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Resumo

O desenvolvimento da TI (tecnologia da informagdo) viabiliza redes de informagcdo que
possibilitam a criacdo de uma grande variedade de negocios, alguns envolvendo formas de
colaboracdo externas, com o objetivo de inovar as competéncias essenciais, e
simultaneamente criar novos valores para seus clientes. Sdo formadas aliancas estratégicas,
focadas na gestdo do conhecimento dos envolvidos, denominadas comunidades estratégicas.
O artigo apresentado pinca exemplos representativos da literatura e mostra as diferencas
existentes com outras estruturas organizacionais e também as ferramentas da TI que
suportam o seu funcionamento. A gestdo do conhecimento ocorre dinamicamente na
interacdo continua entre o processo de espiralar o conhecimento da comunidade, com o
processo de avango da competéncia da propria comunidade, e a qualidade de produtos e
servigos é continuamente melhorada, o que também resulta na melhoria da qualidade do
conhecimento da comunidade.

Palavras-chave: comunidade estratégica;, gestdo do conhecimento; tecnologia da
informagdo.

1 Introducao

Atualmente uma grande variedade de negdcios utilizando a Internet e outras redes de
informacdo t€m aparecido em func¢do do desenvolvimento das tecnologias da TI (tecnologia
da informacao). Esses negécios ndo se limitam a utilizar apenas os proprios recursos da
empresa, como conhecimento, competéncia, pessoal, e etc., mas também criam formas de
colaboracdo envolvendo relacionamentos externos, incluindo clientes, com o objetivo de
inovar as competéncias essenciais (core competences) das organizagdes, € simultaneamente
criar novos valores para seus clientes (PRAHALAD; HAMEL, 1990; DUHAN et al., 2001).

Como pano de fundo desses negdcios existem aliancas estratégicas que atuam na gestdo do
conhecimento dos envolvidos, denominadas neste artigo por comunidades estratégicas, € que
segundo Kadama (2002) podem ser entendidas como um grupo versitil, composto de
elementos de dentro e fora de uma organizagcdo, o qual através de novos produtos e novos
servicos € capaz de realizar inovacdes. Em funcdo da abrangéncia da colaboragdo destas
comunidades, normalmente sdo integradas por sistemas da TI que suportam o funcionamento
da comunidade estratégica.

O artigo levanta da literatura elementos associados da gestdo do conhecimento que podem
explicar o funcionamento desde tipo de comunidade, como a organizacdo baseada em
conhecimento (LAWLER, 1994 apud LINDGREN et al., 2003), a teoria da criacdo do
conhecimento através do processo SECI (NONAKA; TAKEUCHIL1997; NONAKA;
TOYAMA, 2003) e o lugar onde o conhecimento € criado através do conceito do Ba
(NONAKA; TOYAMA, 2003). Em seguida, apresenta as caracteristicas da comunidade
estratégica e conclui com um modelo mais abrangente da dindmica de funcionamento da
mesma.
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2 A disseminacao do conhecimento
2.1 A organizacido baseada em conhecimento

A extensa literatura descreve tipologias de formas organizagdes, que podem ser divididas em
organizacdo baseada em trabalho e organizagdo baseada em conhecimento (LAWLER, 1994
apud LINDGREN et al., 2003). Uma organizacao baseada no trabalho pode ser descrita como
um conjunto de miquinas que coordena bem um repertorio fixo de rotinas, onde o quadro que
se vé € a ordem, a previsibilidade e a hierarquia (LINDGREN et al., 2003). Lindgren et al.
(2003, p.21, grifo do autor) afirma que Drucker (1988, 1993) apud Lindgren et al. (2003)
“cunhou a frase ‘trabalho de conhecimento’ de maneira a descrever o aumento de importancia
do conhecimento na sociedade emergente pds-industrial”. Esse trabalho de conhecimento
desafia a rotina e requer o uso da criatividade para produzir conhecimento (BLACKLER,
1995 apud LINDGREN et al., 2003). Conforme Lindgren et al. (2003), esse conceito de
trabalho de conhecimento é estendido para organizac¢des baseadas em conhecimento, as quais
praticam o trabalho de conhecimento e distinguem-se por conviverem num ambiente de
mudancas condi¢des, sob exigé€ncias inesperadas e um aprendizado continuo. Nelas ha uma
necessidade constante de inovagdo que requer o uso de sistemas de competéncias baseados
numa melhor interpretacio das competéncias que sdo desenvolvidas sobre os préprios
interesses dos individuos no trabalho e que possam ser utilizados pela organizacdo. Apesar da
organizacdo baseada em conhecimento se contrapor a rigidez da organiza¢do baseada no
trabalho, ndo significa que ndo possam conviver € que sejam mutuamente exclusivas.
“Normalmente, ambas as formas podem ser encontradas em &reas diferentes, departamentos,
ou niveis dentro da mesma organizacdo” (NONAKA, 1994 apud LINDGREN et al., 2003,

p.21).
2.2 O processo de espiralar o conhecimento

Conhecimento explicito é aquele que estd codificado, pode ser encontrado em documentos,
projetos e materializado no préprio produto, enquanto que o conhecimento ticito € aquele que
reside na mente das pessoas, € ligado a experiéncia, dificil de ser compartilhado e depende da
histéria de vida de cada um, de seus valores e modelos mentais (NONAKA;
TAKEUCHI,1997). Apesar de distintos, o conhecimento tacito e o explicito ndo sao entidades
separadas e sim mutuamente complementares que interagem entre si e realizam trocas nas
atividades criativas dos individuos (NONAKA; TAKEUCHI,1997).

Pelo pressuposto de que o conhecimento € criado por meio da interacao entre o conhecimento
ticito e o conhecimento explicito, Nonaka; Takeuchi (1997) propde quatro modos diferentes
de conversdo do conhecimento: socializagdo =» de conhecimento ticito para conhecimento
tacito; externaliza¢do =¥ de conhecimento tacito para conhecimento explicito; combinagcdo =»
de conhecimento explicito para conhecimento explicito; internalizacdo =¥ de conhecimento
explicito para conhecimento ticito.

Para entender como € possivel sintetizar o ambiente e os recursos envolvidos, Nonaka;
Toyama (2003) visitam a Teoria da estruturagdo de Giddens (1984) apud Nonaka; Toyama
(2003), a qual afirma que o ser humano age de acordo com a imagem que faz da realidade e
estuda a maneira que o sistema social é produzido e reproduzido na interacido social. Se o
ambiente influencia o agente, este por sua vez recria continuamente seu ambiente pela
interacdo social, ou seja, o conhecimento é criado pela interacdo entre o agente humano e
estruturas sociais. As agdes e interacdes com o ambiente criam e aumentam o conhecimento

pelo processo de conversdo de conhecimento técito para o explicito como ilustrado na Figura
1.
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Figura 1 - Modelo SECI de criagido do conhecimento. Fonte: adaptado de Nonaka; Toyama (2003, p.5)

Giddens (1984) apud Nonaka; Toyama (2003) argumenta que nossas acdes sao conduzidas
por dois principais niveis de consciéncia: a discursiva e a pratica. A primeira assemelha-se aos
conhecimentos explicitos porque nos da a racionalidade para as acdes conscientes e a segunda
refere-se ao nivel de nossas vidas que nds ndo pensamos ou teorizamos, ou seja, pode-se dizer
que os conhecimentos ticitos sdo produzidos pela consciéncia pratica. A criacdo do
conhecimento come¢a com a socializagdo, que ocorre quando certa pessoa compartilha
conhecimento ticito diretamente com outra pessoa pela interacdo social. A externalizacdo
ocorre quando a pessoa € capaz de expressar os fundamentos do conhecimento ticito por
conceitos, imagens e escrevendo documentos. As pessoas sdo capazes de combinar
componentes isolados de conhecimentos explicitos. Os conhecimentos explicitos coletados
internamente e externamente servem para a constituicdo de um novo, o qual é disseminado
entre os membros da organizacdo. Pode-se observar a internalizacdo quando o conhecimento
explicito € compartilhado em toda organizagdo, e os empregados comecam a internalizé-lo,
utilizando-o para ampliar, estender e reformular seus proprios conhecimentos tacitos.

O processo SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo, Internaliza¢do) forma uma
espiral de cria¢do, e ndo um circulo (NONAKA; TOYAMA, 2003). Nesta espiral a interagao
entre o conhecimento tacito e o explicito € amplificada pelos quatros modos de conversao do
conhecimento do processo SECI. A espiral torna-se ampla em escala e move-se entdo para
niveis ontolégicos e pode disparar uma nova espiral de criacdo de conhecimento expandindo
horizontalmente e verticalmente de acordo como ela se move pelas comunidades de interacdo
que transcende a se¢do, departamento, divisdo e mesmo limites da organizacdo, ou seja, pode
haver interacao de entre diferentes organizagdes (NONAKA; TOYAMA, 2003).
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2.3 Ba como o local da criacao do conhecimento

Para o processo de criagdo do conhecimento € necessdrio um contexto especifico em termos
de tempo, espaco e relacionamento com os outros. Conhecimento ndo pode ser criado no
vacuo, e precisa de um local onde sdo dados significados a informagdo pela interpretacdo para
tornar-se conhecimento.

O conceito do ba, proposto originalmente pelo filésofo japonés Kitaro Nishida (NISHIDA,
1921, 1970 apud NONAKA; TOYAMA, 2003), e que grosso modo significa lugar, é definido
por Nonaka; Toyama (2003) como um contexto compartilhado em movimento, onde o
conhecimento é compartilhado, criado e utilizado (NONAKA; TOYAMA, 2003), conforme
ilustrado na Figura 2. Ba fornece a energia, qualidade e local para executar conversdes de
conhecimentos individuais e para mover ao longo da espiral do conhecimento. Em outras
palavras, ba € um espaco e tempo fenomenolégico onde um grupo de conhecimentos emerge.
Novos conhecimentos sdo extraidos de conhecimentos existentes pela mudanca do significado
do contexto. Ba pode surgir em individuos, grupo de trabalho, equipe de projeto, reunides
tempordrias, espago virtual com grupo de e-mails e contato direto com os clientes, etc. Ba é
um local existencial onde os participantes compartilham seus contextos e criam novos
significados pelas interacdes. Participantes do ba trazem seu proprio contexto, mas pela
interacdo com os outros € 0 ambiente, o contexto do ba, participantes e o0 ambiente mudam.

(0]
Governo

Universidade

Comunidade
Locais

Figura 2 - Organizag@o como configuragdo organica do ba. Fonte: Nonaka; Toyama (2003, p.8)

Embora o conceito de ba seja similar ao conceito de comunidade de prdtica, a diferenca
reside no fato de enquanto a comunidade de pratica é estavel, e para se tornar um participante
pleno leva tempo para aprender sobre a comunidade, no ba os participantes vem e vao. Pela
defini¢cdo, ba envolve vdrias contradicdes. Ba requer multiplos contextos, e ainda, um
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compartilhamento dos mesmos para existir. Um bom ba precisa de participantes com
multiplos pontos de vista assim podem trazer varios contextos para serem compartilhados.
Ainda, o ba € um local aberto onde participantes com seus préprios contextos podem vir e ir,
contanto que ba como contexto compartilhado possa continuamente ser envolvido. Para um ba
criar e manter energia, o limite do ba deveria ser mantido permeével, de forma a proteger o ba
de influencias externas e levar contextos necessdrios a0 mesmo tempo. Ba leva também a
participantes terem pontos de vistas internos e externos, € ao mesmo tempo fornece um
contexto compartilhado em movimento. Uma maneira de sintetizar o conhecimento no ba é
ter didlogos dialéticos entre os participantes que trazem vdrios pontos de vistas baseados em
vdrias experiéncias.

O ba nao estd limitado a uma simples organizagdo, mas pode ser criada cruzando os limites
organizacionais. Ba pode ser construido como um acordo com o fornecedor, uma alianca
como competidor, ou uma relacdo de interagdo com os clientes, universidades, comunidade
local ou governo como mostra a Figura 2. Os membros da organizacio transcendem os limites
participando de um ba, e quando o ba em que participam é conectado a outro ba transcendem
muito além destes limites.

Assim o ba d4 a empresa capacidade para sintetizar. Criagao de conhecimento € um processo
humano dindmico e gerente e trabalhadores crescem a cada processo. No ba os gerentes
tornam-se lideres e crescem as suas capacidades para sintetizar vdrios bas através da sua
experiéncia de participacdo no ba.

2.4 A TI como suporte a disseminacdo do conhecimento

Utilizando os modos de conversd@o do conhecimento proposto por Nonaka; Takeuchi (1997),
Carvalho; Ferreira (2001) propde a perspectiva de suporte da TI conforme as caracteristicas

de cada tipo de software. Na Tabela 1 se encontra ilustrado as aplicagdes dos softwares em
cada quadrante do modo de conversdo e as caracteristicas sintéticas dos softwares.

PARA TACITO PARA EXPLICITO
Socializacao Externalizaciao
Groupware =¥ software projetado para auxiliar o trabalho de grupo de
pessoas, geralmente distantes fisicamente, mas que trabalham em conjunto
8 Mapas de conhecimento | Workflow = sistema informatizado é codificado o fluxo do processo,
3 => softwares que mostrando as etapas corretas para a execu¢do do mesmo e acompanhamento
ﬁ funcionam como paginas | de todas as atividades
amarelas que organizam .
E uma lista ((]ie quegrn sabe o Sistemas de bases inteligentes de conhecimento =¥ conjunto de ferramentas
qué utilizadas para manipular grande massa de dados estruturados armazenados
em banco de dados, em busca de informacdes essenciais para o negdcio,
usados para capturar uma parcela do conhecimento de alguns para ser
formatado e compartilhado entre outros
Internalizacao Combinacao
8 Ferramentas de apoio & | Intranet =¥ ferramentas baseadas na tecnologia da internet para
) inovagdo =¥ softwares disponibilizar informag¢des na rede interna da empresa
3 que contribuem para a ) ) o
& geracio de conhecimento GED = Gerenciamento Eletronico de Documentos, que sdo repositérios de
= na fase de concepgio, documentos que permitem uma recuperacao mais eficiente, melhor
g estimulando a geracio de | seguranga e controle da versdo de documentos, funcionando como armazéns
idéias do conhecimento explicito

Tabela 1 — Suporte da TI nos modos de conversdo do conhecimento de Nonaka; Takeuchi (1997).

Fonte: adaptado de Carvalho; Ferreira (2001)
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3 Caracteristicas das comunidades estratégicas
3.1 A criacido da comunidade estratégica

De acordo com Kadama (2002), um ponto importante na criagdo da comunidade estratégica é
criar uma plataforma de valores harmonizados entre as vdrias entidades que participam da
comunidade. Também Hesselbein er al. (1998) afirma que um dos pré-requisitos para a
formacdo da comunidade estratégica é que todos os participantes possuam os mesmos valores.
Desta maneira a criacdo da comunidade estratégica depende da existéncia desses valores
comuns. No entanto, a comunidade estratégica ndo € apenas uma tnica comunidade, mas em
geral € a reunido de trés tipos de comunidades, conforme ilustrado na Figura 3.

Consumidores

Dentro da organizacao

Comunidades do tipo 3:
Existentes entre a
organizacio e seus

consumidores

Comunidades do tipo 1:
Inseridas dentro da
propria organizacio

Comunidades do tipo 2:
Existentes entre a
organizacao e outras
empresas

Fora da Organizaciao

Figura 3 — Tipos de comunidades e seus relacionamentos. Fonte: adaptado de Kodama (1999a, p.141)
Essas comunidades apresentam as seguintes caracteristicas (KODAMA, 1999a):

a) tipo 1 =» s3o comunidades existentes apenas dentro da organizagdo, realizando tarefas
didrias e rotineiras, compartilhando informag¢ao e conhecimento para o desenvolvimento
da estratégia e tomando decisdes do nivel superior ao nivel médio, e em seguida aos
outros niveis, ou das matrizes para as filiais e escritérios de vendas;

b) tipo 2 =» sdo comunidades existentes por agrupamento com parceiros externos a
organizacdo, compartilhando conhecimento e informagao, criando negdcios, e realizando
todo trabalho externo para a estratégia estabelecida;

¢) tipo 3 =» sdo comunidades existentes entre a organizagdo e os seus consumidores através
de canais diretos e estratégias novas de marketing (projeto de um novo produto,
desenvolvimento de servicos que refletem as necessidades e reivindicagcdes de clientes
especificos, etc.). Esses consumidores envolvem desde grandes clientes até usudrios
gerais.

Kodama (1999a) sugere que a estratégia de gestdo da comunidade € influenciada por dois
fatores essenciais. O primeiro é o compartilhamento, criacdo, e desenvolvimento criativo de
diversos recursos que podem ser informagdes, conhecimento e competéncias da comunidade.
Isto se aplica tanto para as competéncias possuidas pelos individuos, como para as
competéncias da comunidade toda.

O segundo fator essencial € a liderancga para inovagao exercida por lideres da comunidade, os
quais dependendo do trabalho que executem, podem estar na alta geréncia das organizacoes,
ou no nivel médio. O que importa é que demonstrem lideranga para inovacdo. Mesmo uma
organizacdo que tenha o melhor das competéncias da comunidade, sozinha nio garante o
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sucesso (KODAMA, 1999a), ou seja, € necessdrio que essas competéncias sejam aproveitadas
pela comunidade sob o comando destes lideres, promovendo a ressondncia entre os membros
para obten¢do do objetivo comum.

3.2 TI nas comunidades estratégicas

Com a ripida inovagado tecnoldgica nas redes multimidias digitais, agora é possivel para as
comunidades desenvolverem negdcios fazendo uso intensivo da TI. Especificamente sdo
utilizadas ferramentas como sistemas de rede de informacdes baseados em aplicacdes
multimidias (KODAMA, 1999b, 1999c), procurando proporcionar a colaboracdo de alta
qualidade necessaria para a decis@o dos lideres da comunidade, e para as intera¢des entre os
participantes, sistema chamado neste artigo de rede da comunidade.

Esta rede compreende a comunicagdo individual baseada em texto, por correio eletronico e
softwares de grupos de trabalho, de um nivel que permite comunicac¢do interativa fundindo os
elementos imagem, voz e texto. Usa basicamente tecnologia da Internet e ISDN (Integrated
Services Digital Network). Como aplicacdes (ver Tabela 2) sdo utilizadas tanto modelos
interativos em tempo real, como sistemas de armazenamento, ou modelos em tempo nao real.

Video, voz e dados
Voz Dados Ferramentas do ambiente da rede
da comunidade
Modelo de tempo | Telefone Fax e Video conferéncia
real e Telefone com video
Modelo de tempo Correio de voz (voice e Correio eletronico (e- | Video sob demanda (VDO -
nao real (sistema de | mail) mail) video-on-demand)
armazenamento) e  Softwares de trabalho
em grupo (groupware)

Tabela 2 - Conceito das ferramentas de TI utilizadas pela rede da comunidade.
Fonte: adaptado de Kodama (1999b, p.189)

Os modelos interativos em tempo real permitem a troca simultinea de informacgdes de
diferentes localidades. Os sistemas tipicos sdo os de video conferéncia, terminais de video
como, por exemplo, telefones com video, os quais s@o mais pessoais e faceis de usar. Estes
sistemas sao interativos com imagens e vozes, mas também permitem o compartilhamento de
informacgdes com texto, sobrepondo com vantagens o correio eletronico e softwares de
trabalho em grupo, pois possibilitam a facil comunicacdo dos pensamentos e intengdes,
permitindo um debate rico e de decisdo rdpida (KODAMA, 1999b, 1999c). Os modelos de
armazenamento permitem guardar as competéncias da comunidade tais como informacdes,
conhecimento e especialidades, as quais ndo sdo de tempo real por natureza, situando-se em
sistemas de armazenamento nos quais se pode buscar sob demanda. Sistemas tipicos podem
ser videos sob demanda que permitem o acesso e busca em bancos de dados de imagens, e
também correio de voz e informacdes com texto, utilizando como meio terminais de video de
equipamentos tais como sistemas de video conferéncia e telefones com video (KODAMA,
1999b, 1999¢).

De acordo com os resultados de pesquisa apresentada em Kodama (1999a, 1999c¢), constatou-
se que as ferramentas utilizadas na rede da comunidade se posicionam melhor para suporte na
gestdo estratégica do que outras ferramentas amplamente utilizadas, conforme ilustrado na
Figura 4.
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Figura 4 - Posicionamento das ferramentas da rede da comunidade em relac@o a outras ferramentas.
Fonte: Kodama (1999a, p.144)

3.3 A dinamica do conhecimento na comunidade estratégica

Conforme ilustrado no modelo da Figura 5, a comunidade estratégica se ap6ia numa lideranca
inovadora e na formacao de uma plataforma de ressonancia de estratégias comuns, € cria valor
para seus consumidores decorrente do relacionamento interativo entre o processo de espiralar
o conhecimento da comunidade, em conjunto com o processo de avanco da competéncia da
comunidade.
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Criacao de valor para os consumidores

Criacao e inovacao organizadas da comunidade estratégica
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Lideranga inovadora dos lideres da comunidade
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Figura 5 - Criagdo e inovagdo organizada da comunidade estratégica. Fonte: Kadama (2002, p.301)

Kadama (2002) sugere que a inovagdo do conhecimento da comunidade ocorre por meio do
desenvolvimento de um “processo de ‘Compartilhamento para a Inspiracdo para a Criagao
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para a Acumulag@o’ que espirala” (KADAMA, 2002, p.290, grifo do autor) o conhecimento
da comunidade. Segundo Nonaka; Takeuchi (1997) e Nonaka; Toyama (2003), esse processo
ocorre devido o engajamento dos seus membros no didlogo e na colaboragcdao. Como resultado
tem-se o desenvolvimento e venda de produtos e servicos que os consumidores necessitam e
repetidamente tem a sua qualidade melhorada, o que também resulta na melhoria da qualidade
do conhecimento da comunidade (KADAMA, 2002). Enquanto isso, o processo de avanco da
competéncia corresponde ao avanco das competéncias essenciais da comunidade, as quais
atingem um alto grau de sofisticagdo.

Conforme Kadama (2002), as competéncias da comunidade avangam em trés modos (ver
Figura 5). No modo compartilhamento a competéncia da comunidade troca conhecimento
sobre as vdrias alternativas e o processo de espiralar se encontra na fase inicial conceituando o
produto ou servico. No modo criagdo a competéncia da comunidade estabelece alto padroes
de qualidade para o produto ou servico e o processo de espiralar se encontra na fase de
crescimento promovendo uma estratégia integrada. Finalmente, no modo renovagdo a
competéncia da comunidade cria o novo produto ou servico e o processo de espiralar se
encontra na fase de desenvolvimento iniciando o fornecimento do produto ou servigo. Para
que a inovagdo ocorra através da gestdo da comunidade estratégica, sdo relevantes pelo menos
dois pontos (KADAMA, 2002). Primeiro, o lider da comunidade deve compreender a situagdao
em termos de cinco elementos: ambiente; tecnologia; mercado; consumidor; competi¢do.
Segundo, o lider deve estar capacitado para descobrir ou recrutar novos lideres, tanto dentro
como fora da sua organizacdo. Com essa capacitagdo serd possivel formar a plataforma de
valores harmonizados trabalhando com os novos lideres, possibilitando a criacdo de
comunidades estratégicas organizadas e a realiza¢do de inovagao.

3.4 Diferencas da comunidade estratégica em relacdo a outras estruturas
organizacionais

Kodama (2002) e Kadama (2002) comparam a comunidade estratégica com as estruturas
organizacionais por projeto e comunidade de pratica. As estruturas por projeto sao bem
formais e se baseiam em planos estratégicos muito bem definidos que sdo geridos pela alta
direcdo, onde etapas e objetivos sdo bem detalhados. Para executar esses planos sao
apropriadas pessoas da propria organizagdo, e algumas vezes de fora dela, por um periodo
definido, seguindo uma estratégia deliberada até que o projeto tenha sido completado. E uma
das mais efetivas estruturas organizacionais. No entanto, Bresnen et al. (2003) apud Donk;
Riezebos (2004) afirma que estudos empiricos mostram que as organizacdes por projeto tém
dificuldade em aprender através dos projetos, provavelmente porque o conhecimento
disponivel nao é facil de ser adquirido. Além disso, ndo ha literatura ou pratica de gestdo que
indique um método apropriado que ensine a adquirir esse conhecimento neste tipo de
estrutura. As ferramentas aplicdveis da TI normalmente visam mais o monitoramento do
cumprimento da estratégia adotada, do que a promog¢ao de colaboragdo entre os participantes.
Contrariamente a estrutura formal por projeto, tem-se a comunidade de préitica que age
informalmente através de uma auto-organizacdo com membros voluntdrios e virtuais da
organizacdo a que pertence. Sua estrutura organizacional tem como objetivo promover
melhorias no processo dos negdcios das operagdes didrias. Costuma ser dificil obter recursos
para a sua sustentagdo, € em geral, suas atividades ndo sdo distintas das atividades da
organizacio, € em muitos casos ndo siao autorizadas, permanecendo enquanto o interesse dos
membros continua. Em fun¢do destas caracteristicas ndo hd uma necessidade de ferramentas
especificas da TL

z

A comunidade estratégica € aplicivel em casos onde as previsdes sdo dificeis e os
responsaveis pela sua gestdo sdo surpreendidos por inimeros eventos para os quais ainda nao
ha estratégias de solucdo validadas. Aplica-se o método de tentativa e erro, onde a estratégia
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surge das acdes que sdo tomadas, e ndo hd prazo definido para terminar, ou seja, a
comunidade é mantida enquanto for necessdria. Alternativamente a estrutura por projetos, o
centro da estratégia na comunidade estratégica é ocupada pela geréncia intermedidria, a qual
procura formar grupos virtuais tanto dentro como fora das organizagdes que fazem parte da
comunidade, incluindo clientes, para gerar novas demandas e criar novos mercados. Para
tanto, € fundamental o apdio de ferramentas de TI que promovam ampla colaboracdo entre
seus membros.

4 Discussao

Pelas caracteristicas da comunidade estratégica, ela atua como organiza¢do baseada em
conhecimento, pois pratica o trabalho de conhecimento (ver 2.1) e vive em um ambiente de
mudancas de condi¢des, sob exigéncias inesperadas e um aprendizado continuo. No entanto,
ao menos as comunidades dentro e fora da organizacdo (comunidades dos tipos 1 e 2 de 3.1)
convivem com organizagdes baseadas no trabalho pois relacionam-se respectivamente com
outras empresas e consumidores como grandes clientes (também empresas). Conforme
exposto em 3.1, e também ilustrado na Figura 5, a criacio de uma comunidade estratégica
ocorre da reunido de comunidades que podem ser associadas ao conceito da sintetizacao de
bas (ver 2.3). O ba leva aos participantes a terem pontos de vistas internos e externos, € ao
mesmo tempo fornece um contexto compartilhado em movimento onde os préprios contextos
estdo envolvidos, similar a necessidade de ressonancia das competéncias entre os membros da
comunidade estratégica para obtencdo de um objetivo comum. Conseqiientemente, a
comunidade estratégica forma o espaco e tempo fenomenoldgico onde o conhecimento
emerge, que pode ser a plataforma de ressondncia do senso de valor dentro de uma estratégia
comum da comunidade ilustrada na Figura 5. Além disso, no ba os gerentes tornam-se lideres
e crescem as suas capacidades para sintetizar vdrios bas através da sua experiéncia de
participacdo no ba, que também podem ser os lideres da comunidade ilustrado na Figura 5.
Desta maneira, o conceito do ba funde a plataforma de ressondncia e a lideranca inovadora,
na plataforma de lideranca e ressondncia, conforme ilustrado na base da Figura 6.

Na rede da comunidade se usam prioritariamente ferramentas multimidias, pois proporcionam
interatividade, facil comunicagdo, debate e decisdo, mas ndo hd como realizar a interatividade
prescindindo das demais ferramentas de organizacdo, armazenamento e busca do
conhecimento adquirido. Desta maneira, na representacdo das ferramentas da TI da Tabela 1
precisam ser adicionadas as ferramentas multimidias da rede da comunidade se relacionando
com as demais ferramentas, conforme ilustrado na Figura 6 como Suporte de ferramentas da
TI, fazendo com que o espiralar do conhecimento interaja continuamente através das
ferramentas multimidias da rede da comunidade, as quais t€ém relacdo direta com as demais
ferramentas de apoio de cada quadrante do processo SECI. O processo de inovagcdo no
conhecimento da comunidade estratégica através do espiralar, junto com a ligacdo interativa
com o avanco das competéncias da comunidade, pode ser entendido de acordo com o
processo SECI (ver 2.2). Neste processo ocorre o avanco das competéncias quando o
conhecimento explicito dos elementos da comunidade € compartilhado e internalizado,
utilizando-o para ampliar, estender e reformular seus proprios conhecimentos ticitos. Os
modos de compartilhamento, criacdo e renovacdo da comunidade estratégica (ver 3.3) podem
ser associados a diferentes espirais que sdo disparadas conforme o conhecimento da espiral
anterior torna-se amplo e move-se para niveis ontoldgicos. O espiralar em um sentido provoca
o avanco da competéncia da comunidade, a0 mesmo tempo em que no sentido inverso se
aproveita do conhecimento adquirido para continuar o seu movimento espiral, ou seja,
interagem continuamente.
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Figura 6 — Dindmica da comunidade estratégica
5  Conclusoes

A comunidade estratégica pode ser representada por bas conectados que fundem sob o mesmo
conceito o embasamento proporcionado pelos lideres e a plataforma de ressonancia do senso
de valor de uma estratégia comum da comunidade. E suportada por ferramentas da TI que
proporcionam a interagdo, e as que apdiam para que esta interacio possa acontecer. A rede da
comunidade € utilizada em todo processo de criacio do conhecimento, enquanto que as
demais ferramentas sdo apropriadas para certos quadrantes do processo. A interagdo ocorre
através das ferramentas multimidias da rede da comunidade, mas dependem também das
demais ferramentas, as quais podem ser acessadas diretamente, ou através das ferramentas da
comunidade. O avango das competéncias resulta do espiralar do conhecimento até niveis
ontoldgicos, quando ocorre o disparo de uma nova espiral, e os modos de avango podem ser
associados a cada espiral. O conceito do ba, em conjunto com o processo de espiralar,
apresenta um modelo mais abrangente do funcionamento da comunidade estratégica.
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No entanto, como agenda de trabalhos futura deve ser buscada mecanismos empiricos que
revelem a dinamica do ba, pois ainda parece se tratar de um conceito de carater filoséfico,
sem uma modelagem explicita.
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