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Resumo: O estudo baseou-se na abordagem sobre a percepcdo dos gestores de micro e pequenas
empresas sobre as praticas de aprendizagem e as comunidades de pratica. O resultado da pesquisa,
de natureza exploratéria e método misto, mostrou que o modelo de aprendizado na amostra
selecionada com a maior concentracdo de respostas foi o gestor de perfil planejador emotivo, com
caracteristicas de vivenciar a situagdo encontrada nas micro e pequenas empresas (MPE’s).
Observou-se que o conceito de comunidades de pratica aparece MPE’s devido principalmente a sua
caracteristica informal. O conhecimento tacito ndo foi considerado estratégico por mais de 40% dos
gestores pesquisados. Verificou-se que na percepcao dos gestores, 0s processos de aprendizagem
agregam valor as MPE’s. Os resultados desse estudo abrem caminho para novas interpretages do
modelo de aprendizado dos gestores das MPE’s, baseadas nas praticas do cotidiano, que se acredita
serem relevantes para a aprendizagem das pessoas e das MPE’s.

Palavras-chaves: Gestdo do conhecimento; Conhecimento técito; Aprendizagem organizacional;
Comunidade de pratica; Modelo de aprendizado. .

Abstract: The study was based on the approach of the perception of managers of micro and small
enterprises on practical learning and the communities of practice. Search results of exploratory nature
and mixed method showed that the learning model in the selected sample with the highest
concentration of responses was the listing manager emotional planner, with features of experiencing
the situation found in micro and small enterprises (MSE’s). It was observed that the concept of
communities of practice appear in the MSE’s mainly due to its informal character. Tacit knowledge
was not considered strategic for over 40% of managers surveyed. It was found that in the perception
of managers, learning processes add value to MSE's. The results of this study pave the way to new
interpretations of the learning model of managers of MSE’s, based on the practices of daily life, which
are believed to be relevant for the apprenticeship of people and MSE'’s.

Keywords: Knowledge management; Tacit knowledge; Organizational learning; Community of
practice; Learning model.
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1 INTRODUCAO

Segundo Polanyi (1958), os conceitos sdo necessarios para planejar e direcionar os negoécios da
empresa, mas € o conhecimento pratico que pode ser o diferencial das micro e pequenas empresas
(MPE’s). O cotidiano é relevante para o micro e pequeno empresario. Aquele conhecimento adquirido
no decorrer do dia a dia, nos erros e acertos do gestor. As praticas de aprendizagem, relevantes,
tanto para os individuos, os grupos, quanto para as organizagdes, foram observadas nas MPE’s
desta amostra. Esse conhecimento observado na aprendizagem pela pratica pode ser compartilhado
em situagdes informais identificado na literatura como as Comunidades de Pratica (COP’s).

O conceito de Comunidade de Pratica (COP) segundo o tedrico organizacional Etienne Wenger
(1998) diz respeito as pessoas unidas informalmente por interesses comuns no aprendizado e
principalmente na aplicacdo pratica desse aprendizado. Neste sentido, as Comunidades de Prética
(COP’s) tém se tornado uma ferramenta da gestao do conhecimento, permitindo sua expanséao entre
os colaboradores da empresa, mesmo de maneira informal.

Um dos grandes desafios das organizacdes é promover acdes que permitam as praticas de
gestdo do conhecimento. Para que isso ocorra € necessario o desenvolvimento de estimulos para
que as pessoas se tornem partes integrantes das organizagdes, a fim de desencadear o processo de
criacdo, gerenciamento e transferéncia do conhecimento. (WEICK;WESTLEY, 2004).

Esse conhecimento é importante para as organiza¢gbes, pois permite que se tornem
competitivas ho mercado e tenham como resultado o aumento da producdo e a elevagdo da
qualidade dos produtos e/ou servigos, fator relevante para a sobrevivéncia das MPE’s. Nesta linha de
pesquisa, King e Zeithaml (2003) acrescentam que o conhecimento tem sido reconhecido como uma
importante fonte de vantagem competitiva e criagcdo e valor para as organizacgoes.

O presente artigo buscou identificar o grau de aderéncia das praticas de aprendizagem
organizacional nas MPE’s. Para responder esta questdo, foi usado um referencial que busca
compreender os conceitos de gestdo do conhecimento, da aprendizagem organizacional e das
comunidades de pratica nas MPE’s.

Com o apoio teorico da literatura e a pesquisa de campo, 0 artigo esta organizado em trés
partes. A primeira parte busca identificar o grau de aderéncia das praticas de aprendizagem
organizacional nas MPE's. A segunda, se este mesmo procedimento ocorre quando sao identificadas
comunidades de prética. E a terceira, busca reconhecer o modelo de aprendizado mais utilizado na
amostra selecionada, segundo Cohen e Fink (2003).

No modelo de Cohen e Fink (2003), explica-se que 0 eixo cognitivo-afetivo representa as varias
formas de aprendizado. O cognitivo inclui tudo aquilo que se estrutura em torno de conhecimento
decorado e/ou aptiddes e habilidades intelectuais. O aprendizado afetivo inclui 0 que ocorre pela
vivéncia, pelos sentimentos a respeito desta e pelas préprias emogbes. O eixo concreto-abstrato
representa as varias formas nas quais as pessoas vivenciam as situa¢des. Quando vivenciada de
maneira abstrata, € costume se desligar da situagédo imediata e teoriza-la, enquanto que na vivéncia
concreta, a reagdo a situacao é direta, com pouca contemplagéo subsequente.

Os dois eixos (concreto-abstrato e cognitivo-afetivo) dividem o modelo de aprendizado em
quatro partes ou dominios. (COHEN; FINK, 2003). ApGs a aplicacdo do teste, os resultados foram
distribuidos nas quatro dimensdes ou dominios: planejadores pensantes ou emotivos,
implementadores de tarefas ou participativos.

Procurou-se também verificar, a importancia das COP’s aos gestores nas préaticas de
aprendizagem. Percebeu-se que pela caracteristica informal das MPE’s, as COP’s tornam as praticas
de aprendizagem mais viaveis e de elevada relevancia para a estratégia de crescimento destas. Foi
verificado ainda, que a maior concentragdo dessas COP’s estd em empresas prestadoras de
servigos, em que é verificada a presencga de profissionais especializados. Esta amostra mostrou que
0 modelo de aprendizado mais comum €é o abstrato-afetivo, de perfil estratégico e emocional. Esta
caracteristica apresentada vai ao encontro do profissional empreendedor que valoriza as relagfes
interpessoais e as suas percep¢des de conhecimento tacito.

2 REFERENCIAL TEORICO

Muitas respostas sdo dadas sobre as origens da gestdo do conhecimento. E impossivel negar a
origem filoséfica do conceito, com os egipcios e gregos do tempo de Platdo. Também néo se pode
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negar influéncias de Taylor (1911), com a primeira evidéncia de codificagdo do conhecimento, e de
Simon (1945), com estudos sobre a capacidade cognitiva. Hayek (1945) e Schumpeter (1952)
trabalharam a inovacédo a partir da combinacao de conhecimentos, enquanto Penrose (1959) colocou
as primeiras pedras na ideia de organizacdes como repositérios de conhecimento. O caminho segue
com o trabalho de Argyris e Schon (1978) em aprendizagem organizacional.

Na primeira metade do século XIX, o estudo da natureza humana era um atributo da filosofia.
Os seguidores de John Locke' na Inglaterra desenvolveram sua concep¢ao empiricista da mente, cuja
énfase estava na origem das ideias a partir de sensacdes produzidas por estimulacdo ambiental.

No continente europeu, os seguidores de Immanuel Kantii afirmavam que ideias de espago e
tempo e conceitos de quantidade, qualidade e relacdo originavam-se na mente humana e néo
poderiam ser decompostas em elementos mais simples. Ambos os grupos mantinham-se irredutiveis
em suas posicoes. Ambas as tradicdes filoséficas desenvolviam-se tendo como pressuposto,
originado a partir dos trabalhos de René Descartesii, que o estudo cientifico do homem deveria
restringir-se ao seu corpo fisico. A filosofia estava designado o estudo de sua alma.

David Hume (1721-1776) foi o principal fildsofo da corrente de pensamento empirista moderna.
Propbe que todo conhecimento parte e deriva dos sentidos, opondo-se ao racionalismo cartesiano,
que acreditava que o conhecimento derivava da razdo. Para Hume, no inicio do conhecimento, estdo
as percepcoes.

A corrente empirista de John Locke, descreve Mizukami (1986), fundamenta-se no principio de
que o homem ¢é considerado desde o0 seu nascimento como sendo uma “tabula rasa”, uma folha de
papel em branco, e sobre esta folha vdo sendo impressas suas experiéncias sensério-motoras. O
conhecimento é uma cépia de algo dado no mundo externo, ou seja, € uma descoberta e é nova para
0 sujeito que a faz. Portanto, o que foi descoberto ja se encontrava presente na realidade exterior.

Diante destas questdes filoséficas e psicolégicas acerca do conhecimento, torna-se
necessério citar Piaget (1975) que define a inteligéncia como a adaptacdo que tem como
caracteristica o equilibrio entre o organismo e 0 meio, que resulta na interacdo entre o processo de
assimilacao e acomodacéo, que é o motor da aprendizagem. O processo de assimilacdo consiste em
uma mudanca quantitativa no sujeito, mediante a incorporagdo de elementos que vém do meio para
as suas estruturas mentais ja existentes, o que implica no seu desenvolvimento intelectual. O
processo de acomodacao consiste em uma mudanca qualitativa na estrutura intelectual (esquema) do
sujeito pela qual se adapta ao meio. Ele cria novas estruturas ou altera as ja existentes em funcéo
das caracteristicas de novas situa¢des. A assimilacdo e a acomodacao juntas justificam a adaptacao.

Davenport e Prusak (2001) afirmam que apenas nos Ultimos anos as organiza¢Bes passaram a
valorizar a experiéncia e o know-how de seus funcionarios; isto €, seu conhecimento. As empresas
estavam perdendo valor com a demissdo ou aposentadoria de seus colaboradores uma vez que
levavam consigo todo o conhecimento construido derivado das rotinas e préaticas, producdo de bens e
servicos, relacionamento com clientes e com fornecedores da empresa. Tem-se o desafio de criar e
implantar processos que gerem, armazenem, organizem, disseminem e apliquem o conhecimento
produzido e utilizado na empresa de modo sistematico, explicito, confidvel e acessivel a comunidade
da organizacdo (McGEE; PRUSAK, 1994).

Passando pelos primérdios de Sdcrates, Platdo e Aristoteles, pode-se encontrar duas
concepcdes sobre o0 que é conhecimento. A primeira vem de cognoscere, que quer dizer ter
consciéncia de uma coisa, ter esclarecimento. E o ato de conhecer como uma relacéo se estabelece

entre a consciéncia que conhece e o objeto conhecido. (FERREIRA, 2009)

Na segunda concepg¢do, o conhecimento € entendido como produto, resultado do ato de
conhecer, ou seja, 0 saber adquirido e acumulado pelo homem. (FERREIRA, 2009). Nas ultimas
décadas a geracdo e a gestdo do conhecimento tém crescido em importancia tanto no meio
académico como no empresarial. A globalizagcdo acelerou o processo de divulgacdo do
conhecimento, fendmeno perceptivel e importante para a competitividade das organizages,
independente do seu porte.

Com a internet e o acesso irrestrito as informacdes, as empresas precisam lidar com uma
complexidade e um volume de varidveis sem precedentes, gerando por sua vez uma necessidade de
criar novos produtos, entrar em novos mercados, e estar preparadas para desafios com novos
concorrentes. As empresas, portanto, passaram se preocupar com 0s recursos disponiveis entre as
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pessoas que fazem parte da organizacao.

As novas tecnologias de informagdo que tornam as informacdes disponiveis quase que
simultaneamente em qualquer lugar do mundo a um custo irrisério, trouxeram como contrapartida a
valorizacdo daqueles conhecimentos que ndo podem ser transferidos por meios digitais. Assim, itens
como julgamento, lideranca, persuaséo, e toda forma de conhecimento tacito passaram a ter um alto
valor como fator de diferenciacao.

A realidade econdmica vigente exige que as organizacdes facam esta adequacédo. Em primeiro
lugar, é necessario um enorme esforco para avaliar diversas dimensées em um Unico estudo. Em
segundo, a propria dificuldade em se encontrar um consenso sobre exatamente que areas, conceitos,
técnicas e praticas deveriam ser consideradas como caracteristicas de um programa de gestdo do
conhecimento. Nao é suficiente pesquisar o termo composto “gestdo do conhecimento”. O conceito
de gestdo se tornou parte do vocabulario comum de toda organizagdo, mas o conhecimento tem
mantido fildsofos ocupados ha séculos.

Sendo a questdo do conhecimento o ato de conhecer (do latim cognoscere), seu processo se
da por meio da aprendizagem. E a aprendizagem, segundo Fleury e Fleury (1997), € um processo de
mudanca, resultante de pratica que pode ou ndo se manifestar em mudanca perceptivel de
comportamento.

O conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e interiorizado durante longos periodos de
tempo, sendo quase impossivel reproduzi-lo num documento ou base de dados.

Segundo Polanyi (1958), o conhecimento tacito comporta duas componentes distintas,
conforme explicitado a seguir: a componente técnica que, incluindo as competéncias pessoais
vulgarmente designhadas por know-how, se relaciona com um tipo de conhecimento profundamente
enraizado na acdo e no empenho de um individuo para com um contexto especifico, uma arte ou
profissdo, uma determinada tecnologia ou um determinado mercado, ou, mesmo, as atividades de um
grupo ou equipe de trabalho e a componente cognitiva inclui elementos que podem ser chamados de
modelos mentais, como os palpites, as intuices, as emocdes, 0s esquemas, os valores, as crengas,
as atitudes, as competéncias e os pressentimentos. Tais elementos encontram-se incorporados nos
individuos, que os encaram como dados adquiridos, que definem a forma como agem e se
comportam e constituem o filtro por meio do qual percebem a realidade. Dificil de articular por
palavras, a dimenséao cognitiva molda a forma como percebemos o mundo.

Em relagdo ao conhecimento explicito, Polanyi (1958) refere-se ao conhecimento que é
expresso articuladamente, aquele que geralmente se tem em mente quando se utiliza a palavra
conhecimento, ou seja, palavras escritas, formulas matematicas, mapas, etc. Quando, através da
utiliza¢é@o da linguagem, se consegue converter o conhecimento tacito em explicito, este pode tornar-
se alvo de reflexdo ou focalizag&o.

E a dimens&o tacita do conhecimento humano, enquanto rede complexa de indicacdes, que se
utiliza para interpretar e produzir conhecimento explicito. Este ndo &, assim, obtenivel sem que o
primeiro se constitua como contexto de referéncia dentro do qual seja possivel a sua compreensao.

O conhecimento explicito € o que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em
afirmagbes gramaticais, expressfes matematicas, especificacdes, manuais etc., faciimente
transmitido, sistematizado e comunicado. Ele pode ser transmitido formal e facilmente entre os
individuos. Esse foi 0 modo dominante de conhecimento na tradi¢éo filosofica ocidental.

O conhecimento tacito, dificil de ser articulado na linguagem formal, € o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como crencas pessoais,
perspectivas, principios, valores, insights, intuicbes, emocbes e habilidades. E considerado como
uma fonte importante de competitividade entre as organizacdes e s6 pode ser avaliado por meio da
acdo. (PATHIRAGE; AMARATUNGA, 2007).

Este conhecimento opfe-se ao conhecimento explicito, sistematizado, que pode ser
formalizado em textos, desenhos, diagramas, entre outros, ou guardado em bases de dados ou
publicacdes. A palavra “explicito” vem do latim explicitus, participio passado de explicare e significa
explicado, declarado. (SILVA, 2012).

O conhecimento tacito, inerente a cada pessoa, pode ser fundamental em um momento de
tomada de decisdo. Por mais que haja mecanismos de treinamento ou mesmo de educacéo formal, a
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experiéncia adquirida do individuo pode ser um diferencial para a vantagem competitiva de qualquer
tipo de organizagdo em um ambiente complexo e dinAmico. Permanecer no mercado € uma questédo
de sobrevivéncia, principalmente para as MPE’s, em funcao das fragilidades que lhes sdo peculiares.
Partindo deste pressuposto, verifica-se a importancia da aprendizagem organizacional como medida
de socializacao do conhecimento e melhores praticas. (YANOW, 2004).

Segundo Souza-Silva e Schommer (2008), o primeiro conceito de aprendizagem organizacional
foi de James March e Herbert Simon descrito no livro Organizations, de 1958, cujo foco era o
comportamento organizacional e a cognicao.

O tema aprendizagem organizacional ganhou impulso nas décadas de 1960 e 1970, com o
estudo dos psicélogos norte-americanos Chris Argyris e Donald Schon, apresentado em 1978, sobre
o circuito simples e o circuito duplo da aprendizagem.

O estudo da aprendizagem centrou-se em aspectos diferentes, de acordo com as diversas
correntes da psicologia, e com as diferentes perspectivas que cada uma defendia. Segundo Mizukami
(1986), as teorias que adquiriram mais relevancia foram:

As comportamentalistas (behavioristas) - a aprendizagem é vista como a aquisi¢ao de
comportamentos expressos, através de relacdes mais ou menos mecanicas entre um estimulo
€ uma resposta, sendo o sujeito relativamente passivo neste processo;

As cognitivistas - a aprendizagem é entendida como um processo dinamico de
codificagdo, processamento e recodificacdo da informagéo. O estudo da aprendizagem centra-
Se nos processos cognitivos que permitem estas operagdes, além das condicfes contextuais
que as facilitam. O individuo € visto como um ser que interage com 0 meio e € gragas a essa
interacdo que aprende;

As humanistas - a aprendizagem baseia-se essencialmente no carater Unico e pessoal
do sujeito que aprende, em funcdo das suas experiéncias Unicas e pessoais. O sujeito que
aprende tem um papel ativo neste processo, mas a aprendizagem € vista muitas vezes como
algo espontéaneo.

Estas diferentes perspectivas sobre a aprendizagem conduziram a distintas abordagens e
conceitos. No entanto, estas diferengcas ndo devem ser encaradas como um problema, mas antes
como uma vantagem, j& que possibilita uma visdo mais abrangente, ndo reduzindo a explicagcdo da
diversidade deste processo a uma Unica teoria capaz de provocar a construcdo efetiva do
conhecimento.

Carvalho (1999) relata que aprender esta relacionado ao existir. O ser humano esta em
constante processo de curiosidade, de ndo estar satisfeito consigo mesmo. Ainda segundo este autor,
0 ser humano est4d sempre disposto a rever suas posicdes, desde que esteja convencido da
necessidade de mudancas em sua forma de pensar e agir.

No processo da aprendizagem, o conhecimento é produto da manifestacdo conjunta da pratica
e da teoria (CARVALHO, 1999).

Com o trabalho de Peter Senge, The fifth discipline (1990), a expresséo learning organization
tornou-se mais popular e algumas organizacbes reconheceram a necessidade de se tornarem
organizacfes de aprendizagem. Senge (1990) defende a tese de que os gerentes devem estimular e
conduzir a mudanca para criar organizacdes que aprendem.

Senge (1990) propde que qualquer organizagdo pode mudar e conseguir notaveis avangos se
adotar técnicas que possibilitem aos seus membros um desenvolvimento no pensar e criar. Para ele
basta a criacdo de um processo de aprendizagem continua. Senge (1990) propde um conjunto de
técnicas e faz a seguinte sistematizacdo das cinco disciplinas: modelos mentais: livrar-se de
paradigmas e padrdes e se lancar as novas pesquisas, procurando testar e melhorar seus processos;
dominio pessoal: expandir-se e enfrentar as barreiras que porventura venham impactar a criatividade
e inovacéo; sistemas de pensamento: desenvolver o pensamento dindmico e sistémico, situado nas
interacbes da organizagcdo com o ambiente; visdo compartilhada: dar ciéncia a todos do que se
pretende criar, desenvolvendo uma visdo comum; aprendizagem em equipe: desenvolver a troca de
experiéncias e conhecimentos a fim de tornar a acéo coordenada.

Segundo o autor, é necessario raciocinar de forma sistémica, ao invés vez de enxergar apenas
0 que estd mais perto do observador. Assim, as cinco disciplinas devem ser praticadas em conjunto
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para alcancar o objetivo de aprendizagem da organizagédo, o que possibilitara novas formas de agir, ja
que a mudanca faz parte de qualquer processo de evolugcdo, ocorrendo nas organizacfes, nas
pessoas, na tecnologia, no tempo, entre outros. Estas mudancas vdo conduzindo transicdes, as
vezes lentas, outras vezes em assustadora agilidade. Em alguns casos defrontando com forcas
negativas de oposicdo e resisténcia, em outros casos deparando com forcas positivas de apoio e
suporte a mudanca. (SUTANTO; JIANG, 2013).

As organizacdes sao alguns dos ambientes nos quais se promovem a aprendizagem, visto que
estas dominam praticamente todas as esferas sociais. De acordo com Kim (1993), as organizacdes
aprendem por intermédio de seus membros.

Conforme Easterby-Smith, Snell e Gherardi, (1998), o fenbmeno da aprendizagem
organizacional esteve presente na literatura durante décadas, mas s6 passou a ser conhecido
amplamente a partir dos anos 90. O interesse pela aprendizagem organizacional foi impulsionado por
fatores como a crescente globalizacéo, que pressiona as organizagfes seja qual for seu porte ou area
de atuacédo, a competirem em escala global. As mudancas tecnolégicas cada vez mais rapidas criam
a necessidade de inovacao continua, a fim de que a empresa continue a atuar de forma competitiva.
(MASSA;TESTA, 2009).

O aprendizado é algo externo a mente individual e as fontes de educacao formal. Ele esta no
cotidiano organizacional e em suas praticas concretas. O conhecimento seria resultante da
participagdo ativa dentro dos padrdes estabelecidos em uma comunidade de préatica (ELKJAER,
2004).

A aprendizagem pela experiéncia é uma abordagem influente na tradicdo teorica da
aprendizagem de adultos. Os conceitos mais importantes na caracterizacdo desta perspectiva sédo
experiéncia e reflexdo. Eles sdo advindos dos estudos do filésofo e pedagogo John Dewey e séo
intrinsecamente relacionados, uma vez que os individuos refletem acerca de suas experiéncias
(MIETTINEN, 2000).

Para Dewey (apud Elkjaer 2004), a experiéncia é a transac¢éo entre individuo e meio ambiente.
Por este enfoque, a aprendizagem € entendida como a transformagdo da experiéncia em
conhecimento, habilidades e atitudes. Deste modo, todo conhecimento é advindo da experiéncia e
todo aprendizado provém de alguma experiéncia (JARVIS, 1987).

A aprendizagem é um processo ativo na construcéo de significados e na transformacdo de
entendimentos. Apesar de os individuos agirem por meio do compartihamento de ideias, cada
individuo possui suas proprias experiéncias, que ndo sdo idénticas (CANDY, 1991).

A estrutura cognitiva das pessoas atua como um elemento mediador no processo de interacao
entre elas e seu contexto. O aprendizado obtido por meio dessa interagdo é condicionado pela
estruturagdo das experiéncias vivenciadas até o momento, de maneira que os individuos ndo apenas
se adaptam ao ambiente, mas o interpretam. O ser humano desenvolve, em sua trajetoria, esquemas
interpretativos que representam a realidade e atuam como guia de suas acdes, auxiliando na
concepcdao de sentido para as mudancas experienciais.

A experiéncia é constituida a partir de situacdes relacionadas que, mesmo mantendo relagbes
entre si, possuem caracteristicas unicas. O ponto de partida para geracao de experiéncias reflexivas
€ a necessidade de resolver problemas de modo habitual. Na percepcao de Dewey, a investigagdo é
0 Unico meio de se obter experiéncias, sendo esta desencadeada por uma situagdo dificil, na qual
existem inadequacgdes nas formas rotineiras de agir (ELKJAER, 2009). O conceito de experiéncia de
Dewey se desenvolve a partir de gaps na estrutura do modelo interpretativo das pessoas.

Segundo De Sordi (2008) uma das atividades que diferenciam os atuais processos de gestao
do conhecimento, é a introducdo das atividades de aprendizagem dos colaboradores e sua
contribuicdo para a partilha de novos conhecimentos de interesse da organizacao.

Contribuir com o processo de desenvolvimento de conhecimentos da organiza¢cdo como um
todo sera uma questao basica para qualquer organizagdo, de qualquer segmento e, seu desempenho
e a compensacéo sdo julgados, principalmente em longo prazo (PETERS, 1993).

Na tentativa de explicar como o aprendizado individual é transferido para as organizagées,
criticos desta abordagem sugerem que a aprendizagem deve ser enfocada como um processo
participativo. Neste sentido, o conhecimento é adquirido por meio da atuacdo em comunidades de
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prética.

Referir-se a uma comunidade de pratica ndo deve ser confundido com um modo de
caracterizar a existéncia de um novo grupo informal ou sistema social dentro da organizacdo. Mas é,
de fato, um meio de enfatizar que toda pratica é dependente de um processo social através do qual é
sustentada e perpetuada e que o aprendizado ocorre por meio desta pratica (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998).

O termo comunidade de préatica foi utilizado pela primeira vez por Jean Lave e Etienne Wenger
no livro Situated learning: legitimate peripheral participation, de 1991, no contexto de estudos a
respeito de aprendizagem que vinham sendo desenvolvidos por um conjunto de pesquisadores, em
especial no Institute for Research on Learning, em Palo Alto, Califérnia, nos Estados Unidos. Eles
definiram o termo “comunidades de pratica” como grupos de pessoas que partilham uma paixao
comum por alguma coisa que fazem e ao compartilharem aprendem umas com as outras a forma de
fazer ainda melhor (TRIGO et al., 2006).

Robbins (2002) aborda por grupos formais aqueles que séo definidos pela estrutura da
organizacdo, com atribuices de trabalho que estabelecem tarefas. Nestes grupos, o comportamento
das pessoas € designado e coordenado em fung¢do das metas organizacionais. Tém-se uma
subclassificagdo dos grupos formais: grupo de comando no qual o organograma da organizagéo €
guem o determina e o grupo de tarefa cujo objetivo é a juncd@o de alguns funcionarios para executar
determinada tarefa.

Os grupos informais compreendem parcerias que ndo sdo determinadas pela organizacéo,
mas sim formacgBes geradas pelos préprios funcionarios dentro do ambiente de trabalho, que
possuem alguma identificacdo. Ha também uma subclassificacdo: grupos de interesse ou grupos de
amizade. Ou seja, podem existir pessoas que se juntem para atingir um objetivo sendo ou nao
membros de um grupo de comando ou tarefa (ROBBINS, 2002).

Toda reunido de pessoas, por mais simples que seja, é capaz de produzir o fendmeno que se
conhece por comunidades de pratica. As comunidades estdo, assim, no centro dos processos de
criacdo e compartilhamento do conhecimento. Se o mundo atual exige das empresas maior
velocidade na atualizacdo e criacdo de novas técnicas, e uma atengdo especial ao conhecimento
como ativo-chave para a criagcao de vantagens competitivas sustentaveis, é fundamental que passem
a se preocupar com as comunidades existentes no seu interior (LESSER; FONTAINE; SLUSHER,
2000).

O problema que se identifica & que tais comunidades encontram-se hoje informais na estrutura
organizacional, e ndo ha metodologias disponiveis para sua identificacdo, criacdo e suporte, ou posto
de outra forma, um gerenciamento proativo para a criagdo e apoio a estas estruturas (SAINT-ONGE;
WALLACE, 2003).

No ambiente de trabalho cujo foco é o aprendizado continuo, a colaboracdo e a troca de
informacdes sdo muito mais informais do que formais. Sejam as COP’s apoiadas ativamente ou nem
mesmo notadas pelas organizagbes, o fato € que elas proporcionam uma vasta fonte de
aprendizagem e inovacao para seus membros.

Cultivar as COP’s em éreas estratégicas € um caminho pratico de gerenciar o conhecimento
como um diferencial competitivo. Os prazos do conhecimento estédo ficando cada vez mais curtos e
sem as COP’s focadas nas areas estratégicas da organizagdo, torna-se dificil acompanhar as
passadas rapidas da mudanca (SAINT-ONGE; WALLACE, 2003).

O objetivo das COP’s é desenvolver as competéncias dos participantes; gerar e trocar
conhecimento. Estes participantes sdo auto-selecionados, e permanecem no grupo enquanto houver
interesse. S&o grupos informais formados por afinidade e interesses comuns (BEN-GHOZI, 2006). A
medida que as COP’s geram conhecimentos, elas se renovam (WENGER;SNYDER, 2001).

As salas de bate papo, as salas para o café e mesmo os restaurantes de almogo para os
funcionarios acabam se tornando locais propicios para o desenvolvimento do conhecimento, sendo
estes locais, espagos importantes para a concretizagao das COP’s.

Wenger, McDermott e Snyder (2002), explicam que as COP’s existem tanto dentro de uma
empresa como fora dela. Basta que duas pessoas ou mais se relnam, pessoalmente ou nao,
compartilhem experiéncias, que esta estabelecida uma comunidade informal. Portanto, COP’s sao
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confrarias cujo objetivo é compartilhar conhecimento. Ou de maneira mais formal, um [...] “grupos de
pessoas unidas de maneira informal por uma expertise compartilhada e uma paixdo por uma
empreitada comum” (WENGER; SNYDER, 2000, p. 140). E criar um ambiente favoravel para que o
espiral do conhecimento possa ser cultivado. Por isso, pode-se estabelecer que as CoP’s geram
novos conhecimentos pela interacdo de seus membros. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Wenger e Snyder (2001), as COP’s sdo capazes de direcionar a estratégia, gerar novas
linhas de nego6cios, solucionar problemas, promover a disseminacdo de melhores praticas,
desenvolver as habilidades dos empregados e ajudar empresas a recrutarem e reterem talentos.

Na perspectiva de Wenger e Snyder (2001, p. 17)

“[...] os participantes dessas comunidades de pratica
aprendiam juntos ao enfocarem problemas diretamente relacionados
ao trabalho. No curto prazo, isso facilitava seu trabalho ou o tornava
mais eficaz;, no longo prazo, ajudava a construir tanto suas
comunidades, quanto a compartilhar suas praticas, desenvolvendo
assim, competéncias fundamentais para 0 sucesso continuo das
organizagobes”.

O termo “comunidades de pratica” é utilizado para conceituar agregagdes informais
constituidas pelos seus membros, bem como pelo modo como estes compartilham suas experiéncias
e dao significado aos acontecimentos. O fato de os participantes das comunidades de prética terem
interesses diferentes e pontos de vista variados possibilita a geracdo de contribuicBes diversas na
realizacdo das atividades.

Para a formacdo de uma comunidade de pratica, a formalizacdo de um grupo com fronteiras
bem definidas ndo é condi¢éo indispensavel, mas é imprescindivel que os membros da comunidade
formada compartilhem seus entendimentos acerca do que fazem e da significacdo que este fazer tem
para si mesmo e para a propria comunidade (LAVE; WENGER, 1991).

Dessa forma, uma comunidade de pratica pode ser entendida como sendo um conjunto de
relagBes entre os individuos, suas rotinas e o contexto social num espaco temporal (LAVE; WENGER,
1991; BROWN; DUGUID, 1991).

O aprendizado em ambientes organizacionais pode ser compreendido por meio de
comunidades que se formam em virtude da existéncia de identidades partilhadas, que se alteram com
o tempo. Desse modo, a aprendizagem € a forma mais consistente de envolver as pessoas em uma
pratica continua, pois seu processo possibilita que as pessoas modifiquem suas relacdes, o que
proporciona um aprimoramento no compartilhamento de entendimentos e significagbes de atividades
rotineiras.

A aprendizagem é, portanto, uma atividade social em curso, que acontece por meio de
praticas cotidianas, desempenhadas por individuos capacitados para agir e interagir em determinada
comunidade de pratica (LAVE; WENGER, 1991).

3 METODOS

A pesquisa é exploratoria e descritiva, utilizando elementos tanto da abordagem qualitativa quanto da
quantitativa, e compara o quadro teorico levantado na literatura com a percepcdo dos gestores
entrevistados. Malhotra (2001) ratifica esta afirmacdo dizendo que a pesquisa consiste em
identificacdo, coleta, andlise e disseminacao de informacdes de forma sistemética e objetiva.

Foi aplicado um questionario por meio do portal da instituicdo aos alunos regularmente
matriculados. Este questionario ficou disponivel por quatro dias e dos 5.758 discentes, 2.275
(39,51%) acessaram a pesquisa, sendo 3,25% os que afirmaram ser gestores de micro ou pequena
empresa. Localizados os 78 alunos empreendedores, 64 (82,05%) deles se propuseram a participar
da segunda parte da pesquisa, as entrevistas.

A amostra foi obtida por meio do portal da Faculdade Eniac e Faculdade de Tecnologia Eniac-
Fapi aos seus alunos. Embora 39,51% dos discentes tenham respondido apenas 3,25% confirmaram
serem gestores de MPE’s e participaram da entrevista.

Verificou-se que a idade dos respondentes esta concentrada entre 21 e 40 anos, ou seja, é
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uma populacao relativamente jovem' e a maioria atua na area de prestacao de servigos. A diferenga
entre homens e mulheres é relativamente pequena.

Foi considerado como grau de aderéncia: nivel entre 0 e 100 que expressa 0 quanto os valores
observados se aproximam dos valores de uma funcéo teérica (RODRIGUES, 1956). Neste caso o
nivel entre 0 e 100 que expressa o grau de aderéncia das praticas de aprendizagem organizacional
nas MPE’s e na observagao das comunidades de pratica. O nivel 0 expressa auséncia total de
aderéncia; o nivel 100 expressa aderéncia perfeita.

O questionario foi feito primeiramente no portal da instituicdo e, no tratamento dos dados
obtidos nessa etapa da pesquisa, os graficos foram agrupados em funcdo do tema ao qual se
referiam. Considerando o tema “praticas de aprendizagem”, pode-se dizer que a maioria dos gestores
participantes da pesquisa tem entendimento de seu significado e importancia dentro das empresas.
Segundo Piaget (1975), a inteligéncia é adaptacdo que tem como caracteristica o equilibrio entre o
organismo e o0 meio, que resulta na interacéo entre o processo de assimilagdo e acomodacéao, que é
0 motor da aprendizagem.

4 DISCUSSAO E ANALISE

Observou-se que para os gestores de MPE’s, o conhecimento tacito foi considerado como vantagem
competitiva num nivel de aderéncia de 60 a 80 por 23 respondentes seguidos por 17 que
consideraram ter um grau de importancia entre 40 e 60. O percentual de 41,48 % de gestores que
ndo atribuiram um grau de nivel elevado para esta questdo € relativamente alto, ou seja, quase
metade dos respondentes ndo veem o conhecimento tacito como vantagem competitiva sendo que,
como apresentado até aqui, segundo Polanyi (1958), o conhecimento é percebido em atividades
praticas, pois & complexo, desenvolvido e interiorizado durante longos periodos de tempo.
Particularmente em se tratando de MPE’s, havia uma expectativa de maior grau de aderéncia ao
conhecimento t4cito.

Para a maioria absoluta dos gestores, 52 respondentes da amostra de 64, é de
responsabilidade dos gestores os processos de aprendizagem. Estes profissionais entendem que o
sucesso dos resultados depende de como eles proporcionam os treinamentos e processos de
capacitacdo. Foi considerado de nivel elevado o grau de responsabilidade dos gestores: 81,25%.

Embora haja responsabilidade sobre os processos de aprendizagem por parte dos gestores,
56,25% colocaram como grau de nivel elevado o patrocinio destes processos por parte das empresas
e, 43,75% entendem que cabe aos funcionarios patrocinarem seus processos de aprendizagem.
Nota-se resultado divergente, onde 0s respondentes ndo apresentam consenso entre suas opinides.

Dos 64 respondentes, 56 (87,5%) consideraram de alto nivel a relagdo prética e tedrica no
processo de aprendizagem. Conclui-se também que € uma observacao relevante tratando-se que a
maioria dos profissionais da area de prestagdo de servicos, sdo gestores que necessitam de muito
conhecimento tedrico e especializado para aplicagdo com resultados eficazes.

Dentre os gestores participantes, € praticamente unanime, 95,31%, a questdo de que os
processos de aprendizagem agregam valor as MPE’s.

O segundo tema analisado diz respeito as comunidades de pratica (COP’s). Para Wenger e
Snyder (2001), essas comunidades sdo capazes de direcionar a estratégia, gerar novas linhas de
negécios, solucionar problemas, promover a disseminacdo de melhores préticas, desenvolver as
habilidades dos empregados e ajudar empresas a recrutarem e reterem talentos.

As COPs retinem-se em situac¢des informais e possuem um grau de elevada importancia para
as empresas, segundo 0s gestores participantes deste trabalho. Além disso, estas comunidades
podem ser verificadas na forma virtual, por meio das redes sociais.

Esta questdo foi sugerida por ser uma forma moderna, rdpida e abrangente de troca de
conhecimento que caracteriza a comunidade de pratica virtual, por sua informalidade e envolvimento
de pessoas que se aproximam por uma paixao e interesses comuns.

Segundo Duarte (2008), rede social € uma estrutura social composta por pessoas ou
organizacfes, conectadas por um ou varios tipos de relagdes, que partiiham valores e objetivos
comuns a conexdo fundamental entre as pessoas se da através da identidade.

O conceito de rede social vai ao encontro das COP’s de Wenger e Snyder (2000) “... pessoas
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unidas de maneira informal por uma expertise compartiihada e uma paixao por uma empreitada
comum”. As redes sociais online podem operar em diferentes niveis, como, por exemplo, redes de
relacionamentos Facebook, Orkut, MySpace, Twitter, Badoo, redes profissionais como LinkedIn
(CAPRA, 2008).

Verificou-se que 29,68% dos gestores ndo concordam ou consideram indiferente 0 uso deste
tipo de comunidade (virtual) para o compartilhamento do conhecimento. Ja4 a grande maioria, ou seja,
0s outros 70,32% dos respondentes vém as redes sociais como oportunidade de disseminacéo e
troca do conhecimento.

Mesmo sendo as COP’s, por sua informalidade, dificil de ser abordado, os gestores entendem
ser importante para reter talentos. Segundo Wenger e Snyder (2001), a troca de experiéncias e
informacdes identifica os potenciais profissionais talentosos. A maioria (51%) avalia como grau de
importancia acima de 60/80 e outros 21% avaliam como sendo o grau de importancia acima de 80
totalizando 72% dos respondentes.

Para as MPE’s estes grupos informais sdo vistos como oportunidades de gerar e trocar
conhecimento. Embora 7,81% dos respondentes considerem indiferente, a maioria dos gestores,
89,06% concorda que as comunidades de pratica sdo meios para gerar e trocar conhecimentos.

Dentre os respondentes, 51% consideram o grau de importancia entre 60-80% e outros 25%
consideram o grau de importdncia acima de 80%, totalizando 76% dos entrevistados que
consideraram ser importante a forma como COP’S podem ajudar ou intervir na empresa.

Uma das caracteristicas das COP’s é que ela é formada por pessoas que tém uma paixao
comum e ndo necessariamente sdo da mesma equipe ou setor. Além disso, estas comunidades
podem ocorrer dentro ou fora da empresa, conforme Wenger, McDermott e Snyder (2002).

O aprendizado leva a um melhor desempenho, desde que seja efetivo. Aprender de e com
outros é parte importante do dominio das habilidades necessarias para trabalhar eficazmente em
organizacfes, segundo Cohen e Fink (2003). Acredita-se que nossas ideias séo criacdo de nossa
prépria sabedoria, mas a verdade é que elas sdo o resultado de experiéncias por meio de trocas de
informacdes, acesso a processos e participacdo em grupos de varias naturezas e estas experiéncias
serdo Uteis por toda a vida.

O aprendizado cognitivo inclui aquele que se estrutura em torno de conhecimento decorado ou
aptidées e habilidades intelectuais, ou ambos. O aprendizado afetivo inclui aquele que se da pela
vivéncia, pelos sentimentos a respeito desta e pelas préprias emogbes. O aprendizado concreto
baseia-se nas caracteristicas tangiveis, sentidas durante a vivéncia; o abstrato, esta associado ao
conhecimento obtido pela formacao de conceitos e construcdo tedrica.

Concentram-se geralmente no aprendizado abstrato, aqueles com formacdo em ciéncias
humanas; ja aqueles com perfil de aprendizagem por meio de atividades praticas, no dominio
concreto.

A construcdo das tabelas deu-se conforme orientacdo de Cohen e Fink (2003). As questdes
foram divididas em quatro colunas; foram marcados os “a” da primeira e quarta coluna e, os “b” da
segunda e terceira coluna. Foram contados o total de letras marcadas em cada coluna e, depois
somados separadamente. Os totais da primeira e segunda coluna foi marcado no eixo vertical e, a
soma da terceira e quarta coluna no eixo horizontal. A interse¢cdo dessas duas marcacdes indicou o

estilo de aprendizado preferido.

Conforme orientagcdes de Cohen e Fink (2003), as questdes marcadas pelos entrevistados
foram tabuladas, a partir dai foram gerados os graficos que indicaram os modelos de aprendizado
verificados nesta amostra.

Distribuidos os resultados, foram identificados os perfis da amostra pesquisada conforme os
dominios de modelo de aprendizado, sendo 51,56% de perfil planejador emotivo, no eixo abstrato-
afetivo.
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Gréfico 1 - Distribuicdo da amostra por quadrante
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Pode-se observar que 51,56% dos gestores encontram-se na dimensao abstrato-afetivo, que
mescla as experiéncias e as emoc¢8es, demonstrando um estilo reflexivo a esta amostra de gestores.

Os gestores respondentes desta pesquisa tém em sua maioria um modelo de aprendizado
planejador emotivo, com caracteristicas de um modelo pautado em construcdo teérica, interpretacédo
conceitual das experiéncias, respeitando seus sentimentos e emoc¢des a respeito de sua vivéncia.
Pode-se observar que o mesmo modelo é o indicado entre os homens e mulheres que participaram
desta pesquisa e ainda, quando analisados separadamente os gestores de comércio e prestagdo de
Sservigos.

A amostra de mulheres ficou em sua maioria no quadrante planejador emotivo, e certa
concentracdo no perfil afetivo que apresenta segundo Nassif (2010) um modelo mais apaixonado pelo
negécio, perseverante e motivado.

Verificou-se que mesmo entre 0os homens, a maioria também se concentrou no dominio
abstrato-afetivo 41,17%. Observa-se ainda uma concentracdo no quadrante cognitivo-abstrato com
32,35%, que denota um perfil que busca solucdes claras.

Ao analisar os resultados obtidos entre os respondentes da area de comércio e prestacdo de
servicos, observa-se que a maioria concentrou-se no dominio abstrato-afetivo, com uma leve
inclinagéo para o eixo abstrato, que denota um perfil mais analitico e organizado.

Gréfico 2 - Prestacao de servicos
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5 CONCLUSOES

Este artigo teve como foco verificar o grau de aderéncia das praticas de aprendizagem organizacional
nas MPE’s. Foram consideradas a percepc¢bdes dos gestores, estudantes de curso superior, em
relacdo a aprendizagem e sua observancia das COP’s.

Foi possivel observar que os gestores sao facilitadores para tais praticas de aprendizagem nas
MPE’s e essa questdo pode ser o seu diferencial, principalmente quando se trata das MPFE’s, ja que
por suas fragilidades, precisam estar sempre atentas ao ambiente competitivo.

Durante as entrevistas, verificou-se que a maioria dos gestores ndo tém conhecimento do que
sejam as COP’s. Apds os devidos esclarecimentos, perceberam que estas comunidades existem em
suas empresas e admitem o quanto sdo importantes para a difuséo das boas praticas, retencéo de
talentos e visibilidade de suas empresas entre seus empregados e na sociedade da qual participa.

As COP’s permitem que todas as dimensdes apresentadas se mostrem na experiéncia dos
seus participantes. As dimensdes consideradas para o processo de aprendizagem foram: | -
cognitivo abstrato (planejador pensante), que busca solucdes claras; Il - abstrato-afetivo (planejador
emotivo), mais moderado, organizado; Il - concreto-cognitivo (implementador de tarefas), perfil
criativo, pragmatico e IV - concreto-afetivo (implementador participativo), colaborativo.

A caracteristica verificada na maioria dos gestores participantes foi o de abstrato-
afetivo/planejador emotivo, mostra que estes profissionais atuantes nas MPE’s estdo preocupados
com a construcédo tedrica da gestao de negdcios, dos conceitos necessarios para que se estabelecam
seus modelos de gestdo. Afinal, sdo discentes de cursos superiores, mas, ndo deixam de lado a
emocao, os insights, e procuram ter paixado por aquilo que fazem. Segundo Riggio (2007) ao perfil
abstrato-afetivo caracteriza-se o gestor moderador, mais simpatico.

O processo de aprendizagem ocorre na pratica, como foi abordado até aqui e, o estilo de
aprendizado é percebido nas COP’s onde existem as trocas de experiéncias, de conhecimentos e
disseminacdo de melhores praticas, isto foi percebido ainda no perfil estratégico dos gestores. A
descoberta das COP’s vai ao encontro do modelo de aprendizado mais incidente localizado neste
estudo, o abstrato-afetivo. O relacionamento interpessoal é imprescindivel para a maioria dos
entrevistados, sendo que quase todos sdo atuantes em empresas prestadoras de servigos.

Constatou-se, ainda, que a aprendizagem organizacional ocorre nas MPE’s de forma
diferenciada, em funcdo do setor econbmico a que pertencem. Os resultados desta pesquisa
denotam um significante grau de aderéncia das praticas de aprendizagem organizacional por parte
dos gestores de MPE’s. Conforme dados obtidos, os indices demonstrados ficaram acima dos 75%.

A aprendizagem sempre foi importante para as pessoas e, assim também ocorre nas MPE'’s.
Incentivar nos colaboradores a necessidade da busca constante do aprendizado, pois o
conhecimento tende a se tornar obsoleto. As MPE’s necessitam do conhecimento atualizado, das
pessoas e dos grupos para sua sobrevivéncia.

6 LIMITACOES DO ARTIGO E RECOMENDAGOES

As limitagBes do artigo se deram por tratar de uma amostra por conveniéncia, feita com gestores de
MPE’s, matriculados em um curso de nivel superior de uma instituicdo de ensino. Nao houve acesso
aos liderados dos gestores, para que as mesmas questdes fossem investigadas, de forma que
pudesse apresentar a percepcdo destes colaboradores em relagdo a aprendizagem e a importancia
das COP’s.

Recomenda-se para pesquisas futuras que as investiga¢cdes sejam feitas por meio de amostras
de gestores de mais de uma IES. Além disso, € recomendavel verificar também como a questéo da
aprendizagem ocorre nas MPE’s por meio da percepgédo dos funcionarios.

" John Locke: filosofo inglés rejeitava a doutrina das ideias inatas e afirmava que todas as nossas ideias tinham
origem no que era percebido pelos sentidos. Escreveu o Ensaio acerca do Entendimento Humano, onde
desenvolve sua teoria sobre a origem e a natureza do conhecimento.

it Immanuel Kant: filésofo alem&o; para ele espirito ou razio modelava e coordenava as sensagdes, sendo as
impressdes dos sentidos externos apenas matéria prima para o conhecimento. Seu livro A critica da Razéo
Préatica, que funcionaria como leis éticas que regeriam os seres humanos.
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il René Descartes: filosofo francés. Autor da frase "Penso Logo Existo". Sua principal obra foi "O Discurso
Sobre 0 Método", em toda obra prevalece a autoridade da razéo.

v Agyris (1992) afirma que o circuito simples resolve os problemas visiveis, porém no soluciona a questdo mais
basica de por que os problemas existem. No circuito duplo, diz o autor, primeiro é necessario alterar os
pressupostos ou valores fundamentais que governam as acBes, ou seja, deve-se aprender uma nova teoria
aplicada.

V'O Ministério da Salde, de acordo com a Organizacdo Mundial de Saude (OMS), utiliza o seguinte critério:
Crianca — 0 a 9 anos, Adolescente — 10 a 19 anos, Jovem — 15 a 24 anos e Adulto — 25 a 59 anos.
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