletir o negdcio da empresa Japonesa de auditoria Tohmatsu
Awoki & Co, que fazia parte da Touche Ross na época da fusdo (Grant, 1999; Deloitte
Website, 2012)

Antes da fusdo as duas empresas Touche Ross e a Deloitte Haskins&Sells tinham
aproximadamente a mesma dimensao, no entanto apds a fusdo grande parte da lideranca da
empresa foi assumida por elementos da Deloitte, com J. Michael Cook a adquirir os
lugares de chairman e chief executive officer (CEO). As duas empresas combinadas
ascenderam a receitas muito perto dos 5 mil milhdes ddlares, e tinham uma carteira de
clientes onde figuravam algumas das maiores empresas do mundo, como General Motors,
Chrysler, Procter & Gamble, Nabisco, Sears Roebuck and Company, Kimberly Clark,
Pillsbury, Sears, Macy, Litton Industries, Kohlberg Kravis Roberts, e muitas outras

empresas pertencentes a lista Fortune 500 (Grant, 1999).

Cada uma das duas empresas antecessoras a Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL)
tem uma longa historia de crescimento, que iremos abordar de forma sucinta nos

paragrafos seguintes.

A Deloitte, Haskins & Sells tem uma historia que remonta meados do século XIX na
Inglaterra, quando William Welch Deloitte desenvolveu um sistema de contabilidade de
dupla entrada para ajudar a empresa Great Western Railway a lidar com o seu elevado
volume de capital social. Com o crescimento da Great Western Railway e da complexidade
dos problemas na época no que toca aos custos dos ativos neste caso em locomotivas, onde
o valor desses ativos ignorava depreciacdo e subiam a cada aquisi¢cdo coube a William
Welch Deloitte 0 mérito de desenvolver um sistema de mesurardo e depreciacdo do capital
fixo de forma a resolver o problema. Impulsionado ainda pelo facto de em 1844 o Joint
Stock Banking Act, na Inglaterra obrigar os seus clientes a fornecerem balancos e

demonstragdes de resultados, a Deloitte acabaria por ser fundada em 1845 com a abertura

® Big Eight era o conjunto das oito maiores empresas na area da contabilidade até ao ano de 1987. No entanto
devido a uma serie de fusdes e aquisi¢Bes apos 1987, o seu numero foi gradualmente reduzindo até ao atual
numero de quatro (Big Four (audit firms), 2012).
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do seu primeiro escritério de contabilidade na rua do famoso Tribunal de Faléncias em
Basinghall Street, em Londres, onde desde cedo se afirmou como uma empresa lider no
sector (Grant, 1999).

Movendo-se conforme as necessidades do negdcio e impulsionado pela alteracbes da
legislagdo tributarias nos Estados Unidos em 1913, que acabariam por ser fundamentais
para a contabilidade se afirmar como profissdo, a Deloitte soube na época evoluir e marcar
a sua posicao no mercado (Grant, 1999), compondo o nome Deloitte, Haskins & Sells em
1952 apds a fusdo com a Haskins & Sells (Deloitte Website, 2012).

Por seu turno, também com origens na Inglaterra, a Touche Ross foi fundada em 1899,
inicialmente como empresa de gestdo de fundos de investimento. Acabaria por expandir a
sua atividade para a auditoria, crescendo rapidamente atraveés da atividade desempenhada
em liquidagdes judiciais. A partir de 1930 enveredou por uma politica de expansao
conseguida através do crescimento interno e da realizacdo de fusbes com empresas da area.
Na década de setenta a Touche Ross ja era a terceiro maior empresa de contabilidade do
Reino Unido, com escritérios em 45 paises (Grant, 1999), onde se incluia a rede de

escritdrios japoneses Tohmatsu Awoki & Co anexados em 1975 (Deloitte Website, 2012).

4.1.2. Estrutura Global

A Deloitte € uma marca sobre a qual dezenas de milhares de profissionais espalhadas pelo
mundo laboram na prestacdo de servicos em auditoria, consultoria, fiscalidade e assessoria

financeira nos mais diversos sectores de atividade.

A Deloitte Touche Tohmatsu Limited (DTTL) € uma sociedade privada de
responsabilidade limitada registada no Reino Unido, ao qual estdo associadas diversas
empresas independentes em todo o mundo, a DTTL ndo fornece ela propria servigos a
clientes, cabe a cada empresa membro a DTTL fornecer servicos numa determinada area
geografica atuando sobre os nomes “Deloitte”, “Deloitte & Touche”, “Deloitte Touche

Tohmatsu” ou outros nomes relacionados. (Deloitte Website, 2012).
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A DTTL e as empresas membro apenas sdo responsaveis pelos seus préprios atos e

omissdes, ndo podendo por isso ser responsabilizadas pelos atos dos seus associados. Ou

seja, a DTTL e cada empresa membro sdo entidades separadas e legalmente distintas.

Desta forma, cada empresa membro da DTTL é estruturada de forma diferenciada

consoante as respetivas leis nacionais, regulamentos profissionais, costumes e outros

fatores, podendo exercer a sua atividade nas respetivas areas geogréficas através de

subsidiarias, participadas ou outras entidades (Deloitte Website, 2012).

4.1.3. Atividade

As principais areas de atividades da Deloitte consistem nos seguintes pontos: (Deloitte
Website, 2012)

48

Auditoria e servicos de riscos corporativos: Fornece servigos na area da
contabilidade tradicional e auditoria. Bem como servigcos na area da gestdo, que
englobam analises de risco empresarial, seguranca na informacéo e privacidade,
andlises de qualidade e integridade dos dados prestados, analises de risco em
projeto e negdcios, auditorias internas, entre outros servigos associados.
Consultoria: Auxiliar clientes a planear, organizar, crescer, estruturar, e integrar
tecnologia com elevados indices de performance, oferecendo servigos nas areas de
aplicacGes empresariais, capital humano, integracdo tecnoldgica, estratégia e
operacionalizacdes.

Assessoria financeira: Acompanhamento de clientes na criagdo, otimizacdo e
maximizacdo do valor das suas empresas facilitando e executando transagcdes, como
fusbes e aquisicdes, acesso aos mercados de capitais, atraveés do planeamento de
estratégias de otimizacdo do valor de ativos imobiliarios e programas de
reestruturacdo. Incluindo solucBes Mergers & Acquisitions, Assessoria em
Privatizagdes, Angariacdo de Capital de Risco, Parcerias Publico-Privadas,
Forensic Services, Corporate Restructuring e Real Estate.

Fiscalidade: Solucdes de consultadoria fiscal, bem como implementacéo de planos

nacionais e internacionais de pagamento de impostos e cumprimento da



regulamentacdo fiscal nas mais diversas areas. Com o objetivo de proporcionar aos
clientes a minimizagéao das suas obrigagdes fiscalis.

e Qutsourcing: Proporciona servi¢os de outsourcing em todo o mundo, auxiliando
0s seus clientes a otimizar o desempenho nas fung¢des que ndo correspondem ao seu
nacleo do negdcio. Fornecendo pessoal qualificado, recursos tecnolégicos e
processos de melhores préaticas de neg6cio em diversas areas como backoffice
financeiro, recursos humanos, fiscal e gestdo de aplicativos. Permitindo desta forma

a reducdo de custos e riscos para 0s seus clientes.

4.1.4. Deloitte em Portugal

A Deloitte estd presente em Portugal atraves da Deloitte & Associados, SROC S.A.,
contando com escritorios em Lisboa e Porto, empregado cerca de 1.600 profissionais que
prestam servigos em todo o pais e em alguns paises de lingua Lus6fona como Sdo Tome e
Principe, Angola e Cabo Verde nas areas de auditoria, consultoria, fiscalidade, assessoria
financeira e outsourcing. Em Portugal a Deloitte € lider em servicos profissionais, na sua
carteira de clientes figuram grandes empresas como Caixa Geral de Depositos, BPI,
Portugal Telecom, REN, Sonae entre outros (Deloitte Website, 2012).

4.2. Estudos anteriores sobre a Deloitte

Cristdo (2009), realizou um estudo na Deloitte sobre o tema de gestdo do conhecimento,
com o titulo “Knowledge Sharing Within a Consulting Firm: The case of Deloitte”. No
entanto, o presente trabalho expbe uma abordagem mais alargada da gestdo do
conhecimento na Deloitte e trds como foco principal a area especifica das comunidades
virtuais de pratica, tema ndo referido nem explorado anteriormente. Desta forma, e tendo
em conta que as caracteristicas de Cristdo (2009) em termos de objetivos e metodologias
tem diregOes bastante distintas das do presente trabalho, achamos que com esta nova
abordagem podemos fornecer importantes conclusdes e contributos para a compreensédo

destes fendmenos de gestao.
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4.3. Resultados

4.3.1. A Gestao do Conhecimento na Deloitte

A necessidade de criacdo de uma area dedicada a gestdo do conhecimento surgido da
importancia que o conhecimento desempenha como sendo o principal capital da Deloitte,
em especial da sua unidade de negécio de consultadoria reconhecida como produtora de
conhecimento continuo. Face a sua importancia torna-se clara a necessidade de partilha de

conhecimentos entre escritorios da Deloitte em todo o mundo.

De forma a compreendermos melhor os esforcos da Deloitte na gestdo do conhecimento,
abordaremos alguns pontos essenciais de todo o enredo existente que nos foi
disponibilizado, nomeadamente a missdo, visdo e estratégia, passando também pelas
plataformas criadas e usadas ao longo da sua atividade, bem como perceber também como
estd implementado, suportado e usado o conhecimento, fator chave no desenvolvimento do

negocio da Deloitte.

Misséo

Facilitar o intercambio global de conteidos e conhecimentos para aumentar o valor dos
nossos profissionais de forma a oferecer melhores servigcos aos nossos clientes (Ramalho,
2012).

Viséo
Ser reconhecido como uma fonte de conhecimentos a nivel de conteudos globais de
consultoria através da conversdo de experiéncias de projeto e conhecimentos individuais

em conhecimentos organizacionais e de capital intelectual (Ramalho, 2012).

Estratégia
Adaquirir, organizar e disseminar (“melhores praticas”) conteldos de caracter relevantes
para 0 negocio de consultoria e seus clientes de forma a obter vantagem competitiva

(altamente reutilizavel) (Ramalho, 2012).
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Resultados pretendidos: Alcancar a posicdo de lider estratégico e obter a reducdo do
risco. De forma a promover agressivamente a incorporacdo de uma cultura de partilha de
conhecimento na consultoria a nivel mundial e nacional, através da construcdo de redes

para facilitar a partilha. De forma a atrair e reter os melhores talentos.

Metas
O conhecimento é o nosso negdcio: (Ramalho, 2012)
e Suportar os objetivos da empresa em transferir o conhecimento globalmente;
e Melhorar a agilidade e a capacidade de resposta as oportunidades de mercado;
e Alcangar qualidade e consisténcia na entrega dos servicos ao cliente;
e Contribuir significativamente para a estratégia de talentos e ser eleita como “Firm

of Choice".

Principal desafio:
Conseguir consistentemente e eficientemente converter experiéncias de projetos e

conhecimento individual em conhecimento organizacional, capital intelectual e inovacao.

Dimenso6es-chave: (Ramalho, 2012)
e Conteudo: Garantir os melhores conteudos disponiveis a nivel mundial, na hora
certa, no formato correto.
e Conectividade: permitir conexfes entre o0s colaboradores, seja atraves de
conteddos ou especialistas no assunto.
e Cultura: criar uma cultura global de partilha de conhecimento, através de

contribuicdes que promovam o comportamento de disseminacdo do conhecimento.

4.3.1.1. Vantagens da gestao do conhecimento na Deloitte

No funcionamento da Deloitte, a gestdo do conhecimento encontra-se identificada como
responsavel por promover importantes vantagens que se mostram fundamentais na
execucgdo dos seus servigos. Vantagens que passaremos a enumerar de seguida dentro de

quatro grupos taticos:
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Competitividade no mercado:

e Resposta rapida aos pedidos de Propostas (RFP);

e Melhor entendimento do negdcio dos nossos clientes e da amplitude das
necessidades dos servicos prestados;

e Répida identificacdo das tendéncias emergentes do mercado e industria, assim
como ideias que levam a novos servicos e oportunidades de vendas, muitas vezes
respostaveis pela mudanca;

e Melhorar a qualidade da oferta de servicos entregues ao cliente como resultado da

aplicacdo de melhores praticas e licdes aprendidas.

Velocidade na aquisi¢do de competéncias:
e Equipar rapidamente os colaboradores com conhecimento e habilidades para

prestar de forma eficaz e eficiente os melhores servigos aos clientes.

Permite atrair e reter talentos:
e Atrai os melhores talentos, proporcionando acesso a especialistas, melhores

praticas, melhores pesquisas, oportunidades de aprendizagem e lideranca.

Permite reduzir riscos e aumentar o “compliance”:
e Fornece consisténcia na aplicacdo de métodos, ferramentas e abordagens em todo o

mundo.

4.3.1.2. Plataformas de gestao de conhecimento na Deloitte

A plataforma Global da Deloitte oferece recursos e servigos inovadores com elevada
tecnologia e recursos partilnados. Proporcionando website publico, extranet, intranet e
solucgdes para os diversos publicos e coletividades dentro do mundo Deloitte, seja interno,

externo, global, local, ou qualquer combinagéo destes.

A Plataforma Global da Deloitte é constituida por trés grandes nicleos que proporcionam a

ligacdo dos colaboradores, clientes e publico em geral em torno da marca Deloitte.
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Observemos a figura que se segue representativa da plataforma Global da Deloitte:

Deloitte.com

Deloitte
Platform

Deloitte Deloitte
OnLine Resources

Figura 3 - Plataforma global da Deloitte

Fonte: Ramalho (2012)

A Deloitte.com tem como missdo fazer a conexdo da Deloitte com o mundo. Estando
presente na internet sem restricdes de acesso, direcionando-se para clientes, potenciais
clientes, captacdo de talentos, imprensa e Staff. Tem como objetivo a exposicdo da

experiencia da Deloitte como lider de ideias e como marca diferenciadora.

A DeloitteOnLine € a plataforma online que permite conectar a Deloitte com 0s seus
clientes ou parceiros, através da partilha de estudos e documentos. Tem como objetivos
fornecer servico aos clientes, melhorar o relacionamento com os clientes, melhorar a

eficiéncia e eficacia das pessoas.

Por fim, a Deloitte Resources é a plataforma interna que permite conectar os sécios e
colaboradores da Deloitte. Fornecendo acesso privilegiada a capital intelectual e
ferramentas com o objetivo de melhorar a colaboracdo interna, melhorar as vendas e

reduzir a duplicacao.

O foco de interesse desta dissertacdo é a Deloitte Resources, a plataforma interna de troca
de conhecimentos que integra e suporta a gestdo do conhecimento e as comunidades de
pratica.
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4.3.1.3. Histdrico das plataformas na Deloitte Resources

A fim de melhor entender a evolugdo das plataformas utilizadas, € importante ter em conta
a Deloitte como uma integracdo de trés empresas, Deloitte Touche, Deloitte Consulting e
Arthur Andersen Consulting.

Até ao ano 2000, a Deloitte tinha como ferramenta de partilha de conhecimentos a KNet
(Knowledge Network) com base no Lotus Notes’. O Lotus Notes disponibilizava
ferramentas de correio eletronico, comunicador instantaneo (Lotus Sametime), navegador,
caderno eletrdnico, calendario, assim como uma plataforma para interagir com as
aplicacGes colaborativas. As aplicacbes mais usadas e elogiadas na KNet eram as
discussbes segmentadas e os bancos de dados, do lado oposto tinham como principal
critica o facto do interface usado ser pouco amigavel em comparagdo com as propostas

mais recentes que entretanto foram aparecendo no mercado.

Em janeiro de 2001 a Deloitte Consulting langcou uma nova aplicagdo chamada DCconnect

com base em Notes e BroadVision platform®.

Em 2002 a Arthur Andersen é integrada na Deloitte e em setembro de 2003 a Deloitte
Consulting que tinha as suas operagdes isoladas da empresa mée (Deloitte Touche) foi
reintegrada. Devido a estes acontecimentos foi necessario combinar os trés sistemas
deixados pelos legados da gestdo do conhecimento existentes nas trés empresas. O RoKnet
da Arthur Andersen, o Synergy da Deloitte Touche e DCconnect da Deloitte Consulting

foram fundidos num Unico sistema.

Em outubro de 2004, fruto da unido dos diferentes sistemas existentes foi lancado 0 KM
System através da Deloitte Resources Sharepoint Platform que englobava todas as areas de
prestacdo de servi¢os da Deloitte numa Unica plataforma, composta por uma colecdo de

software e produtos tecnoldgicos com uma crescente selecdo de componentes como

7 Lotus Notes é uma aplicacéo colaborativa desenvolvida e comercializada pela IBM Software Group. E um
dos software de colaboracdo mais utilizado no mundo estando traduzido em varios idiomas e disponivel para
instalacdo em diversas plataformas e sistemas operativos (Lotus Notes, 2012).

® BroadVision é um fornecedor internacional de software de aplicacBes em formato web para empresas em
areas como software social, comércio eletrénico, portais Corporativos, CRM, entre outros (Broadvision,
2012).
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internet explorer, programas de colaboragdo, modulos de gestdo de processos, motores de
pesquisa e uma plataforma de gestdo de documentos. O SharePoint podia ser usado para
hospedar sites, blogs, wikis, espacos de acesso a trabalho partilhado, armazenamento de
informacdo e documentos. Todos os utilizadores tinham acesso a estas ferramentas com
possibilidade de as manusear conforme as suas necessidades ou interagir com a criacdo de

conteldos.

Em novembro de 2005, a Deloitte relancou 0 KM System com a troca de nome para
Knowledge Exchange (KX). O Knowledge Exchange permite aos colaboradores aceder a
carteira de capital intelectual da Deloitte e através da conexdo existente a rede global de
colaboradores especialistas, onde podem ser encontrados perfis dos colaboradores,
qualificacOes, propostas, solucGes, métodos, ferramentas e pontos de vista pessoais.
Podendo ainda a informacéo ser personalizada de acordo com critérios de triagem como
industrias, especializacdo, areas de servigo, interesse pessoal, e localizacdo geografica.
Esta troca de conhecimentos no Knowledge Exchange permite assim aos colaboradores
aprender, negociar e prestar solucdes/servicos da Deloitte a clientes de uma forma
oportuna e com uma excelente relacdo de custo/benéfico. Para uma visualizacdo mais

detalhada das principais ferramentas do Knowledge Exchange, ver o anexo 2.

Por fim, em Novembro de 2011 foi lancado a Deloitte Resources Microsoft Sharepoint
New Generation, que se encontra atualmente em implementacao e migracéo de conteldos.
Com base na aplicacdo Microsoft Sharepoint® a nova plataforma de colaboragdo pretende
juntar na mesma ferramenta todas as solucdes disponiveis de internet e intranet na Deloitte,

com o objetivo final de ser uma solucéo de software totalmente integrada.

% Microsoft SharePoint é uma plataforma de aplicagcbes Web da Microsoft, utilizada como ferramenta de
criacdo de portais empresariais (websites), intranets, gestdo de conteldos, gestdo documental, pesquisa
empresarial, criacdo de espagos colaborativos, ferramentas sociais e publicacdo de aplicativos web. Constitui
uma ferramenta de suporte e integragdo de solucbes aplicativas desenvolvidas a medida para terceiros
(Sharepoint, 2012).
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4.3.1.4. Conselho de Gestdo do Conhecimento (KMC)

Para melhor liderar e coordenar as atividades da Deloitte no que refere a gestdo global do
conhecimento, em fevereiro de 2003 foi criado o Conselho de Gestdo do Conhecimento
(KMC), composto por representantes das estruturas centrais da Deloitte e empresas
membro que a comp8em. Por regra o conselho relne-se de dois em dois meses através de
videoconferéncia, e atuam com o objetivo de tornar a gestdo do conhecimento da Deloitte
num padrdo de exceléncia com capacidade para rapidamente identificar e aplicar os
melhores conhecimentos detidos pelos seus colaboradores de forma a oferecer servicos de
exceléncia aos seus clientes. Seguindo a visdo implementada o conselho tem como
responsabilidades definir a estratégia global de gestdo do conhecimento, assim como a sua
conducdo. Destacando-se entre as medidas tomadas a criacdo do programa Oversight
Board (POB) em janeiro de 2006 para interpretar a estratégia KMC. O Programa Oversight
Board (POB) é composto por responsaveis da gestdo do conhecimento ou representantes de
firmas-membro e por norma relnem-se mensalmente através de videoconferéncia. O
Programa Oversight Board (POB) pretende orientar e supervisionar a execucdo das
iniciativas estratégicas bem como o seus patrocinios, fornecer recursos de gestdo do
conhecimento onde sdo necessarios, auxiliar na elaboracdo e supervisionar KM global
anual bem como exercer supervisdo aos padres KM globais, diretrizes, tecnologias e

ferramentas de gestdo do conhecimento.

4.3.1.5. Servicos chave da gestdao do conhecimento na Deloitte

Com o objetivo de alcancar os padrdes de exceléncia pretendidos, de forma a ter
capacidade para rapidamente identificar e aplicar os melhores conhecimentos, a KM

Global fornece trés servicos essenciais a consultadoria:

Area de gestdo do conhecimento
e Trabalhar com a préatica global de forma a dar prioridade a contetdos, discussoes,
propostas, resultados e qualificagdes;
e Trabalhar com especialistas em conhecimento de forma a promover contetdo e

direcionar projetos;
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Agregar valor por acondicionamento de conteddos;

Proceder ao tratamento de limpeza de forma a respeitar os direitos de autores e
confidencialidade dos clientes, permitindo assim a publicacéo e partilha dos
contetdos produzidos;

Promove a troca de conhecimentos e a sua utilidade.

Business Support Exchange (BSX)

Centro para facilitar a procura de informagéo e conhecimentos;

Area de suporte que fornecer um ponto Gnico de contacto para colaboradores;
Responde a questdes de como encontrar e usar propriedade intelectual do
Knowledge Exchange, bem como métodos e ferramentas patenteadas e SNET
sandbox access;

Opera 24 horas por dia, 5 dias por semana;

Contacto é feito através de correio eletrénico ou telefone de forma a pedir apoio;
Funcionamento a nivel global;

Localiza-se no centro de operacgdes da India e € composto maioritariamente por

colaboradores altamente qualificados desse pais.

Centro global pesquisa

Realiza pesquisas externas através de agentes especializados;
Custo associado é elevado;
Intellinet suite, é um servico fornecido pela divisdo de consultoria e gestao da

Microsoft Technology.

4.3.1.6. Ciclo de responsabilidades do KM na Deloitte

As responsabilidades da gestdo do conhecimento referentes a area de consultadoria

sintetizam-se no seguinte ciclo:

1.
2.

A comissao executiva global e local definem os objetivos;

Séo definidos planos alinhados com os objetivos;
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3. Fornecer repositérios para a informacéo acessivel (portais e taxonomia);

4. Juntar conteudos e partilha-los;

5. Fornecer e promover os melhores conteudos, através da divulgacdo da informacéo
alcancada;

6. Medir, manter e improvisar o arquivo de informacdo de forma a reté-lo e

disponibiliza-lo, garantindo ao mesmo tempo a sua manutengdo e armazenamento.

Para visualizagdo da figura correspondente ao ciclo de responsabilidades da Deloitte

consultar o anexo 3.

4.3.1.7. Modo de pesquisa de informacdao em Portugal

Apresentaremos de seguida o modo de pesquisa de informacgdo estandardizado nos

gabinetes de Portugal até Dezembro de 2011%°.

O processo estandardizado de pesquisa de informagdo comeca com a criacdo de um
request for information (RFI) por parte do colaborador requerente (um exemplo de RFI
pode ser observado no anexo 4). Em Portugal o processamento/tratamento € feito com a
ajuda da equipa de gestdo de conhecimento local, que desencadeia uma busca dentro do
“D: Files”. O “D:Files” é o sistema de gestdo de documentos (DMS) criado pelo escritdrio
Portugués, que visa a digitalizacdo, automatizacéo e integracdo dos fluxos de documentos
principais que suportam todas as atividades da Deloitte em Portugal. O “D:Files” pretende
exercer um controle sobre o fluxo de trabalho para que as informacBes arquivadas e

consequentemente partilhadas estejam disponiveis de uma forma mais eficiente.

No entanto se a pesquisa ndo der os resultados que satisfacam o pedido, a pesquisa
estende-se a nivel internacional usando o KX, ferramenta gestdo de conhecimento

abordada anteriormente.

' 0 modo de pesquisa de informacdo em Portugal encontra-se atualmente em revisdo, para contemplar o
novo sistema Deloitte Resources Microsoft Sharepoint New Generation em implementacdo desde Dezembro
de 2011 na Deloitte. No entanto tal facto ndo impede ou invalida que fagamos a sua andlise para o proposito
do estudo apresentado, dado que muitas das suas bases permaneceram com caracteristicas praticamente
idénticas.
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Caso nenhuma das pesquisas realizadas nas aplicacdes anteriores sejam suficientes, é feito
um pedido para o Business Support Exchange (BSX), uma das areas de servigo disponiveis
do referido KM Global, com especialistas altamente familiarizados e capacitados para

aceder a rede de repositorios.

Caso haja mesmo assim uma lacuna de informacéo, pode ser sugerida pela BSX ou tomada
por iniciativa prépria do requerente da informacdo uma busca no MyKX, uma base de
dados com paginas pessoais composta por curriculos e informacdes relacionadas de
colaboradores da Deloitte de todo 0 mundo (ver o exemplo de um curriculo em MyKX no
anexo 5). Nessa rede podem ser procurados consultores com experiéncia em projetos
relacionados ao pedido realizado, uma vez encontrados os especialistas, pode-se iniciar
contactos entre os intervenientes. O processo termina quando todas as informacoes

encontradas e pretendidas séo recebidas pelo consultor que iniciou a RFI.

Todo este processo estandardizado apenas serve de guia aos colaboradores dos escritorios
Portugueses na sua busca de informacdo, podendo muito bem ser ajustado ou definido
conforme as necessidades. A nivel global cada escritorio ou colaborador processa a busca

de informac&o da forma que entender, ndo existindo regras para o efeito.

4.3.1.8. Dificuldades encontradas no KM da Deloitte

Baseada na ideia de termos um conhecimento local com possibilidade de pesquisa global,
existe na Deloitte uma clara iniciativa que visa criar uma cultura baseada na partilha de
informacGes e conhecimento. No entanto apesar destes esforcos por parte das chefias em
implementar esta cultura, ainda é notério o diferente nivel de maturidade cultural em
relacdo a partilha e uso do conhecimento conforme o pais ou regido, como podem ser
observados no anexo 6, referentes a percentagem de uso da BSX por regido e a

percentagem de uso do KX por pais nos ultimos 12 meses.

Tal como tem sido inumerado por diversos autores, a maior condicionante encontrada nos

modelos de gestdo do conhecimento presentes nas organizacbes € o facto de o

59



conhecimento depender dos colaboradores, para ultrapassar esse obstaculo, as
organizagOes devem ter os colaboradores motivados e aliciados para assimilarem e
partilharem o conhecimento. No caso da Deloitte em particular as taxas de partilha diferem
significativamente de escritorio para escritdrio ou mesmo de regido para regido, apesar de
todos os colaboradores terem acesso aos mesmos sistemas de colaboragédo, o que nos leva
rapidamente a concluir que o problema ndo reside na disponibilizacdo de sistemas de

colaboracéo por si so.

E conhecido que dentro da empresa existiram sempre areas mais predispostas e com maior
aptiddo para partilhar conhecimento, no entanto é necessario incutir a todos 0s
colaboradores uma vontade frequente de partilha de conhecimento, bem como ensina-las a
faze-lo numa base diaria. Para isso tem de haver uma responsabilidade da gestdo de topo
para incentivar consultores a partilhar o seu conhecimento, fornecendo-lhes as ferramentas

adequadas para promover a cultura de partilha.

No processo de criagdo de sinergias partilnadas pelos varios gabinetes da Deloitte
espalhados pelo mundo, com base na gestdo do conhecimento implementada que opera a
nivel global, é reconhecido que poderdo ser verificados também condicionantes e
complexidades associadas com a lingua, cultura, privacidade e leis especificas de cada
pais. Na questdo da privacidade grande parte das dificuldades centram-se no facto dos
documentos partilnados terem de ser tratados, nomeadamente retirados 0s nomes de
clientes, entre outros dados (atividade apoiada ou realizada pela BSX). Por outro lado o
facto de oficialmente a lingua implementada na Deloitte ser o Inglés, obriga a que as
partilhas internacionais de documentos, textos e relatorios sejam feitas nesse idioma o que

prossupde muitas vezes que sejam transcritos na totalidade.

Outro condicionante que podera ser identificado é a elevada proliferacdo de sistemas e
softwares, bem como a sua constante renovacdo, que poderdo trazer alguns condicionantes
para que sejam focados os colaboradores nas ferramentas que realmente lhes interessam,
para isso ndo acontecer é necessario que exista formacgdo e informagdo adequada sobre os
objetivos e funcionalidades daqueles que poderdo ser realmente relevantes conforme as

areas de interesse e atividade de cada colaborador.
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4.3.2. Comunidades Virtuais de Pratica na Deloitte

Sendo a Deloitte uma empresa intensiva em gestdo do conhecimento, também ela faz um
foco nas comunidades de pratica como forma de criar, partilhar, reter e usar o
conhecimento. Na sua procura de ideias inovadoras no contexto da gestdo do
conhecimento a Deloitte percebeu desde cedo o potencial das comunidades virtuais de
pratica, como ferramenta que proporciona a auto-organizacdo de pessoas, que podem

desenvolver formas inovadoras de serem Uteis para a empresa como um todo.

4.3.2.1. Plataformas de suporte as comunidades na Deloitte

A ligacéo da Deloitte com as comunidades virtuais de pratica remonta aos anos noventa,
com a introducdo dos primeiros sistemas de tecnologias de informacdo na empresa. Se
antes disso os colaboradores apenas eram interligados uns com os outros por telefone, fax
ou contacto pessoal, a era da informacgdo veio alterar em muito a forma de interligagédo
entre pessoas. Com a possibilidade de interligar mais facilmente os seus colaboradores e
percebendo a vantagem que obtinham em faze-lo, os primeiros sistemas informaticos
ligados em rede, ligavam gabinetes em todo mundo. Inicialmente suportado com o sistema
Lotus Notes, um dos primeiros sistemas de sofware usado a escala global a permitir criar
bases para que se desenvolvessem comunidades virtuais de pratica. Apesar das suas
funcionalidades serem bastante simples, nomeadamente na questdo de suporte as
comunidades, baseada num comunicador online (Lotus Sometime) que permitia a
colocacdo de perguntas online que poderiam ser respondidas por todos os utilizadores da
rede, a verdade é que este simples instrumento informatico, foi na época uma verdadeira
revolucdo permitindo a conexdo de pessoas, que de outra forma ndo existiria. Nao foi de
estranhar que grandes multinacionais como a Deloitte, cientes da importancia da partilha

de conhecimento entre os seus trabalhadores, adquirissem e implementassem este sistema.
No entanto com o decorrer dos anos foram sendo introduzidas plataformas mais amigaveis

para os utilizadores como o KX que permitia ter paginas pessoais de curriculos de

colaboradores (MyKX), bem como novos sistemas de comunicagdo de suporte as
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comunidades foram sendo implementados como o Exchange Information Chat com novas

funcionalidades e interatividades.

Até ha bem pouco tempo, a ferramenta de exceléncia das comunidades virtuais de préatica
na Deloitte eram as Deloitte Community, que se encontram ainda bastante ativas na
plataforma de Deloitte Resources com mais de 100 comunidades online criadas para
diversas areas de interesse, onde perguntas e topicos podem ser direcionados para publicos
especificos, tanto locais como globais.

4.3.2.2. A evolucado para o Yammer

Recentemente a Deloitte no intuito de fornecer e equipar as suas comunidades com
suportes tecnolégicos mais avangados, introduziu e disponibilizou uma nova ferramenta de
comunicacdo e interacdo, 0 Yammer. Funcionando como um Twitter numa orientacédo para
ambientes empresariais, permite que sejam criadas paginas pessoais de colaboradores,
blogs, carregados e partilhados videos, ficheiros, imagens e faixas audio. Permite também
que sejam criados sec¢Oes e tdpicos para debater temas através de conversas lancadas por
utilizadores, podendo as mesmas serem direcionadas para publicos especificos, entre outras
funcionalidades, tendo a caracteristica especifica de funcionarem como féruns onde 0s
topicos ficam disponiveis online para mais tarde poderem ser pesquisados. O Yammer
pretende ser uma solucdo integral com base nas mais recentes ferramentas de redes sociais,
de forma a fazer de suporte ao trabalho colaborativo, e a proliferacdo das comunidades.
Oferecendo para isso um suporte a colaboracdo em escala global mais eficiente de forma a
aproveitar a sabedoria coletiva, disseminar informac6es e construir ligacbes de interesse
para a organizacdo com o objetivo de obter ideias, contribuicbes e recolher feedback de

forma inovadora e rapida.

A nova plataforma tem ainda como caracteristica particular, o facto de permitir com
facilidade que referencias ao apelido do colaborador aparecam quando s&o publicados
documentos, criados tépicos ou em qualquer outra intervencdo, hd também uma pop-up
com uma imagem, um indicador de pertenca, ou link para o perfil do colaborador. Esta

simples ligacdo entre autor e artefacto, faz com que seja mais facil entender a origem e o
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contexto em que foi produzido o comentario ou informacdo. Além disso, 0 uso
disseminado de links para perfis atua como um incentivo, para que os individuos
contribuam para a comunidade, dado que as contribui¢cdes sao automaticamente vinculadas

aos seus perfis, o que lhe pode atribuir reconhecimento ou mérito.

Com a introdugdo do Yammer, a Deloitte estd a inovar as comunidades virtuais de préatica
existentes através de uma ferramenta mais completa com inspiracdo nas redes sociais. Se
por seu turno as ferramentas de redes sociais podem mais facilmente ajudar a navegar,
explorar e comentar sobre o conteddo das comunidades, inversamente as comunidades
também podem adicionar estrutura para redes sociais. A Deloitte acredita por isso que 0
Yammer combina um ambiente mais rico, mais vibrante e mais relevante para envolver e

apoiar a sua forca de trabalho global.

4.3.2.3. Impacto das comunidades virtuais de pratica na Deloitte

A constante monotorizacdo e investimento por parte da Deloitte em ferramentas de suporte
as comunidades tém como objetivo captar e difundir conhecimentos em toda a
organizacdo. Ndo é de estranhar por isso que a maior parte das comunidades existentes
estdo diretamente relacionadas e direcionadas para areas de servicos da Deloitte como
atividades operacionais, atividades regionais, entre outros. Existe um claro objetivo de
aumentar a atratividade e o0 empenho nas comunidades de forma a obter um conjunto vasto
de informacgdes e conhecimentos assentes por um lado em repositdrios oficiais geridos
dentro do portal da Deloitte, bem como em interagdes informais e conteldos gerados nas

comunidades.

Ao longo da historia da Deloitte diversos casos praticos mostram que conversas informais
iniciadas nas comunidades virtuais de pratica rapidamente se transformam, com a
introducdo de questdes colocadas de importancia organizacional, em conhecimentos e
informacdo com imperativos do negécio que fornecem importantes contribui¢des para as
resolugdes de problemas. Provando ser uma 6tima forma de obter ideias, testa-las e obter

feedback (rapidamente).
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A compreensdo por parte dos responsaveis de chefia pela existéncia de casos reconhecidos
e divulgados como testemunhos, tem proporcionado evidéncias de que utilizadores das
comunidades virtuais de préatica tém recolhido informagfes essenciais que os ajudam a
realizar tarefas em torno de atividades de negocios especificas da Deloitte, o que tem sido

fundamental para a sua relevancia, envolvimento e proliferagéo.

Grande parte das interagdes ocorridas nas comunidades podem diretamente estar
relacionadas com a resolucdo de problemas de projetos recorrentes como simplesmente
funcionar como embrido de ideias e praticas que posteriormente poderdo ser utilizadas e

valorizadas.

4.3.2.4. As comunidades e os repositdrios oficiais

As comunidades virtuais de pratica ndo constituem uma oposicdo aos modelos oficiais e
formais de contetdos existentes na Deloitte, como alguns poderdo pensar, antes pelo
contrario dado que estdo perfeitamente alinhados com as estratégias e objetivos
implementados, contribuem também como fornecedores de contetidos para a atividade da
Deloitte, desempenhando um importante papel de complementares aos repositérios oficiais
e ao portal corporativo. Ganhando muitas vezes papel de relevo como produtores e
fornecedores de informacao e conhecimento quando outras vias oficiais se esgotam. Tendo
a particularidade de o fazerem com maior nivel de liberdade e interacdo, mantendo 0s
participantes motivados e comprometidos através das necessidades conhecidas e em busca

das finalidades pretendidas.

Nem todas as comunidades criadas sdo iguais, dado o nivel de controlo e influéncia
existente por parte da Deloitte, podemos identificar trés tipos:

e As que estdo perfeitamente alinhados com a pratica estabelecida e areas de servico;

e As comunidades que podem ou ndo ser patrocinadas, estdo alinhadas com

programas especificos ou grupos de interesse para a empresa e indiretamente
poderdo representar areas importantes de investimento;

e Comunidades de interesse diversas desassociadas da estratégia da empresa, com

baixo patrocinio ou auséncia do mesmo.
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Apesar de existirem estas ferramentas especificas dedicadas ao suporte direto das
comunidades de préatica na Deloitte, 0 que podemos observar e concluir é que 0 sucesso da
sua existéncia ndo tem dependido apenas de um Unico suporte especifico em si, mas de um
conjunto global de ferramentas de Tecnologias de Informacdo disponibilizadas pela
Deloitte tanto formais como informais, que reunidas com a cultura interna de forte partilha
tém sido responsaveis pela criacdo e proliferacdo das comunidades durante estes Gltimos

vinte anos.

4.3.2.5. A importancia do envolvimento dos colaboradores da Deloitte nas

comunidades virtuais de pratica

E reconhecida a habilidade das comunidades virtuais de préatica na Deloitte permitem
conectar pessoas e proporcionarem partilha de experiéncias, por isso, no sentido de
estimular e prosperar a sua existéncia, existe um incentivo interno para que colaboradores
participem ativamente, criem perfis pessoais com destaque nas suas areas de interesse e
atividades, usem blogs e ferramentas de publicacdo pessoais, no fundo criem uma marca
pessoal dentro da organizacdo de forma a promover as suas habilidades e competéncias,

criando consciéncia do trabalho realizado em diferentes partes da organizacéo.

Indissociaveis do éxito da implementacdo de comunidades virtuais de pratica estdo as
caracteristicas intrinsecas do negdcio da Deloitte, tais como a natureza do trabalho, a
estrutura descentralizada da organizacdo, a distribuicdo global dos funcionarios e a
necessidade de aproveitar o talento onde quer que estejam localizados. E conhecido que a
qualidade de oferta dos servicos depende em grande parte da capacidade intelectual dos
seus colaboradores, é essencial que sejam procuradas e criadas formas inovadoras para
manter e atrair talentos. Para alcancar esse objetivo a Deloitte acredita que a via para o
fazer estd no uso de tecnologias que permitam as pessoas se conectarem, aprenderem,
partilharem experiéncias e habilidades. Para a Deloitte é essencial que sejam dadas
condicOes para as pessoas se desenvolverem intelectualmente, sobretudo sabendo que se

trata de uma area com elevada rotatividade de colaboradores “de” e “para” empresas
p p
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concorrentes, agravado pelo facto de grande parte dos colaboradores trabalharem no cliente
e por isso com elevados periodos de pouco contacto com os gabinetes da empresa, foi
percebida pela Deloitte que era essencial criar um sentimento de pertenga e proximidade

com a empresa.

Por isso, tal como tem sido desejado, existem muitos colaboradores motivados a usar
frequentemente os sistema disponiveis, de comunidades e ndo sO, para aumentar a sua
visibilidade e articular a sua expressividade pessoal dentro da empresa, 0 que tem
produzido maior envolvimento e satisfacdo. A Deloitte acredita que estas iniciativas tém
ajudado a melhorar a absorcdo de talentos, bem como a produtividade das equipas de
projetos. Colaboradores presentes nas comunidades virtuais de pratica geram um impacto

positivo sobre o envolvimento, produtividade, agilidade e preservacdo do conhecimento.

4.3.2.6. Beneficios das comunidades virtuais de pratica na Deloitte

As comunidades virtuais de pratica existentes na Deloitte tém estabelecido papéis
estratégicos de importancia acrescida dentro do processo de gestdo do conhecimento

implementado. Proporcionando como principais benéficos:

e Transformam a Deloitte num lugar mais cativante para se trabalhar, atraindo novos
talentos, bem como aumentando a satisfacdo e retencdo dos associados existentes;

e Tém-se mostrado um importante auxiliar no contexto da gestdo do conhecimento
implementada, assegurando que o conhecimento criado, partilhado e utilizado é
feito com proveitos e beneficios para a Deloitte;

e O facto de atuarem como instrumento de comunicacdo, permitindo a ligacdo entre
0s varios niveis da organizacao;

e Permite melhorar a agilidade e fluxo de informacdes internos, o que se traduz em
tempos de resposta as oportunidades de mercado mais curtas, a0 mesmo tempo que
permitem respostas mais rapidas as solicitagdes dos clientes, por facilitarem o

encontro e a conexdo das pessoas certas;
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e Proporcionam condigdes adequadas para se atingir metas e objetivos
organizacionais entre departamentos, fornecendo a oportunidade de cooperagédo
interna de forma a atingir os objetivos globais organizacionais;

e Produzem, desenvolvem e déao prioridade a ideias que podem ajudar a organizacao
a alcangar ou reter vantagens competitivas;

e Permitem muitas vezes reduzir o excesso de conhecimento que esta a ser dissipado;

e Permitem a captura da “sabedoria da multidao”;

e Criam valor enquanto corrente de informagéao, criando espaco para que a inovagao
ocorra;

e Favorecem a organizagdo, por transportarem no Seu interior o conceito de
interdisciplinaridade;

e Rompem com a tendéncia de trabalho isolado, promovendo a construcdo coletiva
do saber e o fluxo de conhecimento entre colaboradores de diferentes areas da
organizacéao;

e Incentivam fortemente a proliferacio de conhecimento horizontal entre
colaboradores da Deloitte a nivel global,

e Asseguram a colaboracdo para além das fronteiras geograficas, permitindo que
pessoas geograficamente dispersas possam colaborar em partes especificas com

relativa facilidade através da ajuda e uso das novas tecnologias.

E notdrio para a Deloitte, que as comunidades virtuais de pratica tém sido responsaveis por
atrair, assimilar e reter talentos, permitindo melhorar a flexibilidade e a capacidade de
resposta, funcionando com fonte de ideias, e contribuindo eficazmente para a reducdo na

dissipacdo do conhecimento.
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5. Conclusdo

5.1. Conclusoes

Nos ultimos anos tem-se verificado que as vantagens competitivas que mais perduram e
beneficios transmitem as organizacgdes, estdo relacionados com o capital humano e as suas
competéncias, dada a dificuldade de serem copiadas facilmente pela concorréncia, faz com
que a gestdo do conhecimento ganhe um papel de relevancia no contexto atual. Este facto
ndo foi esquecido no caso aqui analisado da Deloitte, que compreendeu desde cedo que a
sua atividade de natureza de prestacdo de servicos, assentava fortemente nas capacidades
intelectuais dos seus colaboradores e soube habilmente fazer a introducdo da gestdo do
conhecimento nas suas estruturas, com diversos 6rgdos de gestdo criados para o efeito e
chefias dedicadas ao tema espalhadas pelas principais regides e gabinetes do mundo, de
forma a proporcionar a atividade, ferramentas de suporte de diversa ordem, comunidades

de prética e ndo s6, com a finalidade de promover a partilha do conhecimento.

Sabendo que por natureza a maior parte do conhecimento reside na mente de cada
colaborador individualmente, é fundamental ndo existirem perdas nem dissipacdo de
conhecimento considerado importante. Por isso devem existir nas organizacdes
instrumentos internos para que esse conhecimento seja captado para a organizacdo e se
mantenha nas “suas estruturas de conhecimento”, com possibilidade de ser facilmente
partilhado para quem dele necessita. A solucdo apresentada pela analise que efetuamos ao
longo deste estudo parece estar nos sistemas de tecnologia de informacéo sofisticados, que
hoje estdo disponiveis, para transportar as mais recentes inovacdes de plataformas de

gestdo do conhecimento formais e informais.

As redes informais, encabecadas pelas comunidades de préatica, tém-se revelado uma

maneira interessante e informal tanto de motivar como mobilizar interesses e talentos. A

69



existéncia de uma estrutura de conhecimento na organizacdo, quer apoiada pela gestdo do
conhecimento, quer mais especificamente pelas comunidades virtuais de pratica, assegura
uma colaboracdo para além das fronteiras geogréaficas com foco na criacdo, partilha,
aquisicdo e aproveitamento do conhecimento. As constantes transformacgdes do mercado
exigem mais competitividade e subsequentemente mais conectividade nas organizacoes,
que se vém diante de mercados cada vez mais complexos e instaveis, que as obrigam
frequentemente a procurar conhecimentos e informagGes para entender as suas
complexidade e consequentemente tomar decisdes seguras. Sabendo que a eficiéncia,
produtividade e inovacdo depende em muito do dinamismo e conexdo dos individuos, as
comunidades virtuais de pratica desempenham um particular papel de destaque na partilha
dentro das organizagdes, contribuindo para a construcdo do capital intelectual, o qual ¢
indispensavel no processo de gestdo do conhecimento. Servindo como importante
ferramenta de aprendizagem, favorecendo a cultura de partilha e conhecimento que de

outra forma seria praticamente inconcebivel dentro dos limites e rotinas diarias de trabalho.

A semelhanca dos casos Siemens, Xerox e Shell abordados na revisdo da literatura desta
investigacdo, também no caso da Deloitte as comunidades virtuais de pratica mostram-se
uma importante ferramenta de gestdo capaz de impulsionar e dar suporte a atividade
exercida, partilhando no geral estas empresas grande parte dos mesmos beneficios.
Podemos entdo afirmar que todas estas empresas referidas, souberam com habilidade
implementar ferramentas de suporte as comunidades virtuais de pratica nas suas estruturas,
aproveitando vantagens e recolherem frutos dessa decisdo de gestdo, que lhes permitido ter
acesso facilitado a captacdo, reutilizacdo e desenvolvimento do conhecimento na posse de
colaboradores inicialmente dispersos, alcancando condicGes para disponibilizar o
conhecimento certo, no tempo certo aos colaboradores que dele necessitam, ultrapassando

barreiras geograficas e culturais.

As comunidades de pratica trazem a percecdo de que € importante criar um espaco para
ideias inovadoras com o intuito de impulsionar a criatividade dos colaboradores, bem

como motivar e incentiva-los a pensar para la dos seus horizontes locais.

No contexto do caso especifico analisado, podemos observar ainda que as comunidades

virtuais de pratica podem ser cultivadas e aproveitadas como elemento de vantagem
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estratégica, através da criacdo de relagdes e interacfes sociais que de outra forma seriam
praticamente impossiveis, e tém permitido a criacdo e incorporacdo de conhecimentos
relevante na organizacdo. Através de uma reunido extensa de conhecimentos, que
abrangem conceitos tedricos e experiéncias praticas, necessarias ao crescimento e

desenvolvimento das organizagdes.

Prova disso na Deloitte sdo os esforcos de construir as comunidades sobre linhas de
negdcios, permitindo que estas estejam perfeitamente alinhadas com a organizacao,

maximizando os seus beneficios.

Comunidades de pratica perfeitamente alinhadas com a organizacéo fornecem suporte para
possibilitar que as organizacfes possam operar de uma forma mais independente dos
individuos, se eficazmente forem capazes de traduzir os conhecimentos para o proprio

negocio da organizagéo.

No caso particular deste estudo, a Deloitte como empresa de consultadoria inserida num
ambiente altamente competitivo, onde o conhecimento é o principal ativo, tenta reforcar as
suas competéncias de gestdo do conhecimento, para retirar dela 0 maximo proveito para a
sua atividade diaria. Por regra as Empresas de consultoria sdo caracterizadas por possuir
uma quantidade extremamente elevada de conhecimento, conhecimento que se encontra
disperso em toda a organizacdo, a necessidade de agregar de uma forma acessivel carece
da necessidade de trabalho em equipa e da partilha entre membros. Quando a empresa
contar com uma base de conhecimento completa e abundante, é evidente que vai oferecer

melhores solugdes aos seus clientes.

Na Deloitte, as experiéncias e 0s conhecimentos gerados na organizacdo, que Sao
partilhados através das ferramentas de gestdo do conhecimento e comunidades pratica,
podem ser mais tarde reutilizados noutros trabalhos, num processo de acumulacdo de
informacdo e conhecimentos de diferentes partes da organizacdo, para os disponibilizar
para uso posterior. No entanto os colaboradores devem ter alguns cuidados, uma vez que a
maior parte das vezes ndo basta simplesmente transferir o conhecimento (“melhores

praticas”) para as suas necessidades, ou seja ndo se devem ter comportamentos de
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simplesmente “copiar” e “colar”, o conhecimento disponivel deve ser visto como um guia

orientador para melhorar e inovar na execucao dos seus trabalhos.

Na sua atividade € fundamental para a Deloitte que a gestdo de conhecimento proporcione
ferramentas eficazes, para permitir que a organizacdo esteja um passo a frente dos seus
concorrentes no ambiente altamente competitivo onde opera. Ha que ter em atencdo
também que o conhecimento no contexto de comunidade, ndo se resume apenas a sua
criacdo e partilha é fundamental que os colaboradores/individuos procurem novas formas
de a reutilizar e de continuar a sua exploracdo e evolugdo. Para isso € fundamental motivar
os profissionais para que entendam a importancia da partilha e busca de conhecimento,

para que o fagam numa base diaria.

Um destaque especial para a importante evolucéo, observada neste estudo, das ferramentas
de suporte as comunidades virtuais de pratica que cada vez mais se encontram mais
completas, compostas por ferramentas integrais que contém muitas caracteristicas idénticas
as atuais redes sociais. Pelas nossas observacdes e conclusdes torna-se claro que a
evolucao do suporte de comunidades virtuais de pratica passa por este tipo de ferramentas

de redes socias direcionando-as para as necessidades especificas empresariais.

Em sintese, no decorrer deste estudo podemos observar e concluir que as comunidades
virtuais de pratica sdo especialmente importantes no contexto da gestdo do conhecimento,
por permitir no seu contexto produzir um interface extremadamente interessante em
relacdo ao trabalho colaborativo partilhado, que se revelam nas organiza¢cbes como uma
possibilidade Unica de captacdo dos beneficios, tanto de solu¢bes criativas como

inovadoras.
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5.2. Sugestao para Futuras Pesquisas

Perante o facto de estarmos sobre uma dissertacdo de mestrado que assenta num estudo de

caso Unico, as nossas sugestdes para estudos futuros na area da gestdo do conhecimento

com foco em comunidades de préatica vao no sentido de:

Realizacdo de estudos mais abrangentes com varias empresas, areas de negdcio,
sectores, entre outras hipoteses. Situacdao que ndo foi viavel no presente estudo pela
dificuldade de recolha de dados;

Execucdo de estudos mais completos com um foco direcionado para as opinides e
sentimentos dos colaboradores/utilizadores que usam as comunidades de pratica.
Tal complemento de informacdo ndo significa que estamos a desvalorizar as
conclusdes retiradas neste estudo, antes pelo contrario, apenas sugerimos que
podem ser abertos novos horizontes para o problema;

Obter estudos de comunidades de pratica com fases de crescimento diferentes da
organizacgdo aqui estudada (que se encontra na sustentabilidade). Por exemplo, seria
relevante obter estudos de caso que acompanhassem a criacdo de uma comunidade
de prética;

A nossa Ultima sugestdo aponta para que futuros estudos se dediquem a uma
abordagem mais profunda as ferramentas de comunidades virtuais de pratica que
tenham por base as redes sociais. Uma evolucdo natural identificada no nosso

estudo de caso através da plataforma Yammer.
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7. Anexos

7.1. Anexo 1

Guido de entrevista a Deloitte

e Fale-nos um pouco da politica de gestdo do conhecimento da Deloitte?

e Qual a importancia da gestdo do conhecimento na estratégia da Deloitte?

e Quais as principais ferramentas de gestdo do conhecimento na Deloitte?

e Na empresa existe alguma plataforma de colaboracdo para troca de conhecimentos,
onde o0s colaboradores possam livremente carregar informacdo e contactar
especialistas de certas matérias?

e A existéncia de uma plataforma interna de comunicacdo, contribui ativamente para
a performance interna da organizacdo? Como a avalia?

e No que se refere a plataforma de colaboracdo implementada descreva as vantagens
das funcionalidades existentes?

e Descreva a forma como a empresa incentiva a troca de conhecimentos entre
colaboradores?

e Existe na empresa uma rede informal de pessoas que compartilham e aprendem
umas com as outras, através do contacto pessoal ou virtual? Como descreve o seu
funcionamento?

e ldentifique vantagens competitivas que se traduzem no sucesso da empresa através

da disseminagéo do conhecimento entre colaboradores?
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Enumere vantagens, que na sua opinido resultam da utilizagdo das ferramentas
disponibilizadas informaticamente ou pelo contacto direto com outros
colaboradores?

Como caracteriza a politica de partilha de conhecimento existente na Deloitte,
partilha do conhecimento horizontal ou conhecimento vertical e centralizado?

Qual o impacto das comunidades de pratica (CoPs) na produtividade e eficiéncia
dos colaboradores?

Qual a influéncia das comunidades de pratica (CoPs) na aprendizagem
organizacional?

As comunidades de pratica (CoPs) tém permitido ultrapassar fronteiras geograficas
na realizacdo de projectos?

A gestdo do conhecimento (KM) e as comunidades de pratica (CoPs) tém permitido
reter os conhecimentos de modo eficaz dentro da organizacdo em detrimento da
mente dos seus colaboradores?

Acha que as comunidades de préatica (CoPs) tém promovido a construcdo coletiva
do saber através da reunido de pessoas de diferentes areas da organizacao?

De que forma a gestdo do conhecimento (KM) e as comunidades de préatica (CoPs)
tém servido de impulsionadores a inovacdo na Deloitte?

Acha que gestdo do Conhecimento (KM) e as comunidades de pratica (CoPs)
constituem vantagem competitiva na Deloitte?

Consegue quantificar ganhos de produtividade, eficiéncia ou de valor monetario
conseguidos pela gestdo do conhecimento (KM) e pelas comunidades de pratica
(CoPs)?



7.2. Anexo 2

Principais ferramentas do Knowledge Exchange subdivididas por 4 grandes areas:

Experiencia Aprendizagem e Organizagdo Método
Desenvolvimento Ferramentas e
suporte

Melhores propostas

Guias de
aprendizagem

Ofertas de servicos

Gestdo de projetos

Melhores servigos
entregues

Competéncias

Areas de servico

Projetos entres e
comercializados

Melhores praticas

Curriculos

Conhecimento da
industria

Treinamento

Colecdes

e-learning

Perfis

Books 24x7

Harvard

Skillsoft

Vendas e
tecnologia

Analistas conexdes

Centro de
Exceléncia em
Benchmarking

Value Toolset

Quadro 1 - Ferramentas do Knowledge Exchange

Fonte: Ramalho (2012)
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7.3. Anexo 3

As responsabilidades da gestdo do conhecimento na area de consultadoria:

Leadership sets
practice objectives

1.
o PRACTICE Develop content acquisition plans
Measure, maintain, enhance, ) GOALS that are aligned with practice
archive RETENTION s
e objectives
DISPOSITION

Sy
MARKETING

Provide internal Use infrastructure and client

marketing engagements to acquire content
communications and . = KL Program - Industry Program
support ACQUISITION
(e.g. GSX, Country KMs) 4 AND

. STORAGE
PACKAGING Provide consistent storage and
access
Portal Management—Knowledge
Exchange
Content Processes—taxonomy and
cleansing

Add value by
packaging content
(e.g., collections, quals)

Figura 4 - Responsabilidades KM

Fonte: Ramalho (2012)
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7.4. Anexo 4

Exemplo de request for information (RFI):

Knowledge content
Knowledge Sharing (RFI) [ Hustratie |

*Request for information sent to Business Support Exchange and Deloitte Network
(appropriate communities)

INFORMATION NEEDED: Conceptual design of an integrated business planning process and tool (xxxxx Planning) as well
as Reporting structures & financial statements for Media Clients.

DETAIL: Lisbon office is analyzing a Media Industry Group’s reporting and planning processes, and developing a
conceptual design of an integrated business planning process, considering a future Hyperion Planning’s solution
implementation.

+We need best practices on integrated business planning process and examples of Project Plans, Methodologies, Case
Studies, Lessons Learned and deliverables regarding a xxxxxxn Planning implementation’s blueprint.

+We were asked to be innovative and disruptive when designing the new reporting structure and financial statements, so
we need examples of Business Scorecards, P&L Budgets, Balance Sheet Budgets for media industry organizations
(Businesses: Radio, Publishing Newspapers and Magazines), Broadcasting — Sports Channel and outdoor advertising).

CLIENT: N/A
DATE NEEDED BY: ASAP
RFI ORIGINATOR: xxxx, xxx (PT - Lisbon)

REPLY INSTRUCTIONS: Hit Reply to All, and the response will be sent to the RFI Originator, BSX, and the RFI eRoom
(your response will not be sent to everyone on the distribution lists)

Help other practitioners by sharing your information and experience.

Figura 5 - Request for information (RFI)

Fonte: Ramalho (2012)
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7.5. Anexo 5

Exemplo de curriculo em MyKX:

Consulting Knowledge Management

MyKX

Punit Renjen
Principal

Available: 12 Dec 2007

» Add/Remove Photo
My Introduction

ence and have helped chents in

& i &
Strategy gperabons>ueroers

Current Status

Email Punit Renjen
» Add Profile to My Link
b MyKX Profile Advanced Search

v

lamadietservbmpmopalfoamdmMlhavu‘mdunzoyunofam::mgmn-_|

a range

mdMMm»mmwim !hlvohdpodthaﬁmdcvnbp

1 serve as D
mddm mcmldmswwlllwbﬁ:hanmmntlwmnd

's global S&0 leader. In the

Preferences

Read Terms and Conditions and Privacy Policy.
(1 agree to share My Photo on Public view of MyKX.
31 agree to share My Links on Public view of MyiOX.

You must agree to the statement below to save your profile.
[J1 bave read, understand and accept the terms and conditions and privacy pohcy

*Truths and ha¥f truths in M8A,
X
My Projects v
Current Assignments Avallable on
o Advisor on two M&A engagements * 12 Dec 2007
Past Assignments Proposed Assignments
« National Staffing Company -- Corporate Suategy
o Telecom Equipment Manufacturer - Merger Integration
My Project Qualifications )
Hi-tach Post Merger | Project 01J)an07 | 31Sep07 | Punit Renjen
Manufacturer Integration Partner
Large Telco Post Merger Lead
Integration  |¢/s partner] 01Jan07 | 31Sep 07 | Punit Renjen
My Documents v
| Authored I CWJ
Title Content Date | Content Sub-type Chent Contributed
The Overconfi- B 2
e T The | 1040907 Deloitte Review S Sept 07
High Stakes
Avoiding M8A =
Biscinnars 19 Mar 07 Corporate Dealmaker 27 Mar 07
Beating the 21Feb 07 | Newsletter 27 Mar 07
Merger

Delegation

» Add/Eda Delegate

Upon exphot authonzation, a delegate dessgnated by YOU (i.e., the indwvidual user) will be
allowed 0 access your KX profile, including an opportunity to view and moddy your profile,

Please select the [ASA/ESR Delegate) link to assign or chanpe your delegate.

Select View

@® Public View (read-only)
O Private View (edt mode)

My Links
External

.J Wall Street Journal

.] The Economist
KX

>S

£) Strategy & Operations Homepage on KX

QJ Global Excellence Awards Hall of Fame

on KX

&) MaA Homepage on KX
£) Maa Methodology on Marketplace
&) “1conic Deals” MBA site on KX

Contacts
[ ), David Grant

My Information

| My Resume || My Education | My Skiss |

v

9

My Work Interests

2) @ resume (09 Sep 2007)
#) @ 801999 (18 Jun 1999)
H) @ RENEN_P (17 Nov 1997)

Industry: | Cross Industry

Service | Strategy & Operations
Area:

My Availability
Available On
12 Dec 2007
Week

19 Nov 2007

26 Nov 2007

3 Dec 2007

10 Dec 2007

My HR Profile
First Name:

Days Available
0

0
0
3

Punit

I s

<

|>

Figura 6 - Curriculo em MyKX

Fonte: Ramalho (2012)




7.6. Anexo 6

Percentagem de uso da BSX por regido:
BSX Usage by Region - FY08-Q2

Canada, 2%1 LACRO,16%

UK, 2%
—

Rest of EMEA,
11%

\Ap, 4%

Figura 7 - Percentagem de uso da BSX

Fonte: Ramalho (2012)

Percentagem de uso do KX por pais nos Gltimos 12 meses:

Percentage of Consulting Practitioners Using KX on Rolling 12 month
Average

‘Average = F1%

1st Tier by Revenue
United States
Uk Switzerland

2nd Tier by Revenue
Canada

Germany
Metherlands
Italy

South Africa
Japan
Spain
Australia

3rd Tier by Revenue
Belgium
Paortugal
Central Europe
Mexico

Birazil

LATCO
Denmark

CIs

Southeast Asia
Luxermbourg

0%  20% 40% 80% §0% 100% 120% 140% 160% 180% 200% 220%

Figura 8 - Percentagem de uso do KX

Fonte: Ramalho (2012)
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