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Abstract

The communities of practice have been recognized as a structure that allows to create, share and
apply knowledge in organizations, assisting in this way the implementation of strategies outlined
when properly directed. Communities of Practice show a versatile and stimulating configuration
capable of creating, transferring, retaining and using knowledge, while providing the organization
that continues to learn. The great challenge is to make traditional, static, bureaucratic, vertical-
organizing, routine-based organizations with individualistic work cultures evolve into organizations
that learn. For (Gairin, J. S., 2000), the path towards the organizations that learn is based on a
growing autonomy and collaboration among its members: organizations that privilege collaborative
learning in a context of organizational autonomy raise the True communities of practice. With this
work, we seek to study an organization in which communities of virtual practices are already present
and specifically we focus on the community of sharing good SST practices and quality of life at
work. The objective of our work consisted in analyzing the critical elements of the essential practices
for the success and survival of this community, assuming that without the work developed by CoP
Prevention animators who formed the 1st presential Community of knowledge sharing in this
domain the virtual CoP community for sharing good SST practices and quality of life was achieved.
The hypothesis formulated for our investigation has been validated and we elect as essential
practices to ensure successful results and the correct functioning and survival of the community of
good SST practices and quality of life at work, having as elements essential of these practices:
culture, alignment and structuring, support of the organization's top management, strong
leader/coordination, development, policy and technology. These are the essential practices that have
derived from successful results for the CoP and these results are trust; The sense of belonging; The
usefulness and the contribution that developed in the period in which the CoP embryonic-
community of practice of the preventive animators was formed and which remained until its
transformation into the community of mixed practice (Virtual and Presential) the community of
Good practices of INIAV. Our study was exploratory and analyzed a community of practice in the
field of occupational safety and Health in an agrarian research organization in the Portuguese public

sector for a period of 15 years from its birth to its decline that coincides with a change of leadership
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of the organization that does not value collaborative work and declines the functioning of the
collaborative work platform at a time when the conditions for continuity were created. The practice
of involvement of the top management is with involvement and support, flexibility of activities,
promotion of CoP and availability of resources is a facilitator factor or will be inhibitor even if the
leadership of the CoP is strong and that the culture of sharing is Positive if it is not the will of the
Organization's management the community dies slowly if it is already formed or will never be born

because it is not top management priority.

Keywords: communities of practice; CoP; Essential practices; Inhibitory practices; Collaborative

work; SST; Knowledge sharing; CoPV
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Resumen
Las comunidades de practica se han sido reconocidas como una estructura que permite crear,
compartir y aplicar conocimientos en la organizacion, asistiendo de esta manera a la implementacion
de estrategias esbozadas cuando se dirigen adecuadamente. Las comunidades de practica muestran
una configuracion versatil y estimulante capaz de crear, transferir, retener y utilizar el conocimiento,
al tiempo que proporciona la organizacién que sigue aprender. El gran desafio es hacer que las
organizaciones tradicionales, estaticas, burocraticas, de organizacion vertical y basadas en las
rutinas con culturas de trabajo individualistas evolucionen en organizaciones que aprenden. Para
(Gairin, J. S., 2000), el camino hacia las organizaciones que aprenden se basa en una creciente
autonomia y colaboracidon entre sus miembros: las organizaciones que privilegian el aprendizaje
colaborativo en un contexto de autonomia organizativa elevan la verdaderas Comunidades de
Practica. Con este trabajo, buscamos estudiar una organizacion en la que las comunidades de
practicas virtuales ya estan presentes y especificamente nos centramos en la comunidad de compartir
buenas practicas de SST y calidad de vida en el trabajo. El objetivo de nuestro trabajo consistio en
analizar los elementos criticos de las practicas esenciales para el éxito y la supervivencia de la
comunidad de buenas practicas de SST y la calidad de vida en el trabajo, suponiendo que sin el
trabajo desarrollado por la CoP (Animadores de Prevencion) que formaron la 1* comunidad
presencial de intercambio de conocimientos en este &mbito, se logrd la comunidad virtual de CoP
para compartir buenas practicas de SST y calidad de vida. La hipotesis formulada para nuestra
investigacion ha sido validada y elegimos como practicas esenciales para asegurar resultados
exitosos y el correcto funcionamiento y supervivencia de la comunidad de buenas practicas de SST
y calidad de vida en el trabajo, teniendo como elementos esenciales de estas practicas: cultura,
alineamiento y estructuracion, apoyo de la alta direccion de la organizacion, fuerte
lider/coordinacion, desarrollo, politica y tecnologia. Estas son las practicas esenciales que han
derivado de resultados exitosos para la CoP y estos resultados son de confianza; El sentimiento de
pertenencia; La utilidad y la contribucion que se desarrollaron en el periodo en el que se formo la
Comunidad embrionaria de la CoP de la practica de los animadores preventivos y que permanecio
hasta su transformacion en la comunidad de la practica mixta (virtual y presencial) la comunidad de
17
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Buenas Practicas de INIAV. Nuestro estudio fue exploratorio y analizé una comunidad de practica
en el campo de la seguridad y la salud en el trabajo en una organizacion de investigacion agraria en
el sector publico portugués por un periodo de 15 afios desde su nacimiento hasta su declive que
coincide con un cambio de liderazgo de la organizacion que ha dejado de valorar el trabajo
colaborativo y rechaza el funcionamiento de la plataforma de trabajo colaborativo en un momento
en que se crearon las condiciones para la continuidad. La practica de la participacion de la alta
direccion es con la participacion y el apoyo, la flexibilidad de las actividades, la promocion de la
CoP y la disponibilizacion de recursos es un factor facilitador o sera inhibidor, aunque el liderazgo
de la CoP sea fuerte y que la cultura de compartir sea positiva si acaso no sea de la voluntad de la
organizacion la comunidad se muere lentamente si ya estuviera formada o nunca nacerd pues no

sera prioridad de la gestion de arriba.

Palabras claves: Comunidades de Practica; CoP; Practicas esenciales; Practicas inhibitorias;

Trabajo colaborativo; SST; Intercambio de conocimientos; CoPV
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Resumo

As comunidades de pratica tém sido reconhecidas como uma estrutura que permite criar, partilhar e
aplicar conhecimento nas organizac¢des, auxiliando desta forma a implementagdo das estratégias
delineadas quando corretamente direcionadas. As comunidades de pratica mostram-se uma
configuragdo versatil e estimulante capaz de criar, transferir, reter € usar o conhecimento, a0 mesmo
tempo que proporciona a organizacao que continue a aprender. O grande desafio, consiste em fazer
com que as organizacdes tradicionais, estaticas, burocraticas, de organizacdo vertical, sustentadas
na rotina, com culturas de trabalho individualistas, evoluam para organizagdes que aprendem. Para
(Gairin, J. S., 2000), o caminho em direcdo as organizacdes que aprendem assenta numa crescente
autonomia e colaboragdo entre os seus membros: as organizagdes que privilegiam uma
aprendizagem colaborativa num contexto de autonomia organizacional elevam-se a verdadeiras
comunidades de pratica. Com o presente trabalho, procuramos estudar uma organizagdo em que as
comunidades de pratica virtuais ja estdo presentes e especificamente vamo-nos centrar na
Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e Qualidade de Vida no Trabalho. O objetivo do
nosso trabalho consistiu em analisar os elementos criticos das praticas essenciais para o sucesso e
sobrevivéncia da referida comunidade, partindo do pressuposto que sem o trabalho desenvolvido
pela CoP (Animadores de Preven¢do) que formou a 1* Comunidade presencial de partilha de
conhecimento neste dominio, a CoP virtual, Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e
Qualidade de Vida foi atingido. A hipotese formulada para a nossa investigagdo foi validada e
elegemos como Praticas Essenciais para garantir resultados de sucesso e o correto funcionamento e
sobrevivéncia da comunidade de Boas Praticas SST e Qualidade de Vida no Trabalho tendo como
elementos essenciais dessas praticas: a Cultura, Alinhamento e Estruturacdo, Apoio da Gestdo de
Topo da Organizacao, Lider /Coordenagao forte, Desenvolvimento, Politica e Tecnologia. Sao estas
as praticas essenciais que derivaram em resultados de sucesso para a CoP e esses resultados sdo a
Confianga; o Sentimento de Pertenca; a Utilidade e a Contribuigao que se desenvolveram no periodo
em que se formou a CoP embrionaria-Comunidade de Pratica dos Animadores de Prevengao e que
se mantiveram até a sua transformacdo em Comunidade de Pratica Mista (Virtual e Presencial) a
Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST do INIAV.O nosso estudo foi exploratorio e fez a
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analise de uma Comunidade de Pratica no Dominio da Seguranca e Saide no Trabalho numa
Organizacao de Investigacdo Agraria do setor publico portugués durante um periodo de 15 anos
desde o seu nascimento ao seu declinio que coincide com uma mudanga de Lideranca da
Organizagao que deixou de valorizar o trabalho colaborativo e declina o funcionamento da
plataforma de trabalho colaborativo num momento em que estavam criadas as condi¢des para a
continuidade. A Pratica de envolvimento da Gestdo de topo, com envolvimento e suporte,
flexibilizagdo das atividades, promog¢ao da CoP e disponibilizagdo de recursos ¢ um fator facilitador
ou serd inibidor mesmo que a lideranga da CoP seja forte e que a Cultura de Partilha seja positiva
se ndo for da vontade da Gestdo da Organizagdo a Comunidade morre lentamente se ja estiver

formada ou nunca nasceré pois nao serd prioridade da Gestao de Topo.

Palavras-chave: Comunidades de Pratica; CoP; Praticas essenciais; Praticas inibidoras; Trabalho

colaborativo; SST; Partilha de conhecimento; CoPV
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Introduccion

Frente al escenario actual de intensas modificaciones y frente a la necesidad imprescindible de
mantener las organizaciones, las Comunidades de Préctica (CoP) se destacan como una alternativa
muy interesante para la creacion y diseminacion del conocimiento organizacional, sean éstas
virtuales o presenciales. Para (Chu, M.T.; Khosla, R., 2008), las CoP aumentan las competencias
esenciales de la organizacion, dinamizan el aprendizaje y la innovacidn, proporcionan una mayor
eficiencia en las rutinas de trabajo y optimizan la capacidad de respuesta a los problemas internos y
externos de la institucion. En la misma perspectiva, (Wenger, E.; Trayner, B.; Laat, M., 2011)
afirman que las Comunidades también pueden ser vistas como un mecanismo de ayuda, ya que a
través de ellas las personas unen fuerzas para enfrentar los desafios individuales y colectivos. Las
Comunidades de Practica son herramientas promisorias de intercambio y creacion de conocimiento
en las organizaciones, sobre todo en aquellas intensivas en este activo intangible. Asi segin
(Wenger, E., 1998a), son importantes para el buen funcionamiento de cualquier organizacion,

siendo crucial para las Organizaciones que reconocen el conocimiento como un bien esencial.

Segun el escenario que se presenta, el conocimiento de los factores criticos de éxito para mantener
las Comunidades representa un aliado a su gestion. De esta manera, su surgimiento se transforma
en una herramienta de gestion, tanto para las organizaciones como para los miembros de las

Comunidades.

El concepto de comunidades de practica (CoP) fue utilizado por primera vez por (Lave, J.; Wenger,
E., 1991) en la perspectiva de que el conocimiento y el aprendizaje ocurren a través de las
interacciones sociales y, se percibe como parte de una construccion colectiva. Para los autores, lo
definieron como un “...conjunto de relaciones que se establecen entre personas, actividades y el
mundo (el medio), a lo largo del tiempo y en relaciéon con otras comunidades de practica”. Etienne

Wenger, ademas de precursor en los estudios sobre las CoP, es considerado su mayor referencia.

El concepto adoptado en el presente trabajo de investigacion ha sido muy referenciado en los

trabajos académicos, y fue acuiado por (Wenger, E.; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a): "un
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grupo de personas que comparten una preocupacion, un conjunto de problemas, una pasion sobre
un tema y que profundizan sus conocimientos y experiencias, interactuando regularmente”. Estas
personas no trabajan necesariamente juntas todos los dias, pero, se encuentran porque agregan valor
en sus interacciones. Como pasan algin tiempo, juntas, comparten informacion, insights y consejos.
Se ayudan unas a otras a resolver problemas, discuten situaciones, aspiraciones y necesidades.
Pueden tener puntos de vista en comun, exploran ideas y acciones, asi como sondean los limites,
crean herramientas, padrones, manuales y otros documentos o simplemente pueden desarrollar una
tacita comprension de lo que se comparte. Pero acumulan conocimiento, haciéndose informalmente

la frontera (del conocimiento) por el valor que agregan al aprendizaje que encuentran juntos.

La convivencia entre los miembros de una comunidad, incluso el establecimiento de lazos de
afinidad, se define a partir de pactos sociales o padrones de relacion. Estos padrones de relaciones

son construidos y profundizados por el capital social que se desarrolla en el grupo.

Para (Hall, H., 2001b), el papel del capital social es extremadamente importante para delimitar la
naturaleza, el grado, las barreras y el papel de los premios recibidos para el incremento del
intercambio de conocimiento. Torsvik (2000) argumenta que la confianza es condicion para la
construccion del capital social y su desarrollo. El autor considera que el capital social es uno de los

resultados del desarrollo de la confianza dentro de una red de relaciones.

El trabajo de investigacion desarrollado por (Flor, C., 2015) destaca un aspecto relevante para la
utilizacion del concepto de capital social, que pasa por la discusion sobre la intervencion de las
organizaciones en la formacion y sustentacion de las Comunidades de Practica. En lo que se refiere
a este tema, (Dudley, R.G., 2004) puede ser creado, y como seria ese proceso. Esas cuestiones son
relevantes, seglin el autor, pues, una vez establecido el capital social, es auto reforzado con su
potencial, promoviendo una estrategia de intervencion en las organizaciones. Esta estrategia de
intervencion seria posible a través de tres dimensiones del capital social, identificadas por (Nahapiet,
J.; Ghoshal, S., 1998). Los autores caracterizan las tres dimensiones como: estructural, relacional y

cognitiva.
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La dimension estructural, que se refiere a la formacién de redes informales que habilitan la
identificacion de un individuo por el otro, como recursos potenciales en la red, incluyendo lazos
fuertes (contactos regulares y frecuentes) y débiles (contactos menos frecuentes). La dimension
relacional que se refiere a la dindmica interpersonal de los individuos dentro de la red. Esta
dimension reconoce que el capital social se desarrolla y se fomenta cuando los individuos creen en
la reciprocidad de las acciones individuales y que los demas cumplen con las obligaciones que les
competen. Se tratan de cuestiones de confianza, compartiendo normas y valores, obligaciones,
expectativas e identificaciones, criticas para el desarrollo del capital social. Por tiltimo, la dimension
cognitiva, que se refiere a la necesidad de contexto y de lenguaje comunes para la construccion del
capital social. Para esa dimension, la construccion de un contexto comun es posible por medio de la
utilizacion de artefactos e historias comunes. Los autores (Nahapiet, J.; Ghoshal, S., 1998)
argumentan que las dimensiones interfieren en variables que miden la creacion y el intercambio del
conocimiento. Estas variables son: Acceso a ocasiones para intercambiar activos provenientes del
proceso de intercambio del conocimiento; Anticipacion del valor a través del intercambio de esos
activos; Motivacion de los individuos para compartir estos activos y la habilidad de la organizacion

para ajustarse, de acuerdo con las necesidades externas.

Encuadramiento y evolucion de las CoP

Las CoP permiten acceder y aumentar el conocimiento y las competencias profesionales,
traduciéndose en un valor inmediato para los profesionales. La pertenencia a una comunidad
constituye una oportunidad para que sus miembros se desarrollen profesionalmente (Gamble, P. R.
& Blackwell, J., 2001), ya que les permite acceder a recursos y especialistas a los que dificilmente

accede si no pertenecen a esa comunidad (Wenger, Etienne, 2000a), (Wenger, Etienne, 2000b).

Una estrategia de gestion del conocimiento basada en las Comunidades de Practica, segundo

(Wenger, Etienne, 2000a), consiste en siete pasos:
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-Asignar las necesidades de conocimiento de la organizacion, para entender qué conocimientos son
criticos para el negocio, que aliin no se estan aprovechando adecuadamente y qué competencias la
organizacion desea desarrollar;

-Encontrar a las comunidades que tengan un potencial de compromiso y descubrir en torno de cuales
practicas las personas podrian comprometerse e identificarse;

-Desarrollar comunidades, ayudar a las comunidades claves a desarrollar su maximo potencial;
-Conectar a través de las fronteras, las Comunidades no existen aisladas necesitan intercambios,
tanto interna como externamente a la organizacion. Es necesario negociar como las comunidades y
la organizacioén pueden contribuir una con la otra;

-Sentimiento de pertenencia, acontece en varios niveles, es la forma en que la organizacion nutre el
imaginario de las personas y crea oportunidades de participacion.

Las Comunidades de Practica no reunen a las personas socialmente para que se sienten mejor en el
ambiente de trabajo, pero la oportunidad es de estar ligando las identidades profesionales
directamente al funcionamiento actual de la organizacion.

Para que las organizaciones puedan aprovechar esta conexion debe dar soporte sin asfixiar a las
comunidades, s6lo iluminar su camino para que se involucren y se dediquen, desdoblar esta
estrategia de conocimiento por ondas de transformacion organizacional, en un proceso continuo

(Wenger, Etienne, 2000b).

McDermott (2000) incluye en la definicion de Comunidades de Practica el aspecto de la virtualidad.
Para este autor, la Comunidad Virtual de Préctica es mas que un simple grupo trabajando a distancia,
y debe ser considerada como un grupo con una misién comun, debiendo entregar un producto,
basado en intercambios de informacion, regulares y mutuas. La definicion de comunidades de
practicas permite, pero no asume, intencionalidad, es decir, el aprendizaje puede ser la razon por la
que un grupo de gente se une o como resultado de las interacciones de los miembros.

No de todo lo que se considere una “comunidad” puede considerarse que se va a derivar un

conocimiento compartido, este tiene que tener tres caracteristicas:
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El dominio

Una comunidad de practica no es simplemente un club de amigos o un grupo de personas, tiene que
tener una identidad definida que se crea a través de un interés compartido. Por lo tanto, la pertenencia
implica un compromiso con el dominio y la tenencia de una competencia que distingue a los
miembros de otras personas. Fuera de la comunidad puede que el dominio no sea considerado como
“experiencia”, por ejemplo, una pandilla juvenil puede haber desarrollado varias formas de lidiar
con su dominio: sobrevivir en la calle y tener una cierta identidad para vivir. Valoran su
conocimiento puesto en comun y aprenden unos con los otros, aunque pocas personas (0 quizas

ninguna) fuera del grupo valoren o reconozcan esta experiencia.

La comunidad

Al perseguir su interés en un dominio, los miembros participan en actividades y discusiones
conjuntas, se ayudan mutuamente y comparten informacion. Asi, construyen relaciones que los
llevan a aprender entre ellos y se preocupan por seguir adelante juntos. Poseer el mismo trabajo o
la misma titulacion no constituye una comunidad de précticas, a menos que los miembros
interactuen y aprendan juntos. Hay que matizar que las interacciones de los miembros no tienen que

ser diarias, pero si lo suficientemente s6lidas y vélidas para que les permita avanzar.

La practica

Una comunidad de practica no es meramente una de interés, sino que son capaces, en su variedad,
de desarrollar un repertorio compartido de recursos: experiencias, historias, herramientas, formas
de abordar problemas recurrentes, en resumen, una practica compartida. En el caso de las escuelas

de formacion, esto lleva tiempo y una interaccion sostenida entre alumnos y profesor.

Si bien toda comunidad de practicas tiene que tener los tres elementos: dominio, comunidad y
préctica, existe toda una variedad de formas y tamafios. Algunas son locales y otras traspasan
fronteras, algunas se suelen reunir cara a cara, aunque la mayoria lo hace de forma on-line. También
hay comunidades reconocidas formalmente y cuentan incluso con presupuestos, mientras otras son

totalmente informales. Este tipo de organizacion ha existido desde que los seres humanos han tenido
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la capacidad de aprender en grupo, es decir, desde siempre. También tienen su propia pirdmide
organizativa, con miembros centrales y otros periféricos, y con gente que viene y se va de forma
mas o menos constante. De hecho, las comunidades de practica estan en todas partes. Pueden tener
un cariz familiar y pasar mas desapercibidas; sin embargo, cuando se les da un nombre y se enfoca,
se torna a una perspectiva que puede ayudar a comprender mejor el mundo. En particular, permite
ver mas alla de estructuras formales mas obvias, como las organizaciones, aulas o paises y percibir
construcciones definidas por el compromiso en la practica y el aprendizaje, informar que esta
asociada a ella.

(Doénde se aplica este concepto? El concepto de comunidades de practicas se pueda aplicar en
negocios, disefio organizativo, gobierno, educacion, asociaciones profesionales, proyectos de
desarrollo y vida civica. Este concepto de CoP se ha vuelto esencial en varios &mbitos cientificos,
en particular en la Gestion del Conocimiento, el Aprendizaje Organizacional, las Ciencias de la
Educacion y las Ciencias de la Informacion (Cox, Andrew, 2005).Sus aplicaciones practicas
transvasan el mundo empresarial encontrdndose éstas en contextos organizacionales tan distintos
como: gestion de cuidados de salud (ej. (Schenkel, A e Teigland, R., 2008)); planeamiento social,
agricultura, etc. (¢j. (Kranendonk, R.P. e Kersten, P.H., 2007)); colaboracion en investigacion
cientifica (e-science) (ej. (Farooq, Muhammad et al., 2008)); y en los mas diversificados dominios
de la educacion (ej. (Wenger, E.; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a) y de la formacion
especializada en los puestos de trabajo (ej. (Doak S. & Assimakopoulos, D., 2007); (Fuller, A.;
Hodkinson, P.; Unwin, L., 2005)).

En las organizaciones no es facil hacer que el conocimiento traspase las fronteras de los grupos de
trabajo, equipos y departamentos. En este sentido, la contribucion de las comunidades se extiende
hasta el fortalecimiento de los lazos entre los individuos pertenecientes al mismo grupo profesional,
asi como también extendiendo la red a un grupo mas vasto. La presencia en la comunidad es siempre
un acto voluntario motivado por la necesidad que los individuos sienten de discutir sus actividades
con el objetivo de adquirir mas conocimiento (Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2003);
(Zboralski, K.; Gemuenden, H. G. & Letti, C., 2004) para mejorar el desempefio de sus funciones

(o actividades) (Gamble, P. R. & Blackwell, J., 2001). La inexistencia de relaciones de poder
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impuestas, surgen naturalmente y generalmente estan asociadas al dominio sobre las “materias” de
varios miembros (Cox, Andrew, 2005), siendo relevante la inclusion de una diversidad de tipos de

miembros, desde los principiantes hasta los peritos de renombre.

Los autores (Mendes, L.; Urbina, L.M.S., 2015), subrayan que las CoP se centran en el intercambio
de conocimientos, en el ejercicio del aprendizaje conjunto y se organizan para estimular los procesos
de aprendizaje y difusion de los conocimientos que ocurren informalmente. Los mismos autores
destacan, que hay el compromiso de los miembros con la ayuda mutua y el aprendizaje colectivo;
resaltan el alto nivel de integracion entre sus miembros y recuerdan que la CoP sobrepasa las
fronteras departamentales e incluso organizacionales. Los autores (Morales, A.H.; Macias, R.C.F.,
2013), anaden la ausencia de jerarquia en las CoP, siendo que la posicion de cada participante es
flexible y dindmica dependiendo de la participacion en las actividades de la comunidad. En el trabajo
(Cyrino, M.C.C.T.; J.G., Estevam, 2016), observa aspectos como el respecto, la confianza, el
desafio, la negociacion de significados y la valoracion de las singularidades y practicas
profesionales. La autora apunta que esas caracteristicas y peculiaridades de las CoP forman un suelo

fértil para el desarrollo de la identidad profesional.

No obstante, con la globalizacion de las economias los individuos que eventualmente participaban
en CoP presenciales dejaron de tener espacios y oportunidades para interactuar personalmente con
facilidad (Kiesler, S. & Cummings, J. N., 2002). Asi, las CoP soportadas por tecnologias
comenzaron a reemplazar las Comunidades en las que sus miembros se encontraban personalmente,
en la medida en que las CoP ponen a disposicion de sus miembros el “espacio” y las condiciones
necesarias para interactuar, aun cuando estan geograficamente dispersos y separados por diferentes

husos horarios (Orlikowski, W. J., 2002).

Estas estructuras sociales ya son realidad en muchas organizaciones, los casos mas explorados por
la literatura son: Xerox, Banco Mundial y British Petroleum. En Portugal, las iniciativas son todavia
escasas, es un tema que tiene gran potencial para ser trabajado por las organizaciones portuguesas.
Sin embargo, este tipo de arreglo no es estimulado y en la mayoria de las veces ni es percibido por
las estructuras formales. En algunos casos, los gestores no tienen claro la diferencia entre lo que es

una verdadera Comunidad de Préctica y el otro tipo de arreglo colectivo como: equipos de trabajo
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o redes de relacion informal. En otras palabras, "en muchos casos, se percibe que la vivencia en
grupos es indiscriminadamente tratada como un relato de Comunidades de Practica" (Lave,

Conferencia de clausura, 2004).

Lo cierto es que el concepto ha sido adoptado mas facilmente por las personas de negocios debido
al reconocimiento de que el conocimiento es un activo critico que debe gerenciarse
estratégicamente. Los esfuerzos iniciales de gestionar este conocimiento en los sistemas de

informacion tuvieron resultados decepcionantes.

Asi que las comunidades de practica proporcionaron un nuevo enfoque que se centrd en las personas
y en las estructuras sociales que les permiten aprender unos con los otros. Hoy en dia no existe casi
ninguna organizacion, con un tamafio razonable, que no tenga alguna forma de iniciativa de una

comunidad de practica.

Una serie de caracteristicas explican esa corriente de interés en esta organizaciéon como vehiculo

para desarrollar capacidades estratégicas en las diferentes Organizaciones:

-Permiten a los profesionales asumir la responsabilidad colectiva de gestionar el conocimiento que
necesitan entendiendo que, dada la estructura adecuada, estdn en la mejor posicion para hacerlo.
-Las comunidades entre los profesionales crean un vinculo directo entre el aprendizaje y el
rendimiento porque las mismas personas participan en comunidades de practica, en equipos y en
unidades con dispersion geografica.

-Los profesionales pueden abordar los aspectos tacticos y dindmicos de la creacion y el intercambio
de conocimientos, asi como los aspectos mas explicitos.

-Las comunidades no estan limitadas por estructuras formales, sino que crean conexiones entre

personas a través de limites organizativos y geograficos.

El aprendizaje individual para el aprendizaje colaborativo

Al hablar en condiciones y desafios de emergencia de las comunidades virtuales de practica (CoPV)

no se puede dejar de encuadrar en el contexto actual de cambio, relacionada con las nuevas

necesidades de aprendizaje de la sociedad de la informacion, se basa en el reconocimiento cada vez
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mas importante del aprendizaje colaborativo como forma superior de aprendizaje. La colaboracion
no pone en cuestion la autoformacion, mientras que la capacidad de cada uno aprender por si misma,
parte del principio de que cualquier profesional es capaz de iniciar y dirigir sus procesos de

aprendizaje y formacion.

La cultura de colaboracién (presencial o virtual) esta muy relacionada con el trabajo en equipo, lo
que exige nuevas destrezas sociales. De este modo, contribuir a su formacién implica a la persona,
pero también a su relacion con el otro, el grupo, la organizacion, la institucion, el contexto (Bernard,

P., 1999).

El intercambio de conocimientos y experiencias entre colegas ("aprender juntos") puede ser uno de
los medios mas enriquecedores y con mayor incidencia en el desarrollo profesional (Bolivar, A.,

2000a).

La actividad colaborativa presupone la construccion de una realidad compartida, vinculada a una
dinamica relacional, donde son fundamentales los procesos reflexivos, de resolucion de problemas
y de control del aprendizaje. El aprendizaje colaborativo, a pesar de estar en un nivel de exigencia
superior al aprendizaje individual, no se puede separar de ésta en la medida en que el autoaprendizaje

es el soporte del aprendizaje colaborativo.

Segun (Levan, S. K., 2004), el trabajo colaborativo designa una modalidad de accion que ultrapasa
la accion individual y se inscribe explicitamente en una dindmica de accidon colectiva, o sea que
puede considerarse que el trabajo colaborativo es el resultado de una actividad social entre varios

agentes para conseguir un resultado.

Trabajar con los otros no es una practica evidente. El trabajo colaborativo es una forma de
organizacion deliberada, compleja, que se construye en la inteligencia de accion de manera de
realizar un encadenamiento de actividades que implican la participacion de varios actores operando
en red. En este emprendimiento, la motivacion, la comunicacion y la interaccion estan en la base de
un trabajo colaborativo eficaz (Levan, S. K., 2004). Para ello, es necesario movilizar las

competencias individuales y colectivas colaborativas.
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La adquisicion de estas competencias, tanto a nivel individual como colectivo, exige tiempo (Levan,
S. K., 2004). Esta disposicion se consigue a través de la participacion activa de todos los miembros

del grupo, para realizar las tareas y alcanzar objetivos comunes.

De esta manera, resulta cada vez mas evidente que la integracion de estas “tecnologias corporativas”

transporta consigo una profunda revision de las organizaciones.

Organizacion que aprende

Las organizaciones que aprenden estdn formadas por personas que expanden continuamente su
capacidad para crear los resultados que desean, donde se estimulan patrones de comportamiento
nuevos y amplios, la aspiracion colectiva gana libertad, y las personas se ejercitan continuamente
en aprender juntos. Estas organizaciones s6lo pueden construirse cuando entendemos que el mundo
no esta hecho de fuerzas separadas y que en el mundo de hoy la capacidad de aprender continua y

rapidamente es la Gnica ventaja competitiva sostenible.

El concepto de organizacion que aprende, como forma de adaptacidon a un contexto cambiante,
expresa la idea de un proceso en transformacion progresiva, una aspiracion, un camino hacia un
objetivo, que requiere un cambio continuo o una autotransformacion, y no un proceso producto
final. El gran desafio consiste en que las organizaciones tradicionales, estaticas, burocraticas, de
organizacion vertical, basadas en la rutina, con culturas de trabajo individualistas, evolucionan hacia

organizaciones que aprenden.

Para (Gairin, J. S., 2000), el camino hacia las organizaciones que aprenden se basa en una creciente
autonomia y colaboracion entre sus miembros: las organizaciones que privilegian un aprendizaje
colaborativo en un contexto de autonomia organizacional se elevan a verdaderas comunidades de
practica. Hay también, de esta forma, una aproximacion del concepto de organizacion que aprende
al concepto de comunidad de practica, teniendo en cuenta sus fundamentos en la teoria social del
aprendizaje, en lo que se refiere al aprendizaje a partir de la préactica y en la construccion colectiva

de significados. Internalizar el cambio en la cultura de trabajo es uno de los aspectos claves para el
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€xito organizacional, pero requiere (transformacion o reconversion) de la organizacion, sobre la

base de una profunda metamorfosis de las mentalidades y comportamientos.

Los autores (Snyder, W. M.; Cummings, T. G., 1998) realizaron una sintesis de la relacion entre el
aprendizaje individual y el aprendizaje organizacional: los individuos aprenden en las

organizaciones, pero este aprendizaje puede o no contribuir para el aprendizaje organizacional.

El aprendizaje es organizacional en la medida en que: se lleva a cabo para lograr los propoésitos de
organizacion; es compartida o distribuida entre los miembros de la organizacion (grupos); los

resultados del aprendizaje se incorporan en sistemas, estructura y cultura organizacionales.

Organizaciones basadas en el conocimiento

Las organizaciones basadas en el conocimiento tienen en sus cuadros altamente cualificados,
trabajadores del conocimiento, cuyo papel es esencialmente el de solucionar problemas. En este
contexto, los grupos de trabajo deben buscar y explorar ejemplos de las mejores practicas, mejorar
su eficacia y eficiencia, y contribuir para un aprendizaje organizacional global, con visibilidad para

todos los actores.

Los grupos de trabajo en las organizaciones basadas en el conocimiento necesitan gestionar
dindmicamente sus calificaciones, crear mecanismos para descubrir nuevas ideas e innovaciones e
identificar fuentes de informacion. El desafio para todas las organizaciones, pero para las
organizaciones basadas en el conocimiento en particular, es manejar su conocimiento de forma

efectiva.

A partir del trabajo de (Macintosh, A., 1997), sobre la gestion de recursos del conocimiento
organizacional, un conjunto de obstidculos para una mayor productividad y desempefio en

organizaciones basadas en conocimiento fue identificado:

e Lamayoria de los RH pierden mucho de su tiempo buscando la informacion que necesita.
e El saber hacer esencial estd solo disponible en la mente de algunas personas.
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e Informacion valiosa estd disimulada en numerosos conjuntos de datos y documentos.
e Errores costosos se repiten debido a la no consideracion de experiencias anteriores.
e Retrasos, productos y servicios con poca calidad resultan de un insuficiente flujo de

informacion entre los diversos agentes organizacionales

En base a estos argumentos, (Dieng, R. et al., 1998) un conjunto de motivaciones que justifica la

construccion de una Memoria Organizacional:

-Evitar la pérdida de inteligencia corporativa (o capital intelectual) cuando un especialista deja la
Organizacion.

-Explorar y reutilizar la experiencia adquirida en los proyectos pasados para evitar la repeticion de
errores.

-Mejorar la circulacion y comunicacion de la informacion en la organizacion.

-Integrar el saber hacer a partir de diferentes partes de la organizacion.

-Mejorar el proceso de aprendizaje individual y organizacional.

La definicion de una plataforma de trabajo colaborativa para el desarrollo de Comunidades de

Practica (CoP) podra minimizar y resolver parte de los problemas antes mencionados.

Las CoP podran ser desarrolladas y fomentadas, formando parte integrante de la estrategia

organizacional, como forma de estimular el compartir el conocimiento.

Comunidad de practica como enfoque para la gestion del conocimiento

Siendo las CoP uno de los enfoques posibles de la Gestion del Conocimiento, al realizarse un trabajo
de reparto entre los elementos de los grupos que las componen se da la transformacion del
conocimiento ya existente en nuevo, acabando ellas mismas por estar en la base de nuevas redes de
conocimiento que se van generando (Vasconcelos, J. et al., 2005). Asi, las CoP son intrinsecas a la

existencia del propio conocimiento (Lave, J.; Wenger, E., 1991).

Las CoP surgen de las relaciones informales que se establecen en las organizaciones. A partir del

momento en que se empiezan a estructurar y que empiezan a ser un instrumento de intercambio de
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conocimiento acaban por transformarse, lentamente, en grupos formales, pasando del conocimiento
tacito al explicito. Las Comunidades de Practica pueden ser constituidas presencial o virtualmente.
Muchas veces, no necesitan restringirse a la comunicacion virtual, pudiendo ser complementadas

por encuentros y reuniones de sus miembros.

En el contexto de la gestion del conocimiento, la cultura favorable a compartir experiencias, a partir
de la CoP, puede viabilizar mejores practicas en las organizaciones, haciéndose atractiva al
aprendizaje colaborativo. Por lo tanto, corresponde a la organizacion incentivar la creacion de las
CoP, cultivando su mantenimiento y buscando, permanentemente, medios para diseminacion

organica de conocimientos practicos articulados con la politica y las estrategias organizacionales.

Las comunidades de practica son estrategias para la construccion del conocimiento que pueden
ocurrir naturalmente en las relaciones sociales en los ambientes de trabajo. (Lahti, S.; Moilanen, R.,
2004), el conocimiento tacito es uno de los puntos fuertes de los colaboradores mas viejos y
experimentados, presentando la capacidad de interpretar informacion relativa a la cual no existe

regla formal de procesamiento. Hay un gran potencial en el conocimiento en su forma técita.

Compartir el conocimiento ticito entre colaboradores mas jovenes y mayores es uno de los
principales desafios de la gestion. Los autores (Lahti, S.; Moilanen, R., 2004) refieren en su estudio
que el aprendizaje que ocurre entre colaboradores mas jovenes y mayores aumenta las competencias

individuales y libera conocimiento tacito individual para la utilizacion de toda la organizacion.

La transformacion del conocimiento tacito, para que éste pueda ser registrado de forma a contener
informacion suficiente para posibilitar la diseminacion de los beneficios en la organizacion

(MCelroy, M.W., 2003).

En el trabajo de investigacion desarrollado por (Flor, C., 2015) se menciona que el conocimiento
tacito es uno de los puntos fuertes de los colaboradores més viejos y experimentados, presentando
la capacidad de interpretar informacion relativa a la cual no existe regla formal de procesamiento.
Flor (2015) explicita que el gran problema de Organizaciones detentadoras de conocimiento es la

salida de trabajadores poseedores de mucho conocimiento tacito que no paso a explicito.
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Factores condicionantes al intercambio de conocimiento dentro de las Comunidades

Aunque no es el objetivo de este trabajo discutir la "Gestion del Conocimiento" tampoco cuestionar
el enfoque que el area de tecnologia de la informacion da al término, sino adoptar la 16gica de que
el conocimiento es un activo estratégico a ser gestionado y que las Comunidades de La practica
puede y/o debe ser el tejido social del conocimiento. Por mas que la organizacion establezca
procesos eficientes, si las personas que estdn involucradas en el dia a dia de la organizacién no
participan efectivamente, resulta muy complicado alcanzar una cultura de compartir el
conocimiento. Algunos autores ven la imposibilidad de gestionar "algo tan orgdnicamente diverso
y dinamico como el conocimiento humano" (Albrecht, Karl, 2004). Lo que esta dentro de las
posibilidades de la organizacion es gestionar las condiciones, haciendo el ambiente favorable al
aprendizaje. En esta linea, la propuesta es gestionar la "cultura del conocimiento". Esta gestion
seguird proporcionando la continuidad de una Comunidad de Précticas que se desarrolle en la

Organizacion.

El intercambio de conocimiento dentro de las CoP y CoPV estd condicionada por diversos factores
que la pueden potenciar / facilitar o constrefiir. A través de la gestion del conocimiento, la
organizacion amplia su vision sobre el papel de las personas en la creacion de estrategias
competitivas mas consistentes, pues el conocimiento estd directamente ligado a las personas y
consiste en activos individuales y colectivos y debe ser construido de acuerdo con la relevancia de
los objetivos organizacionales (Castro, S.A.; Cazarini, E.W., 2005). (Campos, R.L.; Barbosa, F.V,
2001) es importante saber como se adquirid el conocimiento, y como puede ser utilizado, teniendo
como base tres factores: tiempo, espacio y el reconocimiento de la necesidad del mantenimiento,

con foco en alcanzar resultados positivos en la organizacion.

Este proceso estd compuesto por factores inhibidores que son aquellos que pueden dificultar o
impedir, tanto el compartir y la gestion del conocimiento. Estos factores inhibidores, segun
(Robbins, S. P., 2004), se encuentran en los tres niveles de conocimiento: individual, grupal y
organizacional. A nivel del individuo, el autor enumer? la expectativa, los valores, las actitudes, la

percepcion, la personalidad, la emocion, los sentimientos, la disposicion y la motivacion. A nivel
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del grupo, los factores inhibidores pueden surgir de interacciones estratificadas, estilo de liderazgo,

confianza y clima psicologico.

En la esfera de la organizacidn, las politicas y practicas de recursos humanos se caracterizan como
factores que pueden inhibir la gestion del conocimiento. Para Riege (2005) los factores inhibidores
organizacionales son: falta de claridad en la integracion entre la estrategia y el modelo de gestion
del conocimiento; poco espacio para compartir; sistema ineficiente de reconocimiento y recompensa

para estimular la motivacion que lleve al compartir; y el ambiente fisico inadecuado.

El proceso de gestion del conocimiento también estd impregnado por factores que contribuyen al
éxito de los procesos de creacion, diseminacion y utilizacién del conocimiento. Estos factores,
basados (Terra, J. C. C., 2000) se encuentran interconectados en las siguientes dimensiones:
estrategia y alta administracion; sistemas de informaciéon y comunicacion; cultura de Ia
organizacion; organizacion y procesos de trabajo; politicas y practicas para la gestion de recursos
humanos; y la evaluacion del resultado. El liderazgo es uno de los factores facilitadores para la
diseminacion del conocimiento, pues el compartir resultard dentro de la comunidad y corrobora el

estimulo a la motivacion para la transmision de ese conocimiento.

Confianza - Para que una comunidad de practica tenga €xito, ademas de la necesaria participacion,
la confianza es un elemento fundamental (Preece, Jenny, 2000); (Wenger, E.; Mcdermott, R.;
Snyder, W. M., 2002a). Por norma a los individuos no les gusta compartir lo que saben sin recibir
nada en cambio, con miedo de perder el poder que consideran que el conocimiento les puede traer,
privilegiando de esta forma el interés individual en perjuicio del interés colectivo. En efecto, el
conocimiento puede no llegar donde es necesario. La principal condicion para el trabajo en grupo
es la confianza mutua que los miembros del grupo desarrollan. Los autores (Wenger, E.; Mcdermott,
R.; Snyder, W. M., 2002a), (Kuan, Y.; Gonzales, R.; Olson, S., 2003) alegan que el compartir
conocimiento tacito, que permite la construccion de conocimiento colectivo, es posible solo
mediante el crecimiento de la confianza entre los miembros del grupo. De esta forma, el desarrollo
de las comunidades, originadas a partir de grupos informales que comparten valores y objetivos
similares, permite la conquista de esa confianza, de forma casi natural, pero también es posible que

esa confianza se desarrolle a partir de la convivencia de un grupo formalmente constituido.
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Un ambiente de confianza y de apertura, sin ambigiiedades de lenguaje diferente entre individuos,
es fundamental para desbloquear el conocimiento, pues sin ello, los individuos no s6lo no se

entienden como tampoco confian unos en otros (Davenport, Thomas H.; Prusak, Laurence, 1998).

En la Cultura organizacional la participacion de los colaboradores esta condicionado por factores
culturales (Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003). Entre los que pueden facilitar este comportamiento
se encuentra la confianza (so6lo en un ambiente de confianza es que todos aportaran su conocimiento,
sin miedo a consecuencias negativas); la vision y los objetivos organizacionales (€éstos permiten
desarrollar un sentimiento de implicacion y de apetencia para la contribucion entre los colaboradores
(Kim, S.; Lee, H., 2005), valores, lenguaje y marcos de referencia comunes (Davenport, T. H.;
Prusak, L., 2003), (Sharratt, M.; Usoro, A., 2003) "estructuras de oportunidad" que constituyen
ocasiones propicias y beneficios obtenidos por compartir conocimiento dentro de las comunidades
(Krogh, G. V. & Grand, S., 2002). Considerando que en una organizacion existen intereses diversos
y distribuidos, cada miembro procurara establecer relaciones mas cercanas con aquellos que
comparten los mismos, en el caso de las comunidades virtuales en Internet, concluyeron, ademas,
la existencia de obstaculos a la comunicacion que van mas alla de los existentes en la comunicacion
presencial, que se destacan el sentimiento de aislamiento, la pérdida de la riqueza existente en la
comunicacion no el verbal y, a menudo, las dificultades en la utilizacion de la tecnologia, factores
introducidos por la utilizacion de ésta como medio de soporte a la comunidad. Para que las barreras
al compartir y la creacion de conocimiento nuevo sean superadas es esencial que las organizaciones
motiven a sus colaboradores para actos de compartir y de colaboracion y que los recompensen por

los mismos (Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2003); (Chung, L. H., 2001); (Hall, H., 2001b).

Otros factores que condicionan negativamente la inclusion de los colaboradores pueden estar
relacionados con la falta de tiempo y de locales para que los individuos se encuentren; la falta de
reconocimiento de estatuto y/o la concesion de recompensas a quien posee y el conocimiento y la

intolerancia a los errores y a la necesidad de ayuda (Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003).

El intercambio de conocimiento dentro de las CoP e CoPV (Comunidades de Préactica Virtuales)
esta condicionado por diversos factores que lo pueden potenciar/facilitar o constreiiir. Estos pueden

ser de naturaleza individual o colectiva, siendo que en la primera categoria se incluyen los
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designados factores intrinsecos y en la segunda los extrinsecos, colectivos, tecnoldgicos o los

relacionados con factores organizacionales tales como la cultura, la estructura o la tecnologia.

Colectivos — Se refieren a factores de naturaleza contextual. Por ejemplo, si el grupo en el cual los
individuos estan integrados (organizacion) no permite el desarrollo de sentimientos de confianza
(Roberts, Joanne, 2006), estos tienden a no compartir su conocimiento y a tener recelos en el
momento de colocar cuestiones, porque consideran que su conocimiento no tiene interés para la
comunidad. No obstante, cuanto “mayor sea la confianza que los miembros tienen entre si, mas
reducidos serdn los costos sociales del intercambio de conocimiento”, (Krogh, G. V.; Grand, S.,
2002), ya que, sin confianza, los miembros de una comunidad pueden tener reluctancia de compartir

su conocimiento.

La presencia de una relacion de confianza entre los individuos indica una gran predisposicion
para intercambiar una comprension mutua, construida con base en un contexto social y cultural
compartido. Para que una comunidad de practica tenga éxito, ademas de la necesaria participacion,
la confianza es un elemento fundamental (Preece, Jenny, 2000); (Wenger, E.; Mcdermott, R.;
Snyder, W. M., 2002a). En general, a los individuos no les gusta compartir lo que saben sin recibir
nada en cambio, por miedo de perder el poder que consideran que el conocimiento les puede traer,
privilegiando de esta manera el interés individual en detrimento del interés colectivo. Como

consecuencia, el conocimiento podré no llegar a donde es necesario.

Cultura organizacional — La inclusion de los colaboradores estd condicionada por factores

culturales (Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003).

Entre los factores que pueden facilitar ese comportamiento se encuentran la confianza : solo en un
ambiente de confianza es que todos contribuirdn con su conocimiento, sin miedo de consecuencias
negativas; la vision y los objetivos organizacionales :estos permiten desarrollar un sentimiento de
inclusion y de apetencia o anhelo de contribuir entre los colaboradores (Kim, S.; Lee, H.,
2005);valores, lenguaje y cuadros de referencia comunes (Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003);

(Sharratt, M.; Usoro, A., 2003);estructuras de oportunidad que constituyen ocasiones propicias y
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beneficios obtenidos por intercambiar conocimiento dentro de las comunidades (Krogh, G. V.;

Grand, S., 2002).

Estructura organizacional — La estructura organizacional influye en las actitudes de intercambio
de conocimiento de los colaboradores (Kim, S.; Lee, H., 2005). De acuerdo con (Chung, L. H.,
2001), estructuras organizacionales mas burocraticas y centralizadas tienden a reprimir la creacion
de conocimiento mientras que las flexibles y descentralizadas pueden alentar el intercambio de
conocimiento, especialmente el tacito, en virtud de permitir una mayor interaccion entre las

personas.

Factores tecnolégicos — La utilizacion de tecnologia como medio de soporte de la comunidad tiene
impacto en la manera como los miembros se involucran en el intercambio y creacion del
conocimiento. En lo que concierne a las desventajas en la utilizacion de la tecnologia como soporte
es necesario destacar la pérdida de la riqueza del medio de comunicacion, o sea el valor asociado al
lenguaje no verbal (pistas/ rituales), esenciales al intercambio del conocimiento tacito como lo
refieren (Krogh, G. V.; Grand, S., 2002). Por el contrario, presenta como ventaja principal el hecho
de posibilitar el acceso a un nimero mas amplio de personas aumentando de esta manera las
probabilidades de respuesta, de colaboracion en la resolucién de problemas, de creacion de
conocimiento y acceso a un mayor numero de recursos de informacion (Sharratt, M.; Usoro, A.,
2003). Tecnologias colaborativas tales como el correo electronico, los boletines electronicos, los
forums y los chats facilitan el desarrollo de las CoP, cuyos miembros se encuentran distantes unos

de otros temporal y geograficamente (Wang, Y. et al., 2007).

Las Comunidades de Practica y la tecnologia, uno de los obstaculos que se presentan para la creacion
de una CoP es la preocupacion por la necesidad de inversion en tecnologia. En primer lugar, es
importante observar las posibilidades de comunicacion e interaccion de las redes de relaciones de
Internet que dispone de herramientas colaborativas gratuitas que posibilitan la formacion de
pequetias redes, como los foros, blogs, micro blogs, wikis, chats, e-mails. Asi, no se hacen

necesarias altas inversiones, grandes portales.

38
Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



g
™

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Por otro lado, (Silva, H.F.N.; Arboit, A.E.; Garcia, A.K.; Rigoni, C.F., 2012), enfatizan que el
desarrollo de CoP no depende obligatoriamente de tecnologia. Segun la autora, la tecnologia actiia
como un importante facilitador para la interaccion entre los participantes de una comunidad, pero
no consiste en un elemento determinante para su constitucion. Su investigacion con los Tribunales
de cuentas en Brasil, demostré ademas la efectividad de los eventos y foros, como forma de

compartir, pudiendo contribuir a la constitucion de CoP.

La utilizacién de tecnologia como medio de soporte a la comunidad tiene impacto en la forma en
que los miembros se involucran en el compartir y la creacion del conocimiento. En lo que concierne
a las desventajas en la utilizacion de la tecnologia como soporte hay que resaltar la pérdida de la
riqueza del medio de comunicacién, es decir el valor asociado al lenguaje no verbal (consejos/
rituales), esenciales para la partilla del conocimiento tacito, como lo refieren (Krogh, G. V. & Grand,
S., 2002). Por el contrario, presenta como ventaja principal el hecho de posibilitar el acceso a un
nimero ampliado de personas aumentando de esta forma las probabilidades de respuesta, de
colaboracion en la resolucion de problemas, de creacion de conocimiento y acceso a un numero

mayor de recursos de informacion (Sharratt, M.; Usoro, A., 2003).

McDermott (2000) incluye en la definicion de Comunidades de Practica el aspecto de la virtualidad.
Para este autor, la Comunidad Virtual de Practica es mas que un simple grupo trabajando a distancia,
y debe ser considerada como un grupo con una misién comun, debiendo entregar un producto,

basado en intercambios de informacidn, regulares y mutuas.

La colaboracion y las comunidades virtuales con soporte en la tecnologia tal vez contengan el
germen de una verdadera revolucion cultural (Taurisson, A., 2003). Este autor destaca que “elles
pourraient modifier notrerapport a l’espace, et méme au temps, et sembleraient jouer avec la
frontiere du réel et de l'imaginaire, tout en étant porteuses de nouvelles relation sociales” (p 3).
Asi, en lo que se refiere a las TIC, se asiste a lo que podemos llamar un desplazamiento del énfasis

colocado en la I (de informacidn) para un predominio cada vez mayor de la C (de comunicacion).
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Desarrollo e expansion de las CoP

Para conseguir un buen desempeio, las CoP necesitan del apoyo y del incentivo de la Direccion
(Wenger, E.; Snyder, W. M., 2001) confirman esta idea al aclarar que las CoP “aunque sean
autoorganizadas y por lo tanto resistentes a la supervision y a la interferencia, requieren esfuerzos
de la gestion para desarrollarlas e integrarlas en la organizacion. Solo asi pueden ser completamente

impulsadas”.

Las Comunidades de Practica no pueden ser cultivadas de la misma forma que se desarrollan
estructuras organizacionales tradicionales. Mas que planificar, dirigir y organizar sus actividades,
disefiar y desarrollar comunidades de practica implica obtener y alentar gradualmente Ia
participacion de individuos con talento y capacidades para generar e implementar ideas innovadoras.
Las CoP no se confunden con departamentos formales ya que normalmente se componen de
personas que se involucra voluntariamente en una comunidad. También no se confunden con
cualquier red informal, pues la mayoria carece de dominio ligado a una practica. Para desarrollar y

estimular la dindmica de las Comunidades de Practica hay que estar atento a los siguientes puntos:

-Legitimar la participacion de los miembros: las Organizaciones pueden reservar un tiempo (diario,
semanal, mensual, etc.) para que los miembros participen en las actividades comunitarias. Otro
aspecto es la creacion de un lugar para que ocurra;

-Negociar el contexto estratégico: las Organizaciones deben tener un sentido claro de como el
conocimiento esta vinculado a las estrategias de negocio y usarlo para despertar en las Comunidades
su propio valor estratégico. Este proceso implica una negociacion que trabaja en dos sentidos:
incluye la comprehension de lo que es conocimiento y, por lo tanto, qué practicas una determinada
actividad exige; por otro lado, clama por la atencion sobre lo que las CoP traen como posibles
direcciones estratégicas, conocimiento retirado de la practica diaria;

-Establecer sintonia con practicas existentes en la Organizacion: generalmente el conocimiento que
las Organizaciones necesitan ya esta presente dentro de las mismas. Asi, promover la formacion de

Comunidades de Préctica que aprovechen ese potencial es un punto de partida muy interesante.
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La existencia de una CoP necesita de la participacion y de la inclusion o compromiso de
determinadas personas que compartan o que estén interesadas por un determinado asunto. Esta
inclusion no puede ser forzada, apenas estimulada. (Wenger, E.; Mcdermott, R.; Snyder, W. M.,
2002a) sugiere que las motivaciones para participar en una comunidad pueden variar de miembro
para miembro y pueden surgir del valor que se le reconoce, por relaciones personales ya establecidas
o por la oportunidad de mejorar su saber. La vitalidad de una comunidad depende de la existencia

de actividades diversificadas y suficientemente desafiantes para el conjunto de miembros.

En el proceso de creacion y desarrollo de la CoP es necesario designar un coordinador responsable,
ya sea a través de la creacion de un departamento especifico o del nombramiento de una persona
responsable. Como la creacion de la CoP necesita, como minimo, de la existencia de determinados
grupos formales sobre los cuales serdn consolidadas sus bases, la primera funcion del coordinador
es la realizacion de un levantamiento de datos o mapa de estos grupos dentro de la Organizacion.
En esta etapa es necesario que el coordinador explique lo que es una CoP, que beneficios pueden
obtenerse a través de ella y la importancia del compromiso de todos para el éxito de la misma. Esta
explicacion debe realizarse de una manera no ilusoria, para no provocar futuras frustraciones y

consecuente desmotivacion de los involucrados.

Los autores (Wenger, E.; Snyder, W. M., 2001) afirman que las CoP necesitan de determinadas
acciones para sostener su desarrollo. O sea, proporcionar la infraestructura necesaria para el
desarrollo de la CoP, dejando a su disposicion los recursos necesarios para la realizacion de sus

actividades y dandoles una mayor legitimidad.

Otra etapa importante es que la organizacién deberd recompensar a los integrantes de las
comunidades, ya sea con incentivos monetarios, como gratificaciones o premios, o a través de otras
motivaciones. El intercambio de experiencias debe ser considerado por la organizacion como una
funcién de sus integrantes. La organizacion debe intentar medir los resultados obtenidos mediante
la implantacion de la CoP. Esta no es una actividad facil, ya que los resultados ademés de aparecer

a largo plazo, no son faciles de entender.
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El ultimo paso es divulgar los resultados obtenidos para toda la organizacion. Esta actividad
permitird mantener la motivacion de los que participan activamente y motivara a los demas que no

estan involucrados a participar en las CoP.

En lo que se refiere a la participacion de los miembros, (Wenger, E.; Mcdermott, R.; Snyder, W.

M., 2002a) sefalan tres niveles que se pueden encontrar:

1° grupo: Nucleo — pequefio niimero de personas (de 10% a 15% del total) que participan
activamente en las discusiones. Identifican temas, promueven encuentros, ayudan al coordinador,

asumen el liderazgo, o sea, movilizan la Comunidad en la tarea del aprendizaje;

2° grupo: Activo — estd también constituido por un grupo pequeiio de individuos (de 15% a 20%)
que asisten regularmente a las reuniones y participan en algunos forums, no obstante, sin la

regularidad e intensidad del nucleo;

3° grupo: Periférico — estd formado por la mayoria de los integrantes de la Comunidad. Raramente
participan, razén por la cual estdn al margen de las discusiones y se limitan a observar las

interacciones entre los miembros del nucleo y del activo.

Los participantes transitan entre los tres grupos presentados, no obstante (Wenger, Etienne, 2000b)
indican un cuarto grupo, que esta fuera de los tres niveles principales, rodeando la Comunidad e
interesdndose por ella, éstos son los clientes y las CoP (Wenger, E.; Snyder, W. M., 2001) que

comparten el mismo dominio.

McDermott (2000) afirma que las Comunidades de Practica son herramientas poderosas para el
intercambio de conocimiento tacito, ya que este reside en las relaciones interpersonales. Sugiere

cuatro dimensiones de dificultades para mantener las Comunidades:

Desafios a la gestion: Para evidenciar que las Comunidades son importantes para el desarrollo
organizacional, es interesante que el dominio gire en torno de temas centrales al negocio de la
empresa, dado que los resultados seran impactantes para la organizacion; Las Comunidades
necesitan de un miembro que sea respetado por los demds, de modo de actuar como coordinador.

Al mismo tiempo, este debe tener conocimiento técnico sobre el dominio, pero sobre todo habilidad
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para conectar las personas y garantizar que los integrantes reservan tiempo para participar de las
actividades de la Comunidad. Cultura corporativa que permita la creacion y el mantenimiento de las

CoP.

Desafios a la comunidad: Mantener la energia de la Comunidad involucra personas que tengan
elevado conocimiento sobre el dominio con el objetivo de proporcionar legitimidad a la CoP. Crear
espacios en los que los individuos puedan tener contacto cara a cara y obtener el apoyo de la

organizacion, que es relevante para mantener la Comunidad.

Desafio técnico: La tecnologia colaborativa de la Comunidad tiene que ser facil de manipular y ser

comprensible para todos los miembros.

Desafio individual: Producir un sentimiento de seguridad con la finalidad de que los participantes
compartan sus ideas/dudas/percepciones con los otros. Finalmente, uno de los aspectos aglutinantes
de una Comunidad, que ayuda a establecer su identidad, es el conocimiento compartido en su

interior.

Dimensiones de analisis de los factores criticos de éxito para el mantenimiento de las
comunidades de practica

La dimension organizativa, para (Scarso & Bolisani, 2008), se refiere a la estructura de la
Comunidad, a los papeles de los miembros, a los mecanismos fundamentales de funcionamiento ya
la relacion de la CoP con el resto de la organizacion. Debera preocuparse por cuestiones como: la
relacion entre la estructura jerarquica existente y la transferencia de poder a la linea de gestion en
virtud de la CoP; definicion de como las Comunidades pueden coexistir con las estructuras ya
presentes, sobre todo cuando se consideran "parte del sistema"; opcidn en cuanto al tipo de gestion:
local o centralizada por el modelo global de la organizacion; conflicto de prioridad en las actividades
de los miembros (como colaboradores de la institucion y como integrantes de las CoP); mecanismos
de gobernanza de las Comunidades; y, finalmente, el papel del liderazgo. (Scarso & Bolisani, 2008)
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destacan que las CoP no responden bien al control riguroso del estilo gestion tradicional y que ese
modo puede bloquear las contribuciones espontdneas de los miembros. La transversalidad
proporcionada por la CoP entre las distintas unidades de la organizacion puede generar conflictos
en virtud de la estructura jerarquica organizacional. El desarrollo de una Comunidad a veces exige
la transferencia de poder a la linea de gestion, y esto puede ser percibido como un elemento para la
competencia interna en la organizacion.

La cuestion de como las CoP pueden coexistir con las estructuras presentes en la organizacion es
critica, especialmente cuando se asume una configuracioén formal y se reconocen como una "parte
del sistema" (Wenger, E.; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a). Las CoP con gestion central crean
una practica comun y facilitan la adhesion de los miembros, ya que las que tienen gestion local
proporcionan una mejor delimitacion del foco y actian en cuestiones especificas de interés de los

participantes.

Zboralski (2009) defiende que compartir experiencias en Comunidades es una opcion de cufio
personal, es decir, cada individuo escoge con quien desea compartir su conocimiento. Asi, la
decision de interactuar con otros miembros se convierte en un proceso complejo, pues los intereses
y las motivaciones varian en gran medida de persona a persona. Esta autora también sostiene la idea
de que la participacion en Comunidades de Préctica se basa en contribuciones voluntarias - lo que
transforma la motivacion de los miembros en un factor determinante para las interacciones en la
CoP. Este punto clave, aun utilizando las ideas de la investigadora, proviene de fuentes diversas,
tales como: interés en el tema del dominio, beneficios en virtud de la adquisiciéon de nuevos
conocimientos, construccion de una red de contactos y voluntad de aumentar el status dentro de la
organizacion. Visualizacion de ascenso profesional motivd a los miembros a participar en las
Comunidades.

Segun (McDermott, R., 2000), que también trata de la dimension individual, uno de los elementos
clave para fomentar la participacion en las Comunidades es conseguir crear un sentimiento de
seguridad que los miembros compartan sus ideas / dudas / percepciones con los demas participantes.
En la perspectiva del autor, la confianza existente en las relaciones que componen la estructura

comunitaria es esencial para que el conocimiento y las practicas sean compartidos En el trabajo de
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(Cruz, C. C. P.; Motta, C. L. R.; Santoro, F. M.; Elia, M., 2009) la falta de confianza sobre la base
del conocimiento desalienta las personas a contribuir con contenidos para su consolidacion.

La ausencia de confianza en los contenidos de una base del conocimiento desalienta a las personas
a consultarla. La falta de confianza en el conocimiento que se ha compartido puede provocar el
abandono de los miembros de una Comunidad de Practicas (Majewski, G.; Usoro, A.; Khan, 1.,
2011). La confianza establece la percepcion de los participantes de la comunidad de que ésta pueda
proporcionar conocimiento en entornos virtuales. La confianza estd asociada con la percepcion de
los participantes de la comunidad de que recibiran conocimientos en el entorno virtual (Thomas, A.
U.; Fried, G. P.; Johnson, P.; Stilwell, B. J., 2013).

Las CoP propician el intercambio de documentos ttiles a la rutina de trabajo (Curran, J. A.; Murphy,
A. L.; Abidi, S. S. R.; Sinclair, D.; McGrath, P. J., 2009). La falta de tiempo fue reportada como un
obstaculo a la participacion en las actividades de CoPV. (Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B.,
2007). En términos de comunicacion en linea, el tiempo también es un Factor Critico de Exito
(FCS), al considerar que la escritura (para las posturas de las preguntas y respuestas) es un proceso
largo, si se compara con la comunicacidn verbal, desalentando a algunos miembros su participacion
en la CoP.

A lo largo del tiempo, el interés por la CoP puede disminuir, sobre todo si se alia a otros factores,
tales como: si la participacion es voluntaria o formalmente institucionalizada, o ain est4 vinculada
a la perspectiva de progresion funcional o sélo por la motivacion de aprender.

El papel del lider es fundamental para la calidad de las interacciones en las comunidades. Es lo que
afirma (Zboralski, Katja, 2009) apoyado en estudios de (Wenger, E., 1998a). Los dirigentes pueden
ser considerados como facilitadores, lo que implica actuar en varios frentes con el objetivo de
promover el buen progreso de la comunidad, y asi tratar de ayudar en la construccion de la confianza,
la cohesion y un clima positivo para las comunicaciones. Zboralski (2009), atirma que la presencia
de un lider fuerte, que tiene una influencia efectiva, es el principal factor para la calidad de las
interacciones entre los miembros. El caracter cualitativo mencionado por el autor se basa en la
importancia y la usabilidad del conocimiento compartido, que se incrementan en virtud del nivel de

insercion e influencia del lider en la CoP.
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Segundo (Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007), las comunidades sin lideres se convierten en
grupos fragmentados y, en un breve espacio de tiempo, se pierden y rara vez sobreviven. Sin
embargo, para los autores, el gran desafio es medir el grado de interferencia del lider, que transita
en el umbral peligroso entre la orientacion y la autoridad, en la dindmica de la comunidad.

El apoyo de la organizacién (recursos) influyo en la frecuencia de las interacciones de los miembros
en las Comunidades. La demostracion publica, por parte de los gestores, de la importancia de las
actividades de las CoP para la organizacion foment6 las participaciones apoyo de la organizacion a
la Comunidad "fue capturado por cuatro items: conciencia de la importancia de los trabajos
comunitarios a la organizacion; proporcionar recursos (tiempo para dedicarse a las actividades,
espacio fisico para las reuniones, infraestructura técnica, cultura organizacional de compartir el
conocimiento); hablar positivamente a otros sobre las actividades del grupo; y apoyo del supervisor

directo a sus comandados a participar en las CoP.

De la Expansion de la CoP a su Desaparicion

Las CoP emergen frecuentemente en el contexto de organizaciones o redes profesionales en las que
las personas ya estan involucradas en una practica profesional comun. En el transcurso de su ciclo
de vida, las CoP evolucionan en sus practicas o desarrollan nuevas, a través de discusiones y de la
exploracion de conocimiento interno y externo.

La evolucion de las CoP puede llevar no s6lo a su expansion, en relacion al tema, a la practica ya
sus miembros, asi como a su desaparicion (Wenger, E.; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a)
Asi, la continuidad de las CoP estd relacionada con la posibilidad de que sus miembros se
identifiquen con los demés miembros, con el tema y con la practica. A medida que se identifican
con la comunidad, asumen roles/identidades dentro de la comunidad, como colaboradores, lideres
o simplemente como observadores (lurkers).

Este proceso de identificacion depende de la trayectoria del aprendizaje que las practicas
individuales y colectivas adquieren, lo que implica considerar las experiencias pasadas y futuras de
los participantes, las relaciones entre ellos y el uso de herramientas de tecnologia que interfieren en

esas relaciones.
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Contextualizacion del estudio

Nuestro estudio incide en una Comunidad que tiene una historia de 15 afios (2004-2019) y que se
presenta en la figura 3. Comienza precisamente con un pequeiio grupo que comparte la pasion que
los une en la forma de una pequefia comunidad presencial, la inica forma que existia de
comunicacion online a través de los miembros era el email del grupo. La organizacion del estudio
pas6 en estos quince afios por grandes transformaciones que luego mencionaremos, pero esta
pequefia Comunidad dio origen a la gran Comunidad que hoy podemos buscar y encontrar en
internet, siempre con enfoque en el area de la Prevencion, Salud y Calidad de Vida de los

Trabajadores.

El Instituto Nacional de Investigacdo Agraria e Veterindria (INIAV) pasd por un intenso proceso de

alteracion organizacional, escision y fusion (figura 4).

Es una organizacion muy dispersa en términos geograficos, pretendiendo la Comunidad de
intercambio de Buenas Practicas SST y Calidad de Vida en el trabajo ultrapasar las fronteras
geograficas y continuar compartiendo el conocimiento en la tematica de la Prevencion de riesgos
laborales, que es transversal a todas las actividades del INIAV y aprovechar toda la actividad
desarrollada por la Comunidad del Grupo de Animadores de Prevencion (CoPGAPEAN)

desarrollada en el Polo donde en este momento funciona la sede del INIAV.

Las Comunidades de Practica constituyen un espacio privilegiado de interaccion entre sus
miembros, promoviendo el aprendizaje y el intercambio de conocimiento, siendo este ultimo una
condicion critica de éxito para la promocion de la innovacion. Asi, se revela crucial comprender los

factores organizacionales que podran condicionar este intercambio, inhibiéndolo o potencidndolo.

Este trabajo se fundamenta en el estudio de 3 topicos esenciales:

El primero se refiere al estudio y recurso a bibliografia sobre el asunto de factores de éxito

de otras Comunidades ya estudiadas.
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e El segundo al analisis de todo el recorrido de formacion de la Comunidad a lo largo
de quince afios.
e Eltercero a analizar los factores que favorecen la sobrevivencia de la comunidad y

sus transformaciones.

Objetivo general

Este trabajo tiene como objetivo general analizar los elementos de la practica que conducen a la
obtencion de resultados facilitadores o inhibidores de la supervivencia de la comunidad de compartir

Buenas Practicas SHST y sus transformaciones.

Objetivos especificos

-Alcanzar los objetivos definidos por la CoP de Buenas Practicas SST y Calidad de Vida dos
trabajadores;
-Intercambio de saberes y experiencias en el dominio de la SST y de Buenas Practicas en la

Prevencion de riesgos laborales.

Identificacion del problema de nuestro trabajo de investigacion

(Cuadles son las practicas esenciales para el establecimiento, funcionamiento y mantenimiento de la

Comunidad de Buenas Practicas SST y Calidad de Vida del INIAV?

Hipotesis formulada

Formulamos una hipotesis para nuestra investigacion y elegimos como Practicas Esenciales para
garantizar resultados de éxito y el correcto funcionamiento y supervivencia de la comunidad de
Buenas Practicas SST y la Calidad de Vida en el Trabajo tomando como elementos esenciales de
esas practicas: la Cultura, alineamiento y estructuracion, Apoyo de la Gestion de la Organizacion,

Lider/Coordinacion fuerte, Desarrollo, Politica y Tecnologia.
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Es un estudio exploratorio sobre la comunidad virtual de préctica en el campo de la Prevencion.
Para tratar de responder a la pregunta de investigacion se plante6 varios aspectos de las comunidades

virtuales de practica en la bibliografia.

Presupuestos/Premisas de partida

Sin el trabajo desarrollado por el Grupo de Animadores de Prevencion que form¢ la 1* Comunidad
presencial de intercambio de conocimiento en este dominio la CoP virtual de la WIKINIAYV no se
habria desarrollado;

Anadir elementos de este grupo en la Comunidad Virtual;

Las interacciones solo tendran éxito si son mixtas. Eleccion de eventos presenciales ademas de los
virtuales;

La Comunidad debera abrir fronteras al exterior, partiendo de la premisa que el intercambio de
Buenas practicas entre Organizaciones, favorece el cambio de comportamientos y actitudes frente a
la Prevencion;

Eleccion de moderadores con formacion adecuada y con creencia en el desafio;

Cautivar el Liderazgo de la Organizacién en todo el proceso.

Justificacion

La Comunidad de intercambio de Buenas practicas SST y Calidad de Vida dos trabajadores, tal
como otras Comunidades naci6 de una pasion de un pequefio grupo, el Grupo de Animadores de

Prevencién que la origind y paso por varias fases de desarrollo y entusiasmo.

Paso para una nueva dindmica, la virtual, y en una nueva Organizacion, el nuevo INIAV. La
dispersion geografica es grande, la diversidad de las culturas de la fusion es también grande, por lo

que esta es una gran oportunidad de aproximacion a través del trabajo colaborativo.

Con el presente trabajo, pretendemos estudiar una Organizacion en la que las comunidades de
practicas virtuales ya estén presentes y especificamente nos centraremos en la Comunidad de
intercambio de Buenas Practicas SST y Calidad de Vida en el Trabajo.
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Este trabajo acompai6 todo el proceso de nacimiento y fases del ciclo de vida de la Comunidad,
aprovechando los instrumentos aplicados por la investigadora que particip6 en el desarrollo de la

WIKINIAYV vy siguiendo su trabajo durante todo el proceso.

Etapas de la investigacion

Identificacion del problema de la investigacion

Revision bibliografica

Planeamiento de la metodologia

Acompanamiento y discusion del diagndstico con la otra investigadora

Analisis Documental de la Comunidad Presencial

Acompafiamiento del proyecto virtual

Busqueda | Pesquisa

Recoleccidon de informaciones

Andlisis de las cuestiones que fueron introducidas en los instrumentos utilizados y que sirvieron

para nuestro estudio

Dinamica de la Comunidad SST

Andlisis de la fase virtual y presencial
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Conclusion y redaccion

La opcion metodologica

Estudio de caso

Nuestra opcion en este estudio fue la de un estudio de caso que acompafid simultaneamente el mismo
caso en dos vertientes, siendo que una de ellas estudid la implementacion de una herramienta
innovadora en la gestion del conocimiento de la Comunidad de Buenas Practicas SST en el INIAV,
teniendo el investigador un papel activo y participativo (Flor, C., 2015) que implicé la presencia de
la investigadora en los acontecimientos, y nuestra investigacion pas6 para un papel més pasivo de
observacion sin interaccion directa con el publico al que estaba dirigida. No obstante, para que no
hubiera superposicion de aplicacion de instrumentos de diagndstico, ya que corriamos el riesgo de
cansar al publico, dialogamos con la investigadora del primer proyecto de manera de incluir en los
instrumentos de diagndstico cualitativos y cuantitativos cuestiones que nos interesaban para validar

los factores de la hipotesis que formulamos.

En este trabajo de investigacion seguimos el ejemplo de (Yin, R., 1993), (Yin, R., 2005) y (Flick,
U., 2004), que destacan la importancia de utilizar, en algunos métodos de investigacion,
simultdneamente datos cualitativos y cuantitativos. La utilizacion de datos cualitativos y
cuantitativos en la misma investigacion tiene como finalidad ver estas dos metodologias como
complementarias y no como opuestas o rivales. (Yin, R., 2005) también aborda esta cuestién
destacando que los estudios de caso son una estrategia abarcadora y pueden incluir las evidencias
cuantitativas. Segun este autor, la estrategia de estudio de caso, al ser una estrategia abarcadora, no
se debe confundir con investigacion cualitativa, ya que existe una gran e importante area comun

entre la investigacion cualitativa y cuantitativa.

El problema de la generalizacion en la investigacion cualitativa consiste en el hecho de hacerse
siempre para determinados contextos (Flick, U., 2004). Pero la cuestion debe ponerse mas en

términos de transferibilidad para otros contextos.
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Unidades de analisis

La definicion de la unidad de analisis estd relacionada también con la forma como se definen las

cuestiones iniciales de investigacion.

Cuando queremos analizar una realidad, podemos considerar esa realidad de forma global, como
una totalidad unica, o podemos considerarla como constituida por una serie de unidades, cuya
caracterizacion peculiar exige un trabajo diferenciado (Rodriguez, G. G.; Flores, J. G.; Jiménez, E.
G, 1999). Cada unidad de andlisis requiere una estrategia diferente de recoja de datos (Yin, R.,

2005).

Elegimos como primera Unidad de andlisis la Comunidad presencial de intercambio de
conocimiento sobre Buenas Practicas SHST del Grupo de animadores de Prevencion de la EAN

(CoPGAPEAN).

La segunda Unidad de analisis fue la CoPSSQVT

Tipologia del estudio de caso: exploratorio

En nuestro caso tuvimos dos (2) estudios de caso aplicados al mismo contexto Organizacional y no
dos estudios de caso en Organizaciones diferentes. El primer estudio (Flor, C., 2015) dio origen a
nuestra hipdtesis y a los factores criticos elegidos, siendo un estudio exploratorio ya que procuramos
dar énfasis al descubrimiento de practicas que pudieran formular nuevas ideas y comprender el

fendmeno.

La recoja y analisis de la informacion en estudios de caso

Parece consensual que deben ser el caso y su contexto, asi como el problema, las proposiciones y
respectivas cuestiones que orientaran todo nuestro estudio. De acuerdo con (Fragoso, A., 2004), el

investigador debe asegurar que los métodos y técnicas de recoleccion de informacidn son utilizados
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de forma suficiente y pertinente. Para eso, el investigador debe recoger y organizar datos de diversas

fuentes y de forma sistematica (Dooley, L. M., 2002)

Fase de negociacion o discusion

En nuestro estudio intentamos entender como todo sucedio6 antes del surgimiento de la WIKINIAYV,
para eso tuvimos que buscar junto al investigador y a la Organizacion que tipo de Comunidad
existia, que es lo que sucedi6 para que diera origen a una Comunidad dentro de una Organizacion

del sector publico virtual.

Nuestra recoja de datos tuvo inicio el afio en que se form6 la Comunidad del Grupo de animadores

de Prevencion en el afio 2004, hasta el ano 2014.

Fue necesario direccionar todo nuestro trabajo conjuntamente con el otro investigador, para que no
hubiera sobrecarga de cuestionarios y entrevistas, ya que nos arriesgabamos a no obtener respuestas.
En este sentido hubo consenso y se aplicaron varios instrumentos con gran alcance para que
consiguiéramos obtener los datos que necesitdbamos para ambos estudios. El cuestionario online
que fue aplicado al Universo del INIAV se fundament6 en otro cuestionario aplicado en otro estudio
y la investigadora del estudio que acompafiaba solicitd la correspondiente autorizacion al
investigador Paulo Sérgio de Oliveira para que se replicara el cuestionario en Portugal y se adecuara
a nuestro publico. El cuestionario fue validado en varias fases ya explicitadas en el estudio (Flor,

C., 2015). Los resultados se compartieron entre los dos equipos de investigacion en un ambiente de

cordialidad.

También fue necesario pedir autorizacion para consultar documentos que nos aclararan todo el

recorrido del GAP para la construccion del archivo (Portefolio).

La ventaja mas importante para el uso de fuentes multiples de evidencia es el desarrollo de lineas

convergentes de investigacion como proceso de triangulacion de datos (Yin, R., 2005).
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El papel del investigador en los estudios de caso

Las estrategias positivistas crearon la idea del observador neutro, sin influencia sobre el objeto de
investigacion. En este sentido, se puede captar una realidad objetiva, en la medida en que se
considera que puede ser eliminada la subjetividad a través de una relacion distante del

observador/investigador.

Nuestro papel en esta investigacion fue de investigador no participante, limitandonos a observar
todos los acontecimientos. La relaciéon mas proxima que existia era con el otro investigador del

mismo estudio de caso, pero con otra linea de investigacion.

Instrumentos de evaluacion y recoja de datos

La disefio e implementacion del estudio envolvid la utilizacion de una vasta diversidad de
herramientas, asi como también, la construccion de algunos instrumentos para la recoja de datos,
trabajando siempre conjuntamente con el otro investigador. Esta situacion resulto de las cuestiones
de la investigacion que nos propusimos contestar y de la metodologia adoptada, y representa una
vertiente mas cualitativa derivada de nuestra necesidad de entender cudles son los factores criticos
de éxito para la supervivencia de la Comunidad de Buenas Practicas SST y la Calidad de Vida en el
trabajo.

Diario

Analisis Documental de la Comunidad de Animadores de Prevencion (acceso a todos los

documentos del GAP)

Analisis de las categorias Forum SST; categoria GC-CoP intercambio de Buenas Practicas

SST; Categoria SST

Anadlisis de los contenidos de las cuestiones de las entrevistas que estaban relacionadas con

nuestro trabajo

Andlisis de las cuestiones colocadas en los cuestionarios relacionadas con nuestro trabajo

Andlisis del contenido de la entrevista con el Gestor de la plataforma INA y con la

Moderadora Global de la Comunidad
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Los participantes y el contexto de la Investigacion

De acuerdo con (Hill, M. M.; Hill, A., 2002) la naturaleza y la dimensién del Universo son definidas

por el objetivo de la investigacion.

El objetivo de nuestro trabajo de investigacion pasa por analizar los factores que son criticos para
el éxito y supervivencia de la Comunidad de Buenas Practicas SST y alcanzar los objetivos fijados
por la Comunidad que son: intercambio de saberes y experiencias en el dominio de la SST, Buenas

practicas en la Prevencion de riesgos laborales y calidad de vida en el trabajo.

Nuestra investigacion es de indole mas cualitativa y por ese motivo utilizamos una muestra de menor
dimension. En nuestro caso, al acompatfiar el estudio (Flor, C., 2015) fue la muestra elegida por la
investigadora por conveniencia ya que los individuos estan proximos del contexto de la
investigacion, contemplando todas las carreras profesionales, lo que fue ventajoso ya que el GAP
(Grupo de Animadores de Prevencion) también tenia su sede en el Polo Oeiras. La interpretacion

de los datos fue mucho mas facil por el hecho de ser un espacio comun.

Antes de elegir la muestra por conveniencia, la primera investigadora (Flor, C., 2015) hizo un
diagnostico al Universo INIAV aplicando un cuestionario online en el que también fueron
compartidas cuestiones que nos interesaban. Este cuestionario ya habia sido aplicado por Paulo
Sérgio de Oliveira y se le solicitd autorizacion para hacer uno nuevo y adecuarlo a nuestro estudio,

como documenta el estudio da referida autora.

Nuestro estudio tuvo 2 fases diferentes, una iniciada con la Comunidad Presencial (GAP) teniendo
acceso al proceso Documental de esa Comunidad y otra acompafiando el estudio de (Flor, C., 2015)
de 2012 a 2014. Tuvimos también como elemento facilitador el hecho de que esta investigadora era
también uno de los elementos facilitadores del GAP. El primer estudio se baso en la EAN (Estagdo
Agronomica Nacional) y el segundo en el INIAV (Instituto Nacional de Investiga¢do Agraria e

Veterinaria).
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Caracterizacion de la EAN

La Esta¢do Agronomica Nacional (EAN) pertenece al Instituto Nacional de Investigagdo Agraria
e Pescas (INIAP). El Instituto Nacional de Investigacdo Agraria e Pescas (INIAP) es un
Laboratorio del Estado integrado en el Ministerio de Agricultura, de Desarrollo Rural y de las Pescas
(MADRP), que tiene como funcidon realizar acciones de investigacidon, experimentacion y
demostracion necesarias para el refuerzo de las filas o lineas productivas agricola y forestal,
incluyendo la mejoria de la produccion y la defensa del patrimonio genético vegetal y animal.
Creado en 1974 como INIA, organismo integrador de todas las unidades de investigacion del

Ministerio de Agricultura, y en 2002 fundiéndose con el IPIMAR.

El estudio fue realizado en el &mbito del Programa Sabdticas del [Instituto Nacional de
Administra¢do (INA) en la EAN y con la participacion del Director de la EAN se formé la primera
Comunidad de intercambio de Conocimiento y Buenas practicas en la AP (Administracion Publica)

presencial, como lo prueban los documentos presentados en el Anexo A e B de este trabajo.

El primer paso consistio en hacer un diagndstico de la Cultura Organizacional y de la Seguridad en
colaboracion con el ISCTE (Instituto Superior de Ciencias del Trabajo) a través de una metodologia
mixta con entrevistas semiestructuradas a una muestra por conveniencia de la EAN y aplicando el
ICOS (Inquérito de Clima Organizacional e de Seguranga con la colaboracion del ISCTE). Después
de este diagnodstico se evalud cual era la prioridad de intervencion al nivel de la Cultura de Seguridad
y se form6 una Comunidad de 13 funcionarios que serian formados (formacion continua) para el
cambio. En 2004 se inici6 el proceso formativo del grupo y en 2005 el grupo inici6 un gran trabajo
de campo compartiendo conocimientos tanto dentro de la Organizacion como con otras
Organizaciones de la AP, como lo demuestran varios documentos presentados en los Anexos A e

B.
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El segundo estudio se realizé en el INIAV

Caracterizacion del INIAV

El Instituto Nacional de Investigagcdao Agraria e Veterinaria (INIAV) es un Laboratorio de Estado
integrado en el Ministerio de Agricultura. EI INIAV fue creado en 2012 a partir del antiguo Instituto
Nacional dos Recursos Biologicos I.P. (INRB). Las atribuciones relacionadas con la investigacion
agraria (del L-INIA) y veterinaria (del L-LNIV) del ex-INRB fueron asignadas al INIAV, y las
relativas a las areas de la pesca y acuicultura al Instituto Portugués do Mar e da Atmosfera, 1. P.

(IPMA).

Mision
E1 INIAV tiene por mision la concretizacion de la politica cientifica y la realizacion de investigacion
de soporte de las politicas publicas, en defensa de los intereses nacionales y con el proposito de
continuar y profundizar las politicas comunes de la Unién Europea. Brinda apoyo técnico y
cientifico a la Tutela a través de la elaboracion de pareceres, la creacion de grupos de trabajo, y la

elaboracion y el andlisis critico de documentos.

El INIAV tiene Laboratorios Nacionales de Referencia para enfermedades animales, seguridad
alimentaria y para enfermedades y plagas vegetales. Los investigadores y técnicos superiores de
estos Laboratorios Nacionales de Referencia poseen un gran know-how en las areas de la sanidad
animal y vegetal, asi como también en la seguridad alimentaria, por lo que brindan asesoria al

Gobierno y a las Autoridades Nacionales siempre que es necesario.

El INIAV tiene un papel central en el dominio de la promocion y conservacion de los recursos
genéticos nacionales en las areas animal y vegetal, mediante la creacion y el mantenimiento de

colecciones vivas y de bancos nacionales de Germoplasma
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Los participantes, el contexto de la investigacion y las caracteristicas de la muestra

De acuerdo con (Hill, M. M.; Hill, A., 2002), la naturaleza y la dimensién del universo son definidas
por el objetivo de la investigacion. En las investigaciones de indole més cualitativa, normalmente
se privilegia la utilizacion de muestras de menor dimension. En este caso, el estudio incidié sobre
el Instituto Nacional de Investigacdo Agraria e Veterinaria, que es un Instituto que esta
geograficamente disperso. La muestra seleccionada incidi6 por conveniencia en la eleccion de
funcionarios del INIAV, situados en el Centro de investigacion de Oeiras y corresponde a 35% del
Universo INIAV. Su eleccion recay6 sobre diferentes carreras profesionales (Direccion superior de
1° grado, Direccidn superior de 2° grado, la carrera de investigacion, la carrera de Técnico superior,
la carrera de Técnico profesional de laboratorio y la carrera de Asistente administrativo,
Informatico, Docente Universitario). La muestra contempld los géneros masculino y femenino de
diferentes edades. Se tratd de un estudio exploratorio, cuyos resultados no son generalizados a un
grupo mds amplio de personas, no obstante, permitid obtener algunas recomendaciones para
estudios posteriores. Nuestra opcion estuvo relacionada con la ventaja de que este tipo de muestra
es simple de organizar y poco costosa, ya que no teniamos como objetivo de este estudio la
generalizacion de los resultados. Respetamos los criterios de representatividad y de imparcialidad y

seguimos los mismos criterios del estudio que se realizaba en paralelo.

En el primer estudio, realizamos un analisis documental exhaustivo sobre todos los aspectos que
caracterizan el Grupo de animadores de Prevencion de la ENA, la Comunidad embrionaria para el
proceso de cambio de actitud frente a la prevencion de riesgos laborales que pasamos

resumidamente a describirlos y que estdin documentados en los ANEXOS BI;BIL;BIII;BVI

e Historia del GAP (Comunidad del grupo de Animadores de Prevencion);

e Mensajes elaborados por el GAP en encuentros presenciales, tanto en grupos numerosos en
auditorio (150 personas) como en grupos mas pequefios (16 personas);

e Elaboracion de productos del GAP;

e Guias de Buenas Practicas;

e Fichas técnicas;

e Cartillas / folletos;
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e Dinamizacion de Seminarios: internos, con el objetivo de incluir jefes de jerarquias elevadas
e intermedias y colegas; externos, con el objetivo de compartir las experiencias vividas en
la organizacion;

e Lainclusion del Coordinador del grupo en todas las fases del proceso;

e Lainclusion de los lideres en todas las fases del proceso.

La recoja de datos fue Documental, con autorizacion del primer investigador del estudio de caso.
Tuvimos acceso a las fichas técnicas, Guias y Manuales de Buenas practicas y a las cartillas/folletos
que fueron elaborados en el primer estudio como se documenta en el (ANEXO BIII). Visualizamos
también algunos videos del primer estudio para comprender mejor la importancia de este grupo
como catalizador de la comunidad que se formd. Realizamos una entrevista semiestructurada a la
coordinadora del grupo (ANEXO BII). El analisis del contenido de la entrevista nos permiti6
verificar que este estudio fue catalizador del proceso de cambio, que adherieron al estudio
profesionales técnicos de laboratorio, que hubo una inversion formativa en el grupo y un gran
compromiso por parte de los jefes de la alta jerarquia, que apoy6 siempre todas las acciones

premiando el trabajo del grupo.

Con la salida de los jefes/lideres de la Organizacion hubo una ruptura, una falta de confianza en la
continuidad, y en ese momento la Coordinadora del grupo reanalizo la estrategia y se percatd de que
no tenia las herramientas necesarias para dar continuidad con entusiasmo. Para hacer frente a esta
situacion se formo, adquirié conocimientos y posteriormente fue invitada a dirigir la 1* comunidad
virtual para la Administracion Portuguesa. Desde esta posicion, facilitdo la formacion de mas
elementos del grupo como facilitadores de la Comunidad Virtual de intercambio de Buenas
Préacticas SHST en las comunidades@ina. El grupo abrié sus fronteras siendo invitado por otro
Organismo de la AP para dinamizar una comunidad en el dmbito de la prevencion. Esta fue una

Comunidad dirigida por el INA (Instituto Nacional de Administragdo).

Colocamos algunas cuestiones al gestor de esta Comunidad, como consta en el (ANEXO All), y
reparamos en la importancia de un moderador activo y facilitadores del GAP. Esta fue una de las

Comunidades mas activas del INA, como lo demuestra la entrevista.
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Aqui es necesario considerar el papel del moderador Global y enérgico de la Comunidad.

El 2° estudio de caso nacié con el cambio del INA donde ya estaba instalada la CoP de Buenas
Practicas SST y en ese momento la Moderadora del grupo recurrié a un informatico del INRB
(Instituto Nacional de Recursos Biologicos) para saber en relacion a la posibilidad de crear una
herramienta que permitiera el trabajo de la Comunidad virtualmente (el Ing® Nuno Silva). El INRB
estaba viviendo momentos dificiles y con una herramienta sin costos comenzamos a dar pasos con

la finalidad de verificar esta posibilidad (herramienta Joomla), pasando por una fase experimental.

El INRB sufri6 una nueva transformacion y en el proceso de cambio de Direccion la Directora dejo
aprobado el nuevo proyecto y pasoé el testimonio a la nueva Direccion del INIAV, que abrid las
puertas al proyecto de la WIKINIAV, pasando asi la plataforma por una fase experimental seguida

de una operacional con éxito.

Para lograr incluir a todos los colegas y como la SST es un area transversal a todas las actividades
del Instituto, se crearon varias categorias con la finalidad de que nacieran varias comunidades
tematicas del dominio del INIAV, compartiendo el saber de la SST con todas, ya que era comin y
transversal. Nuestra funcion consistié en analizar dentro de la WIKINIAV los acontecimientos
relacionados con la SST y la Calidad de Vida del trabajador. Negociamos con la investigadora del
1° estudio la posibilidad de integrar cuestiones importantes y como facilitadora del proceso
trabajamos lado al lado para ganar tiempo, sin cansar a los trabajadores con mas cuestionarios y

entrevistas.

Analisis y discusion de los resultados

Presentamos una reflexion sobre el andlisis e interpretacion de los datos recurriendo a la
triangulacion metodoldgica. La triangulacion combindé métodos y recoja de datos cualitativos y
cuantitativos (entrevistas, cuestionarios, documentos, observaciones y notas de campo), asi como
también diferentes métodos de andlisis de datos (analisis del contenido de las entrevistas, analisis
combinatorio, analisis de cuadros de observacion). El objetivo consistio en contribuir para una mejor

comprehension del problema estudiado.
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Con la triangulacién pretendimos validar los resultados recurriendo a diferentes métodos.

Adaptamos nuestro analisis al realizado por el estudio que se estaba a llevando a cabo en paralelo

(Flor, C., 2015).

Con el objetivo de encontrar las respuestas a la cuestion que se planted al inicio de nuestra
investigacion, el desafio fue: Analizar los elementos de las précticas esenciales que conducen a la
obtencion de resultados facilitadores o inhibidores de la supervivencia de la comunidad de compartir

Buenas Practicas SST y la Calidad de Vida en el Trabajo ( CoPSSQVT ) y sus transformaciones.

Formulamos una hipdtesis para nuestra investigacion y elegimos como practicas esenciales para
garantizar resultados de éxito y el correcto funcionamiento y supervivencia de la comunidad de
Buenas Practicas SST y la Calidad de Vida ( CoPSSQVT )en el Trabajo tomando como elementos
esenciales de esas practicas: la Cultura, alineamiento y estructuracion, Apoyo de la Gestion de la
Organizacién, Lider/Coordinacion fuerte, Desarrollo, Politica y Tecnologia.

Para alcanzar el objetivo de nuestro trabajo que consistioé en analizar los elementos criticos de las
practicas esenciales para el éxito y supervivencia de la Comunidad de Buenas Practicas SST y
Calidad de Vida en el Trabajo y partiendo del presupuesto que sin el trabajo desarrollado por la CoP
Animadores de Prevencion (CoPGAPEAN) que se formd la 1° Comunidad presencial de
intercambio de conocimiento en este ambito la CoP virtual Comunidad de compartir de Buenas
practicas SST y Calidad de Vida de WIKINIAYV no se habria desarrollado, de ahi nuestra necesidad
de analizar 2 estudios de caso aplicados al mismo contexto organizacional y no dos estudios de caso
en organizaciones diferentes.

Como hemos dicho anteriormente, optamos por un estudio exploratorio.

La necesidad de gestionar todo nuestro trabajo en conjunto con otro investigador, pues hemos
optado por analizar la formacion de la Comunidad embrionaria y seguir su ciclo de vida hasta la
fase de transformacion y continuidad iniciando nuestro analisis en 2004 y terminando en 2019 que
corresponde a un periodo de tiempo de 15 afios.

En ese sentido hubo consenso y nosotros analizamos varios instrumentos con una gran cobertura

para que pudiéramos obtener los datos que necesitdbamos.
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Estrategia del analisis de datos

Utilizacion de Fuentes Multiples de Evidencia: La ventaja mas importante para el uso de fuentes
multiples de evidencia es el desarrollo de lineas convergentes de investigacion, como proceso de
triangulacion de datos.

Nuestro papel en esta investigacion fue de investigador no participante, limitindonos a observar
todos los acontecimientos y la relacidon mas cercana que existia era con el otro investigador del
mismo estudio de caso, pero con otra linea de investigacion.

Siendo nuestra investigacion de indole mas cualitativa y por eso utilizamos una muestra de menor
tamafio, de acuerdo con (Hill, M. M.; Hill, A., 2002) la naturaleza y la dimension del Universo son
definidos por el objetivo de la investigacion. En nuestro caso al acompaiar el estudio (Flor, C.,
2015) fue la muestra elegida por la investigadora por conveniencia pues los individuos estan cerca
del contexto de investigacion, contemplando todas las carreras profesionales, lo que para nosotros
fue ventajoso pues la Comunidad embrionaria (CoOPGAPEAN) también se bas6 en el Polo Oeiras y
para la interpretacion de los datos fue mucho mas facil el espacio ser comun.

Nuestro estudio tuvo 2 fases distintas, una iniciada con la formaciéon Comunidad Presencial (2004

a2008) y la otra el analisis en el periodo de 2009 a 2019 (ilustracion 3).

Ilustracion 3 - Fases del estudio

Fuente: Desarrollo propio
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Las dos fases del estudio tuvieron lugar en el mismo lugar (P6lo Oeiras ) y lo que marc6 la gran
diferencia en el seguimiento del estudio fueron los grandes cambios organizativos y también una
comunidad que dura un periodo muy largo de 2004 a 2014 y en este intervalo va de una comunidad
En persona (2004-2008) y mixto, es decir, en persona y componente virtual, de (2004 a 2014),
también analizamos el periodo de (2015-2019) para tratar de entender por qué en este periodo la

disminucioén de la actividad colaborativa en el campo de la seguridad y la salud.

Nuestra apuesta fue contactar los miembros facilitadores y la Coordinadora de la CoPGAPEAN
teniendo acceso al proceso Documental de esa Comunidad para el andlisis de datos. Aplicamos
herramientas de evaluacion de datos, una entrevista semiestructurada con el Coordinador de los
miembros de la comunidad de la COP y otros facilitadores (ANEXO Al y All) y se realiz6 un
analisis de contenido de los mismos en (ANEXO Bl y BII).

Esta Comunidad nace en la EAN (Estacion Agronémica Nacional) que pertenecia al INIAP en 2005
una de las estaciones experimentales la Estacion Agrondémica Nacional (EAN) perteneciente al
Instituto Nacional de Investigacion Agraria y Pesca (INIAP).

También se analizaron varios tipos de documentos: libro de actas de reuniones; Documentos
formales de la direccion; Documentos de eventos presenciales; Folletos; Carteles y Fichas técnicas.
La ventaja mas importante para el uso de fuentes multiples de evidencia es el desarrollo de lineas

convergentes de investigacion, como proceso de triangulacion de datos (Yin, R., 2005).
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Tlustracion 4 - Estrategia de analisis de datos

Fuente: Desarrollo propio

Uno de los datos de nuestro analisis revela un punto crucial al inicio del proyecto (2004 a 2008) la
implicacion de la Gestion de Topo y como consecuencia de esta participacidn como estrategia para
el éxito en un plan de intervencion, la Gestion de Topo de la Organizacion pide un diagnostico de
la Cultura Organizacional y de la Seguridad haciendo una alianza con el CIS/ISCTE (Centro de

Investigacion Social del Instituto Superior Ciencias del Trabajo y de la Empresa).
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Diagnéstico de
la Cultura
Organizacional

Diagnéstico de la Cultura
de Seguridad y Salud

Envolvimiento de la Alta
Direccion
Asocion
EAN e ISCTE

Tlustracion 5 - Diagnostico de la Cultura Organizacional y de Seguridad — ICOS (CIS/ISCTE)

Fuente: Desarrollo propio

Después del diagnostico se evalud cudl era la prioridad de intervencion a nivel de la Cultura de
Seguridad y se formé una Comunidad de quince funcionarios que tuvieron acceso a un programa de
formacion / entrenamiento para el cambio. En 2004 inici6 el proceso formativo del grupo y en 2005
el grupo inicid6 un gran trabajo de campo compartiendo conocimientos tanto dentro de la
Organizacién como con otras Organizaciones de la AP. Fue crucial preparar para el cambio y el
lider de la Organizacion tuvo un papel preponderante, apoyando al grupo en todas las fases y
envolviéndose ¢l mismo en las acciones.

El Clima organizacional fue evaluado al inicio del proyecto estando la Comunidad de los

Animadores de Prevencion (CoPGAPEAN) a dar sus primeros pasos en la construccion de un
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sentimiento de pertenencia y confianza mutua, estableciendo una asociacion con el Centro de
Investigacion Social del ISCTE que a través de sus instrumentos de evaluacion y aplicando un
cuestionario (Silva, S. ICOS, 2006) nos dieron la posibilidad de hacer una evaluacion de la Cultura
Organizacional y de la Seguridad a pedido del Dirigente maximo de la Organizacion debido a la
necesidad de que en un proceso de intervencidén tengamos la compatibilizacion de la Cultura
Organizacional y de la seguridad. En este estudio, un total de 121 individuos (Oeiras) respondieron
al cuestionario.

Resultados de clima organizacional (2005-2006)

Variables Organizacionales

Desvio-

M Minimo | Maximo [ Media padrio
Objetivos 111 1,33 7.00( 50450 1,33370
Inovagéo 108 1.00 7.00( 46537 1,32456
Apoio 107 1,00 5,80 47402 1,37778
Regras 109 2,00 7.00( 49235 1,16943

Escala: 1=nada importante ou nada frequente: 7 =muitissimo importante ou muitissimo frequente

Tabla 1 - Variables Organizacionales Psicosociales

Fuente: (Silva, Silvia; Tavares, Susana, 2006) - Documento consultado (ANEXO BVI)

ICOS 2006: El clima organizacional es evaluado a través del modelo de los valores contrastantes y
verificamos que los valores se situan por encima del punto medio de la escala al nivel de los
objetivos, innovacidon, apoyo y reglas, lo que significa un clima positivo. Los trabajadores
comparten la percepcion de que la organizacion valoriza mas los objetivos y las reglas revelando
los resultados (Tabla 1- analisys documental) de la existencia de una preocupacion en definir una
mision y objetivos claros para la organizacion.

En cuanto a las variables psico-sociales estudiadas que se encuentran en la (tabla 2) las medias,
desviaciones estandar y valores minimos y méaximos observados en una escala de concordancia
podemos recoger datos muy favorables para la implementacion de cambios. Verificamos una
identificacion positiva con la organizacién y con la profesion, una implicacion afectiva (analisys
documental ). También verificamos que el valor medio presentado en la relacion trabajo-familia es
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favorable, hay también un valor medio positivo en relacion al ajuste persona-trabajo (tabla 2)

analisys Documental (ANEXO BVI) .

Desvio-
WVARIAVEIS ESTUDADAS I Iinimo | Maximo | Media padrio
IMAGEN ORGAMIZACIO MAL
Imagem percebida 1085 1.00 7.00 3.91938 1.19749
Prestigio percebido 98 1.00 7.00 4.1388 1.09973
INTERDEFPEMDEMCIA MO EXERCICIO DA
FUMNCAD
Interdependéncia reciproca 107 1.00 G.75 4. 5210 1,22095
FERCEPCAD DE SUPORTE MO LOCAL DE
TRABALHO
Percecio de suporte organizacional 103 1.00 G.38 3.6735 1.30154
Percecdo de suporte em relacdo aos colegas 107 1.75 7.00 4 7722 1.25328
IDEMTIFICACAD
Identificacio com a organizacio 107 2.00 7.00 5.0748 1.27221
Identificacdo com a profissao 110 1.00 ¥.00a 5.3782 1.05286
MAPLICACAD ORGAMIZACIOMNAL
Implicacdo afetiva 111 1.00 .00 4.8198 1.32509
Implicacdo normativa 105 1.00 7.00 4.0643 1.34942
Implicacdo continuidade 102 1,00 6,75 3.4975 1.31701
COMFLITO ENTRE O TRABALHO E A
FAMILLA
conflito trabalho-familia 107 1.00 B6.25 2.9486 1.20618
confliig familiatrabalho 104 1,00 475 2.1082 L93785
AJUSTAMENTO DO IMDINWIDUO
Ajustamento pessoa-organizacio 104 1.00 7.00 3.8654 1.46334
Ajustamento pessoa-trabalho 109 1.00 7.00 4 9778 1.15220
ATITUDE FACE A MUDAMCA
_;-T:ltLrllgsLllll-lgl;EEllo situacional das consequéncias da 108 133 7 00 3 5000 1 27399
Fessimismo relativamente & mudanca 107 1.00 7.00 3.2033 1.17662
COMPORTAMEMTOS DE CIDADAMIA
ORGAMIZACIOMNAL
Dedicacdo ao trabalho 112 3.00 7.00 5,9487 78710
Dedicacdo ao trabalho extra-horario 106 100 7 00 42075 1 45384
INTEMCAD DE SAIDA
Intencdo de turnover 112 1 T 2. 0804 1.55898

Escala: 1=Discordo totalmente; 2=Discordo bastante: 3=Discordo em parte; 4= Nao concordo nem discordo;

5= Concordo em parte; 6= Concordo bastante: 7= Concordo totalmente

Tabla 2 - Variables Organizacionales Psicosociales

Fuente: (Silva, Silvia; Tavares, Susana, 2006)- Documento consultado (ANEXO BVI)

Al nivel de comportamientos de ciudadania organizacional tenemos un valor positivo en relacion a
la dedicacion al trabajo y un valor positivo en relacion a la continuidad en la organizacion.
También verificamos que el valor medio presentado en la relacion trabajo-familia es favorable, hay

también un valor medio positivo en relacion al ajuste persona-trabajo (tabla 2). Al nivel de
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comportamientos de ciudadania organizacional tenemos un valor positivo en relacion a la

dedicacion al trabajo y un valor positivo en relacién a la continuidad en la organizacion.

Continuidad en
la Organizacion

Identificacion
con la
profesion

Implicacion
afectiva

Clima facilitador
2004-2008

Relacion
trabajo -
familia

positiva

\_//

Identificacion
con la
profesion

[ustracion 6 - Clima Organizacional 2004 a 2008

Fuente: Desarrollo propio

En este periodo de intervencion tenemos un clima organizacional facilitador de la implementacion
de cambios y mucha apertura a proyectos innovadores.

Tenemos una Gestion de Topo involucrada en un proyecto para la Administraciéon Publica y
facilitando el desarrollo del mismo en su organizacion.

En este periodo hubo el desarrollo de la confianza (Cuadro 5) y los elementos de la practica mas
destacados para este resultado fueron el Estimulo de la Organizacion para que sus colaboradores
compartan el conocimiento en el Dominio de la Comunidad en estudio (SHST).
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Resultado

Confianza
Cuadro 5 - Desarrollo de la confianza COPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio

Tlustracion 7 - Desarrollo de la confianza CoOPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio

Este sentimiento de confianza se evidencia como resultado y fue alimentado por practicas
esenciales (Ilustracion 8; Figura 5) tales como: el establecimiento de objetivos a corto y medio
plazo, asi como la definiciéon de métodos de interaccion evidenciados en los documentos por

nosotros consultados (Actas y registro de eventos realizados por la CoP).
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CoP de animadores de prevengdo EAN

Na sequéncia das entrevistas e
dos Inquéritos de Cultura
Organizacional e  Seguranga,
feitos na EAN o grupo alvo de
técnicos de laboratdrio iniciou um
longo e motivante percurso que
esperamos, tenha continuidade.

Ilustracion 8 - Accion Presencial realizada en 2006 — Seminario

Fuente: Desarrollo propio

Figura 5 - Accion Presencial realizada en 2006 — Seminario

Fuente: Desarrollo propio

70
Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



%

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Estimulo de la Gestion de Topo para que sus colaboradores compartan el conocimiento en el
dominio de la seguridad y la salud en el trabajo.

Resultado
Confianza Hay un fuerte sentimiento de confianza entre los miembros de la CoP
o e s Participacion e interés en los eventos relacionados con el dominio de
Contribuicion
la CoP
o El participante ve a CoP como un instrumento para mejorar los
Utilidade pELEpERE " = .

conocimientos en el dominio.

Sentimiento de

. Participacion individual del miembro con la CoP
Pertenencia

Cuadro 6 — Dinamico del COPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio

También se definieron los moderadores de la CoP (ilustracion 8), en los diversos momentos del
recorrido, estando explicito en la observacion que hicimos al libro de actas que fue ciclica el paso
en la moderacion siendo asegurada por todos los miembros de la Comunidad, gestionada por la lider
de la CoPGAPEAN vy alentada por el Gestion de Topo.

Las reuniones de dindmica colaborativa se realizaron en las infraestructuras de la Estacion
Agrondmica Nacional (EAN), teniendo la gestion de arriba concedido tiempo para las actividades
comunitarias, compatibilizando las actividades normales de trabajo con las de la CoP, asi como
disponibilidad los recursos fisicos (salas) y materiales para el desarrollo de las actividades
colaborativas.

La Gestion de Topo también promovid internamente las actividades de la CoPGAPEAN
estableciendo el puente con gerencias intermedias y reconociendo la importancia de las actividades

de la CoPGAP en la EAN, teniendo el cuidado de estimular el intercambio de conocimiento y dio
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la libertad para expresar las ideas y contribuir al cambio de comportamiento y actitudes frente a la
prevencion de riesgos laborales.

En las reuniones se ha elaborado un plan de actividades y tareas distribuidas por los diferentes
miembros (observacion de las actas de todas las reuniones). En el periodo se realizd el mayor
numero de encuentros presenciales y la dindmica resulté en un aumento de la confianza, sentimiento
de pertenencia y utilidad en COPGAPEAN.

Ademéas de las reuniones del grupo embrion, hubo eventos en los cudles ha participado y organizado

en la EAN con la apertura de su frontera al exterior (como ejemplo presentado en la figura 6).

Ministério da INIAP \

Agricultura

De: = INSTITUTO NACIONAL
g T DE ADMINISTRACAQ

Estudo de caso

+

a Estagdo Agrondmica
n . J Nacional/INIAP
Cultura de Seguranga um Caminho com Futuro

Coordenadora: Casimira Flor Santos CoPGAPEAN

Figura 6 - Partilla del estudio desarrollado con otras Organizaciones

Fuente: Desarrollo propio

A CoPGAPEAN desarrollo practicas esenciales para la obtencion de resultados de éxitos, conforme

cuadro que se presenta:
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Documentos Observados

Actas de la reunion

06/10/2005
11/10/2005
12/10/2005
19/10/2005
26/10/2005
27/10/2005
09/11/2005
16/11/2005
23/11/2005
30/11/2005
07/12/2005
16/12/2005
04/01/2006
18/01/2006
25/01/2006
01/02/2006
15/02/2006
20/02/2006
01/03/2006
08/03/2006
15/03/2006
18/03/2006
12/04/2006
19/04/2006
10/05/2006
17/05/2006
24/05/2006
02/06/2006
14/06/2006
19/06/2006
27/06/2006
27/06/2006
04/07/2006
19/07/2006
12/07/2006
20/07/2006
25/07/2006
02/08/2006

25/09/2006
11/10/2006
24/10/2006
25/10/2006
09/11/2006
16/11/2006
22/11/2006
23/11/2006
29/11/2006
05/12/2006
13/12/2006
18/12/2006

wrer
=
x
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Elementos de practicas

Alineacion y estructuracion

Definicion de métodos de interaccion entre los
participantes;

Establecimiento de objetivos a corto y medio plazo;
Definicion de una estructura rotativa entre los 13
elementos del Grupo nuclear COPGAPEAN (3 elementos
para facilitar las reuniones boca arriba);

Periodicidad de las reuniones semanales;

Apoyo de liderazgo;

Alta direccion de participacion y apoyo;

Tiempo de facil para las actividades de la CoP (1 dia por
semana para reunirse);

Disponibilidad de recursos (salas de reuniones);

Cultura;

Estimulo de la organizacion para que las personas
compartan conocimientos;

Transparencia de la informacion generada por CoP;
Reconocimiento de la organizacion de la utilidad y retorno
de CoPGAPEAN;

Politica;
Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos;

Coordinacion de la CoP;

Miembro del facilitador de la CoP y experto en el ambito
y en la dindmica colaborativa;

Reconocimiento formal dentro de la organizacion;
Desarrollo de actividades que promuevan las interacciones
en el grupo;

Politica;
Libertad de expresion de ideas;
Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos

Alineacion y estructuracion;
Definicion de métodos de interaccion entre los
participantes;
Establecimiento de objetivos a corto y medio plazo
Definicion de una estructura rotativa entre los 13
elementos del Grupo Nuclear COPGAPEAN (3 elementos
para facilitar las reuniones enfrentados)
Periodicidad de las reuniones semanales;
Apoyo de liderazgo;
Alta direccion de participacion y apoyo;
Tiempo de fécil para las actividades de la CoP (1 dia por
semana para reunirse);
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Documentos Observados

Actas de la reunion

06/10/2005
11/10/2005
12/10/2005
19/10/2005
26/10/2005
27/10/2005
09/11/2005
16/11/2005
23/11/2005
30/11/2005
07/12/2005
16/12/2005
04/01/2006
18/01/2006
25/01/2006
01/02/2006
15/02/2006
20/02/2006
01/03/2006
08/03/2006
15/03/2006
18/03/2006
12/04/2006
19/04/2006
10/05/2006
17/05/2006
24/05/2006
02/06/2006
14/06/2006
19/06/2006
27/06/2006
27/06/2006
04/07/2006
19/07/2006
12/07/2006
20/07/2006
25/07/2006
02/08/2006

03/01/2007
10/01/2007
24/01/2007
24/01/2007
31/01/2007
07/02/2007
21/02/2007

Mudanza Gestion de
Topo

wrer
=
x

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Elementos de practicas

Alineacion y estructuracion
Definicion de métodos de
participantes;

Establecimiento de objetivos a corto y medio plazo;
Definicion de una estructura rotativa entre los 13
elementos del Grupo nuclear COPGAPEAN (3 elementos
para facilitar las reuniones boca arriba);

Periodicidad de las reuniones semanales;

interaccion entre los

Apoyo de liderazgo;

Alta direccion de participacion y apoyo;

Tiempo de facil para las actividades de la CoP (1 dia por
semana para reunirse);

Disponibilidad de recursos (salas de reuniones);

Cultura;

Estimulo de la organizacion para que las personas
compartan conocimientos;

Transparencia de la informacion generada por CoP;
Reconocimiento de la organizacion de la utilidad y retorno
de CoPGAPEAN;

Politica;
Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos;

Coordinacion de la CoP;

Miembro del facilitador de la CoP y experto en el ambito
y en la dindmica colaborativa;

Reconocimiento formal dentro de la organizacion;
Desarrollo de actividades que promuevan las interacciones
en el grupo;

Politica;
Libertad de expresion de ideas;
Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos

Disponibilidad de recursos (salas de reuniones);

Cultura;

Fomento de la Organizacion para que las personas
compartan conocimientos;

Transparencia de la informacioén generada por CoP;
Reconocimiento de la organizacion de la utilidad y retorno
de CoPGAPEAN;

Politica;
Medio ambiente
conocimientos;

facilitando el intercambio de
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Documentos Observados

Actas de la reunion

06/10/2005
11/10/2005
12/10/2005
19/10/2005
26/10/2005
27/10/2005
09/11/2005
16/11/2005
23/11/2005
30/11/2005
07/12/2005
16/12/2005
04/01/2006
18/01/2006
25/01/2006
01/02/2006
15/02/2006
20/02/2006
01/03/2006
08/03/2006
15/03/2006
18/03/2006
12/04/2006
19/04/2006
10/05/2006
17/05/2006
24/05/2006
02/06/2006
14/06/2006
19/06/2006
27/06/2006
27/06/2006
04/07/2006
19/07/2006
12/07/2006
20/07/2006
25/07/2006
02/08/2006

23/01/2008
30/01/2008
13/02/2008
21/02/2008
27/02/2008
19/03/2008
27/03/2008

wrer
=
x

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Elementos de practicas

Alineacion y estructuracion

Definicion de métodos de interaccion entre los
participantes;

Establecimiento de objetivos a corto y medio plazo;
Definicion de una estructura rotativa entre los 13
elementos del Grupo nuclear COPGAPEAN (3 elementos
para facilitar las reuniones boca arriba);

Periodicidad de las reuniones semanales;

Apoyo de liderazgo;

Alta direccion de participacion y apoyo;

Tiempo de facil para las actividades de la CoP (1 dia por
semana para reunirse);

Disponibilidad de recursos (salas de reuniones);

Cultura;

Estimulo de la organizacion para que las personas
compartan conocimientos;

Transparencia de la informacion generada por CoP;
Reconocimiento de la organizacion de la utilidad y retorno
de CoPGAPEAN;

Politica;
Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos;

Coordinacion de la CoP;

Miembro del facilitador de la CoP y experto en el ambito
y en la dindmica colaborativa;

Reconocimiento formal dentro de la organizacion;
Desarrollo de actividades que promuevan las interacciones
en el grupo;

Politica;
Libertad de expresion de ideas;
Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos

Coordinacion de CoP;

Miembro del facilitador de la CoP y experto en el ambito
y en la dinamica colaborativa;

Reconocimiento formal dentro de la organizacion;
Desarrollo de actividades que promuevan las interacciones
en el grupo;

Politica;

Libertad de expresion de ideas;

Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos

Cuadro 7 - Practicas esenciales que reforzaron el resultado de éxito de COPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio
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Cuando los tres elementos, dominio, comunidad y practica funcionan en armonia, éstos crean una
CoP, una estructura de conocimiento ideal para asumir responsabilidades para un efectivo desarrollo

y partilla del conocimiento.

En la Practica de Alineamiento y Estructuracion se definieron estrategias y planes de accion para la
obtencion de los objetivos de la COPGAPEAN.

La Comunidad es el elemento central de 1a CoP, formada por un grupo de personas que interactuaron
entre si regularmente, en actividades conjuntas y de interés comun, construyendo relaciones
pautadas en la confianza. Estas personas con interés en el ambito de la SHST al compartir su
conocimiento, aprendieron juntas, desarrollando la responsabilidad y el compromiso de
participacion en el grupo de animadores de prevencion.

Ademaés Alineamiento y Estructuracion de la tenemos la practica esencial Apoyo del Liderazgo /
Gestion de Topo que hicieron con que el resultado de confianza se mostrase esencial para aumentar
un fuerte sentimiento de confianza entre los miembros de la CoP y que se caracteriza por el Apoyo
de la Gestion de Topo.

La necesidad de legitimar la participacion de los miembros reservando un tiempo (diario, semanal,
mensual, etc.) para que los miembros participen en las actividades de la COPGAPEAN.

Otro aspecto interesante en el apoyo de la Gestion de Topo fue la creacion de un lugar para que las
actividades sucedieran (figura 5).

Un punto de partida muy interesante de la gestion superior fue la preocupacion por establecer una
sintonia con practicas existentes en la organizacion, sabiendo que el conocimiento que la
organizacion necesita ya esta presente dentro de ella, hay que sacarle partido promoviendo la
formacion de Comunidades de Practica que aprovechen ese potencial.

También en la parte de la Gestion superior hubo la preocupacion en alinear los sistemas de
reconocimiento a la CoP.

El reconocimiento y las recompensas no fueron olvidados a los que participaron y una forma
interesante fue incluir, en la evaluacioén del desempefio, aspectos que valoraron la participacion de

los funcionarios en actividades comunitarias.
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Proporcionar soporte: a pesar de que la CoP es autosuficiente, pero se ha beneficiado de algunos

recursos, tales como: expertos externos a la organizacion y las instalaciones.

El establecimiento de una atmdésfera abierta a la Gestion del Conocimiento que incluy¢ la
creacion de la Comunidad, apalancamiento la conciencia de la necesidad de compartir conocimiento
en la organizacion, asi como la voluntad de interactuar en la CoP. Ademas de la atmdsfera, segun
(Zboralski, Katja, 2009), los recursos cedidos por la organizacion también integran el contexto
favorable a la participacion de los miembros. En sus consideraciones sobre la influencia del apoyo
organizacional en las CoP (Zboralski, Katja, 2009), afirma que el apoyo de la organizacion ha sido
de gran importancia para el éxito de las iniciativas en el contexto de la gestion del conocimiento.
Os autores (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) mencionan ejemplos de recompensas no financieras que
son efectivas en lo que se refiere al incentivo a la participacion en Comunidades, tales como:
reconocimiento publico, por parte de la organizacion, de que los miembros de las CoP son
especialistas en ese dominio; y motivacion personal.

En el trabajo desarrollado por (Flor, C., 2015) la investigadora valida en su estudio de investigacion
los incentivos que la alta Direccion en su estudio us6 para dar &animo a CoOPGAPEAN y que siguieron
la l6gica del estudio de (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) el reconocimiento publico, la motivacion
personal y el reconocimiento de competencias permitiendo que los participantes en la CoP pudieran
compartir en sus seminarios y talleres su conocimiento. También verificamos que la practica
esencial cultura de la Organizacion reveld Buenas Précticas en el intercambio del conocimiento en
el ambito de la Prevencion, siendo el estimulo y el fortalecimiento de la Organizacion para compartir
el conocimiento en el &mbito de la Seguridad y Salud en el Trabajo.

Se presenta la Practica de Apoyo de la alta Direccion con elementos esenciales de la misma tales
como: como el reconocimiento publico de la Organizacion se refleja en utilidad de la CoPGAPEAN
promoviendo publicamente la CoP y una Cultura favorable al compartir con el elemento esencial
de préactica acentuado en la transparencia de las informaciones generadas por la CoP de los
animadores de Prevencion.

La dimension cultural presenta un factor critico de éxito mencionado por (Scarso, E.; Bolisani, E.,

2008), la proximidad cultural entre los miembros facilita la diseminacion del conocimiento entre los
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participantes de las CoP. En nuestro analisis concluimos que para la COPGAPEAN el saber no es
s6lo una cuestion individual, es también una cuestion de intercambio, de aprender través del otro,
de su experiencia.

En la practica cultural acentuamos el estimulo de la Organizacion para que las personas compartan
el conocimiento y el reconocimiento de la Organizacion de la importancia, utilidad y retorno de la

CoPGAPEAN.

Figura 7 — Intercambio de conocimientos: Confianza | Utilidad | Sentimiento de Pertenencia

Fuente: Desarrollo propio

Esta comunidad posibilité ademas de la experiencia individual la interaccion entre diferentes grupos
profesionales, fomentd interacciones y relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza,
alentando la disposicion a compartir ideas todas estas acciones se encuadran en la préctica esencial
para que los resultados evolucionen hacia el éxito y esta practica esta relacionada con el desarrollo
de la CoP.

También hubo una gran inversion en la formacion / entrenamiento de los miembros de la comunidad
de los animadores de prevencion y la existencia y permanencia de una coordinacion fuerte. El
dominio se refiere a la Seguridad y Salud en el Trabajo y siendo el foco en el reparto de Buenas
Practicas SST el area de conocimiento en torno a la cual se construyd la comunidad y cre6 una

identidad. La apuesta en este &mbito legitimé a la comunidad por la afirmacion de los objetivos y
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valores de los miembros y otros stakeholders. Las practicas esenciales se desarrollaron para que la
confianza formara parte de la Comunidad y la implicacion de las Jefaturas intermedias ademas de
la Gestion de Topo fueron cruciales en el proceso. Hubo un ambiente de libertad para expresar ideas
y facilitar el compartir el conocimiento una politica y una cultura abierta al trabajo colaborativo

(figura 8).

Mudangas FORMA DE DIRIGIR OS ESFORGOS DE MOTIVAGAO
POR PARTE DAS CHEFIAS
IS U
o - -— Comunicagaoc

Todos t&m que se envolver no processo

Reciprocidade

Querer Participagio

Reconhecimento

Motivar

Fazer _ .
acreditar DeSaaca

Os resultados sao melhores
quando se da aos trabalhadores
oportunidade de participar nas
decisbes que afectam esses
resultados

Resultados tendem a melhorar
a medida que as pessoas sao
informadas sobre as coisas
que afectam os resultados

E a motivagdo para melhores . E a motiva¢do baseada no exemplo
resultados. Reconhecendo nos . . do chefe. Se queremos que os
trabalhadores a sua contribuicao, trabalhadores respeitem as regras,
estes sentir-se-&o mais motivados ent3o o chefe deve mostrar
para participar. interesse por elas

Se a chefia directa aos colaborado

Figura 8 - Documentos por los facilitadores de la CoP en reuniones amplias con la Gestion de Topo y Jefes intermedios (2004-
2008). Comunicacion cara a cara

Fuente: Desarrollo propio
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Por el anélisis documental comprobamos que fue muy importante para la Comunidad perdurar en
el tiempo la existencia de un lider / coordinador fuerte e implicado en la dinamica ademas de ser un
experto en el &mbito como practica esencial.

Se disefiaron y desarrollaron actividades de interaccion personal para aumentar el nivel de confianza
de este grupo de personas, la coordinadora establecid puentes con especialista para proporcionar
formacion y entrenamiento en el &mbito de la SHST, asi como en todo el proceso luché para que la
gestion de arriba valorizara el manejo el trabajo y la dedicacion de estos miembros del grupo para

que en la evaluacion de rendimiento se tenga en cuenta este parametro.

AVALIACAQ DO ESTUDO CASO

FORMACAQ AOS TRABALHADORES

Formagdo dada ao &rupo Facilitador A formacdo e educacdo sdo dois

de Mudancga meios complementares susceptiveis
de influenciar favoravelmente o
Técnicos profissionais de laboratério CO!‘I’\pOI"fClh'\eﬂTO humano.

L : ol
Hea Ala

Figura 9 - Formacion del Grupo facilitador de cambios frente a la SST

Fuente: Desarrollo propio

Las evidencias de cada uno de los elementos que justifica la accion de la Gestion de la Comunidad
aumentaron el nivel de confianza de los funcionarios que se asociaron a la Comunidad. Zboralski,
(2009), afirma que es competencia de la organizacion velar para que la Comunidad tenga un
miembro que sea respetado por los demas, actuando como coordinador y que tenga conocimiento

técnico en el &mbito, pero sobre todo habilidad para conectar a las personas.
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VISITAS

Visitas aos Departamentos e Servigos
para avaliagdo de situagoes que
necessitem de intervencgdo

2 Elementos externos ao Departamento/Servigo

1 Elemento interno
+« Pedido autorizagde & Direcgdo explicando os
objectivos

© As observagdes foram realizadas em contexto real
de trabalho, iniciando-se com um pedido de
autorizagdo de visita aos responsdveis dos
departamentes.
D. »

Figura 10 - Involucramiento interno y facilitacion fuerte aumento la confianza de los miembros de la CoP

Fuente: Desarrollo propio

El resultado de la practica esencial de apoyo de un lider fuerte en la Comunidad daré un resultado
positivo en la confianza. En los diversos documentos por nosotros observados el ambiente
facilitador de la partilla del conocimiento, la libertad para expresar ideas y la apertura a la entrada
de nuevos miembros formo parte de la politica como se evidencia en los documentos observados lo
que provocd un aumento de la confianza (Figura 10) como resultado de la practica relacionada con

la Politica de la Organizacion.

FORMACAQ AG5 TRABALHADORES =
CONSCIENCIA DE RISCOS Nunca Habitualmente SEE

vezes
de um perigo grave
-aball

Fronteiras da Seguranga

. Sempre que um novo membro inicia as suas
P s Ty o le trabal
! actividades deverd ser familiarizado com os el P

precedimentos relativos d seguranga e com
os riscos potenciais da actividade;

O pessoal contratado e estagidrio ndo deve ser
considerado “exterior” mas sim assumir uma atitude
de integragdo como membro da equipa.

o

Figura 11 - Cultura positiva y facilitadora

Fuente: Desarrollo propio

La confianza como uno de los resultados para el éxito de la CoP en el intervalo de tiempo entre
2009 y 2014.
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El gran desafio fue que la CoP logré apoyo a nivel tecnoldgico pasando a una Comunidad mixta
con las dos vertientes la presencial y la virtual. El periodo en que se desarroll6 el proyecto estuvo

marcado por varios cambios organizacionales.

Figura 12 - Lider facilitador

Fuente: Desarrollo propio

Los cambios inevitables, que ocurrieron en la practica, en los miembros que compusieron la CoP,
en las tecnologias y en las relaciones con la organizacion, se movieron con energia.

Por la observacion del (cuadro 7) pudimos concluir que la dinamica presencial fue acentuada en
2005 y mediados de 2007, cuando el Liderazgo de la Organizacion cambio, después con la entrada
de un nuevo liderazgo se mantuvo, pero con encuentros mas espaciados.

Podemos afirmar que el liderazgo de 2005 a principios de 2007 posibilitd 55 encuentros presenciales
de reuniones de la CoP y entre 2007-2008 la energia disminuy6 en términos de dindmica y mucha
incertidumbre en la Organizacion habiendo observado 7 encuentros.

Este periodo estd marcado por un Lider Organizacional que facilita el intercambio de
conocimiento en el ambito de la Seguridad y la Salud en el trabajo, después de este liderazgo se
enfrentan a otros 3 lideres de la Organizacion y corrimos el riesgo de que el proyecto no tuviese
continuidad. El mantenimiento de la energia que vitaliza esa estructura requiere de atencion y
conservacion, para poder sostener a la CoP y aqui el Coordinador de la CoP es la figura central en

el proceso pues que la participacion y el compromiso de los miembros disminuyeron en esta fase de
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incertidumbres, pero la comunidad continu6é como centro de conocimiento, a través de los contactos
personales existentes y de la practica compartida. El papel del Coordinador es idéntico al de la
enzima en las reacciones quimicas (Flor, C., 2015), esta figura tendra que establecer nuevos puentes
con las nuevas Direcciones de la Organizacion para que la CoP no se extinga, los afios clave de

cambio de Liderazgo Organizacional fueron: 2008-2012 y 2015.

o memoewany

En 2002, el INIA vy el Instituto de Investigacion de la Pesca y del Mar
(IPIMAR), a través de un proceso de fusion, pasan a integrar el
Instituto Nacional de Investigacion Agraria y de la Pesca (INIAP)

En 2006 se cred el Instituto Nacional de Recursos Biologicos (INRB,
IP), como resultado de la fusion del INIAP con el Laboratorio
Nacional de Investigacion Veterinaria (LNIV), de la integracion de
las atribuciones, en el ambito de la investigacion, Direccion General
de Proteccion de Cultivos (DGPC) y la integracion del Banco
Portugués de Germoplasma Vegetal

En 2012 se ha creado el Instituto Nacional de Investigacion Agraria
y Veterinaria (INIAV L.P.) con las atribuciones relacionadas con la
investigacion agraria y veterinaria del INRB.

Cuadro 8 - Historia 2002 a 2019

Fuente: Desarrollo propio

Figura 13 - Participacion y cedencia de tiempo e infraestructuras para el funcionamiento de la CoOPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio
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Asi, la organizacion debe intervenir en el momento en que se encuentre entre la decision de
evolucionar hacia otros dominios o dejar que la comunidad se extinga. Es muy importante analizar
lo que sucede en estos periodos de cambio y cudles los factores criticos paran la continuidad del
trabajo colaborativo.

El afio 2008 estuvo marcado por un nuevo lider organizacional que dio la continuidad al trabajo
iniciado por la COPGAPEAN manteniéndose la misma dindmica y aqui el papel del coordinador de
la CoP en el gran desafio, en esta fase de grandes cambios organizacionales fue el mantenimiento
del ritmo y la supervivencia de la CoP. En 2009 hay la posibilidad de en asociacion una vez mas
con el INA entrando en la dindmica virtual y en la apuesta de entrenamiento de facilitadores para el

desarrollo de una CoP mixta.

2008 -

2009 2012

* Cambio
e Cambio de » Gestion de
Gestion de Topo

Topo * Nacimiento de
la CoP mixta
y Plataforma
de trabajo

colaborativo

* Continuidad
de la CoP
Presencial

Ilustracion 9 - Fases de cambio organizacional e influencia en la COPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio

La CoPGAPEAN en 2012 se transforma en una Comunidad con una nueva dinamica virtual, sin
embargo, continua la dindmica Presencial pues que forma parte de la Cultura de la organizacion
encuentros presenciales ensancha también sus fronteras cautivando otras temdticas del Dominio del

INIAV como muestra la( ilustracion 9 y 10) la plataforma de WIKINIAV.
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A Comunidade WIKINIAYV alberga outras Comunidades tematicas:
A 1* Comunidade de Partilha de Boas Priaticas SHST ja uma comunidade em fase

de sustentacdo, pois teve a sua origem antes do nascimento da WIKINIAW. Esta

comunidade € transversal a todas as atividades e areas tematicas do Instituto e por isso

mesmo se destaca como uma categoria especifica na barra de categorias principal:

Na categoria Gestao do Conhecimento (GC) - estao todas as fichas das Comunidades

que ao longo do projeto foram aparecendo, estando ainda na fase potencial (fase inicial de

formacao da Comunidade temadatica — nasceram pelo apelo que as tematicas tiveram em

termos de interesse e impacto no publico alvo e fases em que se encontram:

e Comunidade de saberes e sabores da péra rocha — Fase Potencial.

e Comunidade de partilha de saberes das plantas meliferas - Fase Potencial-1* fase.

e Comunidade de partilha de saberes e sabores do azeite e azeitona; Fase Potencial -

1* fase.

e Comunidade de partilha de saberes das mulheres na Agricultura; Fase de potencial -

22 fase.

e Comunidade de partilha de Boas praticas SHST: Fase de Maturidade -3® Fase.

e Comunidade de partilha de saberes do figo da india. Fase de crescimento-4*Fase.

e Comunidade de resolug¢ao de problemas entre moderadores de Wikimiav: Fase de
Maturidade — 3* Fase.

La practica referente a la tecnologia se evidencia aqui como facilitadora y da nueva vida y animo a

la continuidad y supervivencia de la COPGAPEAN que en 2012 gana su propia plataforma de

trabajo colaborativo en el INIAV teniendo apoyo de la nueva Direccidon que aposto en el proyecto

ampliando la posibilidad de este proyecto piloto de incentivar la creacion de nuevas CoP en la

Organizacion.

P EEE

&IK n

gestao do conhecimento

lAV Apresentagdo da WIKINIAY
22 de Novembro 2012

Sessdo de Abertura
Prot.

Nova de Lisboa

da “WIKINIAV *
Carlos Caldas Vogal do INIAV

Casimira Flor_Gabinete de Comunicagdo e imagem do INIAV
NunoSiva  Técnico de Informatico do INIAV

Rita Costa  Investigadora do INIAV

Gabriels Baptista Técnica Superior do INIAV o
(Casimira Flor  Gabinete de Comunicagdo e Imagem do INIAV
Categoria Histéria da Organizaglio

Casimira Flor Gabinete de Comunicag3o e magem do INIAV

Publico Alvo: Investigadores, Técnicos Superiores, Assistentes Técnicos do INIAV
Local: auditério do Centro de Actualizacdo Propedéutica (CAP) Oelras

Figura 14 - Presentacion Publica de la CoP Virtual CoPSSQVTINIAYV (2009-2014)

Fuente: Desarrollo propio
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Tlustracion 10 - Herramienta de trabajo colaborativo 2012

Fuente: Desarrollo propio

Tustracion 11 - Agenda de la CoPSST 2012-2013

Fuente: Desarrollo propio
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A Comunidade WIKINIAYV alberga outras Comunidades tematicas:

A 1" Comunidade de Partilha de Boas Priaticas SHST ja uma comunidade em fase
de sustentagio., pois teve a sua origem antes do nascimento da WIKINIAV. Esta
comunidade € transversal a todas as atividades e areas tematicas do Instituto e por isso
mesmo se destaca como uma categoria especifica na barra de categorias principal:

Na categoria Gestio do Conhecimento (GC) - estao todas as fichas das Comunidades
que ao longo do projeto foram aparecendo, estando ainda na fase potencial (fase inicial de
formacao da Comunidade tematica — nasceram pelo apelo que as temasticas tiveram em
termos de interesse e impacto no publico alvo e fases em que se encontram:

e Comunidade de saberes e sabores da péra rocha — Fase Potencial.

- Comunidade de partilha de saberes das plantas meliferas - Fase Potencial-1" fase.

e Comunidade de partilha de saberes e sabores do azeite e azeitona: Fase Potencial -

1* fase.
- Comunidade de partilha de saberes das mulheres na Agricultura: Fase de potencial -
2* fase.

e Comunidade de partilha de Boas praticas SHST: Fase de Maturidade -3 Fase.

e Comunidade de partilha de saberes do figo da india. Fase de crescimento-4*Fase.

e Comunidade de resolucao de problemas entre moderadores de Wikiniav: Fase de

Maturidade — 3® Fase.

Ilustracion 12 - Comunidades del WIKINIAV

Fuente: Desarrollo propio

Tal como podemos observar en la ilustraciéon 13 tenemos 7 Comunidades que nacieron de la
dindmica de la transformacién de la Comunidad CoPGAPEAN, la plataforma de trabajo
colaborativo apoyara no s6lo la CoP del dominio de la SHST, sino también otras CoP del ambito de
la Agricultura. El trabajo desarrollado por la COPGAPEAN para compartir las Buenas Practicas
SHST ya estd en una fase de madurez.

La Confianza, el sentimiento de pertenencia, la Contribucion y la Utilidad ya son resultados de
practicas de esta CoP que crecen debido al apoyo de la Gestién de Topo. Ademas de todo el apoyo
a nivel de infraestructuras, de la flexibilidad de horas para el trabajo comunitario hay una apuesta a
nivel tecnologico que es un marco positivo en el ciclo de vida de la dindmica colaborativa en el
INIAV.

La herramienta de trabajo colaborativo de WIKINIAV tiene como atajos creados: Dominios
transversales al conocimiento del Instituto: SHST; Historia Organizacional; Agricultura y Medio

Ambiente; GC; Foro; eventos.
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La participacion en esta plataforma implica siempre una invitacion por los moderadores
responsables de la tematica en discusion su registro en WIKINIAV pasa siempre por el

administrador de la plataforma (Nuno Silva-administrador) e informacion a Casimira Flor

(Coordinadora / Facilitadora) que hace la verificacion del nuevo registro.

Esta herramienta fue creada y administrada por un Ingeniero informatico que en colaboracién con

la coordinadora del proyecto adecud la herramienta a las necesidades del mismo, pasando por un

periodo experimental de prueba y sélo después para el operativo.

Comunidad de Buenas Practicas de Seguridad, Salud y Calidad de Vida en el Trabajo

Dominio: Salud y seguridad.

Practica: compartir experiencias, conocimientos y difusion de buenas practicas en el &mbito del

SHST y la calidad de vida en el trabajo.

Analisis combinatorio del cuestionario aplicado en el segundo estudio (2012).

Caracterizacion de muestra
Dados da amaostra

Contabilizacio

poOr sexo:
1, Eemining 138
% Masculing 57
Total 195

Contabilizacio
por carreira

1 Assistente Técnico
2Investigacdo
(Assistente de)

AInvestigador
(Bolseira)
4Investigader
Auxiliar
SInvestigador
Principal

6T écnico de
Informatica

7 Técnico Superior

5 Omisso

Total

Tabla 3 — Caracterizacion de la muestra por sexo y por carrera profesional

Fuente: Desarrollo propio
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M Sériel;
Masculino;
57; 29%

W Sériel;
Feminino
138; 71%,

Grafico 1 - Presentacion grafica | Distribucion de la muestra por género

Fuente: Desarrollo propio
Como podemos observar en el (graficol) presentado el sexo femenino representa cerca del 70,8%
de la muestra de funcionarios participantes. Siendo las carreras de Técnico Superior e Investigador

Auxiliar mayoritarias en el INIAV(Gréafico 2).

Funcion

Fungdo; Técnico Superior; 80

Fungdo; Investigador Auxiliar; 72

B Assistente Técnico

Investigacdo (Assistente de)

Investigador (Bolseiro)

Tnvestigador Auxiliar

Investigador Principal

Técnico de Informatica

B Fungdo; Assistente Técnico; 25

Técnico Superior

Omisso

Fungdo; Investigador (Bolseiro); 3, Fungdio; Investigador Principal; 3

Fungdo; Investigagdo (Assistente N e »
de); 2 Fungdo; Técnico de Informdtica; 3

~Fungao; OmIisso; 6

Grafico 2 - Presentacion gréfica | Distribucion de la muestra por categoria profesional

Fuente: Desarrollo propio
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Después de la recoja de los datos tratados por SPSS. Las cuestiones que hemos analizado: 2 y 8
(ANEXO BIV) El cuestionario voluntario lanzado por correo electronico a los empleados del
INIAV, tuvimos un feedback de respuestas en un total del 27,3%, siendo el 19,6% del sexo femenino
y el 8,1% del sexo masculino. También quisimos percibir en términos de carrera profesional como
si presentaban el porcentaje de respuestas y en un total de adhesion del 27,6% pudimos también
verificar que las carreras de Investigacion y Técnica Superior tuvieron mayor porcentaje de adhesion
al cuestionario.

El analisis estadistico realizado fue un anélisis combinatorio que mostr6 las combinaciones con el

mayor numero de casos.

Se presenta el analisis de la cuestion 2 del cuestionario en linea, siendo las combinaciones y el
numero de casos ocurridos referentes a la cuestion que planteamos a los empleados

(Pregunta n.° 2: cuando necesitaban de una informacién relacionada al area de trabajo /
especializacion en la forma que buscan encontrar el conocimiento necesario para la resolucion del
problema).

Por el analisis combinatorio ocurrié el nimero de casos y la combinacién mas escogida fue:
3-4-2 con 49 nimero de casos:

3-Conversan con Personas de su Equipo - 4-Se apoyan en Documentacién Técnica -2-Conversan

con personas de otras Organizaciones.

[lustracion 14 - Combinacién mas elegida cuestion 2 | Surveys Online

Fuente: Desarrollo propio
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En la cuestion n.° 8 (ANEXO BIV) hemos intentado saber cudles son los factores que mas
contribuyen para el intercambio de informacion por parte de los funcionarios y las combinaciones
que encontramos que estan relacionadas con el grado de importancia / relevancia dada por la muestra
y el andlisis combinada resultd en una combinacion de 29 con mayor niimero de casos.

1-Ambiente relajado, 2-Confianza, 3-Para su aprendizaje; 4-Voluntad de ser util;

Teniendo en cuenta el mayor numero de casos ocurridos, la combinacion elegida fue:

2.Confianza - 4. Voluntad de ser util - 3. Para su aprendizaje -1. Ambiente relajado

Tlustracion 15 - Combinacion mas elegida cuestion | Surveys Online

Fuente: Desarrollo propio

Analisis de la Encuesta en soporte de papel aplicado en una accion presencial
El tercero instrumiento de evaluacion fue una encuesta aplicada en una accidon presencial de

WIKINIAYV aplicado en el periodo experimental. (ANEXO BYV).
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La encuesta fue distribuida en el inicio de la accion en formato de papel y recogida a la salida del
auditorio.

Participaron en esta accidon un total de 62 funcionarios del Polo Oeiras que correspondi6 al 25% de
la muestra elegida por conveniencia, respondieron 45 funcionarios correspondiendo a 67,7% de los
participantes cuestionados en la accidon y 17 no entregaron la encuesta correspondiendo a 27,4% de

los presentes en la accion.

4 acdo presencial; X I N
ccion presencia
Respostas ; 45 P
acdo presencial;
nao
"Respostas
responderam;
17 ndo responderam

Grafico 3 — Muestreo en soporte de papel aplicado en una accion presencial

Fuente: Desarrollo propio

A continuacion, haremos la apreciacion global de cada una de las respuestas a la investigacion que
figura en el (ANEXO BV). Se analizaron las preguntas n.° 2-3-6-9. En el analisis de la pregunta n.°
2 del cuestionario presencial conseguimos percibir que la perspectiva de los funcionarios que
contestaron 72,5% cred que la apuesta en el desarrollo de Comunidades de Practica en el INIAV, la
plataforma de trabajo colaborativo para el desarrollo de Comunidades de Practica (CoP) podra
minimizar y resolver parte de los problemas relacionados con la pérdida de tiempo en la busqueda
de informacidn, la pérdida del conocimiento tacito, la diseminacion valiosa de la informacion estar
por muchos documentos y la gestion del error. La pregunta n.° 3 cuando se les inquirio si les gustaria
ser miembros de una Comunidad de Préactica que compartiera conocimientos sobre un tema de

prevencion de riesgos laborales, el 62% de los empleados respondieron positivamente.
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También analizamos los resultados de la pregunta n.° 6 para que podamos percibir si la herramienta

de trabajo colaborativo era del agrado de los empleados cuestionados.

Verificamos por el analisis de las respuestas que el 78% de los funcionarios que participaron en la

accion les ha gustado el formato de la presentacion de esta herramienta de apoyo de trabajo

colaborativo.

La mayoria de los empleados (78%) que asistieron a la accidon, manifestaron su voluntad de tener

una accioén de entrenamiento sobre la herramienta WIKINIAV, después de haber analizado las

respuestas a la pregunta n.° 9.

78%

\

eLa plataforma de trabajo colaborativo puede minimizar los problemas relacionados con
la pérdida de tiempo en la busqueda de informacién; pérdida de conocimiento técito;
intercambio de gestidn de errores; exceder las distancias

eQn22
J
)
eLa mayoria de los funcionarios gustaria ser miembro de una comunidad de practica
gue compartiria conocimientos sobre un tema de prevencion de riesgos laborales
eQn?3 )
\

eLa mayoria de los funcionarios que vieron la accién como el formato de herramienta de
trabajo colaborativo

*Qn26

J

¢La mayoria de los empleados solicitaron una accién de capacitacién sobre la
herramienta de trabajo colaborativo

eQn29

Cuadro 9 - Evaluacion de la encuesta de la accion de cara

Fuente: Desarrollo propio
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El siguiente analisis muestra los elementos de la Practica de Alineamiento y Estructuraciéon de CoP
que influira en los resultados para su éxito y funcionamiento.

El primer periodo por nosotros analizado va de 2004 a 2012, un periodo de 8 afios.

En las Practicas Esenciales de la Alineamiento y la Estructuracion de la CoP se definieron objetivos
a corto y medio plazo para el desarrollo de la CoP y el establecimiento de Politicas de flexibilizacion
para los cambios propuestos por la COPGAPEAN, el establecimiento de normas para la creacion y
desarrollo de la CoP, la definicién de métodos de interaccion entre los participantes, fue definida la
estructura de la CoP, se expuso el foco de la CoP y se definieron estrategias para alcanzar sus
objetivos.

Después de la consulta de varios documentos que explicitaban las evidencias construimos el (cuadro
9) presentado repartiendo en cajas y cada una tiene un elemento de la practica correspondiente a las
practicas esenciales y puntuamos en términos de evidencias en una Escala de evaluacion cada uno
de los elementos que justificaban esta préctica de (1Muy malo - 2Madlo -3 Razonable-4o0Bueno -
5Muy bueno) para alcanzar los resultados esenciales para el éxito de la COPGAPEAN.

La evaluacion pasé por un grupo de 3 examinadores siendo los 3 especialistas en el dominio y en la
dindmica de la CoP.

El puntaje se muestra en cada cuadro que define el elemento esencial de practica y conduce a un
resultado exitoso: CF-Confianza; CT- Contribucion; SP-Sentido de Pertenencia; U-Utilidad.

Se evaluaron la alineacion y estructuracion, el apoyo de la alta direccidn, la cultura, el desarrollo y
la coordinacion de COPGAPEAN, asi como la politica y la tecnologia al aplicar las herramientas de

evaluacion.
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Practica esencial: alineacion y estructuracion 2004-2014

Establecimiento de
Establecer objetivos a politicas de
corto y medio plazo flexibilizacion
5 propuestas por la CoP

5

Establecimiento para la Definicion de métodos
creacion y el desarrollo de interaccion de los
de la CoP participantes

5 5

Un mapa de
Definicion de una conocimiento general en
estructura de la CoP el que se exponga el
5 enfoque de CoP

5

Definicion de estrategias
para la obtencion de
objetivos de la CoP

5

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribuciéon | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Iustracion 16 - Contribucion de los elementos de la practica alineacion y estructuracion al resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio

En una escala de evaluacion se puntud el valor del alineamiento y la estructuracion y 5 Muy bien,
podemos concluir que fueron los elementos de la practica del Alineamiento y Estructuracion
mencionados los responsables por el éxito de los resultados: Confianza; Contribucion; Sentimiento
de Pertenencia y Utilidad.

El analisis en esta categoria implica las siguientes dimensiones: alineamiento de las necesidades
tales como (problemas y temas comunes, experiencia de los miembros y herramientas), los métodos
de interaccion con la identificacion de los objetivos de compartir el conocimiento del dominio de la
CoP, alineacion con la Organizacion y la participacion de la gestion superior.

En el analisis del (ilustracion 16), en que expusimos los elementos de la Practica referente a la
Estructuracion y Alineamiento de la CoP que conduciran a los resultados de éxito como el desarrollo

de la Confianza de la Contribucién, Sentimiento de Pertenencia y Utilidad, se desarrolld la practica
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de alineacion y estructuracion (ilustracion 16), teniendo en cuenta en esta practica el establecimiento
de politicas de flexibilizacion propuestas por la CoP; se definieron los métodos de interaccion de
los participantes que entre 2004 y 2008 fueron por encima de todas las interacciones sincronas en
el aula y auditorio y 2009 a 2012 interacciones mixtas sincronas y asincronas en aula, auditorio y
plataforma de trabajo colaborativo, otro elemento a evidenciar en el resultado de la encuesta la
confianza fue la construccion de un mapa con el enfoque explicito de la CoP.
Para el resultado de la Contribucién (CT), crucial para el mantenimiento de la CoP se
establecieron objetivos a corto y a medio plazo y politicas de flexibilizacion propuestas por la CoP;
también se establecieron normas para el desarrollo y funcionamiento de la CoP; se definieron los
métodos a adoptar para la interaccion; se definié una estructura para la CoP (administradores,
facilitadores, Lider, gestor de contenidos); se explicitdé el enfoque de la CoP y se definieron
estrategias y planes de accion para alcanzar los objetivos.
En la ilustracion 16 estan representados los elementos de la Préctica Estructuracion y alineamiento
que evidenciaron también una gran importancia en el desarrollo de la Confianza (CF) y son ellos:

e establecimiento de Politicas de Flexibilizacion propuestas por la CoP,

e la definicion de métodos de interaccion y de la estructura de la CoP

e yla demostracion del foco de la CoP.
También se observa en la (ilustracion 16) que para el alcancé del Sentimiento de Pertenencia se han
desarrollado varios elementos de la Practica de la Estructuracién y Alineamiento que fueron
cruciales para el resultado de la CoP tales como: el establecimiento de objetivos a corto y a medio
plazo, el establecimiento de politicas de flexibilizacion de propuestas presentadas por la CoP y de
creacion de normas para el funcionamiento de la misma, la definicion de la estructura y de los
medios de interaccion de la CoP, asi como la definicion de estrategias para alcanzar los objetivos
propuestos por la CoP.
Para alcanzar el resultado referente a la Utilidad sefialamos los elementos de la practica mas
importantes que lo justifican tales como:

e trazar objetivos a corto y medio plazo,

e proponer politicas de flexibilizacion para propuestas de la CoP,

e la definicion de las interacciones y de la estructura de la CoP,
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e asicomo la definicidon de estrategias para el alcance de los objetivos.

Podemos concluir que para el alcance de los resultados que consideramos esenciales para el
Desarrollo y Mantenimiento de la CoP en estudio -Confianza, Contribucion, Sentimiento de
Pertenencia, Utilidad -la Practica de Alineamiento es esencial para que se alcancen exitosamente
estos resultados. Otra Practica Esencial para que haya resultados de éxito en el Mantenimiento y
Desarrollo de la CoP.

Apoyo de la Gestion de Topo tiene como objetivo el apoyo incondicional de la Gestion superior de
la Organizacion para su desarrollo siendo consideradas dos dimensiones:

e la participacion de la gestion superior

® ysucompromiso.

Practica esencial: Apoyo a la gestion Top 2004 - 2014

Disponibilidad de
recursos para los
miembros de la CoP

5

Participacion y soporte Promocion de la CoP en
de la gestion superior la Organizacion

5 5

Disponibilidad de Flexibilizacion de las
recursos para la actividades cotidianas y
estructura de la CoP de la CoP

5 5

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribuciéon | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Tustracion 17 - Contribucion de los elementos de la practica apoyo de la gestion de topo para el resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio
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En una Escala de evaluacion se puntu6 el valor del apoyo de la gestion a la CoP y 5 Muy bueno.
Podemos concluir que fueron los elementos de la practica Gestion de Topo mencionados los
responsables para el éxito de los resultados: Confianza; contribucion; Sentimiento de Pertenencia y

Utilidad.

Practica esencial: desarrollo 2004-2014

La CoP posibilita la
Existencia de una fuerte interaccion entre
coordinacion en la CoP diferentes grupos
5 profesionales

5

La CoP posibilita la
adquisicion de
experiencia individual
5

Inversion en las
personas entrenamiento
GC

5

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribuciéon | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Ilustracion 18 - Contribucion de los elementos de la practica apoyo desarrollo para resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio

En una Escala de evaluacion se puntud el valor de la alineamiento y estructuracion y 5 Muy bien
podemos concluir que los elementos de la practica mencionados son los responsables para el éxito
de los resultados: Confianza; Contribucion; Sentimiento de Pertenencia y Utilidad.

Los elementos de la practica Desarrollo: Adquisicion de experiencia individual; existencia de una
fuerte coordinacion; interaccion entre diferentes grupos profesionales e inversion en las personas

fueran los responsables por los resultados de éxito.
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También fue muy importante una coordinacion fuerte y muy implicada en la dindmica y ademas

especializada en el ambito.

Practica principal: Gestion de CoP 2004 — 2014

Desarrollo de actividades que
promuevan la interaccion
personal

5

Un facilitador que conduzca a Existencia de una practica de
la CoP comunicacion

5 5

Reconocimiento formal
asociado al uso y
participacion
5

La participacion en la CoP se
valoriza en la evaluacion

4

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribuciéon | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Iustracion 19 - Contribucion de los elementos de la practica gestion fuerte para el resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio

En una escala de evaluacion se puntu¢ el valor de la Gestion de la CoP (4,8) Muy bueno pudendo
concluir que fueron los elementos de la practica mencionados los responsables por el éxito de los
resultados: Confianza; contribucion; Sentimiento de Pertenencia y Utilidad.

Los elementos : facilitador que conduzca la CoP; existencia de una practica de comunicacion;
desarrollo de actividades que promuevan la interaccidn-reconocimiento formal; participacion fueran

cruciales para los resultados de éxito.
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Papel del Moderador Global

El Moderador Global es el responsable por invitar miembros, recibir y validar pedidos, y comunicar

al gestor la aceptacion de los mismos para que sea creada una palabra clave.

El Moderador Global es responsable también por invitar especialistas para moderar forums y
facilitar el trabajo de los mismos en la dindmica colaborativa. También es responsable en prestar
atencion y alertar a los especialistas en relacion a las preguntas que llevan mucho tiempo sin
respuesta. Como ejemplo, en el Forum SST, la moderadora Global es la Especialista responsable
por el mismo, lo que facilita el buen funcionamiento. Este papel muchas veces fue compartido con
el coordinador de la plataforma que facilitaba el intercambio de conocimiento y de todo lo que se
relaciona con la temadtica de la SST. La moderadora fue premiada con Karma: 13 — Este es un

nimero de premio debido a su grado de esfuerzo.

Administrador del Site | Moderador Global - modera y facilita toda la plataforma | Moderador -

modera solo su area de especialidad.

Gestor de la plataforma

La plataforma tiene un Administrador que controla los pedidos de acceso. Siempre se envian correos
electronicos para la Coordinadora de la plataforma para saber si autoriza la entrada de un nuevo
miembro y se da la posibilidad de que los moderadores de cada topico realicen el pedido de

miembros externos.

Este especialista tuvo como responsabilidad la gestion informatica de la herramienta, la concesion
de sefias de acceso y la resolucion de problemas relacionados con el funcionamiento de la misma.
El papel o rol de apoyo técnico fue desarrollado por el administrador de la herramienta, que asegurd
la entrada de miembros y el acceso y la seguridad de la herramienta. La coordinadora filtraba las
preguntas y las enviaba para los especialistas, optimizando de esta manera el tiempo. Se facultaron
herramientas que apoyaron y facilitaron la comunicacion y la interaccion entre los miembros de la

Comunidad y de los miembros con los contenidos disponibles en la plataforma. Las interacciones
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sincronicas se dieron mayoritariamente con la Moderadora Global responsable por la categoria de

la SHST.
Practica esencial: politica 2004 — 2014

Ambiente que facilita
el intercambio de
conocimiento

5

Libertad para expresar
ideas

5

Procedimiento
facilitador de registro
de entrada de nuevos

miembros

5

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribucion | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Ilustracion 20 - Contribucion de los elementos de la practica apoyo Politica para el resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio

En una escala de evaluacion se puntuo el valor de la Politica 5 Muy bueno pudendo concluir que
fueron los elementos de la practica mencionados (Ambiente facilitador- libertad —procedimiento
facilitador de entrada de nuevos miembros) los responsables por el éxito de los resultados:

Confianza; contribucion; Sentimiento de Pertenencia y Utilidad.
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Practica esencial: Tecnologia 2004 — 2014

Uso de software de
intercambio de
conocimiento

4

Uso de tecnologia de
soporte

4

Existencia de una
herramienta facil de
usar

4

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribuciéon | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Tlustracion 21 - Contribucion de los elementos de la practica apoyo Politica para el resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio

En una escala de evaluacion se puntu6 el valor de la Tecnologia 4 de buena podemos concluir que
fueron los elementos de la practica mencionados a responsables por el éxito de los resultados:
Confianza; contribucion; Sentimiento de Pertenencia y Utilidad.

El formato de la plataforma de trabajo colaborativo fue una de nuestras preocupaciones y a partir
del analisis de las respuestas al cuestionario (pregunta n® 6) verificamos que el 78% de los
funcionarios que participaron les custd el formato de presentacion de esta herramienta de apoyo al

trabajo colaborativo.
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Practica esencial: Cultura 2004 — 2014

Estimulo de la Reconocimiento de la
Buenas Practicas en la Organizacion para que las Organizacion de la
Gestion del conocimiento personas comparten el importancia de la utilidad
5 conocimiento de CoP

5 5

Transparencia de la Proceso de registro de
informacion generada por la nuevos miembros simple y
CoP no burocréatico

5 5

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribuciéon | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Tlustracion 22 - Contribucion de los elementos de la practica apoyo Cultura para el resultado de éxito

Fuente: Desarrollo propio

En una escala de evaluacion se puntud el valor de la Cultura 5 de muy bueno pudendo concluir que
fueron los elementos de la practica mencionados los responsables por el éxito de los resultados:
Confianza; contribucion; Sentimiento de Pertenencia y Utilidad, elementos como :estimulo de la
organizacion de la importancia de la utilidad de la CoP; la transparencia de la informacion; buenas
practicas de gestion del conocimiento y proceso de registro de nuevos miembros no burocratico
fueran responsables pelo éxito en resultados Confianza; Contribucion; Sentimiento de Pertenencia

y Utilidad.

Como se evidencia en la (ilustracion 23), la Confianza es el resultado de las diferentes practicas
relacionadas con: Alineamiento, apoyo de la gestion superior, la cultura el desarrollo, el liderazgo
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de la CoP la politica y la tecnologia que entra en este intervalo de tiempo como una herramienta
mas que la CoP tuvo a su disposicion. Se promovieron debates e intercambio de ideas presenciales
y virtuales, hubo libertad para expresar ideas sin juicios de valor y reconocimiento formal asociados
al trabajo colaborativo, entrenamientos relacionados con la gestion del conocimiento en el dominio,
transparencia de las informaciones apoyadas siempre por la Gestion de Topo y por la Coordinacion

de la CoP.

Confianza (2004-2014)

Politica y Cultura

Gestion de la Comunidad

Tecnologia

Alineamiento y
Desarrollo

Iustracion 23 - Practicas esenciales para el resultado de la confianza (2009-2014)

Fuente: Desarrollo propio

En esta fase del ciclo de vida la Organizacion atravesé un periodo de grandes cambios y fusiones lo
que podria ser perturbador pues la gestion anterior que en 2009 ya no se encontraba en la
Organizacion y que fue la palanca de toda la dinamica podria ser motivo para que la actividad
declinara y el final de la CoP estuviese muy cerca, pero esto no se verifico porque la siguiente
gestion recibid el testimonio para la continuidad y fue facilitadora, aqui la importancia de una fuerte

coordinacion fue decisiva para que la Comunidad diera seguimiento a toda la dindmica que da
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continuidad a la confianza existente entre los miembros de la comunidad y entre la Comunidad y la
Organizacion.

La participacion, el interés y la implicacion en los eventos relacionados con la CoP;

La definicion de estrategias y planes de accion para la obtencion de los objetivos;

La participacion y facilitacion de la gestion superior;

La exposicion de los beneficios de las partes interesadas de la Comunidad;

La CoP posibilito la interaccion entre diferentes grupos profesionales;

Hubo libertad para expresar ideas y se promovieron debates y encuentros presenciales y virtuales.
El estimulo de la Organizacion para que las personas compartieran el conocimiento se han dado
grandes contribuciones como elementos que justificaron las précticas esenciales para un buen

funcionamiento de la CoP y que resultaron en el Resultado del Exito al que llamamos Contribucion.

Contribucién (2004-2014)

olitica y Cultura
Gestion de la Comunidad

Tecnologia

Alineamiento y Desarrollo

Ilustracion 24 - Practicas esenciales para el resultado Contribucion (2009-2014)

Fuente: Desarrollo propio
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Sentimiento de Pertenencia

Politica e Cultura
Gestdo da Comunidade

Tecnologia

Alineamiento y Desarrollo

Ilustracion 25 - Practicas esenciales para el resultado Sentimiento de Pertenencia (2009-2014)

Fuente: Desarrollo propio

Lo mismo ha sucedido con el resultado Sentimiento de Pertenencia en que se definieron métodos
de interaccion entre los participantes de la CoP, hubo Flexibilizacion de la Gestion superior para
posibilitar la integracion entre la actividad de la CoP y el trabajo diario. También hubo la aclaracion
de los beneficios prestados a los stakeholders, asi como el estimulo por parte de la Organizacion
para que las personas compartan el conocimiento.

Todas estas practicas esenciales culminaron en resultado de éxito en lo que se refiere al Sentimiento
de pertenencia, la inversion en el entrenamiento de las personas y el apoyo continuado. Un ambiente
facilitador de la partilla, participacion, promocion de encuentros presenciales y virtuales.

Para lograr alcanzar el resultado Utilidad se establecieron objetivos a corto y medio plazo, la CoP

fue promovida por la Gestion de Topo, el Liderazgo de la Comunidad fue Proactiva, hubo
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demostracion de los beneficios de la CoP, una cultura de compartir el conocimiento, una inversion
en el mercado, entrenamiento de las personas y apoyo continuado, un entorno facilitador del

compartir promoviendo debates e intercambio de ideas.

Analizando el periodo comprendido entre 2015-2019 nos hemos debatido con un grave problema
para la CoP y que estuvo relacionado con la Practica esencial de la Gestion superior. En la
evaluacion que hicimos es inexistente en esta fase y la evaluacion dada ha sido 1 muy mala.

No hubo implicacion - ni flexibilizacion de las actividades-ni Promocion - Se cerraron los recursos
para los miembros y para la estructura. No haremos andlisis de los otros elementos y practicas
esenciales pues el fracaso de la CoP dependia de la practica esencial de la gestion superior haber

fallado en este periodo

Practica esencial: Gestion de Topo 2015 - 2019

Participacion y soporte de la Flexibilizacion de las Promocion de la CoP en la
gestion de topo actividades diarias Organizacion

1 1 1

Disponibilidad de recursos para Disponibilidad de recursos para
los miembros de la CoP la estructura de la CoP

1 1

Escala de calificacion: 1Muy malo | 2Ma | 3razonable | 4bueno | 5 muy bueno

4

Resultados de éxito: CF-Confianza | CT-contribucion | SP-Sentimiento de Pertenencia | U-Utilidad

Ilustracion 26- Resultados de fracaso de la CoP

Fuente: Desarrollo propio
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Tenemos una cultura y politica de intercambio de conocimiento negativo en la Organizacion. No
hubo incentivo durante este periodo: Buenas practicas en GC; Estimulo de la Organizacion para que
las personas comparten el conocimiento; reconocimiento de la Organizacion de la importancia de la
utilidad de la CoP; transparencia de la informacion y proceso de registro de nuevos miembros.

A continuacion, presentamos matrices de analisis y cruce de nuestros analisis y haremos primero el
analisis de los intervalos de tiempo 2004 a 2008 y de 2009 a 2015 que fueron 2 periodos marcados
por cambios en la Gestion de topo y Organizaciones pero que fueron facilitadoras al desarrollo del

trabajo colaborativo.

Matrices de analisis: Elementos de la practica x Practicas

Politica Coordenacion Tecnologia | Desarrollo

Elementos de la practica ‘)

Existencia de una practica de comunicacién .

Un facilitador o lider que dirige la CoP ;

)

Desarrollo de actividades que promuevan la interaccion ’

personal

Reconocimiento formal asociado con el uso y la participacién ’)

La participaciéon en la CoP es parte de la evaluacion

Apoyo en la integracion e implicaciéon de nuevos miembros

La CoP permite la adquisicion de experiencia individual

La CoP permite la interaccion entre diferentes grupos

profesionales

La existencia de una fuerte coordinacion en la CoP

@ @70@ O

Inversion en formacion de personas GC ‘
).

Facilitar el entorno de intercambio de conocimientos .

Libertad para expresar ideas .
/

Proceso de facilitacion del registro de nuevos miembros

La existencia de una herramienta facil de usar

Uso de la tecnologia de soporte O

00 (0

Matriz 1 - Elementos de la practica x Practicas CoP de 2004 a 2014

Fuente: Desarrollo propio
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Se elegieron los colores verdes para sefalar las practicas facilitadoras del intercambio de
conocimiento en la CoP, el rojo para las inhibidoras del intercambio de conocimiento y el naranja
el color de transicion en que las practicas son moderadas, pero en el sentimiento del crecimiento del
reparto. En el andlisis de la matriz 1 en que cruzamos los elementos esenciales para las practicas
Alineamiento y estructuracion - Apoyo de la Direccion y Cultura se enfrentan con un refuerzo
facilitador a las practicas que van a dar resultados de éxito que se validaran en una matriz de cruce

con los resultados Confianza-contribucion - el sentimiento de Pertenencia y Utilidad.

Resultado Definicion
2004 a 2014
Los Miembros creen en la utilidad y eficacia de la CoP por si
Utilidad _
mismos
Confianza Hay un fuerte sentido de confianza entre los miembros de la CoP
Sentimiento de Los Miembros se relacionan entre si fuera de la CoP y tienen un
Pertenencia fuerte sentido de pertenencia a la CoP
Los miembros de la CoP participan en la comunidad de manera
Contribucion

continua y sistematica.

Cuadro 10 — Resultados de éxito y su significado

Fuente: Desarrollo propio

Podemos concluir que las practicas esenciales analizadas en las matrices n° 1 y 2 ayudaron a obtener
resultados facilitadores (cuadro 10) al buen funcionamiento de la CoP.

Analizando el significado de cada uno de los constructos del resultado podremos afirmar que hubo
un fuerte sentimiento de confianza entre los miembros de la CoP, también verificamos que los
miembros de la CoP creian en la utilidad y en la efectividad de la CoP y un fuerte sentimiento de

pertenencia con una participacion continua y sistematica tal como evidencian los analisis de los
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Documentos que observamos y los miembros de la CoP participaran en la comunidad de una manera

continua.

utilidad

Resultados éxito

contribucion 2004-2014 confianza

sentimiento de
pertenencia

[ustracion 27 resultados de éxito para el mantenimiento de la CoOPGAPEAN y su evolucion (2004-2014).

Fuente: Desarrollo propio

Analizando la (matriz 1) que evidencia las aportes de los elementos esenciales que llevaran al
constructo de la practica esencial para que a continuacion se puedan analizar los resultados de éxito
o inhibidores en la vida de la CoP siendo que para que la estructura y alineamiento resultaran en una
préctica esencial para un buen resultado de la CoP fue disefiada pensando en su evolucion, habiendo
una definicion clara de los objetivos de la CoP como evidencia los documentos que representa los
principios seguidos por la Comunidad.

También se defini6 la estructura de la CoP (moderadores -administrador - Gestor / coordinador).
Se definieron estrategias y planes de accion para el logro de los objetivos como se evidencia en los
Principios definidos para el soporte y desarrollo de la CoP .

La CoP fue presentada publicamente por la nueva direccidbn con una mejora significativa

aprovechando la evolucion de las tecnologias de Informacién y Comunicacion, con el recurso a
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WIKINIAV una tecnologia de servidor colaborativo "open source" que posibilité a los usuarios
acceder, buscar un articulo y editar un articulo en tiempo real y participar en un forum.
Esta herramienta es facil de usar y requiere de muy poca inversioén tanto en hardware como en
software, en el entrenamiento. Segln (Serrano, A.; Fialho, C., 2003), los tres principales desafios
de la GC son:

e Construir una infraestructura que permita la creacion / obtencion y el uso del conocimiento;

e Fomentar una cultura que estimule la partilla del conocimiento;

e Administrar resultados
Anade que el cambio organizacional, enmarcado por la mision, identidad y ética de la organizacion,
puede ocurrir al nivel de tres dominios:

e Actividades;

e [Estructura;

e Comportamiento organizacional.
El establecimiento de una atmoésfera amigable con la Gestion del Conocimiento - GC, aumenta la
conciencia de la necesidad de compartir conocimiento en la organizacidn, asi como la voluntad de
interactuar. Los recursos cedidos por la organizacion también integran el contexto favorable a la
participacion de los miembros, y este apoyo es revelado, por ejemplo, por la aceptacion de la Gestion
de Topo al ceder tiempo para la realizacion de las reuniones, por la valorizacion publica de los
beneficios que la Comunidad ha traido a la organizacion , por la liberacion de recursos (que pueden
ser revertidos en recompensas o incluso destinados a financiar su participacion en congresos,
talleres), entre otros. La participacion de expertos en el ambito de la comunidad fue resaltada por
Wenger (Neves, Ana, 2018), (Preece, Jenny, 2000) y (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W.
M., 2002a).Los expertos contestan cuestiones especificas, dan consejos, ayudan a dar legitimidad a
la comunidad y atraen a otras personas clave para la comunidad.
Por el analisis de varios Documentos y también de acciones que asistimos podremos decir que la
COP embrionaria del trabajo Colaborativo en la tematica de la Seguridad y la Salud en el Trabajo
tiene su fase Potencial y de crecimiento teniendo el Apoyo Incondicional de la Gestion de Topo, un

liderazgo fuerte en la Comunidad y un experto en el &mbito, una Cultura Positiva que se caracterizo
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por la valorizacion del intercambio de conocimientos en el dmbito de la Prevencion de riesgos

laborales.

Fases de desarrollo de las CoP de 1a WIKINIAV

Visibilidade

I [j T

w

Y. Sustentiacdo
A
=

rescimento

o : /
- Maturidade / F, anstormagio
= Ny

-"I:f. ‘ ¥ Opunilia - \/

% —-—

Potencial " e Y —

Tempo

Ilustracion 13 - Fases de desarrollo de las CoP de la WIKINIAV
Fuente: (Flor, C., 2015)

Se puede observar (ilustracion 13) que la gran Comunidad WIKINIAYV alberga 7 Comunidades en

varias fases de desarrollo:

Fase 1 - En la fase inicial o potencial, la Comunidad es lanzada oficialmente y provoca la entrada

de nuevos miembros

Comunidad de intercambio de Saberes y Sabores de la Aceituna y del Aceite Portugués
Comunidad de intercambio de Saberes y Sabores de las Mujeres en la Agricultura
Comunidad de intercambio de Saberes y Sabores de la Pera Roca

Comunidad de intercambio de conocimiento sobre Plantas Meliferas, Arométicas y Medicinales.
Fase 2-En la fase de crecimiento
Comunidad de intercambio de Saberes del Higo de la India
Fase 3 - En la fase de madurez
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Comunidad de intercambio de Buenas Practicas SHST

Comunidad de resolucion de problemas entre moderadores de la WIKINIAV
Fase 4 — En la fase de sustentacion

Comunidad de intercambio de conocimiento WIKINIAV

Fase 5 — Fase de transformacion

De 2008 a 2011 esta Comunidad pasé por la fase de madurez y sostenimiento y apesar de los
cambios organizacionales y de la Organizacion pasar por un periodo muy complicado la Comunidad
permanece.

En 2012 la CoPGAPEAN entra en una nueva dindmica y se transforma, hay un nuevo cambio en
las jerarquias de primer nivel y se da la posibilidad de invertir en una plataforma de trabajo
colaborativo, la CoP amplia sus fronteras y promueve la apertura de otras Comunidades en el ambito
de actuacion del Instituto y en el periodo de 2012 a 2014 es un periodo muy favorable al trabajo de
la Comunidad de compartir Buenas Practicas SST. En 2015 debido a nuevos cambios en la Gestion
de Topo encontramos una Administraciéon de Topo inhibidora y la Comunidad entra en una fase de

desarrollo

* Fase
tl‘ansfo . de . F
* Clltyrg orooion el
s ‘f':a POsitiyg . eclinacign,
&S0N superior Cultura Negatiy

* Gestigp de t

;es?onSable deIa
€clinagjg
Cop " de

Ilustracion 28 — Fases de desarrollo de las CoP

Fuente: Desarrollo propio
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La principal disminucidon observada en nuestro analisis se centra en (2015-2019), y no existe un
clima organizacional positivo para compartir en el campo de la prevencion de riesgos laborales. de
los empleados / empleados de la organizacion renacen en la organizacion, la Comunidad que se
forma ha perdido su espiritu. Sin embargo, en términos legislativos a principios del afio 2019 salio

una legislacion centrada en la administracion publica y aqui esta nuestra esperanza.

El XXI Gobierno Constitucional asumié el compromiso de revalorizar el trabajo en funciones
publicas y de fortalecer la Administracion, en el marco de la reforma agraria, Publico, promoviendo
su eficiencia y sostenibilidad y proporcionando condiciones de trabajo dignas para sus

profesionales.

De acuerdo con la ley presupuestaria estatal de 2019, en su articulo n.® 24°, el gobierno desarrolla
una red colaborativa en la gestion publica, que apoya la implantacion de sistemas de salud y
seguridad en el trabajo en la administracion publica, prevalencia de un enfoque preventivo y gestion
integrada de riesgos profesionales - A través de la transferencia de conocimientos y el intercambio

de buenas practicas. "

Implementar servicios de SST de referencia en toda la AP, de forma colaborativa; Capacitar los
servicios publicos para la implementacion y funcionamiento de los servicios SST; Punto 3-Crear
una red colaborativa (Red) con el objetivo principal de promover y reforzar la aplicacion del
régimen legal de SST en la Administracion Publica hasta el final de 2020, a través de la
implementacion del Plan de Accion.

Analizando el extracto presentado en la( ilustracion 28), podremos decir que todo el trabajo en dos
proyectos de investigacion que apuestan en el intercambio de conocimientos en colaboracion y
formato innovador de comunidades de practica sirven ciertamente para apoyar un proyecto de gran
envergadura para la Administracién Publica portuguesa y ver la transformacion de la CoP de buenas

practicas compartir SST en una CoP ampliada a toda la AP.

114
Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



kS

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

PRESIDENCIA DO CONSELHO DE MINISTROS

Resolucédo do Conselho de Ministros n.® 28/2019

O XXIT Governo Constitucional assumiu o0 compromisso
de revalorizar o trabalho em fun¢des ptiblicas e de fortale-
cer a Admimistracfo Publica, promovendo a sua eficiéncia
e sustentabilidade e proporcionando condigdes de trabalho
dignas para os seus profissionais.

As boas condig¢des de trabalho, nas suas componentes
fisicas, organizacionals € psiCcOssOclals, SA0 essenciais
para a satlsfa{;ao dos trabalhadores e para a promocao da
seguranca, saude e bem-estar no trabalho, mnfluenciando
de forma mequivoca os seus desempenhos.

2 — Determunar que o Plano SST-AP tem como objetivo
geral operacionalizar o regime legal de Segurancga e Sande
no Trabalho (SST) na Administr acio Publica (AP) até final
de 2020 e como objetivos especificos:

a) Implementar servigos de SST de referéncia em toda
a AP de forma colaborativa;

b) Capacitar os servigos piiblicos para a implementac¢io
e funcionamento de servigcos SST:

<) Executar planos de seguranca e saude ocupacionais
para a AP nas diferentes areas governativas;

d) Desenvolver, testar e replicar medidas inovadoras
no dominio da SST.

3 — Crar uma rede colaborativa (Rede) com o objetivo
principal de promover e reforcar a aplicaciio do regune
legal de SST na Admimmistracio Pablica até ao final de 2020,
através da implementaciao do Plano de Acao.

4 — Determinar que a Rede € coordenada pelo membro
do Gowverno responsavel pela area do Emprego Publico,
em articulacio com os membros do Governo responsavels
pelas areas do emprego e da sande.

5 — Determminar que mtegram a Rede:

a) O inspetor-geral da Autoridade para as Condigdes
do Trabalho:

&) O diretor-geral da Direcfio-Geral da Saude;

c) O diretor-geral da Direcfo-Geral da Administracio
e do Emprego Publico (DGAEP);

d) O diretor-geral da Direcfio-Geral da Qualificacio dos
Trabalhadores em Funcdes Publicas;

Figura 15 — Normas legislativas de 2019

Fuente: Diario da Republica Portuguesa
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2009-2014 Alineacion
Objetivos a corto o medio plazo ‘
Creacion y desarrollo de la CoP .

Definicion de métodos de interaccion de

CoP
Definicion de la estructura de la CoP

Definicion de estrategias y planes de

accion para alcanzar los objetivos de la

CoP
Presentaciéon publica de 1a CoP
Apoyo y participacion de la direccion

Actividades diarias y de flexibilizacion

de la CoP
Promocién de la CoP en la organizacion

Disponibilidad de recursos para los

miembros de la CoP

Disponibilidad de recursos para la

estructura del CoP

Mejores practicas en la gestién del

conocimiento

Estimulo de la organizacion para que las

personas compartan conocimientos

Reconocimiento por la organizacion de

la importancia de la utilidad de 1a CoP

Transparencia de la informacion

generada por la CoP

Soporte de direccion

Refuerzo facilitador

Matriz 2 - Elementos de la practica x parametros individuales de cada practica 2009 a 2014

Fuente: Desarrollo propio
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Practicas 2009-2014 Politica Coorcdi)li)acwn Tecnologia Desarrollo

Existencia de una practica de comunicacion

Un facilitador o lider que conduzca a CoP

Las actividades de desarrollo promueven la
interaccion personal

Reconocimiento formal del uso y la
participacion

Participacion en la evaluacion de la CoP de los
empleados

Apoyo en la integracion e implicacion de
nuevos miembros

El CoP permite la adquisicion de experiencia
individual

CoP permite la interaccién entre diferentes
grupos profesionales

La existencia de una fuerte coordinacion en la
CoP

Inversion en formacion de personas GC

Facilitar el entorno de intercambio de .
conocimientos

libertad de expresar ideas ‘._
Proceso de facilitador regulatorio para nuevos .
miembros

Uso de la tecnologia de soporte

Uso del software de uso compartido de GC

Facil de usar existencia de herramientas

reforgo facilitador

Matriz 3 - Parametros individuales de cada practica (Politica, Coordinacion de la CoP, Tecnologia, Desarrollo) refuerzo
facilitador

Fuente: Desarrollo propio
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La construccion de las (matrices 2 y 3 )nos permitio tener la percepcion del refuerzo positivo de
los elementos de cada practica, siguiendo estos elementos responsables del éxito o el fracaso de
cada una de las practicas consideradas esenciales y en la linea horizontal las practicas esenciales
para el refuerzo positivo. Cuando cruzamos esta informacion marcamos el refuerzo positivo en
verde. Aqui tenemos un proceso de analisis cualitativo pero muy facil para comprender qué salio
bien o mal y para qué apostamos. CoP no pierdas el ritmo. Hemos preparado la(matriz 2) para
que podamos comprender facilmente el refuerzo facilitador de los elementos de cada una de las
practicas que son esenciales para obtener resultados éxito, por lo que la (matriz de 2) que se cruza
con los elementos / acciones que fueron responsables del refuerzo positivo: Alineamiento y
estructuracion; Apoyo de la alta direccion y cultura de la Organizacion. En la practica relacionada
con el alineamiento/ estructuracion , hemos observado un refuerzo facilitador debido al desarrollo
de elementos / acciones cruciales, tales como: establecimiento de objetivos a corto y mediano
plazo, definicion de métodos de interaccion; definicion de la estructura de la CoP, presentacion
publica de la CoP y la definicion de estrategias y planes de accion para lograr los objetivos. Con
respecto a la alta direccion / apoyo de la gerencia, el refuerzo fue positivo y se relacion6 con
acciones tales como: participacion y participacion y presentacion publica de la CoP, dos recursos
disponibles para los miembros y la estructura de la CoP. Por el andlisis de la ( matriz 3) matriz
podemos concluir que hubo un ambiente facilitador de la partilla del conocimiento, libertad para
expresar ideas y un proceso facilitador de registro de nuevos miembros que quisieran entrar en
la dindmica. También hubo interacciones entre diferentes grupos profesionales. La existencia de
Un facilitador / Lider fuerte y comprometido con la dindmica de facilitacion y entrenamiento de
los miembros de la CoP fue facilitador de los resultados presentados en la tabla siguiente
aumentando la confianza entre los miembros, el sentimiento de Pertenencia a la Utilidad y
haciendo con que los miembros contribuyesen cada vez mas. En el parametro de la Practica del
Desarrollo observamos que el saber no es s6lo una cuestion individual, es también una cuestion
de intercambio, de aprendizado con los demds o de uno con otro, de su experiencia. Esta
comunidad posibilité ademas de la experiencia individual la interaccidon entre diferentes grupos
profesionales, fomento6 interacciones y relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza,

alentando la disposicion a compartir ideas. También hubo una gran inversion en el entrenamiento
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de los miembros de la comunidad de los animadores de prevencion y la existencia y permanencia

de una coordinacion fuerte.

2005-2014 Confianza

Definicion de métodos de
Alineacion de

interaccion entre los participantes

estructuracion
de la CoP

Apoyo al

Apoyo y participacion de la

liderazgo direccion

Existencia de herramientas que

Evaluacion ha permitido la retroalimentacion

de los miembros sobre la CoP

Estimulo de la organizacion para
Cultura que los empleados compartan sus
conocimientos
Desarrollo

Gestion de la
CoP

Existencia y permanencia de un

facilitador fuerte

Facilitador/lider que llevo a cabo

un buen progreso de la CoP

Medio ambiente facilitando la
participacion de la CG

Uso de infraestructuras y

herramientas de GC

Contribucion

Definicion de estrategias
y planes de accion para
alcanzar los objetivos de

la CoP

Disponibilidad de

Recursos

Exposicion de los
beneficios de éxito
proporcionados a las
partes interesadas de la
CoP

Reconocimiento de la
Organizacion y

importancia de la CoP

La CoP permite la
interaccion de diferentes
GP

Existencia de una
préctica de

comunicacion en la CoP

Liberdade para
expressar las ideias sin

juicio de valor

Utilizacion de tecnologia

de soporte

Matriz 4 - Matriz de Practicas que refuerza los resultados de Exito

Fuente: Desarrollo propio
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Sentimiento de

Pertenencia

Definicion de

métodos de interaccion entre

los participantes de la CoP

Flexibilizacion de las
actividades y actividades
diarias de la CoP

Exposicion de beneficios e

historias de éxito

proporcionadas a las partes

interesadas de la CoP

Estimulo de la organizacion

para que los empleados

compartieran conocimientos

Inversion en

personas/formacion GC

Desarrollo de actividades

para la interaccién

personal de la CoP

Ambiente que

facilitara la partilla GC

Uso de un software de

intercambio de archivos

Utilidad

Establecer objetivos a

corto y largo plazo

Promocion de la CoP

por la Direccion

Exposicion de
beneficios e historias
de éxito
proporcionadas a los
stackeholders de la
CoP

Estimulo
organizacional para
partilla de

conocimientos

Inversion en
personas/formacion
GC

Desarrollo de la
formacion y apoyo

continuo

Ambiente que
facilitara la partilla
GC

Promocion de debates
e intercambio de

ideas/participacion
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El andlisis de las (matrices 2 y 3) nos lleva al analisis de la (matriz 4) que cruza los resultados
con las practicas que ayudaron fuertemente en el mantenimiento de la vida de la CoP. En la
interseccion entre las practicas esenciales para obtener resultados éxito, podemos leer el elemento
/ accion de la practica que ayudo a los resultados favorables para el intercambio de conocimientos
en el dominio de la Comunidad, siendo estos resultados (Confianza, Contribucion, Sentimiento
de pertenencia, Utilidad. Estas matrices resultaron del andlisis realizado en el anexo (BI; BII;

BIIL; BIV; BIV; BVI)

Comunidad y Apoyo de la gestion superior (Topo)

Hubo implicacién y compromiso de la gestion superior en las diferentes fases de la CoP de otra
forma este proyecto no tendria piernas para andar. La implicacion de la Gestion superior se ha
revelado en varios niveles(ilustracion 29) . Quier sea en la explicitacion de los beneficios del
compartir el conocimiento y buenas practicas en la prevencion de riesgos laborales, como en el

compromiso con la implementacion del proyecto.

Alineamiento
Desarrollo . Coordinacion
—/ \xCoP /
20042008

Gestion Superior )

[ Politica >) 5/ C““'D
.\\\“ e - T~

Tecnologia

lustracion 29 - Influencia Positiva de la Gestion de Topo 2004-2008

Fuente: Desarrollo propio
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Tlustracion 30 - Influencia positiva de la Coordinacion de la CoP 2008-2014

Fuente: Desarrollo propio

Ilustracion 31- Resultados de éxito de CoP 2004-2008

Fuente: Desarrollo propio
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Tlustracion 32 - Resultados de éxito CoP 2008-2014

Fuente: Desarrollo propio
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2015-2019 Confianza Contribuicio Senso de Perten¢a
Definicion de métodos de Definicion de Definicion de métodos
interaccion entre los estrategias y planes de = de interaccién entre los
participantes de la CoP accién para alcanzar participantes de la CoP
. . los objetivos de la CoP
Alineamiento
Estructuracion
Apoyo y partiyjpacion de la Disponibilidad de Flexibiliza las
Apoyo direcc recursos actividades diarias de
la CoP
Liderazgo
Existencia de herramientas Qge Exposicion de los Exposicién de
permitan la retroalimentacié beneficios de éxito beneficios e historifs de
de los miembros sobre la CoP proporcionados a las éxito proporcionfidas a
partes interesadas de la las partes intgfesadas
Evaluacion CoP de 1a ZoP
Estimulo de la organizacion Reconocimidgto de la Estimulo de la
para que los empleados importanciaNe la organizacion para que
Cultura compartan sus conocimientos organizacion de INCoP los empleados
compartan
conocimientos
Existencia y permanencia de La CoP permfte la Inversion en
un facilitador fuerte interaccigh de personas/formacion
Desarrollo diferegfes GP GC
Facilitador/lider que llevé a stencia de una DesaNpollo de
cabo un buen progreso CoP practica de actividad& para la
Gestion de la CoP comunicacién en la interaccién pejgonal de
CoP la CoP

Medio ambiente facilitango la  Libertad para expresar  Entorno que facilita el

. participacién de la ¢ ideas sin juicio de valor | uso compartido de GC
Politica
Se ha inactjfado el uso de Tecnologia de uso y Se ha desactivado el
infraestructyfas y herramientas soporte se ha uso de un software de
Tecnologia de GC inactivado intercambio de
archivos

Utilidade

Establecer objetivgs a
corto y largo pfazo

Promgfcion de la CoP
yor la Direccion

Exposicion de
beneficios e historias de
éxito proporcionadas a

las partes interesadas
de la CoP

Estimulo organizativo
para el intercambio de
conocimientos

Inversién en
personas/formacion
GC

Desarrollo de la
formacion y apoyo
continuo

Entorno que facilita el
uso compartido de GC

PromoNer discusiones

de intehgambio de
ideas/par¥cipacion

Matriz 5 — Practicas esenciales no implementadas en 2015 — 2019 que resultaron en el fracaso de la CoP

Fuente: Desarrollo Propio
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Analizando la matriz 5, podemos ver que nos enfrentamos a un periodo en el que las practicas

esenciales de intercambio de conocimientos en el contexto de SST no existian, lo que quiero decir

en resultados no exitosos del trabajo colaborativo. Zboralski (2009), en sus consideraciones sobre

la influencia del apoyo organizacional en las CoP, afirma que el amparo de la organizacion es de

gran importancia para el éxito de las iniciativas en el contexto de la gestion del conocimiento.

2015-2019

Soporte de

Alineacion . . r Cultura
direccion

Objetivos a corto o medio plazo

Creacioén y desarrollo de la CoP

Definicion de métodos de interaccion de CoP

Definicion de la estructura del CoP (administradores,
moderadores, lideres)

Definicion de estrategias y planes de accion para alcanzar los
objetivos de la CoP

Presentacion publica de la CoP

Apoyo y participacion de la direccion

Actividades diarias y de flexibilizacion de la CoP

Promocién de la CoP en la organizacion

Disponibilidad de recursos para los miembros de la CoP

Disponibilidad de recursos para la estructura de la CoP

Mejores practicas en la gestion del conocimiento

Estimulo de la organizacion para que las personas compartan
conocimientos

de la CoP

Reconocimiento de la organizacion de la importancia de la utilidad

Transparencia de la informacion generada por la CoP

Refuerzo Facilitador Refuerzo moderado Inhibidor

Matriz 6 - Elementos de la practica x parametros individuales de cada practica

Fuente: Desarrollo propio

El establecimiento de un ambiente amigable con la Gestion del Conocimiento - GC, incluyendo la

creacion de Comunidades, aumenta la conciencia de la necesidad de compartir conocimiento en una

organizacion, asi como la voluntad de interactuar en las CoP.
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Ademas de la atmosfera, segun (Zboralski, Katja, 2009), los recursos cedidos por la organizacién

también integran el contexto favorable a la participacion de los miembros, y este apoyo es revelado,

por ejemplo, por la anuencia de la gerencia al ceder tiempo para la realizacion de las reuniones, por

la valorizacion publica de los beneficios que la Comunidad ha aportado a la organizacion, cedencia

de recursos. Ninguna de estas practicas se ha evidenciado entre 2015 y 2019.

2015-2019

Desarrollo

. Coordinacion . s
Politica de la CoP Tecnologia |Avaliacion

Existencia de una practica de comunicacion

Un facilitador o lider que dirige la CoP

Desarrollo de actividades que promuevan la
interaccion personal

Reconocimiento formal asociado con el uso y la
participacion

La participacion en la CoP es parte de la
evaluacion de los empleados

Apoyo en la integracion e implicacion de nuevos
miembros

La CoP permite la adquisicion de experiencia
individual

La CoP permite la interaccion entre diferentes
grupos profesionales

La existencia de una fuerte coordinacion en la
CoP

Inversion en formacion de personas GC

Facilitar el entorno de intercambio de
conocimientos

Libertad para expresar ideas

Facilitar el proceso de integracion de nuevos
miembros

Uso de la tecnologia de soporte

Uso del software de uso compartido de GC

La existencia de una herramienta facil de usar

Refuerzo Facilitador

Fuente: Desarrollo propio

Refuerzo moderado Inhibidor

Matriz 7 - Elementos de la practica x parametros individuales de cada practica

Por el analisis de las matrices 5 y 6 podemos concluir que los resultados en el periodo de (2015 a

2019) que podrian resultar en éxito para la Comunidad de Practica de partilla de conocimientos en

el ambito de la seguridad y la salud en el trabajo como la Confianza-Contribucion- Sentimiento de
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Pertenencia y Utilidad -no se verificaron lo que llevo al declive de la CoP, siendo el principal
elemento de la préctica responsable de esta situacion el hecho de haber fallado el apoyo de la gestion
superior de la organizacion, esta practica es crucial para que todas las demés pueden entrar en la
dinamica de partilla Hubo una reversion de la cultura y la politica, aunque la fase en que la
tecnologia estaba en el auge, en términos organizacionales no hubo la posibilidad de que cualquier
CoP creciera o se mantuviera si la Gestion de Topo no fuera abierta y apoyara el trabajo

colaborativo.

Alineamiento

<> €

Coordenacion
de la CoP

Iustracion 33 - Funcion de gestion superior 2015-2019

Fuente: Desarrollo propio

Analizando la (Tlustracion 33), podemos concluir que no se desarrollaron en este periodo las
practicas esencias para dar origen a resultados que evidenciaran el buen funcionamiento y
continuidad de la CoP. Los miembros de la CoP no se sintieron dispuestos a compartir sus
conocimientos, no mostraron interés en la realizacion de eventos de la CoP, tampoco hubo
participacion individual con la CoP y no consideraron 1til mejorar sus conocimientos y todo ello

porque la Gestion de Topo fue inhibidora y resistente al trabajo colaborativo.
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Tlustracion 34 - Disminucion de la CoP y resultados fallidos

Fuente: Desarrollo propio

Incluir el habito de participar en la Comunidad de Précticas en la rutina del trabajo implica un
cambio de cultura. Una vez que la utilizacion de la Comunidad de Practicas implica cambio de
cultura, creacion y mantenimiento de una infraestructura de soporte y dedicacion parcial de la rutina
de trabajo de la organizacion, la obtencion y el mantenimiento del patrocinio es un factor critico de
éxito (Rosa Neto, J. R.; Vilanova, L.O. et al., 2006).
En el periodo entre 2015 y 2019 nos encontramos con un retroceso en el cambio de cultura de
partilla, el habito que existia fue bloqueado y que es critico, este bloqueo es de la responsabilidad
de la Gestion de Topo. La Organizacion de nuestro estudio se enfrenta al problema del
envejecimiento de sus colaboradores y salida para la jubilacion siendo también critico todo el
conocimiento tacito que se pierde con la salida de los mismos, pero la Gestion de Topo no considera
eso relevante. La estructura organizacional influye en las actitudes de compartir el conocimiento de
los colaboradores (Kim, S.; Lee, H., 2005). De acuerdo con (Chung, L. H., 2001), las estructuras
organizativas mas burocraticas y centralizadas tienden a reprimir la creaciéon de conocimiento
mientras que las flexibles y descentralizadas pueden alentar la partilla del conocimiento,
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especialmente el tacito en virtud de permitir una mayor interaccion entre las personas. Segun (Lahti,
S.; Moilanen, R., 2004) el conocimiento tacito es uno de los puntos fuertes de los colaboradores mas
viejos y experimentados, presentando la capacidad de interpretar informacion relativa a la cual no
existe regla formal de procesamiento. Hay un gran potencial en el conocimiento en su forma tacita.
Compartir el conocimiento tacito entre colaboradores mas jovenes y mayores es uno de los
principales desafios de la gestion. (Lahti, S.; Moilanen, R., 2004) refieren en su estudio que el
aprendizaje que ocurre entre colaboradores mas jovenes y mayores aumenta las competencias
individuales y libera conocimiento tacito individual para la utilizacién de toda la organizacion. En
las matrices 6 y 7 podemos observar la intercepcion de los elementos de practica / acciones que no
existian y que inhibian las practicas esenciales para obtener resultados éxito.

La eleccion de esta organizacion estuvo relacionada con la diversidad de actividades profesionales:
Administrativa; Laboratorios (quimicos) biologicos. Actividades de campo (Agricultura) y
actividades de mantenimiento. En la ilustracion 35 presentamos el esquema de nuestro anélisis sobre

(¢ Coémo, cuando y donde nacié la CoPGAPEAN)

[lustracion 35 - Estrategia de Proyectos de Cultura de Seguridad

Fuente: Desarrollo propio

Después de escogida la Organizacion para realizar el estudio, el siguiente paso implicaria la gestion

superior de la organizacion en estudio. Sin la implicacion de la gestion de arriba el proyecto al
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principio no tendria piernas para caminar. A partir del momento en que la gestion de arriba acepta
que el proyecto se desarrolle en la organizacién también decide involucrarse en la dindmica

(Ilustracion 36).

A

Gestion de ""\
Topo :‘.‘
</

' Aprovacién y
|

| participacion

[ustracion 36 - Envolvimiento de la Gestion de Topo da EAN

Fuente: Desarrollo propio

Las organizaciones que participaron en el proyecto fueron el INA (Instituto Nacional de
Administracion), la EAN (Estacion Agrondomica Nacional) en toda la fase del proyecto y el CIS /
ISCTE en la fase de diagndstico tal como se muestra en la Ilustracion 37.

INA: Departamento de Investigacién y Desarrollo en el ambito del Programa Sabaticas para la AP
aprueba y apoya el proyecto en la tematica de la HSST, recientemente alterada la nomenclatura para
SST.

EAN: La organizacion donde se realiza el estudio fue una organizacion del sector publico con
diversidad de actividades profesionales, tenia todo lo que el proyecto necesitaba.

ISCTE: El centro de investigacion social del ISCTE (Instituto Universitario de Lisboa) colaboraron

en la aplicacion de las herramientas de diagnoéstico de la cultura de seguridad y de organizacion
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Sin estas alianzas el proyecto no tendria éxito. El INA al aprobar un proyecto en esta tematica
desencadena una gran preocupacion para la implementacion del sistema de Gestion de Prevencion

de Riesgos Laborales en la AP.

e ——

INA Mentor

————————

Estudio de caso EAN

ISCTE Apoyo en el
diagnostico

Ilustracion 37 - Organizaciones involucradas no proyecto

Fuente: Desarrollo propio

Sin estas alianzas el proyecto no tendria éxito. El1 INA al aprobar un proyecto en esta tematica
desencadeno una gran preocupacion para la implementacion del sistema de Gestion de Prevencion
de Riesgos Laborales en la AP. Después de la participacion del gestor de la organizacion, hicimos
una alianza con el ISCTE, pues en el CIS Investigacién Social) ya existian instrumentos de
diagnostico de la Cultura de Seguridad y Organizacional que serian facilitadores para un proceso de
intervencion después del andlisis de los instrumentos aplicados compatibilizaron la Cultura de
Seguridad y Organizacional.

Después del diagnostico realizado a través de la metodologia Qualiquantitativa (Entrevistas

semiestructuradas y la encuesta ICOS (Encuesta de Cultura Organizacional y Seguridad) tuvimos
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acceso a la realidad de la situacion y logramos, involucrando la gestion de arriba, percibir cuales
son los grupos mas favorables al cambio.

Asi se percibia que tanto la gestion superior como la gestion intermedia seria asociada al proyecto,
asi como el grupo técnico-profesional tal como podemos observar en el esquema presentado en la

(Ilustracion 38).

Iustracion 38 - Diagnostico de la cultura de la salud y la seguridad

Fuente: Desarrollo propio

La gestion superior con todos los riesgos que podrian surgir de la aceptacion de un proyecto de éstos
en su organizacién, asumid correr los riesgos a favor del cambio y la relacion con los jefes

intermedios era muy favorable (ilustracion 39).

En relacion a todos los grupos profesionales, los técnicos profesionales de laboratorio son los que

mas vibraron con la tematica.
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lustracion 39 - Participacion y apoyo de altos directivos y gestores intermedios

Fuente: Desarrollo propio

La estrategia fue involucrar a la Gestidn superior en el cambio y el Director presentar publicamente
el proyecto a todos los trabajadores como proyecto de la organizacion de y para el cambio frente a

la prevencion.

Ilustracion 40 - Promocion de la CoP en la organizacion

Fuente: Desarrollo propio

En esta sesion de presentacion el Director (ilustracion 40) escogi6 el grupo facilitador y propuso de
inmediato su formacién en la tematica de la Prevencion de Riesgos Laborales el grupo técnico-
profesional de laboratorio. El grupo tuvo acceso a muchas horas de formacién y el clima creado
entre los elementos fue de confianza y mucha entrega a la tematica. En el segundo semestre del afio

2004 se organizaron como comunidad de partilla todo el conocimiento tanto formal como informal
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adquirido a lo largo del tiempo en que se encuentran tanto en el aula con formadores profesionales

o en el terreno compartiendo su experiencia.

Nace la CoPGAPEAN, apoyada fuertemente y valorada por el gestor superior. Aqui fue muy
importante la apertura de la Gestion de Topo, valorizando las actividades del grupo y creando
condiciones para que la comunidad se desarrollara y mantuviera viva, en un tiempo que permitiese

cambios efectivos en el comportamiento y actitudes de los colaboradores frente a la prevencion.

Ilustracion 41 — Valorizaciéon da CoOPGAPEAN

Fuente: Desarrollo propio

El lider de la organizacion apoya todas las iniciativas de esta comunidad embrionaria, cediendo
tiempo para las actividades y apoyando las mismas. La cedencia de espacios de la organizacion,
como aulas y auditorios para la realizacion de eventos y se involucra en la dindmica siempre que se

le solicita valorizando el esfuerzo (ilustracion 42).

El "combustible" no se agot6 porque el lider siempre alimentaba al grupo, alentando y colaborando.
La comunidad se queda sin combustible para desempefiar su papel y, en tltima instancia, declarar.

El coordinador comunitario era la enzima, el catalizador para que todo sucediera.
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Tlustracion 42 - Recursos proporcionados por la alta direccion a la estructura del CoP

Fuente: Desarrollo propio

El "combustible" no se agotd porque el lider alimenté siempre al grupo, incentivando y colaborando.
La comunidad se queda sin combustible para desempenar su papel y acaba por declinar. La

Coordinadora de la Comunidad fue la enzima, el catalizador para que todo sucediera.

Tlustracion 43 - Apertura de la frontera al exterior

Fuente: Desarrollo propio

La CoP se mantuvo activa incluso sin el lider organizacional, pero como prueba de su
agradecimiento, un sentimiento que los mantenia unidos y aun luchando. En 2008, ya sin el lider
organizacional, la CoOPGAPEAN se mantuvo activa debido a su cohesion y en 2009 se transformé
cuando tiene la oportunidad de la invitacion del INA a transformarse en una CoP virtual. Si esta
invitacion no sucedia corria el riesgo de perderse. 2004 - 2005 - 2006 - 2007 - 2008 - 2009 -2010

En 2009 CoPGAPEAN se convierte en una comunidad mixta a través de la comunidad INA, se crea

la comunidad de partilla de buenas practicas de SHST. Los moderadores del grupo entraron en
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formacion y se cre6 una nueva dindmica. Esta dindmica se mantuvo en esta plataforma hasta
2011.Una vez mas los cambios en la AP, cambia servicios y la plataforma de soporte ha cerrado. La
unica posibilidad de continuidad era crear una herramienta de soporte para que esta dindmica no se

perdiera. Y eso sucedio en el INRB con la creacion de Wikiniav

Gestion de

Topo
2008-2014
Coordenacion
Gestion de
Topo 2004-
2007
Coordenacion

[lustracion 46 - Trabajo Colaborativo 2004-2019 Soporte de Alta Direccion

Fuente: Desarrollo propio

Como puede observar en (ilustracion 46) presenta el éxito de la CoP que ha derivado de una
estrategia de apuesta en el trabajo colaborativo entre 2004 y 2014 a pesar de varios cambios
organizacionales, siendo apoyada también por un fuerte liderazgo de la CoP. A pesar de que en el
periodo entre 2015-2014 se reunieron todas las condiciones para la continuidad de la CoP pues en
términos tecnologicos la Organizacion se ha modernizado, asi como el entrenamiento en la dindmica
del trabajo colaborativo ya era del dominio y estudio de la Organizacion, concluimos que, sin el
Apoyo de la Gestion de la Organizacion, la dindmica no iba a avanzar, aunque tuviera condiciones

para ello porque la Gestion de topo habia bloqueado.
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Conclusiones y propuesta de préoximos trabajos

El objetivo de nuestro trabajo que consistid en analizar los elementos criticos de las practicas
esenciales para el éxito y la supervivencia de la Comunidad de Buenas Practicas SST y la Calidad
de Vida en el Trabajo y partiendo del presupuesto que sin el trabajo desarrollado por la CoP
Animadores de Prevencion que form¢ la 1* Comunidad presencial de intercambio de conocimiento
en este ambito a la CoP virtual La comunidad de intercambio de buenas practicas SST y la calidad
de vida de WIKINIAYV se ha alcanzado.

Como Préacticas indispensables: La participacion y la participacion de la gestion superior; La
exposicion de los beneficios de la CoP; Estimulo de la Organizacién para el intercambio de
conocimiento; Definicién de métodos de interaccion (sincrona y asincrona) Libertad de expresar
idea; Medio ambiente que facilite el intercambio de conocimiento; Inversion en el entrenamiento y
formacion de los empleados

Como elementos criticos para la obtencion de resultados de éxito para la Comunidad en estudio
tenemos: El Alineamiento y la Estructuracion; La Gestion de la Organizacion; la Facilitacion /
Liderazgo de la CoP; la cultura; Desarrollo; la politica; la tecnologia. Son éstas las practicas
esenciales que derivaron en resultados de éxito para la CoP y esos resultados son la Confianza; el
Sentimiento de Pertenencia; la Utilidad y la contribucidon que se desarrollaron en el Periodo en que
se formo la CoP embrionaria-Comunidad de Practica de los Animadores de Prevencién y que se
mantuvieron hasta su transformacion en Comunidad de Practica Mixta (Virtual y Presencial) la
Comunidad de Buenas Précticas SST del INIAV.

El Periodo de declive de esta Comunidad coincide con un cambio de Liderazgo de la Organizacion
que no valora el trabajo colaborativo y declina el funcionamiento de la plataforma WIKINIAV en
un momento en que se crearon las condiciones para la continuidad. La Practica de participacion de
la Gestion superior es con implicacion y soporte, flexibilizacion de las actividades, promocion de la
CoP y disponibilidad de recursos es un factor facilitador o serd inhibidor, aunque el liderazgo de la
CoP sea fuerte y que la Cultura de partilla sea positiva si no de la voluntad de la Gestion de la
Organizaciéon la Comunidad muere lentamente si ya esta formada o nunca nacerd pues no sera

prioridad de la Gestion de Topo.
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Sin embargo, podemos afirmar que todo el trabajo desarrollado en los dos proyectos de
investigacion que apostaron en el intercambio de conocimiento de forma colaborativa y en el
formato innovador de las Comunidades de Practica serviran sin duda de apoyo al gran proyecto para
la administracion publica portuguesa y veremos la transformacion de la CoP para compartir buenas
practicas de SST en una CoP ampliada a todo el AP porque el XXI Gobierno Constitucional ha
asumido el compromiso a principios de 2019 de revalorizar el trabajo en funciones publicas y
fortalecer la administracién publica, promoviendo su eficiencia y sostenibilidad y proporcionando
condiciones de trabajo dignas para sus profesionales. Implementar los servicios SST de referencia
en todo el AP, de forma colaborativa; autorizar los servicios publicos para la implementacion y
operacion de los servicios de SST. En el punto 3-Crear una red de colaboracion (red) con el objetivo
principal de promover y reforzar la aplicacion del régimen juridico de la SST en la administracion

publica a finales de 2020, mediante la aplicacion del plan de accion.

La hipétesis formulada para nuestra investigacion ha sido validada y elegimos como practicas
esenciales para asegurar resultados éxito y el correcto funcionamiento y supervivencia de la
comunidad de buenas practicas de SST y calidad de vida en el trabajo: cultura, alineamiento y
estructuracion, apoyo a la alta direccion de la organizacion, fuerte lider/coordinacion, desarrollo,

politica y tecnologia.

Como propuesta de trabajo futuro y aprovechando la resolucién del Consejo de Ministros, nos
proponemos apoyar el proyecto de ejecucion de los servicios de SST de referencia en todo el AP,
de manera colaborativa; Capacitar a los servicios publicos y, sobre todo, a las organizaciones
responsables por la implementacion y operacion de los servicios de SST. Las comunidades de
préctica con comunicacion sincrona y asincrona y con una dindmica mixta, presencial y virtual son
una herramienta innovadora para el intercambio de conocimientos en el campo de la prevencion de
riesgos laborales. También es urgente la formacion de los principales facilitadores de la

administracion publica para que el trabajo en la plataforma sea posible.
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Capitulo 1
INTRODUCAO
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1. Introducio

Na atual conjuntura competitiva, cada vez mais os gestores responsaveis compreendem o valor da
gestao do conhecimento como relevante fator de diferenciacao, que quando gerido adequadamente,

proporciona meios para alcancar vantagens competitivas.

As comunidades de pratica t€ém sido reconhecidas como uma estrutura que permite criar, partilhar e
aplicar conhecimento na organizacdo, colaborando desta forma para a implementagdo das
estratégias circunscrevidas quando corretamente direcionadas. As comunidades de pratica
apresentam-se como figura multifacetada e estimulante capaz de gerar, transferir, conservar e aplicar

o conhecimento, a0 mesmo tempo que proporciona a organizagdo continuidade na aprendizagem.

O enorme desafio, consiste em transformar as organizagdes tradicionais, estaticas, burocraticas, de
organizag¢do vertical, sustentadas na rotina, com culturas de trabalho individualistas, evoluam para

organizagdes que aprendem.

Para Gairin, J. S. (2000), o caminho em dire¢do as organizagdes que aprendem assenta numa
crescente autonomia e colaboragdo entre os seus membros: as organiza¢des que privilegiam uma
aprendizagem colaborativa num contexto de autonomia organizacional elevam-se a verdadeiras
comunidades de pratica. As organizacdes que aprendem necessitam de uma cultura onde todos os

individuos, sem exceg¢do, partilhem dos valores organizacionais.

Um clima de confianca e de respeito aceitavel entre todos os intervenientes e aspetos como a
mudanga/adaptagdo, inovagdo e criatividade sdo fatores a ter em consideragdo, podendo entdo
sublinhar que a aprendizagem organizacional ¢ um fenémeno coletivo, dado que a organizagdo sé

pode aprender através dos seus membros.

Neste ambito o conceito de Comunidades de Pratica (CoP) tem-se revelado como préatica essencial

de gestdo do conhecimento, permitindo que o mesmo flua facilmente na Organizagao.

Com o presente trabalho, procuramos estudar uma organizagao em que as comunidades de pratica

virtuais ja estdo presentes e especificamente vamo-nos centrar na Comunidade de Partilha de Boas
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Praticas SST e Qualidade de Vida no Trabalho (Flor, C., 2015), para as quais sao destinados recursos

e esfor¢o da instituicdo e de trabalhadores.

Este trabalho acompanhou todo o processo de nascimento e fases do ciclo de vida da Comunidade
de Pratica numa Institui¢ao do Setor Publico Portugués (Instituto Nacional de Investigacao Agraria
e Veterinaria) pertencente ao Ministério da Agricultura, Florestas e Desenvolvimento Rural, tirando
partido dos instrumentos aplicados pela investigadora que participou no desenvolvimento da

WIKINIAYV e seguindo o trabalho da mesma em todo o processo.
Este trabalho fundamenta-se no estudo de 3 tdpicos fundamentais:

e O primeiro refere-se ao estudo e recurso a bibliografia sobre o assunto de fatores de sucesso
de outras Comunidades ja estudadas;

e O segundo a andlise de todo o percurso de formacdo e transformacdo da Comunidade de
Partilha de Boas Praticas em SHST* ao longo de 15 anos;

e O terceiro, analisar as praticas essenciais que conduzam a resultados de sucesso da CoP.

A Comunidade de Boas Praticas SST e Qualidade de Vida tal como outras Comunidades nasceu de
uma paixdo de um pequeno grupo que a encetou e passou por varias fases de desenvolvimento e
regozijo tendo como alavanca uma Comunidade embriondria, a Comunidade Presencial
CoPGAPEAN (Comunidade de Pratica do Grupo de Animadores de Prevencdo da Estagdo
Agrondmica Nacional) estimulada e sustentada pela Gestao de Topo da Organizagdo, na altura ainda
Estacdo Agrondémica Nacional e tendo também um lider especialista no dominio dentro da

Comunidade.

Com o decorrer dos anos surgiu uma nova dindmica, a virtual, também ela numa nova Organizagao
o INTAV (Instituto Nacional de Investigagdo Agrondmico e Veterinario). Neste Instituto a dispersdo

geografica ¢ grande, a multidiversidade das culturas da fusdo ¢ igualmente enorme, sendo esta a

4 Na atualidade, o termo SHST esté em desuso, sendo aplicado, cada vez mais, em seu lugar, a sigla SST. Esta alteragdo surge do facto de
ser constatado, por parte das autoridades na matéria, a ACT (Autoridade para as Condi¢des de Trabalho) e Associagdes relacionadas com a SST,
que se verifica um entendimento errado do termo Higiene, sendo sistematicamente confundido com as normais questdes de higiene e ndo com as
questdes relacionadas com os agentes quimicos, fisicos ou bioldgicos existentes nos locais de trabalho. Neste contexto, a mais recente legislagdo
que surgiu, a Lei n.° 102/2009 de 10 de setembro, o Regime Juridico da Promogao da Seguranga e Satide no Trabalho, ja se refere unicamente a
SST. Nesse sentido, e tendo em conta também as designagdes internacionais (AESST [Agéncia Europeia de Seguranga e Satide no Trabalho],
OSHA [Occupational Safety and Health Administration], entre outras), ao longo deste trabalho aplicar-se-a ja essa tendéncia de alteragdo de
nomenclatura, passando a utilizar-se SST ao invés de SHST, sempre que ndo exigivel por citagdes ou transcrigdes.
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oportunidade de aposta no trabalho colaborativo através do incentivo a participacao na Comunidade

de Pratica.

1.1. Premissas de que partimos para a investigacao
Sem o trabalho desenvolvido pela CoOPGAPEAN que formou a 1* Comunidade presencial de partilha
de conhecimento neste dominio (Seguranca, Higiene e Saide no Trabalho — SHST, atualmente
designado por Seguranga e Saude no Trabalho - SST) a CoP Virtual da WIKINIAV ndo se teria

desenvolvido, sem as seguintes premissas:

e Envolvimento dos elementos deste grupo da CoPGAPEAN (Comunidade de Pratica do
Grupo de Animadores de Prevencao da Estagdo Agrondémica Nacional).

e Interagdes de éxito sdo mistas: presenciais e virtuais.

e Escolha de Coordenacao Forte com formagdo adequada e com crenga no desafio.

e Apoio explicito da Gestao de Topo em todo o processo.

1.2. Objetivo da investigacio
Analisar praticas indispensaveis na condu¢do de resultados responsaveis pelo sucesso da
Comunidade de Partilha de Boas Praticas de Seguranca, Saude e Qualidade de Vida no Trabalho do
Instituto Nacional de Investigagdo Agraria e Veterinaria (CoPSSQVTINIAV).

1.3. Identificacdo do problema da investigagio

Quais sdo as praticas indispensaveis que poderdo conduzir a resultados de sucesso na

sobrevivéncia da CoOPSSQVTINIAV?
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1.4. Formulac¢ao da Hipotese
Para a nossa investigacdo ¢ de forma a garantir a sobrevivéncia e o sucesso da CoP elegemos as

seguintes praticas indispensaveis por resultados de sucesso da CoPSSQVTINIAV:

Al: Apoio da Gestdo de Topo da Organizagio;

A2: Alinhamento e estruturagao;

A3: Desenvolvimento;

A4: Politica;

AS5: Gestdo da Comunidade;

A6: Cultura;

AT7: Tecnologia;
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1.5. Planeamento da dissertacao

* Contextualiza¢ao
* Objeto de estudo
* Objetivo da investigacdo
« Identificagdo do problema
* Formulag@o da Hipotese
» Justificag@o

Introduciao

- o . * Estado de Arte
Revisao Bibliografica *FCS

+ Ambito do estudo
* Problema do estudo
* Metodologia
» Caraterizacdo da investigagao
« Instrumentos aplicados

Procedimentos
Metodologicos

» Caraterizac@o da populacdo em estudo
* Apresentagdo
* Analise
* Discusséo dos resultados
* Limita¢des do estudo

Analise e Discussao de dados

o * Experiéncia adquirida
Conclusio * Sugestao para trabalhos futuros

Bibliografia * Autores

‘1A
Anexos .IB

Tlustragdo 1 - Fluxograma da dissertacéo

Fonte: Elaboragdo propria
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O trabalho desenvolve-se em seis capitulos, em que o primeiro capitulo, serd o da Introducgdo, que
fard o enquadramento geral das Comunidades de Prética e os seus fatores criticos de sucesso, 0s
pressupostos, a fundamentagdo, objetivos, quer geral quer especificos, assim como a estrutura de

desenvolvimento do trabalho.

O segundo capitulo ¢ referente a revisao bibliografica, abordara o estado de arte das comunidades
de pratica, o enquadramento e desenvolvimento das CoP, dimensdes de analise dos fatores criticos
de sucesso para a manutencao das comunidades de pratica. O terceiro capitulo aborda a metodologia
aplicada na investigagdo. O quarto capitulo consiste em Analise e discussao de dados, com a
aplicagdo de matrizes de avaliacdo. O quinto capitulo expde as conclusdes, encintando projetos
futuros. Por altimo terminamos com bibliografia, onde estdo presentes todos os autores que nos

acompanham na elaboragdo deste trabalho.
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Capitulo 2
REVISAO BIBLIOGRAFICA
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2. Revisao Bibliografica

2.1. Estado da Arte
O conceito de comunidades de pratica (CoP) foi introduzido no trabalho de Lave e Wenger em 1991,
na perspetiva de que o conhecimento e a aprendizagem ocorrem através das interacdes sociais €, sao
percebidos como parte de uma construcao coletiva. Para os autores, uma grande parte do processo
de aprendizagem e da criagdo do conhecimento ocorre com agdes praticas informais. Etienne

Wenger, além de precursor nos estudos sobre as CoP, ¢ considerado sua maior referéncia.

O conceito adotado no presente trabalho de investigacdo tem sido muito referenciado nos trabalhos
académicos, e foi cunhado por (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a): “um grupo
de pessoas que partilham uma preocupagao, um conjunto de problemas, uma paixao sobre um tema

e que aprofundam seus conhecimentos e expertises, interagindo regularmente.

Este conceito de CoP tornou-se essencial em varios dominios cientificos, nomeadamente, na Gestao
do Conhecimento, na Aprendizagem Organizacional, nas Ciéncias da Educacdo e nas Ciéncias da

Informacao (Cox, Andrew, 2005).

Comunidades de Pratica sdo grupos de pessoas que partilham um interesse, um problema em comum
ou uma paixao sobre determinado assunto e que aprofundam o seu conhecimento e expertise nesta
area através da interagdo continua. Estas pessoas ndo trabalham necessariamente juntas todos os
dias, mas, encontram-se porque agregam valor em suas interagdes. Como passam algum tempo,
juntas, elas partilham informagdes, insights e conselhos. Ajudam-se umas as outras a resolver
problemas, discutem situagdes, aspiragdes e necessidades. Ponderam pontos de vista em comum,
exploram ideias e a¢des, assim como sondam os limites. Podem criar ferramentas, padrdes, manuais
e outros documentos ou podem simplesmente desenvolver uma ticita compreensdo do que ¢
compartilhado. Porém acumulam conhecimento, tornando-se informalmente a fronteira (do
conhecimento) pelo valor que agregam a aprendizagem que encontram juntas. Este valor ndo ¢
meramente instrumental para o seu trabalho resulta também na satisfacdo pessoal de conhecer
colegas que compreendem as perspetivas uns dos outros e de pertencer a um interessante grupo de
pessoas. Com o passar do tempo, desenvolvem uma perspetiva Uinica sobre os seus assuntos bem
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como formam um corpo comum de conhecimento, praticas e teorias. Também desenvolvem
relagdes pessoais e instituem formas de intera¢do. Podem também desenvolver um senso comum de
identidade, tornando-se entdo uma Comunidade de Préatica (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.;

Snyder, W. M., 2002a).

As suas aplicacgdes praticas transvazam o mundo empresarial, encontrando-se estas em contextos
organizacionais tao distintos como: gestao de cuidados de saude, (e.g. (Schenkel, A; Teigland, R.,
2008); — planeamento social, agricultura, etc. (e.g. (Kranendonk, R.P.; Kersten, P.H., 2007));
colaboragdo em investigagdo cientifica (e-science) (e.g. [ (Farooq, Muhammad et al., 2008)]); ou
ainda nos mais diversificados dominios da educacdo (e.g. [ (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.;
Snyder, W. M., 2002a)]); de formagdo especializada em posto de trabalho (e.g [ (Doak S. &
Assimakopoulos, D., 2007); (Fuller, A.; Hodkinson, P.; Unwin, L., 2005)]).

O conceito de Comunidades de Pratica € bastante simples e antigo novo, ¢ o fato das organizagdes

utilizarem este recurso para melhorar sua performance.

Do exercicio de partilhar experiéncias e praticas nasceu a Comunidade de Pratica; uma estrutura
flexivel e autonoma que tem contribuido para direcionar estratégias organizacionais € criar novas
linhas de negocios, solucionar problemas, promover a dissemina¢cdo de melhores praticas,
desenvolver habilidades dos funcionarios e ajudar empresas a recrutarem e reterem talentos

(Wenger, Etienne; Snyder, 2001).

Nas organizacdes, nao ¢ facil fazer com que o conhecimento transponha as fronteiras dos grupos de
trabalho, equipas e departamentos, nesse sentido o contributo das comunidades estende-se até ao
fortalecimento dos lagos entre os individuos pertencentes a0 mesmo grupo profissional bem como

alargando a rede a um grupo mais vasto.

A presenca na comunidade ¢ sempre um ato de iniciativa voluntaria motivado pela necessidade que
os individuos sentem em discutir a sua pratica com o objetivo de adquirirem mais conhecimento
(Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2002); (Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2003);
(Zboralski, K.; Gemuenden, H. G. & Letti, C., 2004)] para melhorarem o desempenho das suas
fungdes (ou atividades) [ (Gamble, P. R. & Blackwell, J., 2001); (Zboralski, K.; Gemuenden, H. G.
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& Letti, C., 2004)] A nao existéncia de relagdes de poder impostas — pelo contrario, estas surgem
naturalmente e em regra estao associadas ao dominio sobre as “matérias” por varios membros (Cox,
Andrew, 2005) sendo relevante a inclusdo de uma diversidade de tipos de membros, desde os

iniciados até a os especialistas.

Os autores (Mendes, L.; Urbina, L.M.S., 2015), salientam que as CoP t€m o seu foco na partilha de
conhecimentos, no exercicio da aprendizagem conjunta € organizam-se para estimularem os
processos de aprendizagem e difusdo dos conhecimentos que ocorrem informalmente. Os mesmos
autores destacam ainda, que ha o comprometimento dos membros com a ajuda mutua ¢ a
aprendizagem coletiva; ressaltam o alto nivel de integracdo entre os seus membros e lembram que
a CoP ultrapassa as fronteiras departamentais e até mesmo organizacionais. (Morales, A.H.; Macias,
R.C.F., 2013), acrescentam a auséncia de hierarquia nas CoP, sendo que a posi¢do de cada
participante ¢ flexivel e dinamica dependendo do envolvimento nas atividades da comunidade.
(Cyrino, M.C.C.T.; J.G., Estevam, 2016), observa aspetos como o respeito, a confianca, desafio, a
negociacao de significados e a valorizacdo das singularidades e praticas profissionais. A autora
aponta que essas caracteristicas e peculiaridades das CoP formam um solo fértil para o

desenvolvimento da identidade profissional.

No entanto, com a globalizagao das economias os individuos que, eventualmente, participavam em
CoP presenciais deixaram de dispor de local e oportunidades para interagirem pessoalmente

(Kiesler, S. & Cummings, J. N., 2002) com tanta facilidade.

Na procura de colaboradores de alto valor agregado a inteligéncia competitiva das organizagdes
surgem as Comunidades de Prética, que estdo a descobrir as suas possibilidades em Organizacdes
de vanguarda que investem nesta nova fronteira organizacional. Estas estruturas sociais ja sdo
realidade em muitas organizacdes, os casos mais explorados pela literatura sdo: Xerox, Banco
Mundial e British Petroleum. Em Portugal, as iniciativas ainda sdo escassas, trata-se de um tema
que apresenta um grande potencial a ser trabalhado pelas Organizagdes Portuguesas. Contudo, este
tipo de arranjo ndo ¢ estimulado e na maioria das vezes nem ¢ percebido pelas estruturas formais.
Em alguns casos, os gestores ndo tém claro a diferenca entre o que ¢ uma verdadeira Comunidade
de Pratica e outro tipo de arranjo coletivo como: equipas de trabalho ou redes de relacionamento
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informal. Por outras palavras, “em muitos casos, percebe—se que a vivéncia em grupos ¢

indiscriminadamente tratada como um relato de Comunidades de Pratica” (Lave, J., 2004)

2.2. Da aprendizagem individual para a aprendizagem colaborativa
Ao falar em condigdes e desafios de emergéncia das comunidades virtuais de pratica (CoPV) nao
se pode deixar de as enquadrar no contexto atual de mudanca, relacionada com as novas
necessidades de aprendizagem da sociedade da informagdo assenta no reconhecimento cada vez
mais importante da aprendizagem colaborativa, como forma superior de aprendizagem. A
colaboragdo ndao pde em causa a autoformacao, enquanto capacidade de cada um aprender por si,
parte do principio de que qualquer profissional ¢ capaz de iniciar e dirigir os seus processos de

aprendizagem e formagao.

A cultura de colaboracao (presencial ou virtual) estd muito relacionada com o trabalho em equipa,
0 que exige novas destrezas sociais. Deste modo, contribuir para a sua formagao envolve a pessoa,

mas também a sua relacdo com o outro, o grupo, a organiza¢ao, a institui¢ao, o contexto (Bernard,

M., 1999).

O intercambio de conhecimentos e experiéncias entre colegas (“aprender juntos’) pode ser um dos
meios mais enriquecedores e com maior incidéncia no desenvolvimento profissional (Bolivar, M.,

1999).

A atividade colaborativa pressupde a constru¢do de uma realidade partilhada, vinculada a uma
dindmica relacional, onde sdo fundamentais os processos reflexivos, de resolucdo de problemas e

de controlo da aprendizagem.

A aprendizagem colaborativa, apesar de estar num nivel de exigéncia superior a aprendizagem
individual, ndo se pode separar desta na medida em que a autoaprendizagem ¢ o suporte da

aprendizagem colaborativa.
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2.3. A Organizac¢ao que aprende
As organizagdes que aprendem sdao formadas por pessoas que expandem, continuamente, a sua
capacidade de criar os resultados que desejam, onde se estimulam padrdes de comportamento novos
e abrangentes, a aspiragdo coletiva ganha liberdade, e as pessoas exercitam-se, continuamente, em
aprender juntas. Essas organizacdes s6 podem ser construidas quando entendermos que o mundo
nao ¢ feito de forgas separadas e que, no mundo de hoje, a capacidade de aprender continua e

rapidamente € a Gnica vantagem competitiva sustentavel.

O conceito de organizaciao que aprende, enquanto forma de adaptacdo a um contexto em mudanga,
expressa a ideia de um processo em transformacdo progressiva, uma aspira¢do, um caminho em
direcdo a um objetivo, que requer uma mudanga continua ou uma autotransformac¢do, e ndo um

produto final.

O grande desafio consiste em fazer com que as organizagdes tradicionais, estaticas, burocraticas, de
organizagdo vertical, baseadas na rotina, com culturas de trabalho individualistas, evoluam para

organizagdes que aprendem.

Para (Gairin, J. S., 2000), o caminho em dire¢cdo as organizagdes que aprendem assenta numa
crescente autonomia e colaboragdo entre os seus membros: as organiza¢des que privilegiam uma
aprendizagem colaborativa num contexto de autonomia organizacional elevam-se a verdadeiras
comunidades de pratica. Existe também, desta forma, uma aproximagao do conceito de organizagao
que aprende ao conceito de comunidade de pratica, tendo em atengdo os seus fundamentos na teoria
social da aprendizagem, no que se refere a aprendizagem a partir da pratica e na construgao coletiva
de significados. Internalizar a mudanga na cultura de trabalho € um dos aspetos chave para o sucesso
organizacional, mas, requer (transformag¢do ou reconversao) da organiza¢do, com base numa

profunda metamorfose das mentalidades e comportamentos.

A palavra "metanoia" significa mudanca de mentalidade e talvez seja a denominagdo mais exata

para descrever o que acontece numa organizagdo que aprende.

Entender o significado de "metanoia" ¢ entender o significado de aprendizagem, pois esse envolve

uma alteracdo fundamental no processo de mudang¢a mental.
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(Snyder, W.; Cummings, T., 1998) realizaram uma sintese da relacdo entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional: os individuos aprendem nas organizac¢des, mas esta

aprendizagem pode ou ndo contribuir para a aprendizagem organizacional.
A aprendizagem ¢ organizacional na medida em que:

(1) é realizada para alcancgar propositos organizacionais;

(2) ¢ partilhada ou distribuida entre os membros da organizacao (grupos);

(3) os resultados da aprendizagem sdo incorporados em sistemas, estrutura e cultura

organizacionais.

2.4. Organizagoes baseadas em conhecimento
As organizagdes baseadas em Conhecimento tém nos seus quadros altamente qualificados,

trabalhadores do conhecimento, cujo papel ¢ essencialmente o de solucionar problemas.

Neste contexto, os grupos de trabalho t€ém de procurar e explorar exemplos das melhores praticas,
melhorar a sua eficacia e eficiéncia, e contribuir para uma aprendizagem organizacional global, com

visibilidade para todos os intervenientes.

Os grupos de trabalho nas organizagdes baseadas em conhecimento necessitam de gerir
dinamicamente as suas qualificagdes, criar mecanismos para descobrir novas ideias e inovagdes, €

identificar fontes de informacao.

O desafio para todas as organizagdes, mas para as organizagdes baseadas em conhecimento em

particular, ¢ lidar com o seu conhecimento de forma efetiva.

A partir do trabalho de (Macintosh, A., 1997) sobre a gestdo de recursos do conhecimento
organizacional, um conjunto de entraves para uma maior produtividade e desempenho em

organizagdes baseadas em conhecimento foi identificado:
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e A maioria dos RHs perde muito do seu tempo a procurar a informacao que necessita.

e O saber fazer essencial esta apenas disponivel na mente de algumas pessoas.

e Informacdo valiosa estd dissimulada em imensos conjuntos de dados e documentos.

e Erros dispendiosos sdo repetidos devido a ndo consideracdo de experiéncias anteriores.

e Atrasos, produtos e servigos com pouca qualidade resultam de um insuficiente fluxo de

informacao entre os diversos agentes organizacionais.

Baseado nestes argumentos, (Dieng, R. et Al., 1998) apresentaram um conjunto de motivagdes que

justifica a constru¢do de uma Memoria Organizacional:

e [Evitar a perda de inteligéncia corporativa (ou capital intelectual) quando um especialista
deixa a Organizacao.

e Explorar e reutilizar a experiéncia adquirida nos projetos passados para evitar a repeticao de
erros.

e Melhorar a circulagdo e comunica¢do da informag¢do na organizacao.

e Integrar o saber fazer a partir de diferentes partes da organizacao.

e Melhorar o processo de aprendizagem individual e organizacional.

A definicdo de uma plataforma de trabalho colaborativo para o desenvolvimento de Comunidades
de Pratica poderda minimizar e resolver parte dos problemas atras referidos. As CoP poderdo ser
propositadamente desenvolvidas e fomentadas, fazendo parte integrante da estratégia

organizacional, como forma de estimular a partilha de conhecimento.

2.5. Comunidade de Pratica como abordagem para a Gestao do Conhecimento
Sendo as CoP uma das abordagens possiveis da Gestao do Conhecimento, ao realizar-se um trabalho
de partilha entre os elementos dos grupos que as compdem da-se a transformagao do conhecimento
ja existente em novo, acabando elas proprias por estar na base de novas redes de conhecimento que
se vao gerando (Vasconcelos, J. et Al., 2005). Assim, as CoP sdo intrinsecas a existéncia do proprio

conhecimento (Lave, J.; Wenger, E., 1991).
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As CoP surgem dos relacionamentos informais que se estabelecem nas organizagdes. A partir do
momento que se comegam a estruturar € que comeg¢am a ser um instrumento de partilha de
conhecimento acabam por se transformar, lentamente, em grupos formais, passando do

conhecimento tacito ao explicito.

As Comunidades de Pratica podem ser constituidas presencial ou virtualmente. Muitas vezes, nao
precisam se restringir & comunicagao virtual, podendo ser complementadas por encontros e reunioes

de seus membros.

No contexto da gestdo do conhecimento, a cultura favoravel & partilha de experiéncias, a partir da
CoP, pode viabilizar melhores praticas nas organizacdes, tornando-se atraente a aprendizagem
colaborativa. Cabe, pois, a organizagdo incentivar a criagdao das CoP, cultivando sua manutengdo e
procurando, permanentemente, meios para disseminacdo organica de conhecimentos praticos

articulados com a politica e as estratégias organizacionais.

Uma comunidade de pratica CoP ndo €, simplesmente, uma comunidade de interesses. Compreende-
se por comunidade de interesses um grupo de pessoas que partilham algo, a CoP corresponde a uma
comunidade de pessoas e nas relacdes de envolvimento intrinseco, que trabalham juntas, conversam
entre si; trocam informagdes e opinides; € sdo diretamente retroalimentados pelo entendimento

mutuo, como uma questao de rotina.

As Comunidades de Pratica costumam ser confundidas com equipas, redes ou grupos de tarefas.
Diferentes destes, as Comunidades de Pratica sdo tipicamente voluntarias, informais; emergem pela
propria pratica do trabalho, operam para além das hierarquias e dos limites organizacionais
tradicionais e raramente sdo reconhecidas pelas organizagdes (McKeen, J. D.; Smith, H. A., 2002).
Surge independente de um objetivo ou tarefa especifica na organizagao (Kimble, C. Hildreth, P. M.,

2004) e (Wenger, E., 2010).

As comunidades de pratica sao estratégias para a constru¢do do conhecimento que podem ocorrer

naturalmente nas relagdes sociais nos ambientes de trabalho.

Segundo (Lahti, S.; Moilanen, R., 2004), o conhecimento tdcito ¢ um dos pontos fortes dos
colaboradores mais velhos e experientes, apresentando a capacidade de interpretar informagao
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relativa a qual ndo existe regra formal de processamento. Existe um grande potencial no

conhecimento na sua forma tacita.

Partilhar o conhecimento tacito entre colaboradores mais novos e mais velhos € um dos principais
desafios da gestdao. (Lahti, S.; Moilanen, R., 2004) referem no seu estudo que a aprendizagem que
ocorre entre colaboradores mais novos e mais velhos aumenta as competéncias individuais e liberta

conhecimento tacito individual para utiliza¢ao de toda a organizacao.

Transformaciao do conhecimento tacito, para que este possa ser registado de forma a conter
informagdo suficiente para possibilitar a disseminacdo dos beneficios na organizagdo (MCelroy,

M.W., 2003);

No trabalho de investigacdo desenvolvido por (Flor, C., 2015) ¢ referido que o conhecimento tacito
¢ um dos pontos fortes dos colaboradores mais velhos e experientes, apresentando a capacidade de

interpretar informagao relativa a qual ndo existe regra formal de processamento.

Neste trabalho de investigagdo (Flor, C., 2015) explicita que o grande problema de Organizagdes
detentoras de conhecimento ¢ a saida de trabalhadores detentores de muito conhecimento tacito que

ndo passou a explicito.

Existe um grande potencial no conhecimento na sua forma tacita (Flor, C., 2015) partilhar sendo o
Conhecimento técito entre colaboradores mais novos e mais velhos ¢ um dos principais desafios da
gestdo. As novas Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo (TIC) proporcionaram um grande
avango nas CoP, pois os ambientes virtuais oferecem excelentes meios para a interagdo entre

individuos. As CoP sdo facilitadoras do tacito.

Muitas vezes erra-se em focar a formagdo apenas na ferramenta a ser utilizada como suporte a
metodologia, sem considerar a mesma no processo e nos aspetos humanos que envolvem a gestao

do conhecimento.

Contudo, deve-se tomar cuidado com o excesso de informacgao para que os membros nao percam o

interesse.
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2.6. Organizacio de uma Comunidade de Pratica
Para que uma Comunidade seja considerada uma Comunidade de Pratica, ¢ necessario que ela

possua trés dimensoes fundamentais (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a):

Dominio: essa dimensao define a area de conhecimento, sendo a base ou o alicerce sobre a qual a
Comunidade se retine, ¢ através desse dominio partilhado que vai diferenciar os seus membros de

outras pessoas.

Comunidade: ¢ a dimensdo que relaciona um grupo de pessoas que vai interagir entre si,
aprendendo e construindo relagdes, assim desenvolvendo um sentimento de identidade e
comprometimento com o grupo ¢ através dessa interacdo que a Comunidade vai influenciar o

pensamento dos individuos.

Pratica: nesta dimensao, as ideias, ferramentas, habilidade, experiéncia e a pericia de fazer algo,

num determinado dominio

Para se construir uma Comunidade de Pratica € necessarios estes trés componentes e a auséncia de
um deles pode configurar um simples grupo de pessoas em torno de um objetivo comum, mas nao

pode ser denomina de Comunidade de Pratica.

Todo o conceito de CoP refere-se a um sistema social de aprendizagem, abrangendo a dimensao

social do processo de aprendizagem.

2.7. Da Expansao da CoP ao Desaparecimento
As CoP emergem frequentemente no contexto organizacional ou redes profissionais nas quais as

pessoas ja estdo envolvidas em uma pratica profissional comum.

No decorrer do seu ciclo de vida, as CoP evoluem nas suas praticas ou desenvolvem novas, através

de discussoes e da exploragdao de conhecimento interno e externo.
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A evolugdo das CoP pode levar ndo somente & sua expansao, em relagdo ao tema, a pratica € aos
seus membros, como também ao seu desaparecimento (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder,

W. M., 2002a).

Assim, a continuidade das CoP estd relacionada com a possibilidade dos seus membros se

identificarem com os outros membros, com o tema e com a pratica.

A medida que se identificam com a comunidade, assumem papéis/identidades dentro da

comunidade, como colaboradores, lideres ou simplesmente como observadores (/urkers).

Esse processo de identificagdo depende da trajetéria da aprendizagem que as praticas individuais e
coletivas adquirem, o que envolve considerar as experiéncias passadas e futuras dos participantes,

as relacdes entre eles e o uso de ferramentas de tecnologia que interferem nessas relacdes.

Wenger em (Wenger, E., 1998a) destaca a temporalidade e a lideranca como elementos
fundamentais na criag@o e sustentacdo das comunidades de pratica. Para o autor, a temporalidade,
ou seja, a duragdo das comunidades estd diretamente associada a forma como as comunidades

passam de um estagio a outro.

Nos varios estagios de desenvolvimento das comunidades de pratica, os membros apresentam
diferentes niveis de interacao e desempenham diferentes tipos de atividades, sendo esses os fatores

que podem contribuir para a continuidade das comunidades.

Outro ponto fundamental destacado por (Wenger, E., 1998a) ¢ a lideranca, pois a mesma promove
0 interesse € a motivagdo para o trabalho em grupo. (Lévy, Pierre, 1998) também enfatiza a
importancia da lideranca nas comunidades de pratica para a sua manutengao.

Este autor define o lider como um animador, ou seja, o lider tem o papel de auxiliar os membros a
pesquisar, selecionar e organizar a informag¢ao. Um aspeto também importante para a manutencao
das comunidades de pratica e bem definido por (Henri, F.; Ludgren, K., 2000), ¢ a coesao do grupo,
essencial para a colaboragdo e para a aprendizagem dos membros da comunidade. (Olivieri, L. et.
al., 2002); (Hernandes, C. A.; Fresneda, P. S., 2002) enfatizam que o desenvolvimento da confianca

exerce papel de extrema relevancia para a coesdo do grupo.
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2.8. Carateristicas das Comunidades de Pratica
De acordo com (Christopoulos, T. P., 2008), ha caracteristicas em comum na maioria das

comunidades de pratica. designadamente:

e O caracter informal das CoP — as comunidades surgem naturalmente, de uma forma
informal, sem serem controladas por mecanismos hierarquicos especificos (Cohendet, P.;
Llerena, P., 2003);

e As visdes sobre a aprendizagem — as CoP constituem o local privilegiado de aprendizagem,
a qual decorre da resolucdo de problemas em conjunto, pelo grupo (Saint-Onge, H.; Wallace,
D., 2003); (Tarmizi; Zigurs, 2006) as CoP disponibilizam, ainda, o local e o contexto para
que esta aprendizagem ocorra (Saint-Onge, H.; Wallace, D., 2003); (Tarmizi; Zigurs, 2006)

e A presenca na comunidade ¢ sempre um ato de iniciativa voluntaria motivado pela
necessidade que os individuos sentem em discutir a sua pratica com o objetivo de adquirirem
mais conhecimento (Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2003); (Zboralski, K.;
Gemuenden, H. G. & Letti, C., 2004) para melhorarem o desempenho das suas fungdes (ou
atividades) (Gamble, P. R. & Blackwell, J., 2001); (Zboralski, K.; Gemuenden, H. G. &
Letti, C., 2004);

e A auto-organizagdo do sistema — o modo de funcionamento das CoP ¢ definido pelos seus
membros ao longo do ciclo de vida da comunidade (Brown, J.S.; Duguid, P., 2000);
(Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003); (Gongla, P.; Rizzuto, C.R., 2001); (Roberts, Joanne,
2006); (Wenger, E., 1998a); (Wenger, Etienne, 2000a); (Wenger, Etienne, 2000b); (Wenger,
Etienne, 2004); (Wenger, Etienne; Snyder, 2001); (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.;
Snyder, W. M., 2002a).

e A disponibilizacdo de uma dimensdo temporal indeterminada — a sua duracao depende do
interesse dos seus membros em manter a comunidade “viva” (Brown, J.S.; Duguid, P.,
1991); (Brown, J.S.; Duguid, P., 2001) ; (Saint-Onge, H.; Wallace, D., 2003); (Wenger, E.,
1998a);
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e A ndo existéncia de relagdes de poder impostas — pelo contrario, estas surgem naturalmente
e em regra estdo associadas ao dominio sobre as “matérias” por varios membros (Cox,
Andrew, 2005);

e A inclusdo de uma diversidade de tipos de membros, desde os iniciados até aos peritos de

renome.

O conceito de CoP tornou-se essencial em varios dominios cientificos, nomeadamente, na Gestdo
do Conhecimento, na Aprendizagem Organizacional, nas Ciéncias da Educagdo e nas Ciéncias da

Informacao (Cox, Andrew, 2005).

Para (Chu, M. T.; Khosla, R., 2009), as CoP aumentam as competéncias essenciais da organizag¢ao,
dinamizam a aprendizagem e a inovagao, proporcionam maior eficiéncia nas rotinas de trabalho e
otimizam a capacidade de resposta aos problemas internos e externos a instituicdo. Na mesma
perspetiva, (Wenger, E.; Trayner, B.; Laat, M., 2011) as Comunidades também podem ser vistas
como um mecanismo de ajuda, pois ¢ através das CoP que os trabalhadores unem forgas para

enfrentar os desafios individuais e coletivos nas organizagoes.

As suas aplicagdes praticas transvazam o mundo empresarial, encontrando-se estas em contextos
organizacionais tdo distintos como: gestdo de cuidados de saude (e.g. [ (Perrott, B.E., 2007);
(Schenkel, A; Teigland, R., 2008)]); governance — planeamento social, agricultura, etc. (e.g. [
(Kranendonk, R.P.; Kersten, P.H., 2007)]); colaboragao em investigacao cientifica (e-science) (e.g.
[ (Farooq, Muhammad et al., 2008)]); ou ainda nos mais diversificados dominios da educacao (e.g.
[ (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a)]); de formacao especializada em posto
de trabalho (e.g[ (Doak S. & Assimakopoulos, D., 2007); (Fuller, A.; Hodkinson, P.; Unwin, L.,
2005))).

Neste sentido, (Santos, N., 2005) afirma que as Comunidades de Pratica sdo estruturas de
significativa relevancia nas organizagdes do conhecimento, e sdo vistas como as oficinas do capital
humano e o lugar em que as coisas acontecem. Reconhecer sua existéncia e entender a oportunidade
de incentivar o seu aparecimento ¢ muito importante para a organizagdo — considerando que, as

Comunidades, colaboram na formacao do capital humano.
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Apesar de representar uma estrutura informal, a CoP estd ligada a Organizagdo através do
envolvimento dos seus membros, que sdo profissionais da Organizagdo e que partilham, entre si,
experiéncias e conhecimentos ligados as suas praticas profissionais (Flor, C., 2015) Neste sentido,
para além de trazer beneficios para os seus membros, as CoP criam uma série de beneficios para a
Organizagdo como um todo, podendo ser consideradas estruturas sociais eficazes para a
aprendizagem Organizacional pela sua potencialidade de disseminar o conhecimento explicito e

técito. (Flor, C., 2015)

No livro Comunidades Virtuais: Como As Comunidades de Praticas na Internet Estdao Mudando os
Negocios, Teixeira Filho expde que as principais atividades relacionadas com a Gestdo do
Conhecimento, em geral, sdo: partilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento,
processar ¢ aplicar o conhecimento para algum beneficio organizacional, encontrar o conhecimento
internamente, adquirir conhecimento externamente, reutilizar o conhecimento, criar novos
conhecimentos e partilhar o conhecimento com a comunidade externa. Segundo o autor, as

comunidades de pratica podem ajudar em cada uma dessas acdes (Teixeira Filho, Jayme, 2002).

Numa sociedade onde ¢ cada vez mais requerida uma cultura de aprendizagem permanente, a
construcdo social do conhecimento e a ideia de aprendizagem virtual parecem fazer emergir um
novo paradigma, atribuindo cada vez mais importancias as comunidades virtuais de pratica e seus

processos colaborativos nos quais se fundamentam.

Estes processos colaborativos, indissociaveis da aprendizagem em comunidade, relativizam a ideia
de aprendizagem como processo individual ou mesmo inter individual, para passar a ser um
processo partilhado e social. Contudo, apesar de reconhecida a sua importancia, a emergéncia das
comunidades de prética e respetivas dinamicas de aprendizagem colaborativa, ndo sdo ainda um
processo facil na nossa cultura de trabalho e estrutura organizacional. Existem elementos da nossa
cultura de trabalho e formas de funcionamento das institui¢des que limitam ou dificultam a criagao

destes novos ambientes virtuais de aprendizagem e de formagao.

159
Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



g
™

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

2.9. O papel do capital social nas Comunidades de Pratica
A convivéncia entre os membros de uma comunidade, inclusive o estabelecimento de lacos de
afinidade, ¢ definida a partir de pactos sociais ou padrdes de relacionamento. Esses padrdes de

relacionamento sdo construidos e aprofundados pelo capital social que ¢ desenvolvido no grupo.

Para (Hall, H., 2001b), o papel do capital social ¢ extremamente importante para delimitar a
natureza, o grau, as barreiras ¢ o papel dos prémios recebidos para o incremento da troca de
conhecimento. (Torsvik, Gaute, 2000) argumenta que a confianca € condigdo para a construcao do

capital social e seu desenvolvimento.

O autor considera que o capital social ¢ um dos resultados do desenvolvimento da confianca dentro

de uma rede de relacionamentos.
Essa confianca pode ser baseada em:

1) Autointeresse, envolvendo ganhos mutuos, quando interagdes adicionais futuras sdo esperadas

ou quando tém motivacao pro-social,
2) Altruismo,

3) Principios,

4) Manutencdo do status social.

Neste trabalho de investigacdo destaca-se um aspeto relevante para a utilizacdo do conceito de
capital social, que passa pela discussdo sobre a intervengdo das organizacdes na formagdo e
sustentacdo das Comunidades de Pratica. No que tange a esse assunto, (Dudley, R.G., 2004)
questiona se o capital social pode ser criado, e como seria esse processo. Essas questdes sdao
relevantes, segundo o autor, pois, uma vez estabelecido o capital social, ¢ autorreforcado com o seu
potencial, promovendo uma estratégia de interven¢do nas organizagdes. Essa estratégia de
intervengdo seria possivel através de trés dimensdes do capital social, identificadas por (Nahapiet,
J.; Ghoshal, S., 1998). Os autores caracterizam as trés dimensdes como: Estrutural; Relacional e

Cognitiva.
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A dimensiao estrutural, que se refere a formagao de redes informais que capacitam a identificagao
de um individuo pelo outro, como recursos potenciais na rede, incluindo lacos fortes (contatos
regulares e frequentes) e fracos (contatos menos frequentes).

A dimensao relacional que diz respeito a dinamica interpessoal dos individuos dentro da rede. Esta
dimensao reconhece que o capital social ¢ desenvolvido e fomentado quando individuos acreditam
na reciprocidade das agdes individuais e que os outros cumprirdo as obrigacdes que lhes competem.
Tratam-se aqui de questdes de confianca, partilha de normas e valores, obrigagdes, expectativas e
identificacdes, criticas para o desenvolvimento do capital social.

Por ultimo, a dimensao cognitiva, que se refere a necessidade de contexto e de linguagem comuns
para a construgdo do capital social. Para essa dimensao, a constru¢cao de um contexto comum ¢
possivel por meio da utilizagdo de artefactos e historias comuns.

(Nahapiet, J.; Ghoshal, S., 1998) argumentam que as dimensdes interferem em varidveis que
medeiam a criagdo e partilha do conhecimento.

Estas variaveis sao:

e Acesso a ocasides para trocar ativos provenientes do processo de troca do conhecimento;
e Antecipagdo do valor através da troca desses ativos;
e Motivacdo dos individuos para partilhar esses ativos;

e Habilidade da organizagdo em se moldar, de acordo com necessidades externas.

Na dimensao Estrutural as comunidades permitem aos individuos estabelecer contatos com outros
de fora da rede, o que favorece a procura de membros com habilidades diferentes das encontradas
na rede.

Na dimensio relacional, as Comunidades de Pratica permitem o desenvolvimento das interagdes
interpessoais, necessarias para testar a confianga e o comprometimento dos membros, através da
partilha do conhecimento. Desta forma, a comunidade cria seus proprios valores e normas, que sao

aceites pelos seus participantes.
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A dimensao cognitiva do capital social realiza-se pela criagao de historias, as quais permitem que
0os novos membros aprendam com os mais experientes, e possibilitam o desenvolvimento da
memoria da comunidade e sua perpetuacdo, mesmo depois dos membros que criaram a comunidade
saiam.

A relevancia deste topico esta ligada a importancia das relagdes promovidas pelo desenvolvimento
do capital social na definicdo de estratégias para a sobrevivéncia da comunidade, a medida que a

mesma avanga nos diversos estagios de seu ciclo de vida.

2.10. Enquadramento e evolucio das CoP
As CoP permitem aceder e aumentar o conhecimento e as competéncias profissionais, traduzindo-
se num valor imediato para os profissionais. A pertenga a uma comunidade constitui uma
oportunidade para os seus membros se desenvolverem profissionalmente (Gamble, P. R. &
Blackwell, J., 2001) uma vez que lhes permite ter acesso a recursos e especialistas aos quais
dificilmente acederiam caso ndo pertencessem a essa comunidade (Wenger, Etienne, 2000a).

(Wenger, Etienne, 2000b).

Uma estratégia de gestdao do conhecimento baseada em Comunidades de Pratica, segundo (Wenger,

Etienne, 2000a), consiste em sete passos:

1. Mapear as necessidades de conhecimento da organizagao: Para entender quais conhecimentos sao
criticos para o negocio, quais ainda ndo estdo a ser devidamente aproveitados e quais competéncias

a organizacao deseja desenvolver;

2. Encontrar comunidades que tenham potencial de compromisso: Descobrir em torno de quais

préaticas as pessoas poderiam comprometer-se e identificar-se;
3. Desenvolver comunidades: Ajudar as comunidades-chave a desenvolver seu potencial maximo.

4. Conectar através das fronteiras: As Comunidades ndo existem isoladas precisam de trocas, tanto
interna quanto externamente & Organizacio. E preciso negociar como comunidades e organizago
podem contribuir uma com a outra;
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5. Sentimento de pertencer: Acontece em varios niveis, ¢ a forma como a organizagdo nutre o

imaginario das pessoas e cria oportunidades de participagao;

6. Dirigir o negodcio: As Comunidades de Pratica ndo retinem as pessoas socialmente para que se
sintam melhor no ambiente de trabalho, mas a oportunidade ¢ de estar a ligar as identidades
profissionais diretamente ao funcionamento atual da organizagdo. Para as organizagdes poderem
tirar proveito desta conexao deve dar suporte sem asfixiar as comunidades, apenas iluminar o seu

caminho para que se envolvam e se dediquem;
7.Aplique, avalie, reflita e renove: Crie o impulso.

Desdobrar esta estratégia de conhecimento por ondas de transforma¢do organizacional, num
processo continuo. (Wenger, Etienne, 2000b). (McDermott, R., 1999) inclui na defini¢do de
Comunidades de Pratica o aspeto da virtualidade. Para esse autor, a Comunidade Virtual de Pratica
¢ mais do que um simples grupo trabalhando a distancia, e deve ser considerada como um grupo
com uma missdo comum, devendo entregar um produto, baseado em trocas de informacao, regulares

€ mutuas.

Assim as CoP suportadas por tecnologia comecaram como Comunidades em que os seus membros
se encontravam pessoalmente, na medida em que as mesmas disponibilizam aos seus membros o
« " - . . e

espago” e as condig¢des para interagirem mesmo quando distribuidos geograficamente e separados
por diversos fusos horarios (Orlikowski, W. J., 2002). De acordo com estes autores, o determinante
¢ o0 dominio de conhecimento da CoP, se € do interesse dos membros, se esta relacionado com a sua
pratica diaria e a forma de pertenga, um ato voluntario. Assim, as CoP cujos membros interagem
fundamentalmente através de tecnologias colaborativas, como forma de ultrapassarem as barreiras

temporais e geograficas.

De acordo com (Dubé, L.; Bourhis, A. & Jacob, R., 2006) os elementos a considerar na caraterizagao
das CoPV constam de: Carateristicas estruturantes nas quais se incluem os aspetos demograficos
(orientagdo, espaco temporal, idade e nivel de maturidade); O contexto organizacional (processo de
criacdo das CoP, suas fronteiras, ambiente, grau de institucionalizacdo formal e lideranca);

Carateristicas de adesdao (tamanho, dispersao geografica, processo de selecdo dos membros e sua
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adesdo; Envolvimento e estabilidade, literacia digital, diversidade cultural) e Ambiente tecnologico

(nivel de dependéncia das TIC e disponibilidade).

2.11. Beneficios das CoP
(Terra, J. C. C.; Gordon, C., 2002) e i (Souza, E. G.; Nokata, L. E., 2011) identificam os seguintes

beneficios para a organizacao advindos da utiliza¢ao das CoP:

e Ajudam a dirigir a estratégia;

e Auxiliam na resolu¢ao de problemas;

e Transferem as melhores praticas;

e Desenvolvem habilidades profissionais;

e Contribuem para recrutar e reter talentos;

e Reduzem as barreiras culturais entre areas funcionais; ajudam a reduzir custos.

e Promocao da aprendizagem e inovacao organizacional;

e Possibilidade de melhorar o fluxo de informagdo, conhecimentos, praticas e experiéncias
entre pessoas da mesma area de conhecimento ou que exercem a mesma funcao,

e Identificar novos conhecimentos,

e Mapear as competéncias individuais para melhor utilizagao,

e Promover a manutengdo e renovacgao dos conhecimentos armazenados de forma a manté-los
atualizados e confiaveis,

e Otimizar o tempo reduzindo o retrabalho, facilitar e agilizar a partilha de boas praticas e

ligdes aprendidas, superando os limites formais da organizacao

2.12. Fatores condicionantes a partilha de conhecimento dentro das Comunidades
Embora ndo seja o objetivo deste trabalho discutir a “Gestdo do Conhecimento” tdo pouco
questionar o enfoque que a area de tecnologia da informag¢do dé4 ao termo, mas sim adotar a logica

de que o conhecimento ¢ um ativo estratégico a ser gerido e que as Comunidades de Pratica podem
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e/ou devem ser o tecido social do conhecimento. Por mais que a organizagdo estabeleca processos
eficientes, se as pessoas que estdo envolvidas no dia-a-dia da organizacdo ndo participarem
efetivamente, fica muito complicado atingir uma cultura de partilha do conhecimento. Alguns
autores veem a impossibilidade de se gerir “algo tdo organicamente diverso e dindmico quanto o
conhecimento humano” (Albrecht, Karl, 2004). O que esta dentro das possibilidades da organizagao
¢ gerir as condigoes, tornando o ambiente favoravel a aprendizagem. Nesta linha, a proposta ¢ gerir
< . 9 ~ . s 7 . . .
a “cultura do conhecimento”. Esta gestdo continua ird proporcionar a continuidade de uma

Comunidade de Pratica que se desenvolva na Organizagao.

A partilha de conhecimento dentro das CoP e CoPV ¢ condicionada por diversos fatores que a

podem potenciar/facilitar ou constranger.

Através da gestao do conhecimento, a organizacdo amplia sua visdo sobre o papel das pessoas na
criacdo de estratégias competitivas mais consistentes, pois o conhecimento esta diretamente ligado
as pessoas e consiste em ativos individuais e coletivos e deve ser construido de acordo com a
relevancia dos objetivos organizacionais (Castro, S. A.; Cazarini, E. W., 2005). Segundo (Campos,
R. L.; Barbosa, F. V., 2001) ¢ importante saber como o conhecimento foi adquirido, € como ele
poderé ser utilizado, tendo como base trés fatores: tempo, espago e reconhecimento da necessidade

da manuten¢do, com foco em alcancar resultados positivos na organizagao.

Esse processo ¢ composto por fatores inibidores que sdo aqueles que podem dificultar ou impedir,

tanto o compartilhamento quanto a gestdo do conhecimento.

Estes podem ser de natureza individual ou coletiva sendo que na primeira categoria se incluem os
designados fatores intrinsecos e na segunda os extrinsecos, coletivos, tecnologicos ou, ainda,

relacionados com fatores organizacionais tais como a cultura, a estrutura ou a tecnologia.

Esse processo ¢ composto por fatores inibidores que sdo aqueles que podem dificultar ou impedir,
tanto o compartilhamento quanto a gestdo do conhecimento. Esses fatores inibidores, conforme
(Robbins, S. P., 2004), encontram-se nos trés niveis de conhecimento: individual, grupal e

organizacional.
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Ao nivel do individuo, o autor elencou a expectativa, os valores, as atitudes, a percecao, a
personalidade, a emocgao, os sentimentos, a disposi¢ao e a motivacao. Ao nivel do grupo, os fatores
inibidores podem surgir de interagdes estratificadas, estilo de lideranga, da confianca e do clima

psicologico.

Na esfera da organizagdo, as politicas e praticas de recursos humanos sdo caracterizadas como
fatores que podem inibir a gestdo do conhecimento. Para (Riege, A., 2005),0s fatores inibidores
organizacionais sdo: falta de clareza na integracdo entre a estratégia e o modelo de gestdo do
conhecimento; pouco espaco para compartilhamento; sistema ineficiente de reconhecimento e
recompensa para estimular a motivagdo que leve ao compartilhamento; e ambiente fisico

inadequado.

Fatores Coletivos — Referem-se a fatores de natureza contextual. Por exemplo, se o grupo em que
os individuos estdo inseridos (organizagdo) ndo permite o desenvolvimento de sentimentos de
confianc¢a (Roberts, Joanne, 2006), estes tendem a ndo partilharem o seu conhecimento e a terem
receio de colocar questdes por considerarem que o seu conhecimento ndo tem interesse para a
comunidade; no entanto ‘quanto maior a confianga que os membros tiverem entre si, mais reduzidos
serd os custos sociais da partilha de conhecimento’ (Krogh, G. V. & Grand, S., 2002) pois sem

confianga, os membros de uma comunidade podem ter relutancia em partilhar o seu conhecimento.

A presenga de uma relagdo de confianga entre os individuos indica uma grande predisposi¢do para

partilhar uma compreensao mutua, construida com base num contexto social e cultural partilhado.

O processo de gestdo do conhecimento também ¢ permeado por fatores que contribuem para o
sucesso dos processos de criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento. Esses fatores, com
base em (Terra, J. C. C., 2000), encontram-se interligados nas seguintes dimensdes: estratégia e alta
administracao; sistemas de informacdo e comunicagdo; cultura organizacional; organizagdo e
processos de trabalho; politicas e praticas para a gestdo de recursos humanos; e avaliagdo do
resultado. A lideranga ¢ um dos fatores facilitadores para a disseminacdo do conhecimento, pois, a
partilha resultard respeito dentro da comunidade e corrobora o estimulo a motivagdo para a

transmissdo desse conhecimento.
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Confianca - Para que uma comunidade de pratica tenha sucesso, além da necessaria participacao, a
confianga ¢ um elemento fundamental (Preece, Jenny, 2000); (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.;
Snyder, W. M., 2002a). 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 lhes possa trazer,
privilegiando desta forma o interesse individual em prejuizo do interesse coletivo. Como efeito, o
conhecimento podera nao chegar onde ¢ necessario. A principal condigdo para o trabalho em grupo
¢ a confianca mutua que os membros do grupo desenvolvem. (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.;
Snyder, W. M., 2002a), (Kuan, Y.; Gonzales, R.; Olson, S., 2003) alegam que a partilha de
conhecimento tacito, que permite a constru¢do de conhecimento coletivo, ¢ possivel somente
mediante o crescimento da confianca entre os membros do grupo. Dessa forma, o desenvolvimento
das comunidades, originadas a partir de grupos informais que partilham valores e objetivos
semelhantes, permite a conquista dessa confianca, de forma quase natural, mas também ¢ possivel

que essa confianga se desenvolva a partir do convivio de um grupo formalmente constituido.

Um ambiente de confianca e de abertura, sem ambiguidades de linguagem diferente entre individuos
¢ fundamental para desbloquear o conhecimento, pois sem isso, os individuos ndo sé nio se
compreendem como também nao confiam uns nos outros (Davenport, Thomas H.; Prusak,

Laurence, 1998).

A confianga leva a niveis maiores de abertura entre os parceiros, facilitando uma transferéncia

efetiva de conhecimento.

Fatores Extrinsecos (Hard) — Estes correspondem a recompensas, diretas ou indiretas, sendo que
a motivacdo extrinseca resulta da avaliagdo custo/beneficio que os colaboradores fazem ao
decidirem envolverem-se ou ndo em atos de partilha e criagdo de conhecimento. (Hall, H.; Graham,
D., 2004) Se a relacao for positiva irdo envolver-se nestes processos caso contrario, deixardo de o

fazer (Kelley, H. H.; Thibaut, J., 1978).

Individuais - Fatores Intrinsecos (Soft) — Os individuos partilham conhecimento motivados por
fatores relacionados com a sua personalidade, isto €, partilham o que sabem e ajudam na resolugao
dos problemas dos outros motivados pela satisfagdo de praticarem estes atos (Deci, E. L.; Ryan, R.

M., 1975); (Krogh, G. V.; Grand, S., 2002) temos como exemplo destes fatores a tentativa de se
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colocar no lugar dos outros membros e atribui-lhes a designacao genérica de ‘care’, i.e., uma norma
social nas relagdes humanas que envolve as dimensdes da confianca, empatia, disponibilizagdo de

ajuda e benevoléncia.

Estes fatores tendem a ser considerados como motivagdes de curto-prazo (Sharratt, M.; Usoro, A.,
2003), importantes no momento de atracao de novos membros para a comunidade, mas que a médio-

longo prazo sao mais prejudicais do que benéficos (Hall, H.; Graham, D., 2004).

De acordo com (Preece, Jenny, 2000), quando hé4 confianca entre as pessoas, relacionamentos
florescem, sem ela, enfraquecem. A maior parte das interagdes entre as pessoas ou organizagdes
envolve algum grau de confianga e quanto maior for o risco associado a uma atividade, maior € o

nivel de confianca necessario.

(Preece, Jenny, 2000) expde que a falta de indicadores fisicos durante as conversas (e.g. gestos) leva
a necessitar de um tempo maior no ambiente virtual para se construir confianca do que
pessoalmente. Adicionalmente, a confianga virtual apresenta uma dicotomia: por um lado, as
pessoas se sentem mais livres para expor detalhes pessoais, mas, por outro lado, a falta de contato

real torna a confianga virtual fragil.

Na Cultura organizacional o envolvimento dos colaboradores € condicionado por fatores culturais
(Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003). Entre os que podem facilitar esse comportamento encontra-se
a confianca (s6 num ambiente de confianca ¢ que todos contribuirdo com o seu conhecimento, sem
medo de consequéncias negativas); a visao € 0s objetivos organizacionais (estes permitem
desenvolver um sentimento de envolvimento e de apeténcia para contribuigdo entre os
colaboradores (Kim, S.; Lee, H., 2005); valores, linguagem e quadros de referéncia comuns
(Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003); (Sharratt, M.; Usoro, A., 2003) ‘estruturas de oportunidade’
que constituem ocasides propicias e beneficios obtidos por partilhar conhecimento dentro de
comunidades (Krogh, G. V. & Grand, S., 2002). Considerando que numa organizacdo existem
interesses diversos e distribuidos, cada membro procurara estabelecer relagdes mais proximas com
aqueles que partilham os mesmos interesses pois dai advém um maior beneficio na partilha do
conhecimento (Wellman, B.; Salaff, J.; Dimitrova, D.; Garton, L.; Gulia, M.; Haythornthwaite, C.,

2000) no seu estudo sobre comunidades virtuais na Internet, concluiram, também, pela existéncia
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de obstaculos a comunicagdo que vao além dos existentes na comunicagdo presencial, dos quais se
destacam o sentimento de isolamento, a perda da riqueza existente na comunica¢do nao verbal e,
frequentemente, as dificuldades na utilizacdo da tecnologia, fatores estes introduzidos pela

utiliza¢ao desta como meio de suporte a comunidade.

Para que as barreiras a partilha e criagdo de conhecimento novo sejam ultrapassadas ¢ essencial que
as organizagdes motivem os seus colaboradores para atos de partilha e de colaboragdo e que os
recompensem pelos mesmos. (Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2003); (Chung, L. H., 2001);
(Hall, H., 2001Db).

Outros fatores que condicionam negativamente os envolvimentos dos colaboradores podem estar
relacionados com a falta de tempo e de locais para que os individuos se encontrem; O ndo
reconhecimento de estatuto e/ ou a atribui¢do de recompensas a quem detém o conhecimento ¢ a

intolerancia ao erro e a necessidade de ajuda (Davenport, T. H.; Prusak, L., 2003).

Estrutura organizacional — A estrutura organizacional influencia as atitudes de partilha de
conhecimento dos colaboradores (Kim, S.; Lee, H., 2005). De acordo com (Chung, L. H., 2001),
estruturas organizacionais mais burocraticas e centralizadas tendem a reprimir a criagdo de
conhecimento enquanto as flexiveis e descentralizadas podem encorajar a partilha de conhecimento,

especialmente o tacito em virtude de permitirem uma maior interacao entre as pessoas;

Os autores (Mendes, L.; Urbina, L.M.S., 2015), salientam que as CoP sdo focadas na partilha de
conhecimentos, no exercicio da aprendizagem conjunto e, sdo organizadas para estimularem os
processos de aprendizagem e difusdo dos conhecimentos que ocorrem informalmente. Os mesmos
autores destacam ainda, que ha o comprometimento dos membros com a ajuda mutua e a
aprendizagem coletiva; ressaltam o alto nivel de integra¢do entre seus membros e lembram que a
CoP ultrapassa as fronteiras departamentais e até mesmo organizacionais. (Morales, A.H.; Macias,
R.C.F., 2013) , acrescentam a ausé€ncia de hierarquia nas CoP, sendo que a posi¢do de cada
participante ¢ flexivel e dindmica dependendo do envolvimento nas atividades da comunidade.
(Cyrino, M.C.C.T.; J.G., Estevam, 2016) , observa aspetos como o respeito, a confianga, desafio, a

negociagao de significados e a valorizagdo das singularidades e praticas profissionais. A autora
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aponta que essas caracteristicas e peculiaridades das CoP formam um solo fértil para o

desenvolvimento da identidade profissional, tema de sua pesquisa.

As Comunidades de Pratica e a tecnologia, um dos obstaculos que se apresentam para a criagao
de uma CoP ¢ a preocupagdo com a necessidade de investimento em tecnologia. Primeiramente ¢
importante observar as possibilidades de comunicagao e interagao das redes de relacionamento da
internet que dispoe de ferramentas colaborativas gratuitas que possibilitam a formagao de pequenas
redes, como os foruns, blogs, microblogs, wikis, chats, e-mails. Assim, ndo se faz necessario altos
investimentos, grandes portais. Por outro lado, (Silva, H.F.N.; Arboit, A.E.; Garcia, A.K.; Rigoni,
C.F., 2012), enfatizam que o desenvolvimento de CoP nao depende obrigatoriamente de tecnologia.
Segundo a autora, a tecnologia atua como um importante facilitador para intera¢do entre os
participantes de uma comunidade, mas nio consiste em um elemento determinante para a sua
constitui¢do. A sua pesquisa com os Tribunais de contas no Brasil, demonstrou ainda a efetividade

dos eventos e foruns, como forma de partilha, podendo contribuir para a constitui¢ao de CoP.

A utilizacdo de tecnologia como meio de suporte a comunidade tem impacto no modo como os

membros se envolvem na partilha e criagdo do conhecimento.

No que concerne as desvantagens na utilizacao da tecnologia como suporte ha a salientar a perda da
riqueza do meio de comunicagdo, isto € o valor associado a linguagem nao verbal (dicas/ rituais),
essenciais a partilha de conhecimento tacito, como o referem (Krogh, G. V.; Grand, S., 2002) . Pelo
contrario, apresenta como vantagem principal o facto de possibilitar o acesso a um numero alargado
de pessoas aumentando desta forma as probabilidades de resposta, de colaboragao na resolugdo de
problemas, de criacdo de conhecimento e acesso a um niimero maior de recursos de informagao

(Sharratt, M.; Usoro, A., 2003).

(McDermott, R., 1999) inclui na defini¢do de Comunidades de Pratica o aspeto da virtualidade. Para
esse autor, a Comunidade Virtual de Pratica ¢ mais do que um simples grupo trabalhando a distancia,
e deve ser considerada como um grupo com uma missdo comum, devendo entregar um produto,

baseado em trocas de informagao, regulares e mutuas.
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De facto, as tecnologias de informacao desempenham um papel importante nas atividades das CoP.
Tecnologias colaborativas tais como o correio eletronico, as listservs, os boletins eletronicos, os
fora, os chats facilitam o desenvolvimento das CoP cujos membros se encontram distantes uns dos

outros (temporal e geograficamente).

Para além disso, as CoP promovidas por tecnologias interativas online podem funcionar como uma
estratégia para persuadir os membros de uma dada organizagdo a adotarem a gestdo do

conhecimento (Wang, Y. et al., 2007).

A gestdo das CoPV ¢ caraterizada pela autogestdo. Neste modelo, a existéncia de lideranca exerce
influéncia, sobre os demais membros, para a consecucdo de objetivos preestabelecidos. Dessa
forma, o lider precisa conhecer plenamente o dominio da CoPV, uma vez que sua atividade ¢ crucial

para o crescimento e durabilidade da mesma (Ferraz, I.N.; Dornelas, J.S., 2017).

A vitalidade de uma comunidade depende da existéncia de atividades diversificadas e

suficientemente desafiantes para o conjunto dos membros:

1. O perfil dos membros deve ser conhecido (exemplos: area de atuagdo profissional; a qual
instituicao o integrante esta vinculado; quais os interesses comuns entre eles);

2. Defini¢ao clara dos objetivos da Comunidade (dominio);

3. Definir os critérios para a adesdo dos membros, se houver (exemplos: area de formagao
profissional, um tipo de conhecimento, cargos especificos);

4. Estipular o critério de lideranga da Comunidade (exemplo: havera mudanga de lider ao longo do
tempo a fim de que cada institui¢ao, por meio do membro, exerca este papel);

5. Planear os recursos financeiros necessarios ao desenvolvimento das atividades (exemplo: valores
destinados a viabilidade das reunides presenciais, compra e manutengdo dos equipamentos para as
videoconferéncias, entre outros);

6. Programacdo dos encontros da Comunidade: frequéncia das interagdes (quinzenal, mensal, etc.);
modo (virtual ou pessoalmente); duragdo dos encontros (tempo para as reunides); formato (topicos

ja definidos para a reunido, discussdes abertas ou um com as duas formas).
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2.12.1. Papeis dos membros da Comunidade de Pratica

PAPEL

Coordenador

Moderador ou mediador

Suporte técnico

Facilitador de conhecimento

(knowledge brokers)

FUNCAO

Liderar a comunidade e estimular o seu crescimento.
Normalmente esse papel nao ¢ atribuido ao maior especialista
no assunto, pois geralmente ele nao tem tempo para se envolver
na criacao de comunidades, mas, € importante que ele conheca

o0 dominio da mesma.

Manter o ritmo da comunidade, sabendo o momento certo para
estimular os membros a participar, proporcionando maior
interagdo entre as pessoas. O seu perfil envolve ndo s6 dominio
sobre os temas e conhecimento do ambiente em que a
comunidade vai interagir, mas também habilidades
interpessoais ¢ de negociacdo. Em alguns casos, também

desempenha o papel de coordenador.

Administrar a ferramenta na qual a comunidade se apoia para
as interacdes virtuais. Especialista (expert ou perito), fungdo ¢
apoiar tecnicamente a comunidade. Normalmente ndo ¢ o
moderador, mas a sua lideranga e estimulo sdo importantes para
o sucesso do grupo. Sempre que possivel deve ser o iniciador

das questdes.

Filtrar as perguntas e enviar para os especialistas naquele
assunto. Assim, cria um comprometimento maior com a
resposta, ja que estes sabem que a pergunta ¢ direcionada para

eles, além de otimizar o tempo de resposta, visto que as
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questdes mais bdasicas podem ser respondidas nao

necessariamente pelo especialista

Bibliotecario Responsavel pelo repositério de documentos. Isso se deve ao
fato de que uma comunidade pode tornar complexa se tiver uma
base de dados de documentos grande, sem algum controle e
Organizacdo. As vezes o coordenador desempenha esse papel,
porém, em grandes comunidades, recomenda-se alocar mais

pessoas.

Quadro 1 - Descrigdo de cada um dos papéis dos membros da Comunidade

Fonte: (Neves, Ana, 2018)

2.12.2. Papel do moderador/ Lider

O papel do moderador ¢ bastante ressaltado na literatura, apontado como um papel critico, e sdo

expostas as principais funcdes e competéncias necessarias (Teixeira Filho, 2002).

(Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a) indicam um conjunto de fun¢des

executadas pelo moderador

e Identifica assuntos importantes no dominio da comunidade;

e Planeia e efetua a facilitagao de eventos da comunidade;

e Liga membros da comunidade informalmente, cruzando fronteiras entre as unidades
organizacionais;

e Fomenta o desenvolvimento de membros da comunidade;

e (Qere a fronteira entre a comunidade e a organizagao formal, como equipas e outras unidades
organizacionais;

e Ajuda a formular a pratica, incluindo a base de conhecimento, licdes aprendidas, melhores
praticas, ferramentas e métodos, bem como eventos de aprendizagem;

e Avalia a satide da comunidade e as contribui¢cdes dos membros e da organizagao.
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(Lévy, Pierre, 1998) refere-se ao lider como um animador, alguém cujo papel também consiste em
auxiliar os membros a pesquisar, selecionar e organizar a informacdo. Ao mesmo tempo em que
atua como motivador do processo de aprendizagem, o animador também integra e forma grupos

para discussoes, para pesquisas e execucdes de tarefas.

2.12.3. Participacio de especialistas

A participacao de especialistas no dominio da comunidade foi ressaltada por Wenger.

(Neves, Ana, 2018), (Preece, Jenny, 2000) e (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M.,
2002a). Os especialistas respondem questdes especificas, ddo conselhos, ajudam a dar legitimidade

a comunidade e atraem outras pessoas chave para a comunidade.

2.13. Criacio, Estrutura e Desenvolvimento das CoP
(Wenger, Etienne, 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 pratica consigam prosperar e ter impacto sobre as organizagdes.

2. Estrutura de reconhecimento, a participagdo 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 tecnologicas, bem

como a designagao de alguns papéis explicitos, com o tempo dedicado para a comunidade.

No processo de criagdo e desenvolvimento de CoP ¢ designar um coordenador responsavel, seja

através da criacdo de um departamento especifico ou da nomeagao de uma pessoa responsavel.
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Como a cria¢ao das CoP necessita, no minimo, da existéncia de determinados grupos formais, sobre
0s quais suas bases serdo consolidadas, a primeira funcdo do coordenador ¢ a realizagdo do

mapeamento destes grupos, dentro da Organizacao.

Nesta etapa ¢ necessario que o coordenador explique o que ¢ uma CoP, quais os beneficios que

podem ser obtidos através delas e a importancia do envolvimento de todos para o sucesso da mesma.

Esta explicagdo deve ser realizada de uma maneira nao ilusoria, para nao provocar futuras

frustracdes e consequente desmotivagao dos envolvidos.

Wenger et al (2001) afirmam que as CoP necessitam de determinadas agdes para a sustentagao de
seu desenvolvimento. Deste modo, proporcionar infraestrutura necessaria ao desenvolvimento da
CoP, disponibilizando os recursos necessarios para a realizacdo de suas atividades, dando a elas

uma maior legitimidade.

Outra etapa importante, quando a organizacao devera recompensar os integrantes das comunidades,

seja com incentivos monetarios, como gratificagdes ou prémios, ou através de outras motivagoes.

A partilha das experiéncias deve ser considerada pela organizacdo como uma funcdo de seus

integrantes.

A organizagao deve procurar medir os resultados obtidos pela implantagdo de CoP. Nao ¢ um a
atividade fécil, pois os resultados para além de aparecerem a longo prazo, ndo sao faceis de serem
percebidos. Um processo de se medir os resultados ¢ ouvindo os depoimentos dos seus membros,
reunindo as evidéncias empiricas de casos de sucessos, originados da partilha ou da criagdo de um
determinado conhecimento pela CoP. O ultimo passo ¢ divulgar estes resultados obtidos para toda
organizagdo, esta atividade possibilitard a manuten¢do da motivagdo dos que participam ativamente

e motivard os demais, que ndo estdo envolvidos, a participarem nas CoP.

Uma comunidade de pratica envolve muito mais do que o conhecimento técnico ou habilidade
associada a obrigacdo de alguma tarefa. Os membros estdo enredados num conjunto de
relacionamentos ao longo do tempo (Lave, J.; Wenger, E., 1991) e comunidades se desenvolvem ao

redor de coisas que interessam as pessoas (Wenger, E., 1998a).
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O fato de as Comunidades de Pratica estarem organizadas em torno de alguma area de conhecimento
e atividade em particular d4 aos seus membros um sentimento de iniciativa conjunta e de identidade.
Para uma comunidade de pratica funcionar, precisa gerar e apropriar-se de um repertorio de ideias,
compromissos ¢ lembrangas compartilhados. A CoP também precisa desenvolver varios recursos,
tais como ferramentas, documentos, rotinas, vocabulario e simbolos que de algum modo conduzem
o conhecimento acumulado pela comunidade. Por outras palavras, tal iniciativa envolve pratica e
formas de fazer e abordar coisas que sdo compartilhadas para alguma extensdo significativa entre
os membros. Nas comunidades de pratica as pessoas sdo movidas por um sentimento de proposito
e por uma necessidade de conhecer o que os outros sabem, sendo definidas pelo conhecimento que
geram, em vez da tarefa, caracteristica que as distingue das equipas de trabalho. Além disso, a
perenidade de uma comunidade ¢ definida pelo valor que ela cria para seus membros e nao pela

conclusao de um projeto predeterminado.

Nas equipas de trabalho e de projetos, as metas sdo determinadas pelo gestor ou coordenador;

enquanto na comunidade sdo negociadas entre os seus membros.

Cabe também ao lider das equipas de trabalho a escolha dos membros que desenvolverao o projeto;

enquanto nas comunidades de pratica, os componentes auto selecionam-se.

Por fim, cumpre destacar que as redes informais tém como objetivo colher e passar informagdes,
inexistindo, como ocorre nas comunidades de pratica, iniciativas conjuntas - tais como o

desenvolvimento partilhado de ferramentas - que as mantenham unidas.

As redes informais sdo, em esséncia, um conjunto de relacionamentos, o que, por si, ndo as tornam

uma comunidade de pratica.

E exigido das comunidades um sentimento de missio, pois ha algo que as pessoas querem concluir
ou construir juntas e que nasce de seu repertorio partilhado (Ipiranga, A.S.R.; Menezes, R.B.; Matos,

J.L.L.; Maia, G.L.L., 2005).

As Comunidades de Pratica ndo podem ser cultivadas da mesma forma que se desenvolvem

estruturas organizacionais tradicionais. Mais do que planear, dirigir e organizar as suas atividades,

desenhar e desenvolver comunidades de pratica implica obter e encorajar gradualmente a
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participacao de individuos com talento e capacidades para gerar e implementar ideias inovadoras.

As CoP ndo se confundem com departamentos formais pois sdo normalmente constituidos por

pessoas que se envolvem voluntariamente numa comunidade. Também ndo se confundem com

qualquer rede informal, pois a maioria carece de dominio ligado a uma pratica.

Para desenvolver e estimular a dinamica das Comunidades de Pratica ha que estar atento(a) aos

seguintes pontos:

Legitimar a participacio dos membros: as Organizagdes podem reservar um tempo
(didrio, semanal, mensal etc.) a fim de que os membros participem das atividades
comunitarias. Outro aspeto € a criacdo de um local para que estas acontecam.

Negociar o contexto estratégico: as Organizagdes devem ter um sentido claro de como o
conhecimento estd ligado as estratégias de negoécio e usa-lo para despertar, nas
Comunidades, o seu proprio valor estratégico. Esse processo envolve uma negociacdo que
trabalha em dois sentidos: inclui a compreensao do que ¢ conhecimento e, portanto, quais
praticas uma determinada atividade exige; por outro lado, clama pela atengdo para o que as
CoP trazem como possiveis diregdes estratégicas, conhecimento retirado da pratica diaria.
Estabelecer sintonia com praticas existentes na Organizacido: geralmente o
conhecimento que as Organizagdes necessitam ja estd presente dentro das mesmas. Assim,
promover a formac¢ao de Comunidades de Pratica que aproveitem esse potencial ¢ um ponto
de partida muito interessante.

Alinhar os sistemas de reconhecimento as CoP: elementos do ambiente Organizacional
podem favorecer ou inibir a forma¢do de Comunidades (sistemas de recompensa, processos
de trabalho, cultura corporativa, politica da empresa, dentre outros). Por exemplo,
remuneracdo e reconhecimento: esses sdo atribuidos de cima para baixo e podem ser
interpretados como formas de manipular o comportamento e funcionamento de uma CoP.
De outro modo, o reconhecimento e as recompensas ndo devem ser esquecidos aos que
participam, ¢ uma forma interessante ¢ incluir, na avaliacdo de desempenho, aspetos que

valorizem a participacdo dos funciondrios em atividades comunitarias e de lideranca.
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e Fornecer suporte: os grupos mencionados sdo autossuficientes, contudo podem ser
beneficiados por alguns recursos, tais como: peritos externos a Organizacdo, viagens,

instalagdes param as reunioes e Tecnologia de Comunicagao.

2.14. Fatores Criticos de Sucesso
Os Fatores Criticos de Sucesso mais significativos poderdo ser descritos da seguinte forma: Incluir
o habito de participar da Comunidade de Praticas na rotina da forca de trabalho envolve uma
mudanga de cultura, que se torna mais critica no que se refere a troca de experiéncias negativas;
Dedicar um tempo para consultar e utilizar praticas criadas por outras pessoas também envolve
uma mudanca de processos organizacionais; Selecio de pessoas com perfil adequado para
compor os papéis-chave da estrutura¢do e implementacdo de uma Comunidade de Praticas, estas
pessoas deverao ser reconhecidas corporativamente pelo excelente relacionamento interpessoal com
seus pares e equipas, e pelo papel de formadores de opinido que exercem na sua area de atuagao.
Caso a Comunidade envolva atividades de validacdo de praticas, estas deverdo ser realizadas por
membros notoriamente reconhecidos na comunidade e que tenham experiéncia no assunto;
Necessidade de criacio e manutencio de uma estrutura para o planeamento, implementacao e

continuidade da Comunidade.

E fundamental que esta estrutura envolva pessoas desde a Diregdo até os responsaveis pelo treino e
disseminagdo. Esta estrutura deverd ter a representatividade de diversas areas da Organizagao:
Gestao de Conhecimento, Processos, Recursos Humanos, Tecnologia de Informagdo e as areas
técnicas que serdo o foco da Comunidade de Praticas; Obtencdo do Patrocinio e comprometimento

da alta e chefias intermédias.

Uma vez que a utilizagdo da Comunidade de Préticas envolve mudanca de cultura, criagdo e
manuten¢do de uma infraestrutura de suporte e dedicagcdo parcial da forca de trabalho da
organizacao, a obtencao e manuten¢ao do patrocinio € um fator critico de sucesso (Rosa Neto, J. R.;

Vilanova, L.O. et al., 2006).
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A Comunidade ¢ reconhecida como a estrutura social na qual o empreendedorismo ¢ valorizado ¢ a
participagdo confere competéncia (Flor, C., 2015). Este ambiente age como uma incubadora, uma
vez que consiste no local onde os individuos interagem e desenvolvem aptiddes relevantes para
otimizar as capacidades dos membros e da comunidade como um todo.

A identidade assume o papel de promotor do sentimento de pertenga de um dado individuo na
comunidade e através desta capacidade, o individuo sofre uma transforma¢ao de aprendiz para

douto.

2.15. Comunidades Virtuais de Pratica | CoPV
Segundo Wenger (2015), as novas tecnologias, como a internet, tem aumentado o alcance das
interagdes. Entretanto, o aumento do fluxo de informag¢des nao elimina a necessidade de
comunidade, logo, expandem-se as possibilidades para novos tipos de organizagao, por exemplo, a
comunidade virtual de pratica (CoPV), uma forma de fomentar a interagdo entre os pares e grupos
para discussdes e a¢des, visando o alcance de objetivos, anseios e atendimento de questdes coletivas,
pode ser realizada tanto em nivel presencial quanto virtual. Verifica-se assim que as redes sociais
virtuais constituem-se em importantes espagos nos quais as questdes individuais podem ser
identificadas e reconhecidas como coletivas, oferecendo melhores condi¢des de acdo das pessoas,
principalmente se comparadas as acgdes individualizadas (Tavares, W.; Paula, A.P.P., 2015).
Ferramentas que se vém popularizando mais recentemente, como listas de discussdo, foruns,
glossarios compartilhados, pastas de documentos de referéncia, salas de bate-papo (chat) e
facilidades de comunicagdo com video e dudio (e.g. videoconferéncia), assim como ferramentas de
uso mais antigo, como o telefone e fax, possibilitam a criagdo de espagos para interacao entre as
pessoas (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a); (Nickols, Fred., 2000). De
acordo com Wenger, McDermott e Snyder, o que possibilita que membros partilhem conhecimento
nao ¢ a escolha de uma forma especifica de comunicagao (presencial em oposicao a baseada na Web,
por exemplo), mas sim a existéncia de uma pratica partilhada — um conjunto comum de situagdes,

problemas e perspetiva (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a).Ainda de acordo
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com os autores citados, partilhar uma pratica requer interagdo. Embora muitas comunidades
comecem entre pessoas que trabalham no mesmo lugar ou morem préximas, a proximidade fisica

nao ¢ uma necessidade. Muitas comunidades de pratica sdo distribuidas em grandes distancias).

2.15.1. Vantagens na adocio de uma Wiki
De acordo com o estudo da investigadora (Flor, C., 2015), passam por aproximacdes informais,
oportunidades de constru¢do de uma cultura de confianga, ganhos de tempo, formacao de
colaboradores, uso de outra tecnologia, viagens de colaboracdo de longas distancias e na reducao de

e-mails.

As wikis permitem que os membros tenham maior controlo sobre a atividade que exercem dado o
seu facil uso, possibilitando ao mesmo tempo armazenar informagdes de membros com diferentes

especializagdes.

A cultura de partilha de informacao ¢ incrementada fomentando a sensibilidade dos membros para
comentar e anotar documentos para usufruto de membros de outras especializacdes. Ferramentas e
técnicas, independentemente de quais sejam, nao operam de forma isolada em programas de gestao
do conhecimento, pois necessitam de apoio no ambiente da Organizacdo. Segundo a National
Library for Health (National Library for Health - NHS, 2005) os elementos-chave do ambiente sao
as pessoas, 0s processos € as tecnologias, os quais, por sua vez, atuam em duas frentes: como

alavancas ou barreiras para a eficaz gestao do conhecimento.

Em sintese os fatores que afetam a implementacao de iniciativas de GC segundo (Cabrita, M.R.,
2009) sao a lideranga, cultura, medo, conhecimento e competéncias, integragdo organizacional,
captacdo do conhecimento técito, facilidade de utilizagdo e envolvimento dos stakeholders e

realizagdo de beneficios.

O primeiro grupo ¢ um nucleo central de pessoas que participa ativamente das discussdes publicas

da comunidade, que inclui o moderador da comunidade. Normalmente ¢ um grupo pequeno, de 10
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a 15% do conjunto de pessoas da comunidade. O préoximo grupo ¢ o de membros ativos, que
frequenta os eventos regularmente, participa ocasionalmente dos foruns da comunidade, mas sem a

regularidade ou a intensidade do grupo central.

O grupo de membros ativos também ¢ pequeno, de 15 a 20% da comunidade. A por¢ao maior da
comunidade ¢ de membros periféricos que raramente participam ( (Wenger, Etienne; Mcdermott,
R.; Snyder, W. M., 2002a); (Preece, Jenny, 2000). Em inglés ¢ usado o termo [urker (observador),
um termo pejorativo (Preece, Jenny, 2000), para descrever alguém que observa o que esta a

acontecer, mas fica em siléncio.

Os observadores preferem ficar observar por diversas razodes, tais como falta de tempo para
contribuir mais ativamente ou timidez (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a);

(Preece, Jenny, 2000).

2.16. Niveis de participaciao
A presenca na comunidade ¢ sempre um ato de iniciativa voluntaria motivado pela necessidade que
os individuos sentem em discutir a sua pratica com o objetivo de adquirirem mais conhecimento |
(Ardichvili, A.; Page, V. & Wentling, T., 2003); (Zboralski, K.; Gemuenden, H. G. & Letti, C.,
2004)] para melhorarem o desempenho das suas fungdes (ou atividades) (Gamble, P. R. &
Blackwell, J., 2001).

Central: tem a seu cargo a lideranca da comunidade, condug¢do de projetos, langcamento de novos

temas e desafios.
Ativo: encontram-se regularmente e t€ém uma participagado efetiva no forum de discussao.

Periférico: ¢ composta pelos elementos novos na comunidade que vao observando e aprendendo.
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2.16.1. Ativos periféricos
Segundo, (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a), os ativos periféricos
acompanham os trabalhos da comunidade, podem ter conversas privadas sobre as discussoes

travadas, aprendem bastante e colocam o conhecimento adquirido em uso.

Para além dos trés niveis de participagdo, hd pessoas que ndo sdo participantes, mas tém interesse
na comunidade, que incluem “vizinhos intelectuais” (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W.

M., 2002a).

Os membros da comunidade movem-se entre esses niveis e chegam as pessoas externas podendo

envolver-se com a comunidade por um tempo, pois as fronteiras sao fluidas.

Segundo (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a), a chave para uma boa
participacdo numa comunidade e um grau de movimentagdo sauddvel entre os niveis ¢ projetar
atividades da comunidade que permitam que participantes de todos os niveis se sintam como

membros efetivos.

Os autores citados salientam que a intera¢do ocorre em espacgos publicos (e.g. foruns de discussao
virtuais e eventos presenciais ou virtuais) e privados, que ¢ o contato um a um entre membros da

comunidade.

Essas duas dimensdes estdo relacionadas, pois, quando os relacionamentos entre os individuos sdo
fortes, os eventos sdao mais ricos. Quando os participantes se conhecem bem, frequentemente vao
aos eventos da comunidade com diversos propdsitos, tais como: completar uma tarefa de um grupo

pequeno, agradecer a alguém por uma ideia e encontrar alguém para ajudar a resolver um problema.

A chave para projetar espagos da comunidade ¢ orquestrar atividades tanto no espago publico como
no privado que usem a forga dos relacionamentos individuais para enriquecer os eventos € usem
eventos para fortalecer os relacionamentos individuais (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder,

W. M., 2002a).
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2.16.2. Participacao de especialistas
A participagdo de especialistas no dominio da comunidade foi salientada por (Wenger, Etienne;
Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a) (Neves, Ana, 2018), (Preece, Jenny, 2000). Os especialistas
respondem questdes especificas, dao conselhos, ajudam a dar legitimidade a comunidade e atraem

outras pessoas chave para a comunidade.

De acordo com (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a), o que possibilita que
membros partilhem conhecimento nao ¢ a escolha de uma forma especifica de comunicacao
(presencial em oposi¢do a baseada na Web, por exemplo), mas sim a existéncia de uma pratica
partilhada — um conjunto comum de situagdes, problemas e perspetivas. Ainda de acordo com os
autores citados, partilhar uma pratica requer interagao. Embora muitas comunidades comecem entre
pessoas que trabalham no mesmo lugar ou morem préximas, a proximidade fisica ndo ¢ uma

necessidade.

Segundo (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a), se alguma interagdo presencial
¢ absolutamente necessaria em comunidades de pratica virtuais e qual € o minimo necessario ainda

sdo questdes em aberto. Entretanto, novas tecnologias e a necessidade de globalizacgao.
Estdo a fazer com que comunidades de pratica virtuais rapidamente sejam a regra em vez de excegao.

Partilhar conhecimento tacito requer interagdo e processos de aprendizado informais, como contar
historias (storytelling) e conversar (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a).De
acordo com os autores supracitados, as comunidades de pratica estio na melhor posicdo para

codificar conhecimento porque podem combinar os aspetos tacitos e explicitos do conhecimento.

2.17. Conducio de eventos presenciais
Estes eventos servem para aumentar a confianca e a transferéncia de conhecimentos tacitos entre os
membros, renovam o relacionamento entre as pessoas € ajudam a comunidade se tornar um ente
presente nas vidas de seus componentes, que tendem a ser absorvidos pelos eventos do dia-a-dia.
(Teixeira Filho, Jayme, 2002); (Davenport, Thomas H.; Prusak, Laurence, 1998); (Gongla, P.;
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Rizzuto, C.R., 2001); (Dixon, Nancy M., 2000) e (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M.,
2002a).

“Nem s6 de interagdo virtual vive uma comunidade virtual. Pode ser util organizar reunides

presenciais com certa periodicidade”.
Eventos presenciais servem para:
a) aumentar a confianga entre os membros (Davenport, Thomas H.; Prusak, Laurence, 1998);

b) transferir conhecimentos tacitos entre os participantes da comunidade (Gongla, P.; Rizzuto, C.R.,

2001);
¢) renovar o relacionamento entre os membros (Dixon, Nancy M., 2000);

d) ajudar a comunidade a se tornar um ente presente nas vidas de seus componentes, que tendem a

ser absorvidos pelos eventos do dia-a-dia (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a).

2.18. Dimensdes de analise dos fatores criticos de sucesso para a manutencao das
comunidades de pratica

2.18.1. Dimensao Organizacional
A dimensdo organizacional, para (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008), diz respeito a estrutura da
Comunidade, aos papéis dos membros, aos mecanismos fundamentais de funcionamento e a relagao
da CoP com o restante da organizacdo. Devera preocupar-se com questdes como: o relacionamento
entre a estrutura hierarquica existente e a transferéncia de poder para a linha de gestdo em virtude
da CoP; defini¢do de como as Comunidades podem coexistir com as estruturas ja presentes,
sobretudo quando consideradas “parte do sistema”; op¢do quanto ao tipo de gestdo: local ou
centralizada pelo modelo global da organizacdo; conflito de prioridade nas atividades dos membros
(como colaboradores da instituicdo e como integrantes das CoP); mecanismos de governanga das

Comunidades; e, por fim, o papel da lideranca.
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(Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) destacam que as CoP nao respondem bem ao controle rigoroso do
estilo gestao tradicional e que esse modo pode bloquear as contribuigdes espontaneas dos membros.
Também sobre lideranca, citam os estudos de (Bourhis, Dubé, & Jacob, 2005), (Cargill, 2006) e
(Von Wartburg, Rost, & Teichert, 2006) para afirmar que ela ¢ um ingrediente essencial nas CoP
de sucesso, € que o papel do lider assume caracteristicas especiais, baseadas em diretrizes como

influéncia, respeito e estimulo intelectual.

Relacionamento com a estrutura existente. A transversalidade proporcionada pela CoP entre as
distintas unidades da organizacdo pode gerar conflitos em virtude da estrutura hierarquica
organizacional. O desenvolvimento de uma Comunidade, por vezes, exige a transferéncia de poder
para a linha de gestdo, e isso pode ser percebido como um elemento para a competi¢do interna na

organizagio;

A questdo de como as CoP podem coexistir com as estruturas presentes na organizacao € critica,
especialmente quando elas assumem uma configuracdao formal e sdo reconhecidas como uma "parte

do sistema". (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a)

Gestao local versus gestdao centralizada. As CoP com gestao central criam uma pratica comum e
facilitam a adesdao dos membros, ja as que tém gestao local proporcionam uma melhor delimitagao
do foco e agem em questdes especificas de interesse dos participantes (Ardichvili, A.; Maurer, M.;

LI, W.; Wentling, T.; Stuedemann, R., 2006).

2.18.2. Dimensao Individual
(Zboralski, Katja, 2009) defende que partilhar experiéncias em Comunidades ¢ uma opgao de cunho
pessoal, ou seja, cada individuo escolhe com quem deseja partilhar o seu conhecimento. Assim, a
decisdo de interagir com outros membros torna-se um processo complexo, pois os interesses e
motivagdes variam, em grande medida, de pessoa para pessoa. Esta autora também sustenta a ideia
de que a participagdo em Comunidades de Pratica ¢ baseada em contribui¢des voluntdrias — o que
transforma a motivacao dos membros num fator determinante para as interagdes na CoP. Tal ponto-

chave, ainda utilizando das ideias da pesquisadora, decorre de fontes diversas, tais como: interesse
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no tema do dominio, beneficios em virtude da aquisi¢ao de novos conhecimentos, construcao de

uma rede de contatos e vontade de aumentar o status dentro da organizacao.

A visualizacdo de ascensdo profissional motivou os membros a participarem das Comunidades.
Segundo (McDermott, R., 2000), que também trata da dimensdo individual, um dos elementos-
chave destinado a fomentar a participagdo em Comunidades ¢ conseguir criar um sentimento de

seguranca que os membros partilhem suas ideias/davidas/percecdes com os outros participantes.

Na perspetiva do autor, a confianca existente nas relagdes que compdem a estrutura comunitaria &
essencial a fim de que o conhecimento e as praticas sejam partilhados. (Cruz, C. C. P.; Motta, C. L.
R.; Santoro, F. M.; Elia, M., 2009) A falta de confianga numa base do conhecimento desestimula as
pessoas a contribuirem com conteudos para a sua consolidacdo. A auséncia de confianga nos

contetdos de uma base do conhecimento desestimula as pessoas a consulta-la.

A inexisténcia de confianc¢a sobre o conhecimento que foi partilhado pode provocar o abandono
dos membros de uma Comunidade de Prética. (Majewski, G.; Usoro, A.; Khan, L., 2011) A
confianga estabelece a perce¢do dos participantes da comunidade de que esta possa fornecer

conhecimento em ambientes virtuais.

A confianca estd associada com a percecao dos participantes da comunidade de que receberdo
conhecimentos no ambiente virtual. (Thomas, A. U.; Fried, G. P.; Johnson, P.; Stilwell, B. J., 2013)
As CoP propiciam a partilha de documentos Tteis a rotina de trabalho. (Curran, J. A.; Murphy, A.
L.; Abidi, S. S. R.; Sinclair, D.; McGrath, P. J., 2009)A falta de tempo foi relatada como um
obstaculo a participacao nas atividades da CoPV. (Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007).

Em termos de comunicagao online, o tempo também ¢ um FCS, ao considerar que a escrita (para as
postagens das perguntas e respostas) ¢ um processo demorado, se comparada a comunicagao verbal,
desestimulando alguns membros a sua participacdo na CoP. Ao longo do tempo, o interesse pela
CoP pode diminuir, sobretudo se aliado a outros fatores, tais como: se a participagao ¢ voluntaria
ou formalmente institucionalizada, ou ainda se esta vinculada a perspetiva de progressao funcional

ou somente pela motivacao de aprender.
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Os membros necessitam da seguranga que seus poderes/status nao serao perdidos em fungao de
partilharem seus conhecimentos, sobretudo nos momentos de reestruturacao ou de inovagao nas
empresas. Num estudo de (Zboralski, K., 2009) A expetativa de maior celeridade e de racionalizagdo
do trabalho influenciou positivamente para a participagao dos membros; A perspetiva de criagdo
ou de solidificagdo de uma rede de contatos dentro da organizagdo impulsionou as participacdes dos

individuos; A visualizagdo de ascensao profissional motivou os membros a integrarem das CoP;

Influéncia do lider -O fator “lider da comunidade” avaliou em que medida as atividades do lider
podem influenciar na participagdo dos membros, ¢ é constituido por: motivar os participantes;
planeamento e organiza¢do da comunidade; treino e suporte; comunicacdo/informagdo; e
conhecimento especializado sobre o dominio da CoP; o nivel de conhecimento dos lideres sobre os
dominios das CoP exercem forte impacto na qualidade das interagdes dos membros; os niveis de
inser¢ao ¢ do poder de influenciar dos lideres auxiliaram no estabelecimento da frequéncia de

participacao das pessoas.

2.18.3. Dimensao Lideranca
O papel do lider é central para a qualidade das interagdes em Comunidades. E o que afirma
(Zboralski, K., 2009) apoiada em estudos de (Wenger, E., 1998a). Os lideres podem ser
considerados como facilitadores, o que implica atuar em frentes diversas com o intuito de promover
o0 bom andamento da Comunidade, e assim buscam auxiliar na constru¢ao da confianca, da coesao

e de um clima positivo para as comunicagdes.

(Zboralski, K., 2009) afirma que a presenca de um lider forte, que tenha influéncia efetiva, € o
principal fator para a qualidade das interagdes entre os membros. O carater qualitativo referido pela
autora recai sobre a importancia e usabilidade dos conhecimentos compartilhados, que sdo

aumentadas em virtude do nivel de insercao e influéncia do lider na CoP.

Segundo (Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007), Comunidades sem lideres tornam-se grupos

fragmentados e, em um breve espaco de tempo, perdem-se, e raramente sobrevivem. No entanto,
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para os autores, o grande desafio ¢ medir o grau de interferéncia do lider, que transita no perigoso

limiar entre orientagdo e autoridade, na dinamica da Comunidade.

As opinides dos lideres devem pautar-se, sobretudo, no reflexo do entendimento do grupo quanto a
um determinado assunto, o que proporciona o impacto positivo do lider na Comunidade, consoante

afirmam (Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007).

Nessa perspetiva, eles alertam para o “impacto de energia” que a participacao de um gestor da
organizag¢do, ao exercer o papel do lider, pode acarretar de negativo a Comunidade — os membros
podem sentir-se vigiados e, deste modo, minar seus intuitos de interacdo. As CoP precisam de um
membro que seja respeitado pelos demais para atuar como coordenador. As CoP necessitam de forte

envolvimento dos membros, assim como do lider, para seu sucesso
Segundo (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) os fatores criticos de sucesso basearam-se.

Liderang¢a ¢ um ingrediente essencial nas CoP de sucesso, sobretudo na fase inicial. O papel do lider
assume caracteristicas especiais — em comparacado com a administragdo classica, pautada na
hierarquia e sistemas de recompensa —, baseadas em diretrizes como influéncia, respeito e estimulo

intelectual (Von Wartburg, Rost, & Teichert, 2006);

(Zboralski, K., 2009) No estudo, o autor reafirma um entendimento, ja mencionado na literatura,
que define as CoP como entidades semiformais em que a participacdo dos individuos ¢
principalmente voluntaria e ligada sobretudo a motivagdes pessoais intrinsecas. Assim, declara que
intervengoes forcadas por parte das organizagdes, com o proposito de proporcionar a adesdo dos
membros em Comunidades, correm sério risco de ndo obterem €xito — o papel organizacional deve
restringir-se a facilitar/encorajar a participacdo, e ndo motivar, diante da propria natureza individual

do elemento motivagao.

A demonstragdo publica, por parte dos gestores, da importancia das atividades das CoP para a

organizacdo fomentou as participacdes apoio da organizagdo a Comunidade” foi capturado por

quatro itens: consciéncia da importancia dos trabalhos comunitarios a organizagdo; fornecer

recursos (tempo a fim de se dedicar as atividades, espago fisico para as reunides, infraestrutura

técnica, cultura organizacional de compartilhamento do conhecimento); falar positivamente a outros
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sobre as atividades do grupo; e apoio do supervisor direto aos seus comandados a participarem das

CoP.

2.18.4. Dimensao Tecnoldgica
Tecnologia (McDermott, R., 2000), (Loyarte, E.; Rivera, O., 2007), as ferramentas de tecnologia
devem facilitar a dindmica das atividades da CoP e ndo se constituirem em entraves a participagao
dos membros (Moreno, A., 2001). A tecnologia utilizada precisa ser compreendida/dominada pelos

membros para que possam ter participag¢ao plena nas atividades da CoP.

(Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007) Em termos de comunicagao on-line, o tempo também
¢ um fator critico a considerar, ao considerar que a escrita (para as postagens das perguntas e
respostas) ¢ um processo demorado, se comparada & comunicacdo verbal, desestimulando alguns

membros a sua participagdo na CoP.

(Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) O tipo de suporte tecnoldgico varia largamente dependendo das
caracteristicas da CoP, ou mesmo da fase do ciclo de vida em que se encontra. Uma infraestrutura
tecnologica projetada de forma inadequada pode mesmo impedir o funcionamento de uma

Comunidade.

Em CoP fortemente pautadas em TIC, a familiaridade com estas ¢ fundamental para o bom
andamento das atividades, e tal competéncia ¢ especialmente relevante ao lider da CoP que pode
auxiliar os demais membros na utiliza¢ao desse tipo de tecnologia. O estabelecimento de um grupo
de formadores, no espago fisico em que a CoPV aconteceu, minimizou as barreiras quanto as

davidas e as deficiéncias para o acesso ao meio virtual.

2.18.5. Dimensao Tempo
(Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007), o estudo esta estruturado com breve discussao da
literatura sobre Comunidades de Pratica e integrado nas experiéncias dos autores nas suas
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participacdes numa CoP, que possuia como dominio o interesse em investigagdes e publicacdes

académicas.

A proposta do artigo ¢ expor as dificuldades que uma Comunidade de Pratica pode enfrentar nos

processos de criagao do conhecimento e aprendizagem.
O “efeito” do fator tempo pode ser segmentado da seguinte forma:

e Ao longo do tempo, o interesse pela CoP pode diminuir, sobretudo se aliado a outros
fatores, tais como: se a participagdo ¢ voluntaria ou formalmente institucionalizada, ou ainda
se esta vinculada a perspetiva de progressao funcional ou somente a motivagao de aprender;

e A saida de um membro-chave da organizacdo, normalmente os fundadores ou
organizadores da CoP, pode conduzir a sua desintegracao;

e Em termos de comunicacdo on-line, o tempo também ¢ um FCS, ao considerar que a escrita
(para as postagens das perguntas e respostas) € um processo demorado, se comparada a
comunicagdo verbal, desestimulando alguns membros a sua participagio na CoP;

(Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007).

Referindo-se ao estimulo das Organizagdes as Comunidades (Flor, C., 2015) explicita o papel da
mesma Legitimar a participagdo dos membros: as Organizacdes podem reservar um tempo
(semanal, mensal) a fim de que os membros participem das atividades da Comunidade assim como
a cedéncia de a criagdo de um local para que as interagdes acontecam .A investigadora menciona a
importancia de a Organiza¢do beneficiar com alguns recursos, tais como: peritos externos a
Organizagdo, instalagdes para as reunides € Tecnologia de Comunicagdo ou seja fornecer suporte
através da pratica e da aprendizagem significativa numa comunidade, os membros desenvolvem
uma identidade, fomentada ao longo do tempo através do estabelecimento de atividades comuns e
da partilha de conhecimento (Flor, C., 2015), num espirito de entreajuda. Sdo estas interacdes que
irdo fundamentar a existéncia da comunidade em torno de um dominio de conhecimento e de uma
pratica especifica, e do estabelecimento de relacdes entre os seus membros. O valor do individuo
no seio das Comunidades de Pratica ¢ dado através da participacdo social, em particular
desempenhando um papel ativo enquanto membro nas praticas da comunidade e construindo uma

identidade em relacdo com a mesma (Flor, C., 2015).
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A descoberta de que ha mais pessoas com objetivos e interesses comuns, que eventualmente estejam
na posse de dados e opinides que lhes permite aprender uns com os outros, faz crescer o sentimento
de partilha e gerar entre esses individuos um maior interesse em manter essas interagdes. O principal
papel de uma Organizacao nesta fase serd o de identificar estes grupos que ja sabem que
conhecimento ¢ importante partilhar e quais os problemas com que normalmente se deparam e

ajuda-los a constituirem uma Comunidade de Pratica (Flor, C., 2015).

Para se desenvolver uma Comunidade de Pratica ¢ necessario que esses interesses se transformem
em algo util para a Organizagdo. O principal objetivo nesta fase ¢ entdo promover a Comunidade
em torno dos trés elementos estruturais que caracterizam uma Comunidade de Prética: o dominio, a

Comunidade e a Pratica.

A dependéncia de um lider nesta primeira fase ¢ notdria. Alguém respeitado e bem relacionado na
comunidade, com conhecimentos acerca do dominio, ajuda ao desenvolvimento da comunidade,
mantendo-a focada no seu campo de agao e estimulando a colaboragao e a participagao dos membros

(Flor, C., 2015).

2.18.6. Dimensao Confianca
(Majewiski, Grzegorz; Usoro, Abel; Khan, Imran, 2011) O objetivo do estudo ¢ compreender o
processo de disseminagdo do conhecimento em ambientes denominados como “mundos virtuais
imersivos”. Esses ambientes podem ser utilizados por Comunidades Virtuais de Pratica e, segundo
os autores, oferecem oportunidades mais ricas para o partilha, se comparados aqueles pautados

puramente em textos.

De acordo com (Preece, Jenny, 2000), quando héa confianga entre as pessoas, relacionamentos
florescem, sem ela, enfraquecem. A maior parte das interagdes entre as pessoas ou organizacdes
envolve algum grau de confianca e quanto maior for o risco associado a uma atividade, maior € o

nivel de confian¢a necessario.
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(Preece, Jenny, 2000) expde que a falta de indicadores fisicos durante as conversas (e.g. gestos) leva
a necessitar de um tempo maior no ambiente virtual para se construir confianca do que
pessoalmente. Adicionalmente, a confianga virtual apresenta uma dicotomia: por um lado, as
pessoas se sentem mais livres para expor detalhes pessoais, mas, por outro lado, a falta de contato

real torna a confianca virtual fragil.

A gestao do conhecimento baseia-se principalmente nos ativos intangiveis, e portanto, foca o
individuo como fonte de conhecimentos a serem integrados estrategicamente aos produtos e
servigos oferecidos pela Organizagdo Este modelo de gestao se destaca por promover um diferencial
competitivo para as organizacdes perante os desafios propostos pelo cendrio atual, no qual as

oportunidades vém e vao a velocidade da luz (Hamel, Gary, 2001).

Para que as organizagdes prosperem ao longo do tempo nesse modelo de gestdo, ¢ fundamental
promover continuamente a aprendizagem organizacional (Flor, C., 2015). A aprendizagem
organizacional trabalha o conhecimento em duas dimensdes intrinsecamente vinculadas: a explicita
e a tacita. O conceito de aprendizagem organizacional pode ser entendido a partir de diferentes
focos: foco na socializacdo da aprendizagem individual; no processo ou sistema; na cultura; na
gestdo do conhecimento; no desenvolvimento continuo; e foco na criatividade e inovacao. No
trabalho de investigacdo desenvolvido por (Flor, C., 2015) ¢ referido que o conhecimento tacito ¢
um dos pontos fortes dos colaboradores mais velhos e experientes, apresentando a capacidade de
interpretar informacao relativa a qual ndo existe regra formal de processamento. Neste trabalho de
investigacao (Flor, C., 2015) explicita que o grande problema de organizagdes detentoras de
conhecimento ¢ a saida de trabalhadores detentores de muito conhecimento tacito que ndo passou a
explicito. Existe um grande potencial no conhecimento na sua forma técita (Flor, C., 2015) partilhar
sendo o conhecimento tacito entre colaboradores mais novos e mais velhos ¢ um dos principais
desafios da gestdo. As novas Tecnologias de Informacao e Comunicacdo (TIC) proporcionaram um
grande avango nas CoP, pois os ambientes virtuais oferecem excelentes meios para a interagdo entre

individuos. As CoP sdo facilitadoras do tacito.

Relacdes de reciprocidade que existem no grupo. Esta consiste em dar e receber o conhecimento —
ha momentos em que uma pessoa assume o papel de emissor e, em outros, de recetor do
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conhecimento. Neste movimento, consolida-se o sentimento de interdependéncia entre os membros,

e a consciéncia comunitaria surge. Assim, identificam-se mais fatores que seguem:
1. A reciprocidade ¢ um dos elementos que auxiliam na geracao de confianca;

2. As relacdes de reciprocidade estdo associadas ao ato de fornecer conhecimento em ambientes

virtuais;
3. A reciprocidade estd associada ao impulso de se buscar conhecimento em espagos virtuais;

4. A confianga estabelece a perce¢do dos participantes de que a Comunidade possa fornecer

conhecimento em ambientes virtuais;

5. A confianga esta associada com a percecao dos participantes da Comunidade de que receberdo

conhecimentos no espago virtual.

O sentimento de confiangca em uma Comunidade ¢ responsavel pelo nivel de aceitagao/rece¢ao do
conhecimento nela compartilhado — o recetor precisa confiar na experiéncia, credibilidade e
reputagdo do emissor do conhecimento para incorporar o que por ele ¢ compartilhado. A
credibilidade das pessoas resulta na credibilidade da CoP, isso significa que ela servirda como um

referencial na busca de conhecimentos e solugdes de problemas.

Segundo (Campos, R. L.; Barbosa, F. V., 2001) ¢ importante saber como o conhecimento foi
adquirido, e como ele poderd ser utilizado, tendo como base trés fatores: tempo, espago e
reconhecimento da necessidade da manutencdo, com foco em alcangar resultados positivos na
organizacao. Esse processo € composto por fatores inibidores que sao aqueles que podem dificultar

ou impedir, tanto o compartilhamento quanto a gestao do conhecimento.

Esses fatores inibidores, conforme (Robbins, S. P., 2004), encontram-se nos trés niveis de
conhecimento: individual, grupal e organizacional. No nivel do individuo, o autor elencou a
expectativa, os valores, as atitudes, a percecdo, a personalidade, a emocao, os sentimentos, a
disposi¢cdo e a motivacao. No nivel do grupo, os fatores inibidores podem surgir de interacdes
estratificadas, estilo de lideranca, da confianga e do clima psicologico. Na esfera da organizacao, as
politicas e praticas de recursos humanos sio caracterizadas como fatores que podem inibir a gestao

do conhecimento. Para (Riege, A., 2005), os fatores inibidores organizacionais sao: falta de clareza
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na integracdo entre a estratégia e o modelo de gestdo do conhecimento; pouco espago para
compartilhamento; sistema ineficiente de reconhecimento e recompensa para estimular a motivagao

que leve ao compartilhamento; e ambiente fisico inadequado.

A confianga ¢ um fator essencial para a dissemina¢do do conhecimento, deve ser estabelecida por
meio de exemplos positivos e eventos que possam abalar essa relacdo devem ser considerados. Os
fatores inibidores que foram considerados para realizacdo deste estudo estdo sistematizados no
Quadro 2. Segundo (Gongalo, C. R., 2005) a lideranga ¢ um dos fatores facilitadores para a
dissemina¢do do conhecimento, pois, o compartilhamento resulta no respeito dentro da equipe e
corrobora o estimulo a motivagao para a transmissao desse conhecimento. Observagao assistematica
o fato de se obter o conhecimento através de uma experiéncia casual, sem que se determine ‘a priori’

quais os aspetos relevantes a observar e que meios utilizar para observa-los.

Dimensoes Fatores Autores

A demonstracdo publica, por parte dos (Loyarte, E.; Rivera, O., 2007);
gestores, da importancia das atividades (Zboralski, K., 2009)

das Comunidades para a organizacao

eleva a autoestima dos membros, o que

favorece a sua participagao.

As organizacdes podem propor CoP aos (Loyarte, E.; Rivera, O., 2007);

seus colaboradores, no entanto, ndo (Periber, L MEvin, S Snlen B

devem impor critérios e processos 2007)

estruturados. A imposicdo de normas

ORGANIZACIONAL

retira da CoP a sua autodeterminagao.

As CoP devem ser criadas em torno de (McDermott, R., 2000); (Smits &
temas centrais ao sucesso do negocio da Moor, 2004); (Loyarte, E.; Rivera, O.,

organizagao. 2007)
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Os membros necessitam de liberdade para

expressar suas opinides e duavidas.
Mecanismos de controle sob a CoP
baseados em autoridade impedem as

contribui¢des espontaneas.

As CoP necessitam da presenga de um
lider atuante para o seu sucesso.

Entre os principais requisitos para uma
Comunidade de Pratica, esta a presenca do
lider ou animador, promovendo o

interesse e a motivacdo para Seus
membros trabalharem juntos, como um

grupo.

Encontros face a face devem ser
comentados nas CoP. Tais interagdes sdo
fundamentais para a construcdo do
sentimento de confianga entre o0s

membros.

O suporte da organizacdo ¢ importante

para a manutengdo da Comunidade.
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(Ardichvili, A.; Maurer, M.; LI, W.;
Wentling, T.; Stuedemann, R., 2006);
2008);

(Scarso, E.; Bolisani, E.,

(Sherbino, et al., 2010)

(McDermott, R., 2000); (Loyarte, E.;
Rivera, O., 2007);

(Scarso, E.; Bolisani, E., 2008)

(McDermott, R., 2000); (Sherbino, et
al., 2010)

(McDermott, R., 2000); (Moreno, A.,
2001); (Loyarte, E.; Rivera, O., 2007);
(Scarso, E.; 2008);
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Estabelecer de forma clara e objetiva o  (Meeuwesen & Berends, 2007);
dominio da CoP, para ciéncia dos @ (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008); (Janke,
membros e da organizagdo quanto ao seu et al., 2012)

conteudo.

A proximidade cultural entre os membros = (Ardichvili, A.; Maurer, M.; LI, W.;
facilita 0 compartilhamento do Wentling, T.; Stuedemann, R., 2006);

conhecimento entre os membros das CoP. = (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008)

S

Z

E A confianca estd associada a percecao da (Cruz, C. C. P; Motta, C. L. R

8 Comunidade em aceitar os conhecimentos = Santoro, F. M.; Elia, M., 2009);
disponibilizados em wuma base do (Majewski, G.; Usoro, A.; Khan, I,
conhecimento. 2011)
Estabelecimento de mecanismos que (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008); (Cruz,
assegurem aos membros a confianga sobre = C. C. P.; Motta, C. L. R.; Santoro, F.
a qualidade do conteudo do conhecimento = M.; Elia, M., 2009)
compartilhado na CoP.
As ferramentas de tecnologia da (McDermott, R., 2000); (Loyarte, E.;
informacdo e comunicagdo devem Rivera, O.,2007); (Scarso, E.; Bolisani,
facilitar a dinamica das atividades das E., 2008)

s CoP, e ndo se constituirem em entraves a

8 participacao dos membros.

o A tecnologia utilizada precisa ser (Moreno, A., 2001); (Curran, J. A

E compreendida/dominada para a Murphy, A. L.; Abidi, S. S. R.; Sinclair,

participagdo plena dos membros nas D.; McGrath, P. J., 2009)
atividades da CoP.

Quadro 2 - Sintese dos fatores criticos de sucesso (FCS) a manutengao das CoP e suas dimensdes de analise

Fonte: Adaptagdo de (Rebelo, Waskow, Nunes, Selig, & Nakayama, 2012)
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2.19. Estimulo ao desenvolvimento das CoP
Segundo (Wenger, Etienne, 2000a) devem existir espontaneamente ou pelo mero estimulo, € nao
imposicao, das organizacdes. Referido autor alerta que, apesar de o surgimento, na maioria dos
casos, ser natural, tal fato ndo implica que as institui¢des devam ficar neutras e sem participacdo em
seu desenvolvimento. Para tanto, sugere que desenvolvé-las e estimuld-las incluem os seguintes

pontos:

a) Legitimar a participagdo dos membros: as organizagdes podem reservar um tempo (diario,
semanal, mensal etc.) a fim de que os membros participem das atividades comunitarias. Outro aspeto

¢ a criagdo de um local para que estas acontecam.

b) Negociar o contexto estratégico: as organizagdes devem ter um sentimento claro de como o
conhecimento esta ligado as estratégias de negocio e usa-lo para despertar, nas Comunidades, o seu
proprio valor estratégico. Esse processo envolve uma negocia¢do que trabalha em dois sentidos:
inclui a compreensao do que ¢ conhecimento e, portanto, quais praticas uma determinada atividade
exige; por outro lado, clama pela atengdo para o que as CoP trazem como possiveis direcdes

estratégicas, conhecimento retirado da pratica diaria.

c¢) Estabelecer sintonia com praticas existentes na organizacao: geralmente o conhecimento que as
organizacdes necessitam ja estd presente dentro delas. Assim, promover a formacao de

Comunidades de Pratica que aproveitem esse potencial ¢ um ponto de partida muito interessante.

d) Alinhar os sistemas de reconhecimento as CoP: elementos do ambiente organizacional podem
favorecer ou inibir a formagdo de Comunidades (sistemas de recompensa, processos de trabalho,
cultura corporativa, politica da empresa, dentre outros). Por exemplo, remuneracdo e
reconhecimento: esses sdo atribuidos de cima para baixo e podem ser interpretados como formas de
manipular o comportamento e funcionamento de uma CoP. De outro modo, o reconhecimento e as
recompensas ndo devem ser esquecidos aos que participam, e uma forma interessante ¢ incluir, na
avaliacdo de desempenho, aspetos que valorizem a participacao dos funcionarios em atividades

comunitarias e de lideranga.
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e) Fornecer suporte: os mencionados grupos sao autossuficientes, contudo podem ser beneficiados
por alguns recursos, tais como: peritos externos a organizagao, viagens, instalagdes para as reunides

e tecnologia de comunicagao.

Zboralski, K. (2009), em suas consideragdes sobre a influéncia do apoio organizacional nas CoP,
pauta-se em estudos de (Von Krogh, Georg, 1998) e (Hansen, M. T.; Nohria, N.; Tierney, T., 1999)
com o intuito de afirmar que o amparo da organizagdo tem sido de grande importancia para o €xito

das iniciativas no contexto da gestdo do conhecimento.

O estabelecimento de uma atmosfera amigavel a Gestao do Conhecimento - GC, incluindo a criagdo
de Comunidades, aumenta a consciéncia da necessidade de se compartilhar conhecimento em uma
organiza¢do, assim como a vontade em interagir nas CoP. Para além da atmosfera, segundo
(Zboralski, K., 2009), os recursos cedidos pela organizagdo também integram o contexto favoravel
a participagdo dos membros, e este apoio é revelado, por exemplo, pela anuéncia da geréncia ao
ceder tempo para a realizagdo das reunides, pela valorizagdo publica dos beneficios que a
Comunidade trouxe a organizacdo, pela liberagdo de recursos (que podem ser revertidos em
recompensas aos integrantes ou mesmo destinados a financiar a participagdo deles em congressos,

workshops), entre outros.

~ %

(McDermott, R., 2000) trata dessa dimensao como “desafios a gestdo” e aponta alguns elementos,
classificando-os como de competéncia da organizagao, que sdo: evidenciar que as Comunidades sao
relevantes a institui¢do — tal intento pode ser facilitado se 0 dominio da Comunidade girar em torno
de temas centrais ao negdcio da empresa, pois os resultados serdo, para esta, mais impactantes;
garantir que as pessoas tenham tempo destinado a participar das atividades comunitarias; e

proporcionar uma cultura corporativa que permita a criagdo e a manutencao das CoP.

(Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) mencionam exemplos de recompensas ndo financeiras que sdo
efetivas no que tange ao incentivo a participagdo em Comunidades, tais como: reconhecimento
publico, por parte da organiza¢do, de que os membros das CoP sdo especialistas naquele dominio;
e motivagdo pessoal, ao se observar que as interagdes no ambiente comunitério trazem beneficios

diretos as rotinas de trabalho.

198
Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



g
™

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Outro aspeto inibidor ¢ a presenga de um membro que represente “os interesses” da organizacao
junto ao grupo. Nessa situagdo, segundo (Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007), os
participantes ndo se sentem livres a fim de expressar suas opinides. E mais, caso seu futuro na
organizacao parega estar vinculado ao seu desempenho na Comunidade, o bloqueio torna-se ainda

maior.

Os aludidos autores discutem ainda a presenca na Comunidade de pessoas com status e autoridade
elevados na organizacdo. Indicam que individuos com esse perfil, em tese, dominam os debates nos
quais participam, e que os colegas simplesmente concordam com eles, destacando, ao final, que
situacdo congénere pode ser reproduzida em Comunidades. O impacto dessas participagdes resulta
em pobreza na elaboracdo de encaminhamentos e decisdes, €, em casos extremos, pode acarretar,
inclusive, a rutura do grupo, em virtude da percecdo dos membros que suas contribuigdes sao

marginalizadas ou simplesmente ignoradas.

(Loyarte, E.; Rivera, O., 2007) e (Zboralski, K., 2009) quando afirmam que a demonstragdo publica,
por parte dos gestores, da relevancia das atividades dos ambientes comunitérios para a organizagao
favorece as participagdes dos membros. Ainda (Loyarte, E.; Rivera, O., 2007) e (Pemberton, J.;
Mavin, S.; Stalker, B., 2007) declaram que as organizagdes podem propor CoP aos seus
colaboradores, no entanto ndo devem impor critérios e processos estruturados (Moreno, A., 2001) e
(Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007) concordam que as informacdes sobre a Comunidade
devem ser divulgadas dentro da instituicdo, como meio de ndo segregar possiveis interessados, €

mesmo de evitar animosidade entre os ndo membros e os membros.

(Pemberton, J.; Mavin, S.; Stalker, B., 2007) O estudo ¢ estruturado com breve discussdao da
literatura sobre Comunidades de Pratica e ¢ integrado as experiéncias dos autores em suas
participagdes em uma CoP, a qual possuia como dominio o interesse em pesquisas e publicagdes

académicas.

A proposta do artigo ¢ expor as dificuldades que uma Comunidade de Pratica pode enfrentar nos

processos de criagdo do conhecimento e aprendizagem.
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Cada fase do ciclo de vida de uma CoP apresenta caracteristicas especificas que implicam cuidados
proprios para promover um ambiente favoravel e a aprendizagem coletiva. Para (Wenger, Etienne;

Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a), as cinco fases do ciclo de vida de uma comunidade podem

ser classificadas como:

kS
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Inicial ou potencial,

Transformacao, explicitas na Figura 1.

Crescimento,

Ciclo de Vida das Comunidades de Pratica

Maturidade,

Estagios de
Desenvolvimento

Redes imprecisas
de pessoas com
questoes e
necessidades
similares

Descoberta de
moltivos comuns e
preparagao para a
formagao de uma
comunidade

Membros se
agregam e

miciam uma
comunidade

Coalisao

Engajamento em
atividades de
aprendizagem
projetando uma
comunidade

A comunidade se
responsabiliza por
suas praticas e
expande-se

Estipulam
padroes, definem
agendas, lidam

Atividades

A comunidade esta
estabelecida e
funcionando por
meio de ciclos de
atividades

distanciam
Sustentam a
energia, renovam
interesses
capacitam novatos,
encontram a "voz
da comunidade® e Separam-se,
ganham influéncia definem legados

A comunidade
deixa de ter
utilidade na
vida de seus
membros, &
estes se

em uma mas continuam
constelagao de mantendo contato
praticas

Figura 1 - Estagios de desenvolvimento das Comunidades de Pratica

Adaptada de (Wenger, Etienne; Mcdermott, R.; Snyder, W. M., 2002a)

A manutencao e a evolucao da comunidade, em seus diversos estagios de desenvolvimento, tornam-

se possiveis através da interacdo, colaboragdo e cooperacdo dos membros que exercem diferentes

papéis (Nichani, M., 2001).

Ap0s avaliar o comportamento dos membros, dentro de comunidades, o autor os classifica em:

* Conectores: pessoas que conhecem muitas outras e fazem conexdes entre elas.

* Transferidores: pessoas que conectam pessoas com informacdes.

* Vendedores: eles alcangam os ndo convencidos, e os persuadem a aceitar as

mudancas.
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Fase 1-Na fase inicial ou potencial, a comunidade ¢ langada oficialmente ird provocar a entrada
de novos membros. A gestdo deve mostrar os ganhos que a Organizacdo e os participantes obtém
com a formac¢ao da comunidade.

As comunidades surgem como redes de pessoas que, independentemente de ja se considerarem ou
ndo como pertencentes a uma Comunidade de Pratica, reinem-se informalmente a volta de um
topico que consideram importante e partilham questdes e necessidades semelhantes.

Fase 2 - Na fase de crescimento, a comunidade comeca a tornar-se mais ativa, os membros
comecam a identificar e valorizar o seu envolvimento nas atividades de aprendizagem e as fronteiras
da comunidade comecam a ser definidas. Nesta fase deve-se negociar com a gestdo o
reconhecimento da comunidade e a sua relagdo com o contexto estratégico, para que possa obter o
suporte necessario durante a sua existéncia.

A fragilidade deste estagio do ciclo de vida de uma Comunidade de Pratica estd no balanco entre o
grau de confianga existente entre os membros e o valor que estes retiram. da sua participagdo e
envolvimento na comunidade. E, assim, crucial nesta fase desenvolver atividades que permitam
construir a confianga ¢ a compreensdo entre os individuos, desenvolvendo-lhes inclusive o hébito
de se consultarem mutuamente.

E necessario que a Organizacio reconheca o papel da comunidade e a legitime, relacionando-a com
o contexto estratégico e com assuntos importantes para a Organizagao.

Fase 3 - Na fase de maturidade, a comunidade ganha apoio e reconhecimento da Organizagao
como um todo, comecando a ter um crescimento sustentavel do nimero de membros. A maturidade
¢ encarada como a fase estavel, em que ja ndo € necessario grande suporte por parte da Organizagao
para que as comunidades prossigam. Contudo, isso € um erro que pode inclusive por em causa a
continuidade da comunidade.

A vida de uma Comunidade ¢ complexa e, atingida a fase de maturidade, multiplos fatores podem
ameacar novos membros trazem novas ideias e as necessidades da propria Organiza¢do modificam.
Fase 4 - Na proxima fase sustentacio, o grande desafio ¢ manter o ritmo, passando por mudangas

de membros, tecnologia e relagdes com a Organizacao. Neste momento,
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¢ importante manté-la com agdes para motivar os seus membros a continuar a participacao de uma
forma ativa. A energia de uma Comunidade nesta fase do seu ciclo de vida oscila entre picos mais
altos ou mais baixos. Durante os periodos mais baixos, a comunidade precisa de ser rejuvenescida
introduzindo novos topicos ou recrutando novos lideres € novos membros para o grupo central da
comunidade.

Fase S - Na fase de transformacao, a Comunidade ndo ¢ importante para os seus membros, mas

¢ ainda reconhecida através das historias, da preservacao dos seus artefactos e da reunido de
documentos que ressaltem a sua existéncia.

Ao longo da sua existéncia, uma comunidade enfrenta varios desafios no seu percurso, surgem
novos interesses € novos relacionamentos se vao formando entre as pessoas.

O papel da Organizagdo, nesta fase, ¢ o de preservar a memoéria da Comunidade. A pratica da
Comunidade pode tornar-se comum, sem grande relevancia ou os seus membros desenvolverem
novos interesses € ja ndo verem interesse ou valor para participarem. Perante estas situagoes,
algumas Comunidades simplesmente desaparecem, ou entdo dividem-se, fundando outras
comunidades. No entanto, estas transformagdes, ou o proprio desaparecimento sdo naturais e fazem
parte do seu ciclo de vida de uma Comunidade de Pratica.

Salientamos que todas as fases ndo tém um tempo definido de duragdo. Cada Comunidade
desenvolve-se ao seu ritmo e apresenta caracteristicas especificas de acordo com os membros que a

compdem e relacionamentos e cultura que desenvolvem.
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Capitulo 3
PROCEDIMENTOS METEDOLOGICOS
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3. A op¢ao metodologica

3.1. Estudo de caso
A nossa opc¢ao neste estudo foi a de um estudo de caso que acompanhou simultaneamente dois (2)
estudos de caso aplicados a um contexto de mudangas organizacionais numa Organizagdo de
Investigagdo Agraria do setor publico pertencente ao Ministério da Agricultura, Florestas e

Desenvolvimento Rural.

No sentido de encontrar as respostas para a questao que foi levantada no inicio da nossa investigacao

o desafio foi:

Analisar quais os elementos da pratica que levam a obtencao de resultados facilitadores ou
inibidores da sobrevivéncia da Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e suas

transformacées

Para atingirmos o objetivo do nosso trabalho que consistiu em analisar os elementos criticos das
praticas essenciais para o sucesso e sobrevivéncia da Comunidade de Boas Praticas SST e
Qualidade de vida no trabalho e partindo do pressuposto que sem o trabalho desenvolvido pela
CoP Animadores de Prevencdo que formou a 1* Comunidade Presencial de Partilha de
conhecimento neste dominio a CoP virtual Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e
Qualidade de Vida da WIKINIAV ndo se teria desenvolvido, dai a nossa necessidade de
analisarmos dois (2) estudos de caso aplicados a0 mesmo contexto Organizacional € ndo dois

estudos de caso em Organizagdes diferentes.

3.2. Funcionamento e sobrevivéncia da CoP Boas Praticas SST e Qualidade de Vida

3.2.1. Estratégia metodologica do estudo
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Analise da formacao e transformacdes da Analise da formacao e transformacdoes
da Comunidade do Grupo de Animadores de Prevencao da Estacio Agronomica
Nacional

CoPGAPEAN

Resultados responsaveis pela sobrevivéncia ou nao sobrevivéncia da CoP Boas

Praticas SST e Qualidade de vida no INIAV

(CoPSSQVTINAYV)

Quadro 3 - Estratégia metodologica

Fonte: Elaboragao propria

3.2.2. Metodologias
Seguimos neste trabalho de investigagdo o exemplo (Yin, R.K., 2005), (Yin, R., 1993) e (Flick,
U., 2004), que salientam a relevancia de utilizar, em alguns métodos de investigacgao,

simultaneamente dados qualitativos e quantitativos.

A utilizacdo de dados qualitativos e quantitativos, na mesma investigacdo, vai no sentido de olhar

para estas metodologias como complementares e ndo como opostas ou rivais.

Também (Yin, R., 2005) aborda esta questao salientando que os estudos de caso sdo uma estratégia

abrangente e podem incluir as evidéncias quantitativas.

Ainda segundo este autor, a estratégia de estudo de caso, ao ser uma estratégia abrangente, ndo se
deve confundir com investigagdo qualitativa, pois existe uma grande e importante area comum
entre a investigacdo qualitativa e quantitativa, no entanto a nossa opcao foi de indole mais

qualitativa.
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3.2.3. Unidades de analise
As Unidades de andlise por nds selecionadas estdo relacionadas com a questdo da nossa
investigacdo: Analisar quais os elementos da pratica que levam a obten¢do de resultados
facilitadores ou inibidores da sobrevivéncia da Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e

suas transformacdes.

Quando queremos analisar uma realidade, podemos considerar essa realidade de forma global,
como uma totalidade unica, ou entdo, podemos considera-la como constituida por uma série de
unidades, cuja peculiar caracterizagdo exige um trabalho diferenciado (Rodriguez, G. G.; Flores,

J. G.; Jiménez, E. G, 1999).
Cada unidade de andlise requer uma estratégia diferente de recolha de dados (Yin, R.K., 2005).

Escolhemos como primeira Unidade de andlise a Comunidade presencial de partilha de
conhecimento sobre Boas Praticas SST do Grupo de animadores de Preven¢ao da EAN e como
segunda Unidade de andlise foi a Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST desenvolvida ja

numa forma colaborativa mista tendo acesso a Plataforma de Trabalho colaborativo a Wikiniav.

Ilustrag@o 2 - Unidades de Analise

Fonte: Elaboragéo propria
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3.2.4. Tipologia do estudo de caso: exploratdrio
No nosso caso tivemos dois (2) estudos de caso aplicados a0 mesmo contexto Organizacional e
ndo dois estudos de caso em Organizacdes diferentes. O primeiro estudo (Flor, C., 2015) deu
origem a nossa hipdtese e praticas essenciais para o bom funcionamento e manutencdo da
Comunidade de Partilha Boas Praticas SST, sendo o nosso ainda um estudo exploratorio pois
procuramos dar énfase a descoberta de praticas que possam formular novas ideias e compreender

o fendmeno.

3.2.5. A recolha e analise da informac¢ao em estudos de caso
Parece consensual que devem ser o caso e o seu contexto, bem como o problema, as proposigdes

e respetivas questdes que orientardo todo o nosso estudo.

De acordo com (Fragoso, A., 2004) o investigador deve assegurar que os métodos e técnicas de
recolha de informacdo sdo utilizados de informagdo suficiente e pertinente. Para isso, o
investigador deve recolher e organizar dados de multiplas fontes e de forma sistematica (Dooley,
L. M., 2002). A nossa recolha inicia desde o ano em que se forma a Comunidade do Grupo de
animadores de Preven¢do ano 2004 até 2019. Houve a necessidade de pedirmos autorizagao para
consulta de Documentos em arquivo da Comunidade embrionaria (CoPGAPEAN) que nos
esclarecessem todo o percurso e ciclo de vida da Comunidade que deu origem a toda a dindmica
de trabalho colaborativo. Foram inumeros os Documentos a que tivemos acesso: atas de reunides
da CoP; eventos presenciais promovidos pela CoP (Seminarios e Workshops; processo
formativo/treino (Dossiers de formagdo),parcerias estabelecidas para a realizagdo do projeto;
documentos que provam o envolvimento da gestdo de topo; Documentos de avaliagdo da Cultura
Seguranga e Organizacional; produtos elaborados pela CoP (Fichas técnicas, cartazes, guias de
boas praticas, videos, tec).Construimos um guido que nos ajudou a agrupar a informagao recolhida
de acordo com o tipo de Documento observado para que a fase da analise fosse mais facilitada no

processo da técnica da triangulagdo de dados.

Paralelamente e acompanhando um segundo estudo houve a necessidade de gerirmos todo o nosso
trabalho em conjunto com o outro investigador para que ndo houvesse sobrecarga de inquéritos e
entrevistas, pois corriamos o risco de ndo obtermos respostas. Nesse sentido houve consenso e

foram aplicados varios instrumentos (qualitativos e quantitativos neste estudo aos quais tivemos
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acesso aos resultados e utilizagdo dos mesmos) com grande abrangéncia para que conseguissemos
obter os dados que necessitdvamos para ambos os estudos. A vantagem mais importante para a
utilizacdo de fontes multiplas de evidéncia ¢ desenvolvimento de linhas convergentes de

investigacao, enquanto processo de triangulacao de dados (Yin, R.K., 2005).

3.2.6. Fase de negociacao
No nosso estudo fomos tentados a perceber como tudo aconteceu antes do aparecimento da
plataforma de trabalho colaborativo WIKINIAV tivemos por isso que procurar junto ao
investigador e a Organizagdo e estudo que tipo de Comunidade existia, o que aconteceu para que

desse origem a uma Comunidade dentro de uma Organizagdo do setor publico virtual.

3.2.7. O papel do investigador nos estudos de caso
O nosso papel nesta investigacdo foi de investigador ndo participante, limitando-nos a observar
todos os acontecimentos e a relagdo mais proxima que existia era com o outro investigador do
mesmo estudo de caso, mas com outra linha de investigagdo. Foi observada a dindmica de
facilitacdo virtual e a dindmica de facilitacao presencial. Também observamos muito documentos

que nos foram cedidos para analise.
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3.2.8. Instrumentos usados na nossa metodologia

NS

Diario (caderno de registo/apontamentos no nosso dia a dia
Analise Documental da Comunidade de Animadores de Prevengao (acesso a todos os Documentos l
da CoP embrionér"a-CoPGAPEAN )

l Analise das categorias Forum SST; categoria GC-CoP partilha de Boas Praticas SST; Categoria l
SST

U
I Analise das de contetidos das questdes das entrevistas que diziam respeito ao nosso trabalho |

Analise das questoes colocadas nos inquéritos que diziam respeito ao nosso trabalho

Quadro 4 — Instrumentos da Metodologia

Fonte: Elaboragdo Propria

3.2.9. Os participantes e o contexto da Investigacio
De acordo com (Hill, M. M.; Hill, A., 2002) a natureza e a dimensao do Universo sao definidas
pelo objetivo da investigacdo. No sentido de encontrar as respostas para a questao que foi levantada
no inicio da nossa investigacdo o desafio foi: Analisar quais os elementos da pratica que levam a
obtengdo de resultados de facilitadores ou inibidores da sobrevivéncia da Comunidade de Partilha
de Boas Praticas SST e suas transformagdes a op¢ao do nosso trabalho de investigagdo ¢ de indole
mais qualitativa e por isso utilizamos uma amostra de menor dimensdo. No nosso caso ao
acompanharmos o estudo (Flor, C., 2015) foi a amostra escolhida pela investigadora por
conveniéncia pois os individuos estdo proximos do contexto de investigagcdo, contemplando todas
as carreiras profissionais, que para nés foi vantajoso pois a CoP dos Animadores de Prevencgao
também se sediou no Pélo Oeiras e ¢ esta Comunidade a alavanca de todo o processo colaborativo

na Organizagdo. Para a interpretacdo dos dados foi muito mais facil o espaco ser comum.

Para atingirmos o objetivo do nosso trabalho que consistiu em analisar os elementos criticos das
praticas essenciais para o sucesso e sobrevivéncia da Comunidade de Boas Praticas SST e

Qualidade de vida no trabalho e partindo do pressuposto que sem o trabalho desenvolvido pela
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CoP Animadores de Prevengdo que formou a 1°Comunidade presencial de partilha de
conhecimento neste dominio a CoP virtual Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e
Qualidade de Vida da WIKINIAV nao se teria desenvolvido, dai a nossa necessidade de
analisarmos 2 estudos de caso aplicados ao mesmo contexto Organizacional e nao dois estudos de
caso em Organizagdes diferentes. Como anteriormente dissemos optamos por um estudo
exploratdrio. Houve por isso a necessidade de gerirmos todo o nosso trabalho em conjunto com o
outo investigador pois optdmos por analisar a formacdo da Comunidade embriondria e seguir o
seu percurso de vida até a fase de transformacao e continuidade iniciando a nossa analise em 2004
e terminando em 2019 que corresponde a um periodo de tempo de 15 anos. Nesse sentido houve
consenso ¢ aplicamos varios instrumentos com grande abrangéncia para que conseguissemos obter

os dados que necessitdvamos para ambos os estudos.

3.3. O campo e o0 alvo
Embora neste estudo o foco da investigacdo esteja nos sujeitos, isso ndo significa, que ndo se

reconheca a importancia dos contextos em que a agdo se desenvolve.

3.4. Caraterizacao das Organizacgoes do estudo

Figura 2 — Simbolo da EAN

Fonte: www.iniav.pt

A Estacdo Agrondémica Nacional (EAN) pertencente ao Instituto Nacional de Investigacdo Agraria
e Pescas (INIAP), um Laboratorio do Estado, integrado no Ministério da Agricultura, do
Desenvolvimento Rural e das Pescas (MADRP), incumbido de realizar acdes de investigacao,

experimentacao e demonstragao necessarias ao reforgo das fileiras produtivas agricola e florestal,
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incluindo o melhoramento da produ¢do e defesa do patriménio genético vegetal animal. Criado
em 1974 como INIA organismo integrador de todas as unidades de investigagdo do Ministério
IPIMAR. INIAP engloba na atualidade, funcionalmente, as seguintes unidades organicas e

respetivos departamentos:

Estacdo Agronéomica Nacional (EAN — Qeiras);

Estagdo Florestal Nacional (EFN);

Estacdo Nacional de Fruticultura Vieira Natividade (ENFVN — Alcobaca);
Estacdo Nacional de Melhoramento de Plantas (ENMP — Elvas);

Estagdo Vitivinicola Nacional (EVN — Dois Portos);

Estacdo Zootécnica Nacional (EZN — Vale de Santarém);

Laboratério Quimico Agricola Rebelo da Silva (LQARS — Lisboa);

Instituto das Pescas e do Mar-I1 (PIMAR-Algés).

Missio e estratégia como organismo, cabendo-lhe fundamentalmente:

- Desenvolver atividades de investigagao cientifica, desenvolvimento tecnologico e demonstragao;
- Prestar apoio cientifico e assessoria tecnoldgica ao Governo;

- Defini¢do de prioridades e estabelecimento dos programas de investigagdo e desenvolvimento;
- Reforgo do processo de internacionalizagao;

- Desenvolvimento das ligagdes aos sectores produtivos das areas agro-rural e das pescas e do mar

- parcerias com entidades publicas e privadas;

-Implementacao de sistemas de acompanhamento e avaliacdo das atividades de investigagcdo e

desenvolvimento;

-Criagdo e funcionamento de grupos dinamizadores em éareas horizontais;

A Historia
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Fundada em 16 de Novembro de 1936 foi promulgado (Decreto Lei n® 27.207) que criou a EAN,
organismo de investigagdo cientifica de orientacdo e cooperagdo técnica dependente da Diregdo
Geral dos Servigos Agricolas a qual ficou a competir efetuar os estudos de investigacao
agrondmica necessarios a resolucao dos problemas que respeitam ao desenvolvimento e defesa da
producdo agricola, orientar os estudos de experimentagdo e ensaio a executar pelos organismos
regionais, ¢ fornecer elementos técnicos necessarios para a elaboragdo e execu¢do do plano de

fomento e assisténcia técnica da referida direcao geral.

Foi em modestas instalagoes anexas ao Mosteiro dos Jeronimos, com mobiliario rebuscado nos
armazéns do patrimodnio, indice da escassez de verbas que sempre travou o seu progresso onde se

caldeou como alguém disse, o “espirito” da EAN.

Em 1941 foi transferida para a Quinta da Aldeia em Sacavém para edificio delineado para esse fim
e onde ocupava pouco mais de 67 hectares. Compreendia no inicio 7 departamentos (citologia e
genética, fitopatologia que incluia a entomologia, melhoramento de cereais e forragens, solos,
quimica, sistematica, fitogeografia, pomologia. Este ultimo departamento funcionou sempre em

Alcobaga dando origem mais tarde a Estagdo Nacional de Fruticultura de Vieira da Natividade.

Por volta de 1950, a EAN foi for¢ada a procurar instalacdes a fim de que a quinta da aldeia, que
ocupava fosse cedida para a industria. A transferéncia da EAN para a Quinta do Marqués, em
Oeiras demorou mais de uma década, mas a area de 130 hectares permitiu-lhe dispor de instalagdes

mais amplas e campos experimentais mais extensos.

Como se tratava de uma zona menos poluida e mais aprazivel levou a maioria do pessoal a fixar-

se nas proximidades.

O facto de dispor de uma grande area, permitiu junto a ela a instalagdo de outros organismos com

atividades afins.

Com seu fundador toma posse em 23 de margo de 1937 o professor Antonio de Sousa Camara
iniciando-se uma nova era na investigagdo Agrondmica em Portugal, insigne professor,
investigador, doutrinador, orientador, criador de uma escola de cientistas agrarios e delineador de
uma metodologia que outros vieram mais tarde a decalcar para instituigdes semelhantes. Quem
com ele lidou jamais poderd esquecer como era dotado da inteligéncia, da combatividade e do
otimismo que caracterizam os grandes chefes. Os planos de trabalho da EAN publicados em 1939
demonstraram bem como esse homem tinha uma visdo de futuro na resolu¢ao dos problemas

fundamentais da agricultura Portuguesa. Em 1943 publica o livro “No caminho” no qual definiu
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os 4 pontos cardeais para a marcha da empresa Cientifica: a dedicacdo, a disciplina, a
especializa¢dao e a A¢do. Dos seus seguidores de renome Internacional temos Professores: Eng.°
Lopes da Fonseca Professor, Branquinho de Oliveira, Vieira da Natividade, José Contreiras,
Pereira Amaro. A Esta¢ao perde autonomia, com a criagdo do Instituto Nacional de Investigacao

Agréria (INIA em 1974) a EAN ¢ integrada neste instituto.

Instituto Nacional de

Investigacao Agraria e Vetennaria, |LP.

Figura 3 — Simbolo do INIAV
Fonte: www.iniav.pt

O segundo estudo realizou-se no Instituto Nacional de Investigacdo Agraria e Veterinaria

(INIAYV) ¢ um Laboratorio do Estado, integrado no Ministério da Agricultura.

O INIAYV foi criado em 2012, ficando com as atribui¢des relacionadas com a investigacao agraria
(do L-INTA) e veterinaria (do L- LNIV) do antigo Instituto Nacional dos Recursos Biologicos I.P.
(INRB), tendo as atribui¢des destas relativas as areas das pescas e da aquicultura sido incorporadas

no Instituto Portugués do Mar e da Atmosfera, 1. P. (IPMA).

O INIAV detém os Laboratorios Nacionais de Referéncia para as doengas dos animais, para a

seguranca alimentar e para as doengas e pragas das plantas.

Os investigadores e técnicos superiores destes Laboratdrios Nacionais de Referéncia tem grande
know-how nas areas da satde animal e vegetal assim como da seguranca alimentar, assessorando
o governo e as Autoridades Nacionais nestas areas sempre que necessario. O INIAV apoia os
operadores das diversas fileiras com que se relaciona, nomeadamente, através do aconselhamento
técnico-cientifico nos setores da produgdo agroflorestal, animal e das agroindustrias e outros

servicos de varias naturezas a empresas ¢ associacoes de agricultores e de criadores.
213

Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”


http://www.iniav.pt/

S

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Analises de alimentos, analise de terras e recomendagdes de fertilizacdo, analises de aguas, apoiam

ao diagnoéstico veterindrio entre outros.

No INIAYV - Polo Oeiras, encontra-se a sede do Instituto onde foi realizado o nosso segundo estudo.

) Pélo de Merelim
" Quintade S. José, . Pedro de Merelim
4700-859 Braga
Tel: 253 206 400 Fax: 253 300 961

) Pélo de Vairdo
R. dos Lagidos, Lugar da Madalena
4485-655 Vairdo Vila do Conde
SEDE: (s Tel: 252 660 600 Fax: 252 660 695
. Viana do< v A . 7 P
1 Campus de Oeiras /" Castelo_ C € pélo de Alcobaga
Av. da Republica, Quinta do Marqués 4 Estrada de Leiria

>

. = 2460-059 Alcobaga
2780 - 157 Oeiras - Portugal raga Vila Real . Braganga Tel: 262 590 680 Fax: 262 596 221
Tel: 214 403 500 Fax: 214 416 011 3 .
www.iniav.pt | geral@iniav.pt © Z‘u""n‘:;:‘: 2:'05‘":':"05
2565-191 Dois Portos
T Tel: 261 712 106 Fax: 261 712 426

() Pélo de Fonte Boa
Guarda Quinta da Fonte Boa, Vale de Santarém
2005-048 Santarém
Tel: 243 767 300 Fax: 243 767 307

OUTROS POLOS EM LISBOA:
Pélo de Benfica

Rua General Morais Sarmento
1500-311 Lisboa
Tel: 217 115 210 Fax: 217 115 384

€ ) Laboratério de Genética Molecular
Tapada do Arneiro - Coudelaria de Alter
7441-909 Alter do Chdo
Tel: 245 610090 Fax: 245 610 090

Centro Operativo e Tecnolégico do Arro]
Paul de Magos

2120-014 Salvaterra de Magos

Tel: 263 595 189 Fax: 263 596 504

\e/

Pélo da Tapada da Ajuda
Laboratério Quimico Agricola Rebelo da Silva
Tapada da Ajuda, 1300-596 LISBOA
Tel: 213 617 740 Fax: 213 636 460
Posto Apicola -
Tel: 211 125 547 ) Estagdo Experimental Anténio Teixeira
" Rua5de Outubro, 24
2100-127 Coruche
Tel: 243 617 763 Fax: 243 617 081

Pélo do Lumiar
Estrada Pago Lumiar, 22, €d. S
1649-038 Lisboa

Tel: 217 127 144/50 Fax: 217 127 162 ;
.0 Pélo de Elvas

Estrada de Gil Vaz, Apartado 6
7351-901 Elvas
Tel: 268 637 740 Fax: 268 629 295

) Laboratério de Veterinaria de Evora
Quinta do Pomarinho - Estrada das Alcagovas, km 9
7000-090 Evora
Tel: 266 752 028 - Fax: 266 702 448

€5) Herdade Monte dos Alhos
7540-400 S. Domingos da Serra
Tel: 269 937 140

©) Posto de Culturas Regadas
D. Manoel de Castello Branco
Largo do Serro do Moinho, 11
7565-019 Alvalade do Sado
Tel: 269 595 155

") Herdade da Fataca
Apartado12  7630-121 Odemira
e 4122

Figura 4 - O INIAV sua localizagdo e dispersao geografica em Portugal

Fonte: www.iniav.pt

O INIAV ¢ um Instituto com uma dispersdo geografica muito grande estando os seus

Polos/unidades dispersos por todo o Pais como se pode observar no mapa acima apresentado.

Também devido a multidiversidade das organizagdes que resultaram do processo de fusdo

existindo uma cultura ndo uniforme no Instituto.
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Capitulo 4

ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS
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4. Nota introdutoria
No sentido de encontrar as respostas para a questdo que foi levantada no inicio da nossa
investigacdo o desafio foi: Analisar quais os elementos da pratica que levam a obtencdo de
resultados facilitadores ou inibidores da sobrevivéncia da Comunidade de Partilha de Boas

Praticas SST e suas transformacgoes.

4.1. Hipoétese
Para a nossa investigagdo e elegemos como Praticas Essenciais para garantir resultados de
sucesso € o correto funcionamento e sobrevivéncia da comunidade de Boas Praticas SST e
Qualidade de vida no trabalho tendo como elementos essenciais dessas praticas: a Cultura,
Alinhamento e estruturagdo, Apoio da Gestdo de Topo da Organizagdo, Lider /Coordenacao

forte, Desenvolvimento, Politica e Tecnologia.

4.2. Objetivo
Para atingirmos o objetivo do nosso trabalho que consistiu em analisar os elementos criticos das
praticas essenciais para o sucesso e sobrevivéncia da Comunidade de Boas Praticas SST e
Qualidade de Vida no Trabalho e partindo do pressuposto que sem o trabalho desenvolvido pela
CoP Animadores de Prevencdo que formou a 1* Comunidade presencial de partilha de
conhecimento neste dominio a CoP virtual Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e
Qualidade de Vida da WIKINIAV nao se teria desenvolvido, dai a nossa necessidade de
analisarmos dois (2) estudos de caso aplicados ao mesmo contexto organizacional e ndo dois

estudos de caso em Organizagoes diferentes.

Precedentemente afirmamos optamos por um estudo exploratorio. Subsistiu a necessidade de
dirigirmos todo o nosso trabalho em conjunto com o outo investigador, pois escolhemos analisar

a formagdo da Comunidade embriondria e seguir o seu ciclo de vida até a fase de transformagao
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e continuidade iniciando a nossa investigacado em 2004 e terminando em 2019 que corresponde

a um periodo temporal de quinze (15) anos.

Nesse sentido houve consenso e aplicamos varios instrumentos com grande abrangéncia para

que conseguissemos obter os dados que necessitdvamos para ambos os estudos.

4.3. Estratégia da analise de dados

4.3.1. Utilizacao de Multiplas Fontes de Evidéncia
A vantagem mais importante para a utilizacdo de fontes multiplas de evidéncia ¢
desenvolvimento de linhas convergentes de investigagao, enquanto processo de triangulacio de
dados (Ilustragdo 4). O nosso papel nesta investigacdo foi de investigador ndo participante,
limitando-nos a observar todos os acontecimentos ¢ a relagdo mais proxima que existia era com
o outro investigador do mesmo estudo de caso, mas com outra linha de investigacdo. Sendo a
nossa investigacdo de indole mais qualitativa e por isso utilizamos uma amostra de menor
dimensao, acordo com (Hill, M. M.; Hill, A., 2002) a natureza ¢ a dimensao do universo sao
definidas pelo objetivo da investigagdo. No nosso caso ao acompanharmos o estudo (Flor, C.,
2015) foi a amostra escolhida pela investigadora por conveniéncia pois os individuos estdo
proximos do contexto de investigacao, contemplando todas as carreiras profissionais, o que para
nos foi vantajoso pois a Comunidade embrionéaria (CoOPGAPEAN) também se sediou no Polo
Oeiras e para a interpretacao dos dados foi muito mais facil o espago ser comum. O nosso estudo
teve duas fases distintas (Ilustragao 3), um iniciado com a forma¢ao Comunidade Presencial

(2004 a 2008) e outro a analise no periodo de 2009 a 2019.
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Tlustragédo 3 - Fases do Estudo

Fonte: Elaboragdo Propria

A nossa aposta foi contatar membros facilitadores da CoOPGAPEAN e a Coordenadora da

Comunidade.

Aplicamos os instrumentos de avaliagdo (ANEXO Al e All), entrevistas semiestruturadas, uma
entrevista individual (Guido no ANEXO Al) e uma entrevista em grupo a cinco (5) membros da
comunidade embrionaria (Guido no ANEXO All). A andlise de conteudo destas entrevistas

consta nos (ANEXOS BI e BII).

Construimos também um Guido para analise dos documentos da Comunidade embriondria, das
mensagens elaboradas e das interacdes da CoOPGAPEAN (ANEXO AIII), tendo apds observacao
feito a andlise de contetido dos mesmos (ANEXO BIII).

Foram analisados varios tipos de documentos: livro de atas de reunides; documentos formais da
direcdo; documentos de eventos presenciais; brochuras; cartazes; fichas técnicas. A vantagem
mais importante para a utilizacdo de fontes multiplas de evidéncia é desenvolvimento de linhas
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convergentes de investiga¢do, enquanto processo de triangulacdo de dados (Yin, R.K., 2005)

Tlustragdo 4 - Estratégia de analise dos dados

Fonte: Elaboragdo Propria
Utilizamos dados qualitativos derivados do acesso a nossa analise documental e também
de entrevistas semiestruturadas da Comunidade embrionaria (CoPGAPEAN), tivemos
ainda acesso a um diagndstico efetuado no nascimento da Comunidade embriondria
(dados quantitativos) do questiondrio (diagnostico da Cultura Organizacional de
Seguranga - ICOS). A evolucdo da COPGAPEAN para uma CoP mista jad com a componente
virtual (CoPSSQVT) efetuamos o acompanhamento do estudo desenvolvido da
implementacdo da mesma utilizando dados qualitativos e quantitativos. O método usado
na analise de todos os dados recolhidos foi a triangula¢do dos dados, como nos mostra a

[lustracao 4.

Um dado da nossa andlise revela um ponto crucial no inicio do projeto (2004 a 2008) o
envolvimento da Gestdo de Topo e na sequéncia deste envolvimento como estratégia para o

sucesso num plano de intervengdo a Gestao de Topo da Organizagdao pede um diagndstico da
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Cultura Organizacional e de Seguranga fazendo uma parceria com o CIS/ISCTE (Centro de
Investigacdo Social do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa), como nos

mostra a Ilustracao 5.

Diagnostico
da Cultura
Organizaci

Cultura de
Seguranca e

Gestao de Topo

Envolvimento
Parceria
EAN e ISCTE

Tlustragdo 5 - Avaliagéo da Cultura Organizacional e de Seguranga — ICOS (CIS/ISCTE)

Fonte: Elaboragdo Prépria

Ressalta da nossa andlise que o instrumento aplicado foi o ICOS (Inquérito da Cultura
Organizacional e de Seguranca), (Silva, Silvia; Tavares, Susana, 2006) Inquérito de avaliacao
da Cultura Organizacional e de Seguranca, uma metodologia mista com entrevistas
semiestruturadas (ANEXO BIV) a uma amostra por conveniéncia da EAN (Estagao

Agronomica Nacional).

Apos diagnostico avaliou-se qual a prioridade de intervencao ao nivel da Cultura de Seguranca
e formou-se uma Comunidade de quinze funciondrios que tiveram acesso a um programa de

formagao/treino para a mudanga. Em 2004 inicia o processo formativo do grupo e em 2005 o
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grupo inicia um grande trabalho de campo partilhando conhecimentos quer dentro da
organiza¢do quer com outras organizacdes da Administracdo Publica como demonstram a
analise de conteudo das entrevistas semiestruturadas (ANEXO BI e BII) realizadas ao
coordenador da CoP embriondria e aos membros da Comunidade. Da consulta do livro de atas
(Quadro 7), assim como da analise de produtos elaborados e interacdes da CoPGAPEAN
explicitadas no ANEXO BIII, conseguimos evidenciar o trabalho realizado pela CoOPGAPEAN.
Foi crucial preparar a cultura para a mudanga e o lider da Organizagdo teve papel preponderante,

apoiando o grupo em todas as fases e envolvendo-se ele proprio nas agoes.

O clima organizacional foi avaliado no inicio do projeto estando a Comunidade dos
Animadores de Prevencao a dar os seus primeiros passos na constru¢cao de um sentimento de
pertenca e confianga mutua, sendo estabelecida uma parceria com o Centro de Investigagdo
Social do ISCTE que através dos seus instrumentos de avaliacdo e aplicando um questionario
(Silva, Silvia; Tavares, Susana, 2006) nos facultaram a possibilidade de fazer uma avaliacao da
Cultura Organizacional e de Seguranga a pedido do Dirigente maximo da Organizacdo devido
a necessidade de num processo de intervengdo termos a compatibilizacdo da Cultura
Organizacional e de Seguranga. Neste estudo, um total cento e vinte e um individuos

responderam ao questionario.

ICOS 2006: Da consulta documental ao relatorio de avaliagdo do clima organizacional, feito por
investigadoras do ISCTE (Silva, Silvia; Tavares, Suasana, 2006), o clima organizacional ¢
avaliado através do modelo dos valores contrastantes e verificamos que os valores se situam
todos acima do ponto médio da escala ao nivel dos objetivos, inovagdo, apoio e regras, o que

significa um clima positivo.

Desvio-

N Minimo Maximo | Media padrdo
Objetivos 111 1,33 7.00 5.0450 1,33370
Inovagao 108 1.00 7.00| 46537 1,32456
Apoio 107 1.00 6.80| 4.7402 1,37778
Regras 102 2.00 7.00| 49235 1.16943

Escala: 1=nada importante ou nada frequente; 7 = muitissimo importante ou muitissimo frequente

Tabela 1 - Resultados de clima organizacional-2006

Fonte: (Silva, Silvia; Tavares, Susana, 2006)
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Os trabalhadores partilham a percecdo de que a organizacdo valoriza mais os objetivos e as
regras revelando os resultados a existéncia de uma preocupacdao em definir uma missdo e

objetivos claros para a organizagao.

Desvio-
VARIAVEIS ESTUDADAS N Minimo | Maximo | Média padrdo
IMAGEM ORGANIZACIONAL
Imagem percebida 106 1.00 7.00 3,9198 1,19749
Prestigio percebido 98 1.00 7.00 4. 1388 1,09973
INTERDEPENDENCIA NO EXERCICIO DA
FUNCAO
Interdependéncia reciproca 107 1,00 6.75 45210 1.22095
PERCEPCAO DE SUPORTE NO LOCAL DE
TRABALHO
Percecdo de suporte organizacional 103 1,00 6.38 3,6735 1.30154
Percecdo de suporte em relacdo aos colegas | 107 1.75 7.00 47722 1.25328
IDENTIFICACAO
Identificacdo com a organizacdo 107 2.00 7.00 5.0748 1,27221
Identificacdo com a profissdo 110 1.00 7.00 5.3782 1,05286
IMPLICACAO ORGANIZACIONAL
Implicacdo afetiva 111 1.00 7.00 48198 1.3250¢
Implicacdo normativa 105 1.00 7,00 4.0643 1.34242
Implicacdo continuidade 102 1.00 6.75 3.4975 1.31701
CONFLITO ENTRE O TRABALHO E A
FAMILIA
conflite trabalho-familia 107 1.00 6,25 2.9486 1.20618
conflite familia-trabalho 104 1,00 4,75 2,1082 93785
AJUSTAMENTO DO INDIVIDUO
Ajustamento pessoa-organizacdo 104 1.00 7.00 3.8654 1.46334
Ajustamento pessoa-trabalho 102 1.00 7.00 49778 1,15220
ATITUDE FACE A MUDANCA
ﬁﬁtl:lg:';%zo situacional das consequéncias da 108 133 7 00 3 5000 1 27399
Pessimismo relativamente a mudanca 107 1.00 7.00 3.2033 1,17669
COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL
Dedicacdo ao trabalho 112 3.00 7.00 5,9487 78710
Dedicacdo ao trabalho extra-horario 106 100 7 00 4 2075 145384
INTENCAO DE SAIDA
Intencdo de turnover 112 1 7 2.0804 1.55898

‘Escala: 1= Discordo totalmente; 2= Discordo bastante; 3= Discordo em parte: 4= Nao concordo nem discordo:

5=Concordo em parte: 6=Concordo bastante; 7=Concordo totalmente

Tabela 2 — Resultados variaveis psicossociais -2006

Fonte: (Silva, Silvia; Tavares, Susana, 2006)

ICOS- 2006: Relativamente as variaveis psicossociais estudadas que se encontram na Tabela 2,
que tivemos acesso por analise documental arquivada do estudo realizado em 2006 (ANEXO

BVI), as médias, desvios padrao e valores minimos e maximos observados numa escala de
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concordancia podemos recolher dados muito favoraveis para a implementacao de mudancas.
Verificamos uma identificagdo positiva com a organizacdo e com a profissdo, uma implicagdo

afetiva.

Também verificamos que o valor médio apresentado na relacao trabalho-familia ¢ favoravel, ha
também um valor médio positivo em relagdo ao ajustamento pessoa-trabalho. Ao nivel de
comportamentos de cidadania organizacional temos um valor positivo em relacdo a dedicacao
ao trabalho e um valor positivo em relagdo a continuidade na organizacdo. Neste estudo,

responderam 121 individuos responderam ao questionario.

Tlustragdo 6- Clima Organizacional 2004 a 2007

Fonte: Elaboragdo Prépria
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Neste Periodo de intervencdo temos um Clima Organizacional facilitador, Ilustracdo 6, de
implementa¢do de mudancas e muita abertura a projetos inovadores. Temos uma Gestdo de
Topo envolvida num projeto para a Administragdo Publica e facilitando o desenvolvimento do

mesmo na sua Organizagdo. Esta pratica desencadeou um resultado de sucesso, o
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desenvolvimento da Confianca.

Neste periodo houve um forte estimulo da Gestdo de Topo para que os seus colaboradores

partilhassem o conhecimento no dominio da SST, pratica essencial que originou o

desenvolvimento da confianga — um resultado de sucesso (Quadro 5).

Confianga

Ha um forte sentimento de confianca entre os membros da CoP

Quadro 5 - Desenvolvimento da Confianga CoOPGAPEAN

Fonte: Elaboragdo Propria

Iustracdo 7 - Desenvolvimento da Confianga/Clima facilitador positivo 2004 -2008

Fonte: Elaboragdo Propria
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Este sentimento de confianca (Ilustracdo 7) evidencia-se como resultado e foi alimentado por
praticas essenciais tais como: o estabelecimento de objetivos a curto e médio assim como a
definicdo de métodos de interagdo evidenciados nos documentos por nds consultados (atas e

registo de eventos realizados pela CoP — ANEXO BIII e Quadro 7)

CoP de animadores de prevengdo EAN

Na sequéncia das entrevistas e
dos Inquéritos de Cultura
Organizacional e  Seguranga,
feitos na EAN o grupo alvo de
técnicos de laboratério iniciou um
longo e motivante percurso que
esperamos, tenha continuidade.

Ilustragdo 8 - Acdo Presencial realizada em 2006 —Seminario

Fonte: Elaboragdo Propria

Figura 5 - Seminario EAN/INA cultura de Seguranga e Satude no Trabalho

Fonte: Elaboragdo Propria
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Resultado Estimulo da Gestiio de Topo para que os seus colaboradores partilhassem o
conhecimento no Dominio da Seguranca e Saude no Trabalho

Confian¢a Ha um forte sentimento de confianga entre os membros da CoP

Contribuicio Participag@o e interesse nos eventos relacionados com o dominio da CoP

Utilidade O participante vé a CoP como um instrumento para melhorar os conhecimentos
no Dominio.

Sentimento de Envolvimento individual do membro com a CoP

Pertenca

Quadro 6 - Resultados de sucesso da COPGAPEAN

Fonte: Elaboragdo Propria

Também foram definidos os moderadores da CoP nos varios momentos do percurso estando
explicito na observagdo que fizemos ao livro de atas que foi ciclica a passagem na moderacao
sendo assegurada por todos os membros da Comunidade, gerida pela lider da CoOPGAPEAN e

incentivada pelo Gestor de Topo da Organizagao.

As reunides de dindmica colaborativa realizaram-se nas infraestruturas da Estagdo Agronémica
Nacional, tendo a gestdo de topo concedido tempo para as atividades comunitérias,
compatibilizando as atividades normais de trabalho com as da CoP, assim como
disponibilizando os recursos fisicos (salas) e materiais para o desenvolvimento das atividades

colaborativas.

A Gestdo de Topo também promoveu internamente as atividades da CoPGAPEAN
estabelecendo a ponte com Chefias intermédias e reconhecendo a importancia das atividades da
CoP na EAN, tendo o cuidado de estimular a partilha de conhecimento e deu liberdade para
expressarem as ideias e contribuirem na mudanga de comportamento e atitudes face a Prevencao

de riscos laborais, (Figura 5).
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Nas reunides foi elaborado um plano de atividades e tarefas distribuidas pelos diferentes
membros (observacao das atas de todas as reunides), no periodo do Gestor de Topo facilitador
realizou-se o maior nimero de encontros presenciais ¢ a dindmica resultou num aumento da

confianga, contribui¢do, sentimento de pertenca e utilidade na COPGAPEAN.

Para além das reunides do grupo embrido, houve eventos em que o grupo participou € organizou
na EAN com a abertura da sua fronteira ao exterior (como exemplo apresentado na figura abaixo

apresentada).

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO

Estudo de caso

jL

» Estagdo Agrondmica
w ’ p Nacional/INIAP
Cultura de Seguranga um Caminho com Futuro

Coordenadora: Casimira Flor Santos CoPGAPEAN

Figura 6 - Partilha do estudo desenvolvido com outras Organizagdes

Fonte: Elaboraggo Propria
Seguidamente apresentamos em formato de quadro resumo, praticas essenciais que refor¢caram
o resultado que evidenciou sucesso da COPGAPEAN (Quadro 7) de 2005 a 2008. O documento
observado para analise foi o livro de atas que consultamos desde 2005 a 2008, que nos dé a
conhecer nas varias atas de reunides efetuadas pelos membros da Comunidade a perceber quais
as praticas essenciais para um bom resultado da CoPGAPEAN (Quadro 7). Como praticas
referidas na coluna do centro temos o alinhamento e estruturagdo, o apoio da lideranga, a cultura
o desenvolvimento, a cultura, politica e coordenacdo da CoP, e em cada uma das praticas
referidas foram evidenciadas os elementos da pratica que reforcaram os resultados — confianga,
sentimento de pertenga, contribuicdo e utilidade que estdo colocados na coluna da direita do
Quadro 7.
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Documentos Elementos de praticas Reforco / Resultado
Observados
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Quadro 7 - Praticas essenciais que refor¢aram o resultado do sucesso da CoOPGAPEAN

Fonte: Elaboragdo Propria
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A pratica de alinhamento e estruturagao foi crucial para o excelente desenvolvimento da
Confianca. Quando os trés elementos, dominio, comunidade e pratica funcionam em harmonia,
estes criam uma CoP, uma estrutura de conhecimento ideal para assumir responsabilidades para

um efetivo desenvolvimento e partilha de conhecimento.

Ainda na Pratica de Alinhamento e estruturagdo foram definidos estratégias e planos de acao

para a obten¢ao dos objetivos da CoPGAPEAN.

A Comunidade ¢ o elemento central da CoP, formada por um grupo de pessoas que interagiram
entre si regularmente, em atividades conjuntas e de interesse comum, construindo relagdes
pautadas em confianca. Estas pessoas com interesse no dominio da SST ao partilhar o seu
conhecimento, aprenderam juntas, desenvolvendo a responsabilidade e o compromisso de

participagdo no grupo de animadores de prevencao.

Para além do alinhamento temos a pratica essencial Apoio da Lideranca / Gestao de Topo que
fizeram com que a resultado confian¢a se mostrasse essencial para que aumentasse um forte
sentimento de confianca entre os membros da CoP e que ¢ caracterizado pelo Apoio da Gestao
de Topo. A necessidade de legitimar a participacdo dos membros reservando um tempo (diario,
semanal, mensal etc.) para que os membros participassem das atividades da COPGAPEAN.
Outro aspeto interessante no apoio da Gestdo de Topo foi a criagdo de um local para que as

atividades acontecessem.

Um ponto de partida muito interessante da Gestao de Topo foi a preocupagao de estabelecer
sintonia com praticas existentes na organiza¢ao e sabendo nds que o conhecimento que a
organizagao necessita ja esta presente dentro dela, hd que tirar partido disso promovendo a

formacao de Comunidades de Pratica que aproveitem esse potencial.

Também da parte da Gestdo de topo houve a preocupagdo em alinhar os sistemas de

reconhecimento a CoP.

O reconhecimento e as recompensas nao foram esquecidos aos que participaram e uma forma

interessante foi incluir, na avaliacdo de desempenho, aspetos que valorizaram a participacao dos

funcionarios em atividades comunitérias. Fornecer suporte: apesar da CoP ser autossuficiente,
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contudo foi beneficiada por alguns recursos, tais como: peritos externos a organizagao,

instalacdes param as reunides e eventos de partilha.

O estabelecimento de uma atmosfera aberta a Gestdo do Conhecimento — GC que incluiu criagao
da Comunidade, alavancou a consciéncia da necessidade de se partilhar conhecimento na
organizac¢do, assim como a vontade em interagir na CoP. Para além da atmosfera, segundo
(Zboralski, Katja, 2009), os recursos cedidos pela organizagdo também integram o contexto
favoravel a participagdo dos membros. (Zboralski, Katja, 2009), nas suas consideragdes sobre a
influéncia do apoio organizacional nas CoP, afirma que o apoio da organizagdo tem sido de
grande importancia para o €xito das iniciativas no contexto da gestdo do conhecimento. (Scarso,
E.; Bolisani, E., 2008) mencionam exemplos de recompensas nao financeiras que sao efetivas
no que tange ao incentivo a participagdo em Comunidades, tais como: reconhecimento publico,
por parte da organizag¢do, de que os membros das CoP sdo especialistas naquele dominio; e
motivagdo pessoal. No trabalho desenvolvido por (Flor, C., 2015) a investigadora valida no seu
estudo de investigacdo os incentivos que a Gestdo de Topo no seu estudo usou para dar &nimo
a CoPGAPEAN e que seguiram a logica do estudo de (Scarso, E.; Bolisani, E., 2008) o
reconhecimento publico, motivacao pessoal e o reconhecimento de competéncias permitindo
que os participantes na CoP pudessem partilhar em Seminarios e Workshops o seu
conhecimento. Também verificamos verificar que a pratica essencial Cultura da Organizacio
revelou boas praticas na partilha de conhecimento no ambito da Prevencao havendo estimulo e
reforco da Organizacdo para a partilha do conhecimento no dominio da Seguranca e Saude no

Trabalho.

Apresenta-se a Pratica de Apoio da Gestio de topo com elementos essenciais da mesma tais
com: como o reconhecimento publico da Organizagao se reflete em utilidade da COPGAPEAN
promovendo publicamente a CoP e uma Cultura favoravel a partilha com o elemento essencial
de pratica acentuado na transparéncia das informagdes geradas pela CoP dos animadores de
Prevengdo. A dimensio cultural apresenta um fator critico de sucesso mencionado item emerge
(Scarso, E.; Bolisani, E., 2008), mencionaram a proximidade cultural entre os membros facilita

a disseminacao do conhecimento entre os participantes das CoP. Da analise do Quadro 7 que
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efetuamos concluimos que para a CoPGAPEAN o saber ndo ¢ somente uma questao individual,

¢ também uma questao de troca, de aprender com e através do outro, da sua experiéncia.

Ainda na Pratica Cultura acentuamos o estimulo da Organizagao para que as pessoas partilhem
o conhecimento e o reconhecimento da Organiza¢ao da importancia, utilidade e retorno da

CoPGAPEAN.

Figura 7 - Partilha de conhecimento: Confianga, Utilidade, Sentimento de Pertenga

Fonte: Elaboragdo Propria

Esta Comunidade possibilitou para além da experiéncia individual a intera¢do entre
diferentes grupos profissionais, representado na figura 7, também fomentou interagdes e
relacionamentos baseados no respeito mutuo e na confianga, encorajando a disposi¢do para
partilhar ideias todas estas acdes se enquadram na pratica essencial para que os resultados
evoluam no sentido do sucesso e essa pratica estd relacionada com o Desenvolvimento da CoP.
Houve também um grande investimento no treino dos membros da comunidade dos

animadores de prevengao e a existéncia e permanéncia de uma coordenagao forte.

O dominio refere-se a Seguranca e Saude no Trabalho e sendo o foco na partilha de Boas
Praticas SST a 4rea de conhecimento em torno da qual se construiu a comunidade e criou uma

identidade.

A aposta neste dominio legitimou a comunidade pela afirmagdo dos objetivos e valores dos
membros e outros stakeholders. Préaticas essenciais foram desenvolvidas para que a confianga
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fizesse parte da Comunidade e o envolvimento das Chefias intermédias para além da Gestao de
Topo foram cruciais no processo (Figura 8). Houve um ambiente de liberdade para se
expressarem ideias e facilitador da partilha do conhecimento uma Politica e cultura aberta ao

trabalho colaborativo.

‘ Mudangas FORMA DE DIRIGIR OS ESFORGOS DE MOTIVAGAO
* ? POR PARTE DAS CHEFIAS
I ue
x| Comunicagao
Todos t@m que se envolver no processo

Reciprocidade

Querer = Participagao

Reconhecimento

Motivar | | Estimular

Fazer B 2
acreditar 2t

Resultados tendem a melhorar O fEsuitacos, sdo. Mmelnores
quando se da aos trabalhadores

?fme‘"d: dhe abs [LEECEE 1 > D oportunidade de participar nas
MiBrmAagan So0e a8 cosas decisdes que afectam esses

que afectam os resultados resultados

E a motivacdo para melhores E a motivagao baseada no exemplo
resultados. Reconhecendo nos do chefe. Se queremos que os
trabalhadores a sua contribuigao, trabalhadores respeitem as regras,
estes sentir-se-do mais motivados entdio o chefe deve mostrar
para participar. interesse por elas

Figura 8- Documentos partilhados pelos facilitadores da CoP em reunides alargadas com a Gestdo de Topo e chefias (2004-
2008). Comunicagdo face to face

Fonte: Elaboragdo Propria
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Pela anélise documental verificamos que foi muito importante para a Comunidade perdurar no
tempo a existéncia de um lider/coordenador forte e envolvido na dindmica para além de ser
especialista no dominio como pratica essencial (ANEXO BIIl). Foram planeadas e
desenvolvidas atividades de interacdo pessoal como evidencia a Figura 10. Para se aumentar o
nivel de confianca deste grupo de pessoas, a coordenadora estabeleceu pontes com especialista
para facultar formacao e treino no dominio da SST assim como em todo o processo lutou para
que a gestdo de topo valorizasse o trabalho e dedicacdo destes membros do grupo no sentido de

na avaliacdo de desempenho este parametro ser tido em conta.

FORMAGAO AOS TRABALHADORES

Formacdo dada ao &rupo Facilitador A formagdo e educacdo sdo dois

de Mudanga meios complementares susceptiveis
de influenciar favoravelmente o
Técnicos profissionais de laboratério compor‘Tamen‘ro humano.

BTN T @
Hea AlS ~

Figura 9 - Formagao do Grupo facilitador de mudangas face a SST

Fonte: Elaboragdo Propria

As evidéncias de cada um dos elementos que justifica a acdo da Gestdo da Comunidade
aumentaram o nivel de confianga dos funcionarios que se associaram a Comunidade. Zboralski,
(2009), afirma que ¢ de competéncia da organizagdo zelar no sentido de que a Comunidade
possua um membro que seja respeitado pelos demais, atuando como coordenador e que tenha

conhecimento técnico no dominio, mas, sobretudo, habilidade para conectar as pessoas.
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VISITAS

Visitas aos Departamentos e Servigos
para avaliagdo de situagdes que
necessitem de intervencdo 2 Elementos externos ao Departamento/Servigo

1 Elemento interno
& Pedido autorizagdo & Direcgdo explicando os
objectivos

© As observagdes foram realizadas em contexto real
de trabalho, iniciando-se com um pedido de
autorizagdo de visita aos responsdveis dos

departamentos.
-] k]

Figura 10 -Envolvimento interno e Facilitagdo forte aumentando a confian¢a dos membros da CoP

Fonte: Elaboragdo Propria

Como se evidencia na Figura 11 e em Quadro 7, o resultado da pratica essencial de apoio de um
lider forte na Comunidade dard um resultado positivo ao nivel da confianca. Nos varios
documentos por nos observados o ambiente facilitador da partilha de conhecimento, a liberdade
para se expressarem ideias e a abertura & entrada de novos membros fez parte da politica como
se evidencia nos documentos observados (ANEXO BIII) o que provocou um aumento da

confianga como resultado da pratica relacionada com a Politica da Organizagao.

FORMACAO AOS TRABALHADORES P’
Muitas

Habitualmente
vezes

Fronteiras da Seguranga

cia devo proceder &

legais de cujo
. Sempre que um novo membro inicia as suas
! actividades deverd ser familiarizado com os
precedimentos relativos d seguranca e com e
os riscos potenciais da actividade; —

O pessoal contratado e estagidrio ndo deve ser
considerado “exterior” mas sim assumir uma atitude
de integragdo como membro da equipa.

Antes de proceder a
aumentar o seguranga
possivel fazer o tral
s perigos que identifiquei sio de
10baixarisco

Figura 11 - Cultura Positiva e Facilitadora

Fonte: Elaboragdo Propria
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A confianga como um dos resultados para o sucesso da CoP no intervalo de tempo entre 2009 e
2014. O grande desafio foi a CoP ter conseguido apoio a nivel tecnoldgico passando a uma
Comunidade mista com as duas vertentes a presencial e a virtual. O periodo em que se
desenvolve o projeto ¢ marcado por varias mudangas Organizacionais como se evidencia na

Figura 12.

Figura 12 - Lider organizacional facilitador

Fonte: Elaboragdo Propria

Este periodo ¢ marcado por um Lider Organizacional facilitador da partilha de conhecimento
no ambito da Seguranca e Satde no trabalho, apds esta lideranga somos confrontados com mais

3 lideres da Organizacdo e corriamos o risco de o projeto nao ter continuidade, (Figura 12).

Seguidamente apresentamos um quadro em que explicitamos as marcas das grandes mudangas
organizacionais e que tiveram impacto no desenvolvimento do trabalho colaborativo, através do

nascimento e desenvolvimento da Comunidade de Pratica.
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Em 2012 ¢ criado o Instituto Nacional de Investigagao Agraria e
Veterinaria (INIAV L.P.) que fica com as atribuigdes relacionadas com a
investigagdo agraria e veterinaria do INRB.

Quadro 8 - Mudangas Organizacionais

Fonte: Elaboragdo Propria

As mudancas inevitaveis, que acontecem na pratica, nos membros que compdem a CoP, nas

tecnologias e nas relagdes com a organizacdo, mexem com a energia.

A dindmica presencial foi acentuada ente 2005 ¢ meados de 2007, altura em que a Lideranga da
Organizac¢ao muda, depois com a entrada de uma nova lideranga mantem-se, mas com encontros
mais espagados. Podemos afirmar que a lideranca de 2005 a inicio de 2007 possibilitou 55
encontros presenciais de reunides da CoP e entre 2007-2008 a energia abrandou em termos de

dindmica e muita incerteza na Organizagao tendo observado 7 encontros.
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Figura 13 - Envolvimento e cedéncia de tempo e infraestruturas para o funcionamento da CoOPGAPEAN

Fonte: Elaboracdo Propria

A manutencio da energia que vitaliza essa estrutura requer aten¢do e conservagdo, para poder
sustentar a CoP ¢ aqui o Coordenador da CoP ¢é a figura central no processo pois a
participagdo e comprometimento dos membros diminuiram nesta fase de incertezas, mas a
comunidade continuou como centro de conhecimento, através dos contatos pessoais existentes
e da pratica partilhada. O papel do Coordenador ¢ idéntico ao da enzima nas reagdes quimicas
(Flor, C., 2015), esta figura (Figura 13) tera que estabelecer novas pontes com as novas Dire¢des
da Organizagdo para que a CoP ndo se extinga, os anos chave de mudanca de Lideranca
Organizacional foram: 2008-2012 e 2015. Assim, a organizagao deve intervir no momento em
que se deparar entre a decisdo de evoluir para outros dominios ou deixar que a comunidade se
extinga. E muito importante analisarmos o que acontece nestes periodos de mudanca e quais os

fatores criticos param a continuidade do trabalho colaborativo.

O ano de 2008 ¢ marcado por um novo lider Organizacional que d& continuidade ao trabalho
iniciado pela COPGAPEAN mantendo-se a mesma dindmica e aqui o papel do coordenador da
CoP o grande desafio, nesta fase de grandes mudangas Organizacionais foi a manuten¢do do
ritmo e a sobrevivéncia da CoP. Em 2009 ha a possibilidade de em parceria mais uma vez com
o INA entrarmos na dindmica virtual e na aposta de treino de facilitadores para o
desenvolvimento de uma CoP mista. Seguidamente apresentamos na Ilustracdo 9 as fases de
mudanga organizacional que influenciaram a CoOPGAPEAN de 2008 a 2012. Em 2008 apesar
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da mudanca da Gestdo de Topo da organizacdo, a dindmica da CoP manteve-se e em 2009
devido a coordenagdo forte da CoP hd um investimento em formagao virtual que se consolida
em 2012 ,com o nascimento da plataforma de trabalho colaborativo, como aposta e valorizacao

de uma nova mudanca de Gestao de Topo.

2009 2012

2008 -

* Mudanga
Gestao Topo

» Continuidade

* Mudanga
* Gestao de Topo
* Nascimento da

da CoP _ CoP mista e

Presencial Plataforma de
trabalho
Colaborativo

Ilustrag@o 9 - Fases de mudanga Organizacional ¢ influéncia na COPGAPEAN

Fonte: Elaboragdo Propria

A pratica referente a tecnologia evidencia-se aqui como facilitadora e da nova vida e &nimo a
continuidade e sobrevivéncia da COPGAPEAN que em 2012 ganha a sua propria plataforma
de trabalho colaborativo no INIAV tendo apoio da nova Dire¢do que aposta no projeto
alargando a possibilidade de este projeto piloto dar incentivo a criacdo de novas CoP na

organizagao.
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qestao do conhecimento 22 de Novembro 2042

Abertura
Prot. José Pimentel Castro Coelho. Presidente do INUAV

-

Apresentagiio da “WIKINIAV *
Carlos Caldas Vogal do INIAV.
Esteves Gabinete de

Rita Costa. Investgadora do INIAV

‘Casimira Flor_ Gabinete de Comunicag3o e Imagem do INIAV.

GabrielaBaptista _ Tecnica Superior do INIAV.

Casimica Flor_ Gabinete de Comunicagdo @ imagem do INIAV
Categorla Histéria da Organizaglo

CasimiraFlor_ Gabinete de Comunicagdo e magem do INIAV

Assistents

Figura 14 - Apresentagdo Piblica da CoP virtual CoOPSSQVTINIAV (2009-2014)

Fonte: Elaboragdo Propria

Tlustragdo 10 - Ferramenta de Trabalho Colaborativo 2012

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tlustragdo 11 - Agenda da CoP SST 2012-2013

Fonte: Elaboragdo Propria

A CoPGAPEAN em 2012 transforma-se numa Comunidade com uma nova dinamica a virtual,
no entanto continua a dindmica Presencial pois faz parte da Cultura da Organizagdo encontros
presenciais alarga também as suas fronteiras cativando outras tematicas do Dominio do INIAV

como mostra as ilustragdes 10, 11 e 12 da plataforma da WIKINIAV.
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A Comunidade WIKINIAYV alberga outras Comunidades tematicas:

A 1* Comunidade de Partilha de Boas Priticas SHST ja uma comunidade em fase
de sustentagdo. pois teve a sua origem antes do nascimento da WIKINIAV. Esta
comunidade é transversal a todas as atividades e areas tematicas do Instituto e por isso
mesmo se destaca como uma categoria especifica na barra de categorias principal;

Na categoria Gestiio do Conhecimento (GC) - estao todas as fichas das Comunidades
que ao longo do projeto foram aparecendo, estando ainda na fase potencial (fase inicial de
formagao da Comunidade tematica — nasceram pelo apelo que as tematicas tiveram em
termos de interesse e impacto no publico alvo e fases em que se encontram:

e Comunidade de saberes e sabores da péra rocha — Fase Potencial.

e Comunidade de partilha de saberes das plantas meliferas - Fase Potencial-1? fase.

e Comunidade de partilha de saberes e sabores do azeite e azeitona; Fase Potencial -

1° fase.

e Comunidade de partilha de saberes das mulheres na Agricultura; Fase de potencial -

22 fase.

e Comunidade de partilha de Boas praticas SHST; Fase de Maturidade -3 Fase.

e Comunidade de partilha de saberes do figo da india. Fase de crescimento-4°Fase.

¢ Comunidade de resolugdo de problemas entre moderadores de Wikimav: Fase de

Maturidade — 3° Fase.

Ilustrag@o 12 - Comunidades da WIKINIAV

Fonte: Elaboracdo Propria

Tal como poderemos observar na figura 12, temos 7 Comunidades que nascem na dinamica da
transformagao da Comunidade COPGAPEAN, esta CoP consegue que a plataforma de trabalho
colaborativo dé apoio ndo s6 a CoP do dominio da SST como também outras CoP do dominio
da Agricultura. Devido ao trabalho desenvolvido pela COPGAPEAN a CoP de partilha de Boas
Préaticas SST ja estd numa fase de maturidade. A Confianca, o Sentimento de pertenca, a
Contribui¢do e Utilidade ja sdo resultados de praticas desta CoP que crescem devido ao apoio
da Gestao de Topo. Para além de todo o apoio a nivel de infraestruturas, da flexibilidade de
horas para o trabalho comunitario ha uma aposta a nivel tecnolégico que ¢ um marco positivo

no ciclo de vida da dindmica colaborativa no INIAV.
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Ilustragdo 13 - Comunidades da WIKINIAV
Fonte (Flor,Santos.2015)

A ferramenta de trabalho colaborativo da WIKINIAV tem como categorias criadas: Dominios
transversais ao conhecimento do Instituto: SST; Historia Organizacional; Agricultura e

Ambiente; GC; Forum; eventos.

A participacdo nesta plataforma envolve sempre um convite pelos moderadores responsaveis
pela tematica em discussdo o seu registo na WIKINIAV passa sempre pelo administrador da
plataforma  (Nuno Silva-administrador) e  informacdo a  Casimira  Flor

(Coordenadora/Facilitadora) que faz a verificagcdo do novo registo.

Esta ferramenta foi criada e administrada por um Engenheiro informatico que em colaboragao
com a coordenadora de projeto adequou a ferramenta as necessidades do mesmo, passando por

um periodo experimental de teste e s6 depois para o operacional.

Em 2012 j4 com a Comunidade Virtual Mista (CoPSSQVT) ativa, em parceria com outro
trabalho de investiga¢do que desenvolvia e apoiava o trabalho colaborativo no &mbito da SST,
aproveitamos o estudo qualiquantitativo da investigadora para conseguirmos através dos
instrumentos quantitativos (questionario online) e quantitativos (entrevista semiestruturadas)
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retirar dados para a nossa analise. Do questionario online aproveitamos os dados referentes as
questdes 2 e 8 (ANEXO BIV). Do inquérito de agdo presencial em auditoério as questoes 2, 3, 6
e 9 (ANEXO BV) e as questdes 2 e 8 do questionario surveys online. Ja no final do nosso projeto
e numa fase em que o trabalho e dindmica da CoP se extinguiu aplicamos 2 entrevistas a

membros da CoP.
As questdes 2 e 8 do questionario surveys online foram:

e Questdo n.° 2: Quando necessitam de uma informagdo ligada a area de trabalho /
especializacdo de que forma procuram encontrar o conhecimento necessario para a
resolugdo do problema?

e Questdo n.° 8: Quais os fatores que mais contribuem para a partilha e informagdes por

parte dos funcionarios?
As questdes 2, 3, 6 ¢ 9 do inquérito da agao presencial foram:

e Questdo n.° 2: Na sua opinido a plataforma de trabalho colaborativo, podera minimizar
problemas relacionados com: a perda de tempo na procura da informacao; a perda do
conhecimento tacito e ultrapassar distancias?

e Questdo n.° 3: Gosta de ser membro de uma Comunidade de Pratica que partilha
conhecimento sobre uma tematica da prevenc¢ao de riscos laborais?

e Questdo n.° 6: Gosta do formato da ferramenta de trabalho colaborativo?

e Questdo n.° 9: Necessita de uma agao de treino/ formagao na ferramenta de trabalho

colaborativo?

Passaremos a analise das questdes que nos servirdo para na triangulacdo dos dados
conseguirmos perceber quais as praticas essenciais para validar um resultado de sucesso da

manutengao da CoP.

Foi aplicado no trabalho que se desenvolvia em paralelo um questionario online na plataforma
surveys do INIAV sendo enviado por email. Responderam 195 trabalhadores num total de 703
trabalhadores distribuidos pelo Pais que corresponde a 27,7% de respostas do Universo INIAV.

O Polo Oeiras onde se realizou o projeto representa 35% do Universo INIAV.
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Dados da amostra

Contabilizacio Cuutabi]izal;ﬁu
por sexo: }
por carreira
i 138 1 Assistente Técnico 25
2 M T == 2Investigacdo 2
o {Assistente de)
Total 195
ot 3Investigador 3
(Bolseiro)
4Investigador T2
Aunxiliar
Slnvestigador 3
Principal
6T écnico de 3
Informatica
7 Técnico Superior g0
& Omisso &
Total 194

Tabela 3 -Caraterizagdo da amostra por sexo e por carreira profissional

Fonte (Flor,Santos.2015)

B Sériel;
Masculino;
57; 29%

W Sériel;
Feminino
138; 71%,

Grafico 1-Apresentacdo grafica Distribuicdo da amostra

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tal como poderemos observar no grafico 1 apresentado o sexo feminino representa cerca de
70,8% da amostra de funcionarios respondentes. Sendo as carreiras de Técnico Superior e

Investigador Auxiliar maioritarias no INIAV.

Funcao

0 Funcao

Grafico 2- Representacdo grafica da distribuigdo da amostra por carreiras

Fonte: Elaboragdo Propria

Ap0ds recolha os dados foram tratados por SPSS. As questdes por nds analisadas deste

instrumento aplicado (inquérito surveys online ANEXO IV) foram: 2 e a 8.

O questionario voluntario lancado por email para os funciondrios do INIAV, tivemos um
feedback de respostas num total de 27,3%, sendo 19,6% do sexo feminino e 8,1% do sexo

masculino.

Também quisemos perceber em termos de carreira profissional como se apresentavam a
percentagem de respostas e num total de adesdao de 27,6% podemos também verificar que as
carreiras de Investigagdo e Técnica Superior tiveram maior percentagem de adesdo ao

questionario.

Apresentamos a analise da questao n° 2 do questionario online sendo as combinagdes € 0 nimero

de casos ocorridos referentes a questao que colocdmos aos funcionarios (Questao n° 2: quando
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necessitam de uma informacao ligada a area de trabalho / especializacao de que forma procuram
encontrar o conhecimento necessario para a resolucao do problema).

Pela analise combinatoria o numero de casos ocorrido ¢ a combinac¢ao mais escolhida foi: 3-4-
2 com 49 n° de casos: 3-Conversam com Pessoas da sua Equipa — 4-Apoiam-se em

Documentagdo Técnica -2-Conversam com pessoas de outras Organizagdes, (Ilustracao 15).

Ilustracdo 14- Combinacdo mais escolhida questdo 2 Surveys online

Fonte: Elaboragdo Propria

Na questao n° 8 do questionario online ANEXO BIV procuramos saber quais os fatores que
mais contribuem para a partilha de informagdes por parte dos funcionarios e as combinagdes
que encontramos que estdo relacionadas com o grau de importincia/ relevancia dada pela
amostra e a analise combinatoria resultou numa combinacao de 29 com maior niimero de casos.
1-Ambiente descontraido;2-Confianca, 3-Para a sua aprendizagem; 4-Vontade de ser util;

Tendo em conta 0 maior nimero de casos ocorridos a combinacao escolhida foi:

2.Confianca — 4. Vontade de ser util — 3. Para sua aprendizagem -1. Ambiente descontraido
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Tlustragdo 15 - Combinagdo mais escolhida questdo n°8 Surveys online

Fonte: Elaboragdo Propria

4.4. Analise do Inquérito em suporte de papel aplicado numa acio presencial
Terceiro instrumento de avaliagdo um inquérito aplicado numa agdo presencial da Wikiniav

aplicado no periodo experimental. ANEXO BIV.

O inquérito foi distribuido no inicio da agdo em formato de papel e recolhido a saida do

auditoério.

Participaram nesta a¢ao um total de 62 funcionarios do Polo Oeiras que corresponde a 25% da
amostra escolhida por conveniéncia, responderam 45 funcionarios correspondendo a 67,7% dos
respondentes participantes na acdo e 17 ndo entregaram o inquérito correspondendo a 27,4%

dos presentes na agao /Workshop.
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Acao presencial
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40 +—
35 +—
30 ——
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acdo presencial

Respostas ndo responderam

Grafico 3 - Amostragem da Ag¢do Presencial

Fonte: Elaboragdo Propria

Seguidamente faremos a apreciacdo global de cada uma das respostas ao inquérito que se

encontra no Anexo BIII. Foram analisadas as questdes n*: 2-3-6-9

Analisando a questao n° 2 do questionario presencial conseguimos percecionar que a perspetiva
dos funcionarios respondentes 72,5% acredita que a aposta no desenvolvimento de
Comunidades de Pratica no INIAV a plataforma de trabalho colaborativo para o
desenvolvimento de Comunidades de Préatica (CoP) poderd minimizar e resolver parte dos
problemas que estdo relacionados com a perda de tempo na procura de informacao, a perda de
conhecimento tacito, informagdo valiosa estar disseminada por muitos documentos e a gestao
do erro por ndo partilha. Questdao n°® 3 quisemos perceber se os questionados gostariam de ser
membros de uma Comunidade de Prética que partilhasse o conhecimento sobre uma tematica

da prevengao de riscos laborais, 62% dos funcionarios respondeu positivamente.

Analisamos também os resultados da questiao n® 6 para conseguirmos perceber se a ferramenta

de trabalho colaborativo era do agrado dos funcionarios respondentes. Verificamos pela andlise
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das respostas que 78% dos funcionarios que participaram na agdo gosta do formato da

apresentacao desta ferramenta de apoio de trabalho colaborativo.

A maioria dos funcionarios (78%) que assistiram a a¢gdo, manifestou vontade de ter uma agao

treino sobre a ferramenta WIKINIAV, apos termos analisado as respostas da questio n° 9.

ePlataforma de Trabalho colaborativo podera minimizar problemas relacionados
com a perda de tempo na procura da informacdo; perda do conhecimento tacito;
gestdo do erro partilhado; ultrapassar distancias

eQne?2
Q J
N
eGostaria de ser membros de uma Comunidade de Pratica que partilhasse o
conhecimento sobre uma tematica da prevengdo de riscos laborais
eQn23
J
N
eGosta do Formato da ferramenta de trabalho colaborativo
*Qn26
J
\
ePediu uma acdo de treino/formacdo na ferramenta de trabalho colaborativo
eQn29
J

Quadro 9 - Apreciagdo do inquérito da Acdo Presencial

Fonte: Elaboragdo Préopria
A anadlise a seguir apresentada explicita os elementos da Pratica de Alinhamento e Estruturagao
da CoP que irdo ter influéncia nos resultados para o seu sucesso e funcionamento. O 1° periodo

por nos analisado vai de 2004 a 2012, um periodo de 8 anos.
250

Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



g
™

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

Nas Praticas Essenciais do Alinhamento e da Estruturagao da CoP foram definidos objetivos a
curto e médio prazo para o desenvolvimento da CoP e, o estabelecimento de Politicas de
flexibilizagdo para mudancas propostas pela COPGAPEAN, o estabelecimento de normas para
a criagao e desenvolvimento da CoP, a defini¢do de métodos de interagao entre os participantes,
foi definida a estrutura da CoP, foi exposto o foco da CoP e definiram-se estratégias para

alcancar os objetivos.

Ap6s consulta de varios documentos que explicitavam as evidéncias construimos a ilustragdo
16 apresentada dividida em caixas e cada uma tem um elemento da pratica que corresponde ao
Alinhamento e Estrutura¢ao e pontuamos em termos de evidéncias numa Escala de avaliacao,
cada um dos elementos que justificavam esta pratica de (1Muito mé - 2Ma-3Razoavel-4Boa-

S5Muito boa) para atingirmos os resultados essenciais para o sucesso da CoPGAPEAN.

A avaliagdo passou por um grupo de 3 avaliadores sendo os 3 especialistas no dominio e na

dindmica da CoP.

A pontuagdo ¢ apresentada em cada caixa que define o elemento da pratica essencial e que
conduz a um resultado de sucesso: CF-Confianca; CT-Contribuicao; SP-Sentimento de

Pertenca; U-Utilidade.

Foram avaliados o Alinhamento e Estruturacdo, o Apoio da Gestdo de Topo, a Cultura, o
Desenvolvimento e a Coordenacdo da CoPGAPEAN, assim como a Politica e Tecnologia e
serdo pontuados os elementos da pratica de cada uma apresentando sempre as evidéncias

qualitativas em anexo e também quando aplicados os instrumentos de avaliagao.
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Pratica essencial: Alinhamento e estruturacao 2004-2014

... Estabelecimento de . S .
Estabelecer objetivos politicas de Estabelecimento de Definigdo de métodos

adi S iacs de interacgao dos
a curto e a médio flexibilizagdo normas para a criacao ¢

prazo propostas pela CoP e desenvolvimento da participantes
5
) )

5

Um mapa de Definigdo de
Definicdo de uma conhecimento geral estratégias para a
estrutura da CoP em que exponha o obtecao de objetivos
5 foco da CoP da CoP

5 5

2Ma

4

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicio | Sentimento de Pertenca | Utilidade

Escala de avaliagdo:1Muito ma

3razoavel | 4boa | Smuito boa

Tlustracdo 16 - Contribuicao dos elementos da pratica alinhamento e estruturag@o para os resultados de sucesso

Fonte: Elaboragdo Propria

Numa escala de avaliacdo foi pontuado o valor do Alinhamento e estruturagdo, 5 Muito bom,
podemos concluir que foram os elementos da pratica do Alinhamento e Estruturacdo
mencionados os responsaveis pelo sucesso dos resultados: Confianga; Contribuigdo; Sentimento

de Pertenca e Utilidade.

A andlise nesta categoria envolve as seguintes dimensdes: alinhamento das necessidades tais
como (problemas e temas comuns, expertise dos membros, ferramentas), os métodos de
interagdo a dentificagdo dos objetivos de partilha do conhecimento do Dominio da CoP,

alinhamento com a Organizagdo e envolvimento da Gestao de topo.
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Fazendo a anélise da ilustragao 16 em que explicitamos os elementos da Pratica referente a
Estruturacdo e Alinhamento da CoP que irdo conduzir a resultados de sucesso como o
desenvolvimento da Confianca da Contribui¢do, Sentimento de Pertenca e Utilidade foi
desenvolvida a pratica de alinhamento e estruturagao (ilustracao 16) tendo impacto nesta pratica
o estabelecimento de politicas de flexibilizacao propostas pela CoP; foram definidos os métodos
de interagao dos participantes que entre 2004 e 2008 foi acima de tudo interagdes sincronas em
sala e auditorio e 2009 a 2012 interagdes mistas sincronas ¢ assincronas, em sala ,auditorio ¢
plataforma de trabalho colaborativo, outro elemento a evidenciar no resultado da confianca foi

a constru¢do de um mapa com o foco da CoP explicito.

Para o resultado da Contribuicao (CT), crucial para a manutengao da CoP foram estabelecidos
objetivos a curto e a médio prazo e politicas de flexibilizagdo propostas pela CoP; também foram
estabelecidas normas para o desenvolvimento e funcionamento da CoP; foram definidos quais
os métodos a adotar para a interacdo; definiu-se uma estrutura para a CoP (administradores,
facilitadores, Lider, gestor de conteudos); explicitou-se o foco da CoP e foram definidas

estratégias e planos de agdo para atingir os objetivos.

Na ilustragdo 16 estdo explicitos os elementos da Pratica Estruturagdo e alinhamento que
evidenciaram também uma grande importancia no desenvolvimento da Confianca (CF) e sdo

eles:

e estabelecimento de Politicas de Flexibilizacao propostas pela CoP,
e adefinicdo de métodos de interacao e da estrutura da CoP

e aexplicitagdo do foco da CoP.

Também se observa na mesma ilustracdo, que para se atingir o Sentimento de Pertenca foram
desenvolvidos varios elementos da Pratica da Estruturagdo e Alinhamento que foram cruciais
para o resultado da CoP tais como: o estabelecimento de objetivos a curto e a médio prazo, o
estabelecimento de politicas de flexibilizacao de propostas apresentadas pela CoP e de criagao
de normas para o funcionamento da mesma, a defini¢do da estrutura e dos meios de interagao

da CoP, assim como a defini¢do de estratégias para atingir os objetivos propostos pela CoP.
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Para se atingir o resultado referente a Utilidade assinalamos os elementos da pratica mais

importantes que o justificam tais como:

e tragar objetivos a curto e médio prazo,
e propor politicas de flexibilizacdo para propostas da CoP,
e adefinicdo das interagdes ¢ da estrutura da CoP,

e assim como a defini¢ao de estratégias para atingir objetivos.

Poderemos assim concluir que para se atingirem os resultados que consideramos essenciais para
o Desenvolvimento ¢ Manutengdo viva da CoP em estudo -Confianca, Contribuicao-
Sentimento de Pertenca-Utilidade —a Pratica de Alinhamento ¢ essencial para que se atinjam

com sucesso estes resultados.

Outra Pratica Essencial para que haja resultados de sucesso na Manutenc¢ao e Desenvolvimento
da CoP Apoio da Gestao de Topo tem como objetivo o apoio incondicional da Gestdo de topo

da Organizagao para ao seu desenvolvimento sendo consideradas duas dimensdes:

e o envolvimento da Gestao de topo

e 0 seu comprometimento.
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Pratica essencial: Apoio da Gestiao Topo 2004 - 2014

Envolvimento e Suporte Promogdo da CoP na Disponibilizagdo de recursos
da Gestao de Topo Organizagdo para os membros da CoP

5 ) 5

Disponibilizagdo de recursos Flexibilizacao atividades
para a estrutura da CoP diaria e da CoP

5 5

Escala de avaliagdo:1Muito ma | 2M4 | 3razoavel | 4boa | Smuito boa

4

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicio | Sentimento de Pertenca | Utilidade

Tlustragdo 17 - Contribuigdo dos elementos da pratica apoio da gestdo de topo para resultados de sucesso

Fonte: Elaboragdo Propria

Numa escala de avaliagdo foi pontuado o valor do apoio da gestdao a CoP, 5 Muito bom, podemos
concluir que foram os elementos da pratica Gestao de Topo mencionados os responsaveis pelo

sucesso dos resultados: Confianga; Contribui¢do; Sentimento de Pertenga e Utilidade
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Pratica essencial: Desenvolvimento 2004 a 2014

A CoP possibilita a aquisicio de Existéncia de uma coordenacio forte
experiéncia individual na CoP

5 5

A CoP possibilita a interacio entre
diferentes grupos profissionais

5

Investimento nas pessoas treino GC
5

Escala de avaliag@o:1Muito ma | 2Ma | 3razoavel | 4boa | Smuito boa

d

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicido | Sentimento de Pertenca | Utilidade

Tlustragdo 18 - Contribuigdo dos elementos da pratica de desenvolvimento para resultados de sucesso

Fonte: Elaboragdo Propria

Numa escala de avaliagdo foi pontuado o valor do Alinhamento e estruturagdo, 5 Muito bom,
podemos concluir que foram os elementos da pratica mencionados os responsaveis pelo sucesso

dos resultados: Confianca; Contribui¢ao; Sentimento de Pertenca e Utilidade.

Como podemos observar foram descritos os elementos da pratica que conduziram a um
resultado de sucesso da CoP a utilidade: Na fase de desenvolvimento foi muito importante o
investimento no treino dos funciondrios, a grande intera¢do entre diferentes profissionais de
diferentes carreiras do INIAV; também foi muito importante uma coordenagdo forte e muito

envolvida na dindmica e para além disso especialista no dominio.
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Pratica essencial: Gestao da CoP 2004 - 2014

Desenvolvimento de
atividades que promovam a
interacio pessoal

5

Um facilitador que conduza a Existéncia de uma pratica de
CoP comunicacio

S 5

Reconhecimento formal
associado ao uso e
participacio

5

A participacio na CoP é
valorizada na avaliaciao

4

Escala de avaliag@o:1Muito ma | 2Ma | 3razoavel | 4boa | Smuito boa

d

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicido | Sentimento de Pertenca | Utilidade
Tlustragdo 19 -Contribui¢do dos elementos da pratica Gestdo da CoP para os resultados de sucesso
Fonte: Elaboragdo Prépria
Numa escala de avaliagdo foi pontuado o valor da Gestdo da CoP 4,8 Muito bom, podemos
concluir que foram os elementos da pratica mencionados os responsaveis pelo sucesso dos

resultados: Confianga; Contribui¢cdo; Sentimento de Pertenga e Utilidade.
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Pratica essencial: Politica 2004 - 2014

Ambiente facilitador da partilha
de conhecimento

5

Liberdade para expressar ideias
5

Processo facilitador de registo de
entrada de novos membros

5

Escala de avaliagdo:1Muito ma | 2Ma

4

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicio | Sentimento de Pertenca | Utilidade

3razoavel | 4boa | Smuito boa

Tlustragdo 20 - Contribui¢@o dos elementos da pratica Politica para resultados de sucesso

Fonte: Elaboragdo Propria

Numa escala de avaliagdo foi pontuado o valor da Politica, 5 Muito bom, podemos concluir que
foram os elementos da pritica mencionados os responsaveis pelo sucesso dos resultados:

Confianga; Contribuicao; Sentimento de Pertenca e Utilidade.
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Pratica essencial: Tecnologia 2004 - 2014

utilizacio de tecnologia de uso de software de partilha de
suporte conhecimento

4 4

Existencia de uma ferramenta
de facil utilizacao

4

Escala de avaliag@o:1Muito ma | 2Ma | 3razoavel | 4boa | Smuito boa

4

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicido | Sentimento de Pertenca | Utilidade

Tlustragdo 21 - Contribui¢@o dos elementos da pratica Tecnologia para resultados de sucesso

Fonte: Elaboragdo Propria

Numa escala de avaliagdo foi pontuado o valor 4 Bom da Tecnologia, podemos concluir que

foram os elementos da pritica mencionados os responsaveis pelo sucesso dos resultados:

Confianga; Contribuicao; Sentimento de Pertenca e Utilidade.
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Pratica essencial: Cultura 2004 - 2014

Estimulo da Organizacao Reconhecimento da
para que as pessoas Organizacio da importancia
partilhem o conhecimento da utilidade da CoP

5 5

Boas Praticas na Gestao do
conhecimento

5

Transparéncia das Processo de registo de novos
informacdes geradas pela membros simples e ndo
CoP burocratico

5 5

Escala de avaliagdo:1Muito ma | 2Ma

4

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribuicio | Sentimento de Pertenca | Utilidade

3razoavel | 4boa | Smuito boa

Tlustragdo 22 - Contribuigdo dos elementos da pratica Cultura para resultados de sucesso

Fonte: Elaboragdo Propria
Numa escala de avaliagdo foi pontuado o valor da Cultura, 5 Muito bom, podemos concluir que
foram os elementos da pratica mencionados os responsaveis pelo sucesso dos resultados:

Confianca; Contribuicdo; Sentimento de Pertenca e Utilidade.

Como se evidencia nas na ilustragdo 23 a Confianca ¢ o resultado das diferentes praticas
relacionadas com: alinhamento, apoio da gestdo de topo, a cultura o desenvolvimento, a
lideranga da CoP a politica e a tecnologia que entra neste intervalo de tempo como mais uma

ferramenta que a CoP teve ao seu dispor.
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Promoveram-se debates e troca de ideias presenciais e virtuais, houve liberdade para expressar
ideias sem juizos de valor e reconhecimento formal associado ao trabalho colaborativo, treinos
relacionados com a gestdo do conhecimento no dominio, transparéncia das informagdes

apoiados sempre pela Gestdo de Topo e pela Coordenacdo da CoP.

Confianca

Alinhamento e
Desenvolvimento

Ilustragdo 23 - Praticas essenciais para o resultado confianga (2009-2014)

Fonte: Elaboragdo Propria

Nesta fase do ciclo de vida a Organizagdo atravessou um periodo de grandes mudangas e fusdes
0 que poderia ser perturbador pois a gestdo anterior que em 2009 ji ndo se encontrava na
Organizacao e que foi a alavanca de toda a dinamica poderia ser motivo para que a atividade
declinasse € o fim da CoP muito perto, mas isto ndo se verificou porque a Gestdo de topo
seguinte recebeu o testemunho para a continuidade e foi facilitadora, aqui a importancia de uma

coordenacdo forte foi decisiva para que a Comunidade desse seguimento a toda a dinamica o
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que da continuidade a confianca existente entre os membros da comunidade e entre a

Comunidade e a Organizagao.

Contribuicao

Gestio da Comunidade

Alinhamento e
Desenvolvimento

Iustracdo 24 - Praticas essenciais para o resultado Contribuicéo (2009-2014)

Fonte: Elaboragdo Propria

A participacdo e interesse e envolvimento nos eventos relacionados com a CoP;
A defini¢ao de estratégias e planos de a¢@o para a obteng@o dos objetivos;

A participacao e facilitagdo da Gestao de topo;

A exposicao dos beneficios prestados aos stakeholders da Comunidade;

A CoP possibilitou a interagao entre diferentes grupos profissionais; houve liberdade para se

expressarem ideias e foram promovidos debates e encontros presenciais e virtuais.
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O estimulo da Organizacao para que as pessoas partilhem o conhecimento foram deram grandes
contributos como elementos que justificaram as praticas essenciais para um bom funcionamento

da CoP e que resultaram no Resultado de Sucesso ao qual chamamos de Contribuigao.

O mesmo aconteceu para o resultado Sentimento de Pertenca em que foram definidos métodos
de interacdo entre os participantes da CoP, houve flexibilizagdo da Gestdo de Topo para
possibilitar a integracdo entre a atividade da CoP e o trabalho didrio. Houve também a
explicitagdo dos beneficios prestados aos stakeholders, assim como o estimulo por parte da
Organizacdo para as pessoas partilharem o conhecimento. Todas estas praticas essenciais
culminaram no resultado de sucesso que se refere ao sentimento de pertenca. Investimento no
treino das pessoas e apoio continuado. Um ambiente facilitador da partilha, envolvimento,

promogao de encontros presenciais e virtuais.

Sentimento de Pertenca e Utilidade

Ilustracdo 25 - Figura n.° Praticas essenciais para o resultado Sentimento de Pertenga (2009-2014)
Fonte: Elaboragdo Préopria
Para se conseguir atingir o resultado Utilidade estabeleceram-se objetivos a curto € médio prazo,

a CoP foi promovida pela Gestao de Topo, a Lideranga da Comunidade foi Proativa, houve
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exposicao dos beneficios da CoP, uma cultura de partilha do conhecimento, um investimento
no treino das pessoas e apoio continuado, um ambiente facilitador da partilha promovendo

debates e troca de ideias

Analisando o periodo que corresponde a 2015-2019 confrontamo-nos com um problema grave
para a CoP e que esta relacionado com a Prética essencial da gestdo de topo. Na avaliagcdo que

fizemos ¢ inexistente nesta fase e a avaliacdo dada ¢ 1 muito ma.

Nao houve envolvimento — nem flexibilizagdo das atividades-nem Promogao - Fecharam-se os
recursos para os membros e para a estrutura. Nao faremos andlises dos outros elementos e
praticas essenciais pois o insucesso da CoP dependeu da pratica essencial da Gestao de Topo ter

falhado neste periodo

Pratica essencial: Gestiao Topo 2015 - 2019

Envolvimento e Suporte da Flexibilizacdo das atividades Promogao da CoP na
Gestao de Topo diérias Organizagao

1 1 1

Disponibilizag¢ao de recursos Disponibilizac¢ao de recursos
para os membros da CoP para a estrutura da CoP

1 1

Escala de avaliagdo:1Muito ma | 2M4 | 3razoavel | 4boa | Smuito boa

4

Resultados de Sucesso: Confianca | Contribui¢io | Sentimento de Pertenca | Utilidade

Tlustragdo 26 - Resultados de Insucesso da CoP
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Fonte: Elaboragdo Propria
Temos uma Cultura e Politica de partilha de conhecimento negativa na Organizacao.

Seguidamente apresentamos matrizes cruzamento de dados das nossas andlises e faremos
primeiro o estudo dos intervalos de tempo 2004 a 2008 e de 2009 a 2015 que foram dois
periodos marcados por mudancas de gestdo de topo e organizacionais, mas que foram
facilitadoras ao desenvolvimento do trabalho colaborativo. Apresentamos de seguida uma

matriz qualitativa de avaliagdo, que cruza os elementos da pratica com a pratica essencial.

Elementos-daPraticar Politicar | Coordenacaoy Tecnologias Desenvolvimentoo |
Existéncia-de-uma-pratica de-comunicaciow o \!) o o
Um-facilitador-ou-lider-que-conduza-a-CoPxa o ' o I
Desenvolvimento-deatividades-que promovam-a- o \!) o o
interacdio-pessoaks
Reconhecimento-formal-associado ao usee-participacdo ol ’ ol el
ArparticipacionaCoP faz-parte-da-avaliacio ol \9 ol el
Suporte'naintegracio-e-envolvimento-de novos: ol ol ol .
membros:

A-CoP possibilita-a-aquisicio-de experiéncia individuals ol o] ol \ej
A-CoP-possibilitaa‘interacio-entre-diferentes-grupos: o o o ...

profissionaisa

Existéncia-de-uma-coordenacio-fortemaCoPa i o} i \!/l
Investimento-'nas-pessoas-treino-GCa el ol ol .

Ambiente-facilitador-da-partilha-de-conhecimentox .) o o o

Liberdade'para-expressar-ideias= . o o I

Processo-facilitador-regulamentar-de novos ' membrosz .) o o o

Utilizacdo de-Tecnologia-de-suportex o o o .' I

Usode-Software-de-partilha-de-GCa o o O \9 o

Existénciadeuma-ferramenta-facilutilizacio o o ol o .' I

Reforgo facilitador - em transigdo - O
Matriz 1 - Elementos das praticas vs pratica essencial

Fonte: Elaboragdo Propria
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Foram escolhidas as cores verde para sinalizar as praticas facilitadoras da partilha de
conhecimento na CoP e a vermelho as inibidoras da partilha de conhecimento e a laranja a cor

de transicdo em que as praticas sdo moderadas, mas no sentido do crescimento da partilha.

Analisando a matriz n° 1 em que cruzamos os elementos essenciais para as praticas
Alinhamento e estruturacdo - Apoio da Direciao e Cultura estamos confrontados com um
reforgo facilitador a Praticas que vao dar resultados de sucesso que serdo validados numa matriz
de cruzamento com os resultados Confianca-contribuicio — sentimento de Pertenca e

Utilidade.

Resultado

Definicao
2004 a 2014

Utilidade @ | Membros acreditam na utilidade e na efetividade da CoP para si mesmos

Conﬁanga . Ha um forte sentimento de confianga entre os membros da CoP

Sentimento . Os membros relacionam-se entre si fora da CoP e possuem um forte sentimento de pertenca

a CoP
pertenca

Contribuigﬁo . Os membros participam da Comunidade de uma maneira continua e sistematica

Reforco facilitador

Quadro 10 - Significado do constructo dos resultados alcancados pela CoP de 2004 a 2014

Fonte: Elaboragdo Propria

Pelo quadro n°® 10 podemos concluir que as praticas essenciais analisadas nas matrizes n° 1 e 2,

auxiliaram a obteng¢do de resultados facilitadores ao bom funcionamento da CoP.

Analisando o significado de cada um dos constructos do resultado poderemos afirmar que houve

um forte sentimento de confianca entre os membros da CoP, também verificamos que os
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membros da CoP acreditavam na utilidade e na efetividade da CoP e um forte sentimento de
pertenga com uma participacdo continua e sistemdtica tal como evidenciam as analises dos

documentos que observamos.

Utilidade

Resultados

Contribuicao de Confianca
Sucesso

Sentimento
de pertenca

[lustrag@o 27- Constructo de resultados de sucesso para a manutengdo da COPGAPEAN e sua evolugao.

Fonte: Elaboragao propria

Analisando a matriz n° 2 que evidencia os contributos de elementos essenciais que levardo ao
construto da pratica essencial para que a seguir se possam analisar os resultados de sucesso ou
inibidores na vida da CoP sendo que para que a estrutura e alinhamento resultassem numa
pratica essencial para um bom resultado a CoP foi desenhada pensando na sua evolugdo,
havendo uma definicdo clara dos objetivos da CoP como evidencia os documentos analisados
no ANEXO BIII que representa evidéncias e principios da Comunidade. Foi também definida a

estrutura da CoP (moderadores — administrador - gestor/coordenador).
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Definiram-se estratégias e planos de ac¢ao para o alcance dos objetivos como se evidencia nos

Principios definidos para o suporte e desenvolvimento da CoP no ANEXO AlIL.

A CoP foi apresentada publicamente pela nova diregdo como evidencia 0 ANEXO BIII com
uma melhoria significativa aproveitando a evolucdo das tecnologias de Informagdo e
Comunicagao, com o recurso a WIKINIAV uma tecnologia de servidor colaborativo “open
source” que possibilitou aos utilizadores terem acesso, procurar um artigo e editar um artigo em

tempo real e participarem num forum.
Segundo Serrano (2005, pp. 124-127), os trés principais desafios da GC sdo:

e Construir uma infraestrutura que permita a criagdo/obtencao e o uso do conhecimento;
e Fomentar uma cultura que estimule a partilha do conhecimento;

e Administrar resultados.

Acrescenta que a mudanga organizacional, enquadrada pela missdo, identidade e ética da

organizagdo, pode ocorrer ao nivel de trés dominios:

e Atividades;
e Estrutura;

e Comportamento organizacional.

O estabelecimento de uma atmosfera amigavel a Gestdo do Conhecimento - GC, aumenta a
consciéncia da necessidade de se partilhar conhecimento na organizagao, assim como a vontade
em interagir. Os recursos cedidos pela organizagdo também integram o contexto favoravel a
participagdo dos membros, e este apoio ¢ revelado, por exemplo, pela anuéncia da Gestdo de
Topo ao ceder tempo para a realizagao das reunioes, pela valorizac¢do publica dos beneficios que
a Comunidade trouxe a organizagdo, pela liberagdao de recursos (que podem ser revertidos em
recompensas ou mesmo destinados a financiar a participagdo deles em congressos, workshops),

entre outros.

A participacdo de especialistas no dominio da comunidade foi ressaltada por Wenger (NEVES,

2001), Preece (2000, p. 271) e Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 78-79).
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Os especialistas respondem questdes especificas, ddo conselhos, ajudam a dar legitimidade a

comunidade e atraem outras pessoas chave para a comunidade.

Pela analise de varios documentos e também de agdes que assistimos poderemos dizer que a
COP embrionaria do trabalho Colaborativo na tematica da Seguranga e Saude no Trabalho tem
a sua fase Potencial e de crescimento tendo o apoio incondicional da Gestao de Topo, uma
lideranga forte na Comunidade e especialista no dominio, uma cultura positiva que foi marcada
pela valorizacdo da partilha de conhecimento no dominio da Prevencdo de riscos laborais. De
2008 a 2011 esta Comunidade passou pela fase de maturidade e sustentacdo e apesar das
mudangas organizacionais e de a Organizacdo passar por um periodo muito complicado a
Comunidade permanece. Em 2012 a CoPGAPEAN entra numa nova dindmica e transforma-se,
ha uma nova mudanca nas hierarquias de topo e¢ ¢ dada a possibilidade de se investir numa
plataforma de trabalho colaborativo ,a CoP alarga as suas fronteiras e promove a abertura de
outras Comunidades no dominio de atuag¢do do Instituto e no periodo de 2012 a 2014 ¢ um
periodo muito favoravel ao trabalho da Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST. Em 2015
devido a novas mudangas na Gestdo de Topo encontramos uma Gestdo de Topo inibidora e a
Comunidade entra numa fase de declinio. Volvidos 15 anos (2004 — 2019), ap0s este primeiro

estudo, vemos agora sair Resolu¢do do Conselho de Ministros n.° 28/2019.
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Ilustracao 28 - Fases de Desenvolvimento da CoP no INIAV
Fonte: Elaboragdo Prépria

O XXI Governo Constitucional assumiu o compromisso de revalorizar o trabalho em fungdes
publicas e de fortalecer a Administracao Publica, promovendo a sua eficiéncia e sustentabilidade

e proporcionando condigdes de trabalho dignas para os seus profissionais.

De acordo coma lei do or¢gamento de estado para 2019, no seu art.® 24°, o governo desenvolve
uma rede colaborativa na gestdo publica, que apoia a implementag¢do de sistemas de saude e
seguranca ocupacional na administra¢do publica, prevaléncia de uma abordagem preventiva e
gestdao integrada de riscos profissionais-através da transferéncia de conhecimentos e do

intercadmbio de boas praticas. "

Implementar servicos de SST de referéncia em toda a AP, de forma colaborativa; Capacitar
os servicos publicos para a implementacdo e funcionamento de servigos SST; Ponto 3-Criar
uma rede colaborativa (Rede) com o objetivo principal de promover e reforgar a aplicacdo do
regime legal de SST na Administracdo Publica até ao final de 2020, através da implementacao
do Plano de Acao. Analisando o extrato apresentado na figura 41, poderemos afirmar que todo
o trabalho desenvolvido nos dois projetos de investigacdo que apostaram na partilha de

conhecimento de forma colaborativa e no formato inovador das Comunidades de Pratica
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servirao certamente de apoio ao grande projeto para a Administragdo Publica Portuguesa e
veremos a transformagao da CoP de Partilha de boas Praticas SST numa CoP alargada a toda a

AP.

PRESIDENCIA DO CONSELHO DE MINISTROS

Resolugido do Conselho de Ministros n.” 28/2019

O X1 Governo Constitucional assumiu o compromisso
de revalorizar o trabalho em fun¢des publicas e de fortale-
cer a Administragfo Publica, promovendo a sua eficiéncia
e sustentabilidade e proporcionando condigdes de trabalho
dignas para os seus profissionais.

As boas condigdes de trabalho, nas suas componentes
fisicas, organizacionais e psicossoclals, si0 essenclails
para a satisfacdo dos trabalhadores e para a promocao da
seguranca, saiide e bem-estar no trabalho, influenciando
de forma mequivoca os seus desempenhos.

2 — Determunar que o Plano SST-AP tem como objetivo
geral operacionalizar o regime legal de Seguranca e Saude
no Trabalho (SST) na Administraciio Publica (AP) até final
de 2020 e como objetivos especificos:

a) Implementar servigos de SST de referéncia em toda
a AP, de forma colaborativa;

b) Capacitar os servigos piiblicos para a implementacio
e funcionamento de servigos SST;

¢) Executar planos de seguranca e satde ocupacionais
para a AP nas diferentes areas governativas;

d) Desenvolver, testar e replicar medidas movadoras
no dominio da SST.

3 — Cnar uma rede colaborativa (Rede) com o objetivo
principal de promover e reforcar a aplicacdo do regime
legal de SST na Administracio Publica até ao final de 2020,
através da implementacio do Plano de Ac#o.

4 — Determinar que a Rede € coordenada pelo membro
do Governo responsavel pela area do Emprego Publico,
em articulacdo com os membros do Governo responsaveis
pelas areas do emprego e da saude.

5 — Determunar que mtegram a Rede:

a) O inspetor-geral da Autoridade para as Condigoes
do Trabalho;

b) O diretor-geral da Direcdo-Geral da Saide;

¢) O diretor-geral da Dire¢cfo-Geral da Administracio
e do Emiprego Piiblico (DGAEP);

d) O diretor-geral da Diregio-Geral da Qualificacio dos
Trabalhadores em Fungdes Publicas;

Figura 15 - Extrato da Resolugdo Conselho de Ministros n® 28/2019
Fonte: Didrio da Republica Portuguesa
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2009-2014

Objetivos a curto ou médio prazo

Criagdo e desenvolvimento da CoP

Defini¢do de métodos de interagdo da CoP

Defini¢éo da estrutura da CoP

Definicao de estratégias e planos de agdo para o

alcance dos objetivos da CoP

Apresentagdo Publica da CoP

Envolvimento e suporte da Diregdo

Flexibilizacdo atividades diaria e da CoP

Promocéo da CoP na Organizagio

Disponibilizagdo de recursos para os membros
da CoP

Disponibilizagao de recursos para a estrutura da

CoP

Boas praticas na gestdo de conhecimento

Estimulo da Organizacdo para que as pessoas

partilhem o conhecimento

Reconhecimento da Organizagao da importancia

da utilidade da CoP

Transparéncia das informagdes geradas pela

CoP

Matriz 2 - Elementos da pratica x pardmetros individuais de cada pratica

Fonte: Elaboragdo Propria

Alinhamento

S

Reforgo facilitador
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Praticas 2009-2014

Existéncia de uma pratica de comunicagido

Um facilitador ou lider que conduza a CoP

Desenvolvimento atividades promovam a interagao

pessoal

Reconhecimento formal ao uso e participacao

A participagdo na CoP da avaliagao dos funcionarios

Suporte na integracdo e envolvimento de novos

membros

A CoP possibilita a aquisicdo de experiéncia

individual

A CoP possibilita a interagao entre diferentes grupos

profissionais

Existéncia de uma coordenagéo forte na CoP

Investimento nas pessoas treino GC

Ambiente facilitador da partilha conhecimento

Liberdade expressar ideias

Processo facilitador regular de novos membros

Utilizagao de Tecnologia de suporte

Uso de Software de partilha de GC

Existéncia ferramenta facil utilizagdo

Coordenacio
Politica
CoP

/
\

reforgo facilitador

Tecnologia

Desenvolvimento

Matriz 3- Parametros individuais de cada pratica (Politica | Coordenagdo da CoP | Tecnologia | Desenvolvimento)

Fonte: Elaboragdo propria
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Analisando a matriz n° 2 que evidencia os contributos de elementos essenciais que levarao ao
construto da préatica essencial para que a seguir se possam analisar os resultados de sucesso ou

inibidores na vida da CoP

Pela analise da matriz n° 2 poderemos concluir que houve um ambiente facilitador da partilha
de conhecimento, liberdade para se expressarem ideias e um processo facilitador de registo de
membros novos que quisessem entrar na dindmica. Também houve interagdes entre diferentes

grupos profissionais.

A existéncia de um facilitador /Lider forte e empenhado na dindmica de facilitagdo e treino dos
membros da CoP foi facilitador dos resultados apresentados na tabela seguinte aumentando a
confianga entre os membros, o sentimento de Pertenca a Utilidade ¢ fazendo com que os

membros contribuissem cada vez mais.

No parametro da Pratica do Desenvolvimento observamos que o saber ndo ¢ somente uma
questao individual, ¢ também uma questdo de troca, de aprender com e através do outro, da sua
experiéncia. Esta Comunidade possibilitou para além da experiéncia individual a interagao entre
diferentes grupos profissionais, fomentou interacdes e relacionamentos baseados no respeito
mutuo e na confianga, encorajando a disposicao para partilhar ideias. Houve também um grande
investimento no treino dos membros da comunidade dos animadores de prevengao e a existéncia

e permanéncia de uma coordenagao forte tal como ja tinhamos mencionado anteriormente.

No periodo de 2009 a 2014 da-se um grande salto positivo no ciclo de vida da CoPGAPEAN
pois a Organizacao em estudo ( INIAV) aposta fortemente no uso de um software de partilha de
conhecimento o que ird possibilitar para além dos encontros presenciais a possibilidade de estes
profissionais se encontrarem virtualmente para além da possibilidade de transpor as fronteiras
do campo onde o estudo se desenvolveu (campo Oeiras ).A analise da matriz n° 1 leva-nos a
analise das matrizes apresentadas n.°s 2 e 3 que cruzam os resultados com as praticas que

auxiliaram fortemente na manutencao da vida da CoP.
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2005-2014 Confianca Contribuicio Sentimento de pertenca Utilidade

: Definicao estratégias e
Alinhamento | Definigdo de métodos Definigdo de métodos de o
planos de agdo para a . Estabelecer objetivos a
interacdo entre os

estruturagiio de interagao entre o
o obtengdo dos objetivos o curto e longo prazo
participantes da CoP participantes da CoP
O da CoP
Apoio | lideranga Envolvimento e suporte Disponibilizagao de Flexibilizagdes atividades Promogao da CoP pela
O da Direcéo Recursos diarias e atividade da CoP Diregdo
Existéncia de . . . . .
Exposicao dos Exposicao dos beneficios Exposicao dos beneficios e
Avaliaca ferramentas que . L L
VELERSETD o beneficios de sucesso e historias de sucesso historias de sucesso
possibilitem o feedback
prestados aos prestados aos prestados aos stakeholders
dos membros sobre a
stakeholders da CoP stakeholders da CoP da CoP
CoP
Estimulo
Cultura Organizacional para que Reconhecimento da Estimulo da Organizagao Estimulo Organizacional
os funcionarios Organizagao da para funcionarios aos funcionarios para
O partilhem o seu importancia das CoP partilhem conhecimento partilhar conhecimento
conhecimento
. Existéncia e A CoP possibilita a . .
Desenvolvimento . . . Investimento nas Investimento nas
permanéncia de um interagdo de diferentes . .
pessoas/treino GC pessoas/treino GC

O facilitador forte GP

Facilitador/lider que E 5 Ivimento d
3 xisténcia de uma esenvolvimento de
Gk . i . . Desenvolvimento de treinos
conduziu um bom pratica de comunicagdo atividades para a . .
. e apoio continuado
O damento CoP na CoP interagdo pessoal da CoP
andamento Co

an . . Liberdade para
Politica Ambiente facilitador da } p. Ambiente que facilite a Ambiente que facilite a
expressar as ideias sem ilha GC iTha GC
. ) partilha partilha
O partilha GC juizo de valor

. - Utilizagao
ecnologia S .
A e TS Utilizagao tecnologia Uso de um software de Promover debates e troca de
suporte partilha de arquivos ideias/envolvimento
O ferramentas de GC
Matriz 4- Praticas essenciais X resultados de sucesso da CoOPGAPEAN e sua transformagdo CoP Boas Praticas SST

Fonte: Elaboragio propria
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Passaremos também a analisar a entrevista semiestruturada realizada em 2016 a 5 membros da
CoP da Organizagao em estudo a escolha dos membros envolveu 2 facilitadores, o lider da CoP

e 2 membros passivos.

A entrevista realizou-se em sala, durou 1h e foram destacados os parametros de avaliagao que
nos interessavam para conseguirmos compreender o fenomeno em estudo. Realizamos esta
entrevista no segundo semestre do ano 2016, fase em que a dindmica da Comunidade ja estava

num periodo muito complicado.

4.5. Alinhamento e estruturacao
Os membros da CoP definiram objetivos e foram apresentados 4 Gestdo de topo, tendo reunido
em sala no CAP (Centro de Aprendizagem Propedé€utico com a Alta Dire¢do). Da reunido surgiu
a proposta de apresentacao publica da Comunidade em que iriam estar na abertura o Dirigente

maximo da Organizagao.

Os métodos de interacio dos participantes e reportando-nos ao ano 2005, foram interagdes em
sala, em auditorio, nos momentos de café e do chd e também por email foram definidos objetivos
a curto e médio prazo da CoP. Ficou definida nesta reunido que ap6s a apresentacao Publica dos
membros embriondrios desta CoP estes elementos passariam por um processo de formagao em
sala com contetdos programaticos relacionados com o Dominio da CoP .Definiu-se também
que o periodo de formacgdo seria presencial e em contexto real de trabalho para que se
conseguissem implementar mudangas a curto prazo .Também se definiu alargar o horizonte dos
objetivos apos o primeiro ano de dindmica da CoP. Apds 6 meses de formacao os membros da
CoP teriam como objetivo preparar um evento aberto € em parceria com outras Organizagdes
do Sector Publico (INA-IDICT) seria o segundo evento ja aberto ao exterior. Programou-se
também para além deste evento um trabalho ao nivel da apresentacdo de matérias com
mensagens de risco que seriam apresentados em forma de cartazes e brochuras no 1° evento

aberto ao exterior.

276
Comunidad @ Buenas Précticas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



g
™

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

4.5.1. Apoio da Gestao de Topo
Houve envolvimento e comprometimento da gestdo de topo nas diferentes fases da CoP de
outra forma este projeto ndo teria pernas para andar. O envolvimento da Gestao de topo revelou-
se em varios niveis. Quer na explicitacdo dos beneficios da partilha de conhecimento e boas
praticas na prevencdo de riscos laborais, quer ao nivel do comprometimento com a

implementagao do projeto.

A gestao de topo explicitou os beneficios e os sucessos prestados pela CoP em todos os
momentos do ciclo de vida da CoPGAPEAN foram explicitados publicamente os beneficios
resultantes do trabalho desenvolvido pela Comunidade, assim como dos sucessos da sua

caminha intra e inter organizacional.

A Gestao de topo deu tempo aos funciondrios para exercerem as atividades na CoP, reuniu com
as chefias intermédias no sentido os envolver neste processo e para que se gerisse de forma aos
funcionarios pudessem ter acesso a formagao e tempo para desenvolverem todas as atividades

em que estavam envolvidos.

A Cultura da Organizagdo era aberta ao trabalho colaborativo. Antes da implementacdo no
terreno do projeto da CoOPGAPEAN e em parceria com o ISCTE/CIS o Dirigente da Organizacao
pediu que se fizesse uma avaliagdo da Cultura Organizacional e de Seguranca no sentido de apds
o periodo de diagndstico e atendendo a compatibilizacao das duas se planeasse uma intervengao

adequada.

No resultado do diagnostico percecionou-se que os funciondrios desta Organiza¢do eram

colaborativos havendo um estimulo para a partilha de conhecimento.

A Organizagao estimulou os funcionarios a partilharem o conhecimento cedendo infraestruturas

de apoio aos encontros face a face e explicitando por escrito.

4.5.2. Desenvolvimento

Foi necessario para que se estabelecesse o sentimento de confianga entre os membros
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a nomeacao de um lider da Comunidade ou coordenador e que tivesse competéncias relacionais

e de facilitacdo que alavancou a partilha do conhecimento.

Esse Coordenador acompanhou e envolveu-se era o enzima facilitador de toda a dindmica.
Foram duas as figuras chave no processo, o diretor e a coordenadora assim como o investimento
no periodo de treino / formagdo da CoP. Gestao da CoP que conduziu o bom andamento da
dinamica da CoP foi a lider da mesma havendo uma pratica continua de partilha quer em

encontros formais, quer informais.

4.5.3. Politica
O ambiente criou confianca entre os membros, as suas ideias eram expressadas sem receios
“Estdvamos comprometidos com a mudanca e o dominio da nossa CoP ndo permite receios” ¢

o dominio da prevencdo de riscos em atividades que lidam com o perigo diariamente.

4.5.4. Tecnologia
As infraestruturas e ferramentas foram facultadas “entre 2005 e 2008 tinhamos como ferramenta

de Comunicagao a correspondéncia eletronica (assincrona) e telefone (sincrona).

Em 2009 apdés um projeto de parceria com o INA tivemos a facilidade de aceder ao
Comunidades@ina facilitadora da partilha de conhecimento e a partir de 2012 implementamos

internamente a WIKINIAV (Flor, C., 2015).

As infraestruturas fisicas cedidas foram salas e auditorios até 2015, a partir do 2° semestre 2015
a COP deixou de ser importante para a gestdo de topo da Organizacdo e foi desativada. Nota a
acrescentar pelos entrevistados que possa valorizar a entrevista: “sem duvida depois de tudo o
que partilhamos podemos concluir que por muita vontade ,confianca € amor a camisola se a
Gestao de Topo ndo se comprometer nao ha comunidade que perdure .Todos trabalhamos muito
mas muito para que este projeto piloto tivesse continuidade e chegamos a um ponto que a

vontade de um lider chega para terminar o nosso comprometimento, a confianga e o sentimento
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de pertenca, mas estamos cé para no caso de mudarem de ideias darmos continuidade aquilo em

que acreditamos”.

Tlustragdo 29 - Influéncia Positiva da Gestdo de Topo 2004-2008

Fonte: Elaboragdo Propria

Tlustragdo 30 - Influencia positiva da Coordenacéo da CoP 2008-2014

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tlustragdo 31 - Resultados de sucesso CoP 2004-2008

Fonte: Elaboragdo Propria

Tlustrag@o 32 - Quadro n® Resultados de sucesso CoP 2008-2014

Fonte: Elaboragdo Propria
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Politica
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Confianca

Defi\i¢do de métodos
de ift{eracio entre
participantes da CoP

Envolvimenty e
suporte da Dire§ao

Existéncia de
ferramentas que
possibilitem o
feedback dos
membros sobre a CoP

Estimulo da
Organizacao para que
os funcionarios
partilhem
conhecimento

Existéncia e
permanéncia de um
facilitador forte

Facilitador/lider que
conduziu ao bom
andamento CoP

Ambiente facilitagbr
da partilha

Upllizacgdo infra
estruturas e
ferramentas de
GC-Foi inativada

Contribuicdo

Defini¢io estratégias
e planos de acdo para
a obtengio dos
objetivos da CoP

Disponibilizacido de
Recursos

Exposicdo dos
beNeficios de sucesso
prestados aos
stakeNolders da CoP

Reconhecimento\da
Organizacao da
importancia da CoP

A CoP possibilita
interacdo de
diferentes @P

cia de uma
pratica de
copfiunicacao na CoP

Exis

Liberdade para
expressar as ideias
sem juizo de valor

Utilizac¢do tecnologia
suporte-Foi inativada

Sentimento de pertenca

Defini¢do de métodos
de interacio entre os
participantes da CoP

Flexibilizagoes e
atividades diarias da
CoP

Exposicao dos
beneficios e historigf de
sucesso prestadoy’ aos
stakeholders ¢ CoP

stimulo da
Prganizacio para
funcionarios
partilharem
conhecimento

vestimento nas
pedgoas/treino GC

DesenvolvimeXjto de
atividades pary a
interacdo pessoal\Ja
CoP

Ambiente que facilite a
partilha GC

Uso de um software de
partilha de arquivos-Foi
inativada

Utilidade

Estabelecer objftivos
a curto e longgfprazo

Prgmocdo da CoP
pela Direcao

Exposicao dos
beneficios e historias
de sucesso prestados

aos stakeholders da
CoP

Estimulo
Organizacional para
funcionarios
partilharem
conhecimento

Investimento nas
pessoas/treino GC

Desenvolvimento de
treinos e apoio
continuado

ANgbiente que facilite

a partilha GC
Promover d&bates
troca

ideias/envolvimégto

Matriz 5 - Praticas essenciais ndo implementadas em 2015-2019 que resultaram em insucesso da CoP

Fonte: Elaboragdo Propria
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Apoio Cultura | Desenvolvimento | Politica Coordenacio

2015-2019 Alinhamento Direcio da CoP

Tecnologia | Avaliacdo

Objetivos a curto ou médio prazo

Criacio e desenvolvimento da CoP

Defini¢ao de métodos de interagio da CoP

Definicdo da estrutura da CoP (administradores,
moderadores, lideres)

Definicdo de estratégias e planos de acio para o
alcance dos objetivos da CoP

Apresentacio Piblica da CoP

Envolvimento e suporte da Direcio

Flexibilizacio atividades diaria e da CoP

Promogio da CoP na Organizacio

Disponibilizacio de recursos para os membros da CoP

Disponibilizacio de recursos para a estrutura da CoP

Boas praticas na gestiao de conhecimento

Estimulo da Organizaciio para que as pessoas
partilhem o conhecimento

Reconhecimento da Organizacio da importincia da
utilidade da CoP

Transparéncia das informagoes geradas pela CoP

Reforco facilitador Refor¢o moderado

Matriz 6 - Elementos da pratica x parametros individuais de cada pratica Praticas

Fonte: Elaboragdo Propria
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Zboralski (2009), nas suas consideragdes sobre a influéncia do apoio organizacional nas CoP,
afirma que o amparo da organiza¢do ¢ de grande importancia para o éxito das iniciativas no

contexto da gestdo do conhecimento.

O estabelecimento de uma atmosfera amigéavel a Gestdo do Conhecimento - GC, incluindo a
criacdo de Comunidades, aumenta a consciéncia da necessidade de se partilhar conhecimento

em uma organizacao, assim como a vontade em interagir nas CoP.

Para além da atmosfera, segundo Zboralski (2009), os recursos cedidos pela organizacao
também integram o contexto favoravel a participacdo dos membros, e este apoio é revelado, por
exemplo, pela anuéncia da geréncia ao ceder tempo para a realizacdo das reunides, pela
valorizacdo publica dos beneficios que a Comunidade trouxe a organizacdo, cedéncia de

recursos. Nenhuma destas praticas foi evidenciada entre 2015 ¢ 2019.
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2015-2019

Alinhamento

Apoio | Cultura | Desenvolvimento

Dire¢io

Politica

Coordenacio
da CoP

Existéncia de uma pratica de comunicag¢do

Um facilitador ou lider que conduza a CoP

Desenvolvimento de atividades que promovam a
interag@o pessoal

Reconhecimento formal associado ao uso e
participagdo

A participagdo na CoP faz parte da avaliacdo dos
funciondrios

Suporte na integragdo e envolvimento de novos
membros

A CoP possibilita a aquisicdo de experiéncia
individual

A CoP possibilita a interacio entre diferentes
grupos profissionais

Existéncia de uma coordenagéo forte na CoP

Investimento nas pessoas treino GC

Ambiente facilitador da partilha de conhecimento

Tecnologia

Avaliagio

Liberdade para expressar ideias

Processo facilitador de novos membros

Utilizacdo de Tecnologia de suporte

Uso de Software de partilha de GC

Existéncia de uma ferramenta facil utilizagdo

| o |

Matriz 7 - Elementos da pratica x pardmetros individuais de cada pratica

Fonte: Elaboragio Propria
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Praticas essenciais
2015-2019

Alinhamento e
estruturacio

Apoio e lideranca

Avaliaciao

Desenvolvimento

Gestao da CoP

Politica

Tecnologia

Reforco facilitador

P

x
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Confianca

Defini¢do de
métodos de
interagdo entre
participantes da

Contribuicio

Defini¢do de
estratégias e planos
de agdo para a
obtengdo dos

Senso de pertenca

Definigdo de
métodos de interagao
entre os participantes

da CoP

Utilidade

Estabelecer objetivos a curto e
longo prazo

CoP objetivos da CoP
Envolvimento e Disponibilizago de . lflex1b111z.a'19.a © Promogao da CoP pela
e atividades diarias da L
suporte da Diregdo Recursos CoP Direcao

Existéncia de
ferramentas que
possibilitem o
feedback dos
membros sobre a
CoP

Exposigdo dos
beneficios e
historias de sucesso
prestados aos
stakeholders da CoP

Exposigdo dos
beneficios e historias
de sucesso prestados

aos stakeholders da
CoP

Exposigdo dos beneficios e
historias de sucesso prestados
aos stakeholders da CoP

Estimulo da
Organizagdo para
que os funcionarios
partilhem o seu
conhecimento

Reconhecimento da
Organizagdo da
importancia da CoP

Estimulo da
Organizagdo para
que os funcionarios
partilhem o seu
conhecimento

Estimulo da Organizagao
para que os funcionarios
partilhem o seu conhecimento

Existéncia e
permanéncia de um
facilitador forte

A CoP possibilita a
interagdo de
diferentes grupos
profissionais

Investimento nas
pessoas/treino GC

Investimento nas
pessoas/treino GC

Facilitador/lider

Existéncia de uma

Desenvolvimento de
atividades para a

que conduziu um pratica de . ~ Desenvolvimento de treinos e
L interagdo pessoal e . .
bom andamento comunicacgdo na ; apoio continuado
desenvolvimento da
CoP CoP
CoP
A_rr_lblente Liberdade para Ambiente que Ambiente que facilite a
facilitador da expressar as ideias facilite a partilha GC artilha GC
partilha GC sem juizo de valor P P
Utilizag@o de infra
estruturas e Utilizagdo de Uso de um software

ferramentas que
possibilitaram a
partilha de GC

tecnologia de
suporte

de partilha de
arquivos

Promover debates e troca de
ideias/envolvimento/encontros

Matriz 8 - Praticas essenciais x resultados

Fonte: Elaboragdo Propria

Refor¢o moderado

Pela analise matriz acima apresentada (Matriz n°8) poderemos concluir que os resultados no periodo

de (2015 a 2019) que poderiam resultar em sucesso para a Comunidade de Pratica de Partilha do

conhecimento no dominio da Seguranga e Saude no trabalho como a Confianga -Contribui¢ao -
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Sentimento de Pertenga e Utilidade — ndo se verificaram o que levou ao declinio da CoP ,sendo o
principal elemento da Pratica responsavel por esta situacao o facto de ter falhado o Apoio da Gestao
de Topo da Organizagao ,esta pratica ¢ crucial para que todas as outras consigam entrar na dindmica
de Partilha. Houve uma reversao da Cultura e Politica, mesmo sendo a fase em que a Tecnologia
estava no auge. Em termos Organizacionais ndo ha possibilidade de qualquer CoP crescer ou

manter-se se a Gestao de Topo nao for aberta e apoiar o trabalho colaborativo.

Alinhamento

Coordenacio
da CoP

Desenvolvimento

[lustrag@o 33 - Papel da Gestdo de Topo 2015-2019

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tlustragdo 34 - Declinio da CoP e insucesso nos resultados

Fonte: Elaboragdo Propria

Analisando a ilustracdo 34 poderemos concluir que ndo foram desenvolvidos neste periodo as
praticas esséncias para darem origem a resultados que evidenciassem o bom funcionamento e
continuidade da CoP. Os membros da CoP ndo se sentiram a vontade para partilhar o seu
conhecimento, ndo mostraram interesse na realizagdo de eventos da CoP, também ndo houve
envolvimento individual com a CoP e ndo consideraram util para melhorar o conhecimento e tudo

isto porque a Gestao de Topo foi inibidora e resistente ao trabalho colaborativo.

Incluir o habito de participar da Comunidade de Praticas na rotina do trabalho envolve uma mudanca
de cultura. Uma vez que, a utilizagdo da Comunidade de Praticas envolve mudanga de cultura,
criacdo e manutencao de uma infraestrutura de suporte e dedicagdo parcial da rotina de trabalho da

organizagdo, a obten¢do e manuten¢do do patrocinio ¢ um fator critico de sucesso (Rosa Neto &
Vilanova, 2006).
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No periodo entre 2015 e 2019 deparamo-nos com um retrocesso na mudanga de cultura de partilha,
o habito que existia foi bloqueado e que ¢ critico, este bloqueio ¢ da responsabilidade da Gestao de
Topo. Segundo (Lahti & Moilanen, 2004) o conhecimento tacito ¢ um dos pontos fortes dos
colaboradores mais velhos e experientes, apresentando a capacidade de interpretar informagao
relativa a qual ndo existe regra formal de processamento. Existe um grande potencial no

conhecimento na sua forma tacita.

Partilhar o conhecimento tacito entre colaboradores mais novos e mais velhos € um dos principais
desafios da gestdo. Lahti e Moilanen referem no seu estudo que a aprendizagem que ocorre entre
colaboradores mais novos e mais velhos aumenta as competéncias individuais e liberta

conhecimento tdcito individual para utilizacdo de toda a organizagao.

A Organizagdo do nosso estudo depara-se com o problema do envelhecimento dos seus
colaboradores e saida para a aposentagao sendo também critico todo o conhecimento tacito que se
perde com a saida dos mesmos, mas a Gestdo de Topo ndo considera isso relevante. A estrutura
organizacional influencia as atitudes de partilha de conhecimento dos colaboradores (Kim & Lee,
2005). De acordo com (Chung, L. H., 2001), estruturas organizacionais mais burocraticas e
centralizadas tendem a reprimir a criacdo de conhecimento enquanto as flexiveis e descentralizadas
podem encorajar a partilha de conhecimento, especialmente o ticito em virtude de permitirem uma
maior interagdo entre as pessoas. Outro instrumento por nods analisado foi a entrevista

semiestruturada aplicada a Coordenadora /facilitadora lider da CoP ao longo de 15 anos.

Analise de conteudo da entrevista realizada em 2019 a Coordenadora da Comunidade embrionaria
CoPGAPEAN. Atendendo a que Coordenadora da Comunidade de Pratica dos Animadores de
Prevencao, acompanhou e foi ativa em todo o estudo desde 2004 até 2019, entendemos que reunia

0 know how necessario para o desenvolvimento da nossa entrevista semiestruturada.

O objetivo da nossa entrevista foi perceber a historia da Comunidade de Pratica dos Animadores de
Prevengdo e a sua dindmica colaborativa, bem como o seu ciclo de vida e os beneficios que trouxe
para a Organizagdo e também como lidou com as mudangas Organizacionais A CoPGAPEAN

(Comunidade de Prética dos Animadores de Prevencao da Estagdo Agrondmica nacional) nasce em
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2005. Inicia devido a uma lacuna na AP sobre a Gestao da Prevencdo de Riscos Laborais integrada

num projeto dinamizado pelo INA (Instituto Nacional de Administragao).

Projeto com o tema “Cultura de Seguranga - Um caminho com futuro na Administra¢do Publica”. A
realizacdo do estudo de caso foi numa organizagdo do setor publico a ex. Estacio Agrondmica

Nacional (EAN) pertencente ao Ministério da Agricultura.

A escolha desta organizacdo esteve relacionada com a diversidade de atividades profissionais:
Administrativa; Laboratorios (quimicos) bioldgicos. Atividades de campo (Agricultura) e atividades
de manutencdo. Na ilustracdo 35 apresentamos o esquema da nossa andlise sobre (Como, quando e

onde nasceu a CoOPGAPEAN)

DiVe.rSidade de
alividadeg

Ilustracdo 35 - Estratégia do Projeto Cultura de Seguranga

Fonte: Elaboragdo Propria

Ap6s escolhida a Organizacdo para se realizar o estudo o passo seguinte seria envolver a gestao de

topo da organizagdo em estudo. Sem o envolvimento da gestdo de topo o projeto a partida ndo teria
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pernas para andar. A partir do momento em que a gestao de topo aceita que o projeto se desenvolva
na organizacao também decide envolver-se na dindmica (ilustragdo 36).

!

/

| Gestao de Topo |

Aprovacio e

participacio

Ilustracdo 36 -Envolvimento da Gestédo de Topo da EAN
Fonte: Elaboragdo Propria

As organizagdes que participaram no projeto foi o INA (Instituto Nacional de Administragdo), a

EAN (Estacdo Agronomica Nacional) em toda a fase do projeto e o CIS/ISCTE na fase de
diagnostico tal como se apresenta na ilustra¢ao 36.
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INA Mentor !

. Estudo de caso

ISCTE | Apoio n ‘ EAN

diagnostico

Tlustrag@o 37 - Organizagdes envolvidas no projeto | O papel de cada um no projeto

Fonte: Elaboragdo Propria

INA: Departamento de Investigacdo e Desenvolvimento no ambito do Programa sabaticas para a

AP aprova e apoia o projeto na tematica da HSST, recentemente alterada a nomenclatura para SST.

EAN: A organizacao onde se realiza o estudo foi uma organizacao do setor publico com diversidade

de atividades profissionais, tinha tudo o que o projeto precisava.

ISCTE: O centro de investigacao social do ISCTE (Instituto Universitario de Lisboa) colaborou aplicando

instrumentos de diagndstico da cultura de seguranga e organizacional

Sem estas parcerias o projeto ndo teria sucesso. O INA ao aprovar um projeto nesta tematica
desencadeia uma grande preocupacao para a implementacao do sistema de Gestdo de Prevencao de

Riscos Laborais na AP.

Sem estas parcerias o projeto nao teria sucesso. O INA ao aprovar um projeto nesta tematica
desencadeia uma grande preocupacao para a implementacao do sistema de Gestdao de Prevencao de
Riscos Laborais na AP. Apo6s o envolvimento do gestor de topo da organizagdo, fizemos uma
parceria com o ISCTE, pois no CIS (Centro de Investigagdo Social) ja existiam instrumentos de
diagnostico da Cultura de Seguranca e Organizacional que seriam facilitadores para num processo
de intervencao apos analise dos instrumentos aplicados compatibilizaram a Cultura de Seguranca e

Organizacional.
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Ap6s o diagnostico feito através da metodologia Qualiquantitativa (Entrevistas semiestruturadas e
o Inquérito ICOS (Inquérito de Cultura Organizacional e Seguranga) tivemos acesso a realidade da
situacdo e conseguimos, envolvendo a gestdo de topo, percecionar qual/s os grupos mais favoraveis
a mudanca. Assim percecionamos quer a gestao de topo quer a gestdo intermédia seria parceira no

projeto assim o grupo técnico-profissional tal como podemos observar no esquema apresentado na

Iustracdo 38 - Diagnostico da Cultura de Segurancga e satide

Fonte: Elaboragdo Propria

A gestdo de topo com todos os riscos que poderiam advir da aceitacdo de um projeto destes na sua
organizagdo, assumiu correr os riscos a favor da mudanga e a relagdo com chefias intermédias era
muito favoravel. Em relagdo a todos os grupos profissionais, os técnicos profissionais de laboratorio

que mais vibraram com a tematica.
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Tlustragdo 39 - Envolvimento e suporte da Gestéo de Topo e Chefias intermédias

Fonte: Elaboragdo Propria

A estratégia foi envolver a Gestao de topo na mudanga e o Diretor apresentar publicamente o projeto a

todos os trabalhadores como projeto da organizagao de e para a mudanca face a prevencao.

Iustracéo 40 - Promogdo da CoP na Organizagio

Fonte: Elaboragdo Propria

Nesta sessdo de apresentagdo o Diretor escolheu o grupo facilitador e propds de imediato a sua formagao
na tematica da Prevencao de Riscos Laborais o grupo técnico-profissional de laboratério. O grupo tem
acesso a muitas horas de formacao e o clima criado entre os elementos ¢ de confianca e muita entrega a
tematica. No segundo semestre do ano de 2004 organizaram-se como comunidade de partilha de todo o
conhecimento quer formal quer informal adquirido ao longo do tempo em que se encontram quer em sala
com formadores profissionais quer no terreno partilhando a sua experiéncia.
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Aqui foi muito importante a abertura da Gestao de Topo, valorizando as atividades do grupo e criando
condi¢des para que a comunidade se desenvolvesse e mantivesse viva, num tempo que permitisse

mudangas efetivas no comportamento e atitudes dos colaboradores face a prevencao.

Tlustragdo 41 - Disponibiliza¢do de recursos para os membros da CoP

Fonte: Elaboragdo Propria

O lider da organizagao apoia todas as iniciativas desta comunidade embrionaria, cedendo tempo para
as atividades e apoiando as mesmas. Cedéncia de espacos da organizagdo, como salas e auditorios para

a realizacdo de eventos e envolve-se na dindmica sempre que € solicitado valorizando o esforco.

Tustracdo 42 - Recursos cedidos pela Gestio de Topo a estrutura da CoP

Fonte: Elaboragdo Propria

Eventos internos e externos: Semindrios € Workshops
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A Comunidade abriu a fronteira a outras organizacdes do setor publico e privado.

Tlustragdo 43 - Abertura da fronteira ao exterior

Fonte: Elaboragao Propria

O “combustivel” ndo se esgotou porque o lider alimentou sempre o grupo, incentivando e
colaborando. A comunidade fica sem combustivel para desempenhar o seu papel e acaba por

declinar. A Coordenadora da Comunidade foi a enzima, o catalisador para que tudo acontecesse.

Iustracéo 44 - Papel da Gestdo de Topo

Fonte: Elaboragdo Propria
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Ilustrag@o 45 - Papel da Coordenagéo da CoP

Fonte: Elaboragdo Propria

A CoP manteve-se ativa mesmo sem o lider organizacional, mas como prova do seu agradecimento,
um sentimento que os mantinha unidas e ainda lutando. E em 2008, ja sem o lider organizacional a
CoPGAP manteve-se ativa devido a sua coesdo e em 2009 transformou-se quando tem a
oportunidade de a convite do INA se transformar numa CoP virtual. Se este convite ndo acontecesse

corria o risco de se perder.

2004 — 2005 — 2006 — 2007 — 2008 — 2009 -2010

Em 2009 a CoPGAPEAN transforma-se numa Comunidade mista através da comunidade INA
cria-se a Comunidade de Partilha de Boas Praticas de SST. Moderadores do grupo entraram em

formacao e criou-se uma nova dindmica. Essa dindmica manteve-se nesta plataforma até 2011.

Mais uma vez as mudangas na AP, muda servicos e plataforma de suporte encerrou. A Unica
possibilidade de continuidade era criar uma ferramenta de suporte para que esta dindmica nao

se perdesse. E isso aconteceu no INRB com a criagdo da Wikiniav.
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Tlustragdo 46 - Caminhos Estratégicos da Gestdo de Topo nos diferentes periodos

Fonte: Elaboragdo Propria
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Capitulo 5
CONCLUSOES
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5. Conclusoes

Como podemos avaliar por todos o desenvolvimento deste trabalho sucesso da CoP derivou de uma
estratégia de aposta no trabalho colaborativo entre 2004 e 2014 apesar de varias mudangas
Organizacionais, sendo suportada também por uma lideranga forte da CoP. Apesar de no periodo
entre 2014-2015 estarem reunidas todas as condi¢des para a continuidade da CoP, atendendo a que
em termos tecnologicos a Organizagdo evolui, assim como em formagdo, estudo e dindmica do
trabalho colaborativo, era do dominio da Organizagdo, concluimos que sem o Apoio da Gestao de
Topo da Organizacdo a dindmica ndo prossegue mesmo reunindo todas as condigdes, contudo o

fator inibidor ¢ mais forte e acaba por vencer.

O objetivo do nosso trabalho consistiu em analisar os elementos criticos das praticas essenciais para
o0 sucesso e sobrevivéncia da Comunidade de Boas Praticas SST e Qualidade de vida no trabalho e
partindo do pressuposto que sem o trabalho desenvolvido pela CoP Animadores de Prevengdo que
formou a 1°Comunidade presencial de partilha de conhecimento neste dominio a CoP virtual

Comunidade de Partilha de Boas Praticas SST e Qualidade de vida da WIKINIAYV foi atingido.

Como Praticas indispensaveis: A Participagao e envolvimento da Gestao de Topo; A Exposic¢ao dos
beneficios da CoP; Estimulo da Organizagao para a partilha de conhecimento; Defini¢do de métodos
de interagdo (sincrona e assincrona) Liberdade de expressar ideia; Ambiente que seja facilitador da

partilha de conhecimento; Investimento no treino e formagao dos funcionarios.

Como elementos criticos para a obtengdo de resultados de sucesso para a Comunidade em estudo
temos: O Alinhamento e Estruturacdo; A Gestao de Topo da Organizacdo; a Facilitacdo /Lideranca
da CoP; a Cultura; o Desenvolvimento; a Politica; a Tecnologia. S3o estas as praticas essenciais que
derivaram em resultados de sucesso para a CoP e esses resultados sao a Confianga; o Sentimento de
Pertenca; a Utilidade e a Contribui¢do que se desenvolveram no periodo em que se formou a CoP
embriondria - Comunidade de Pratica dos Animadores de Preven¢do e que se mantiveram até a sua
transformagao em Comunidade de Pratica Mista (Virtual e Presencial) a Comunidade de Partilha de

Boas Praticas SST do INIAV.
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O Periodo de declinio desta Comunidade coincide com uma mudanga de Lideranga da Organizagao
que ndo valoriza o trabalho colaborativo e declina o funcionamento da plataforma WIKINIAV num
momento em que estavam criadas as condi¢des para a continuidade. A Pratica de envolvimento da
Gestao de topo com envolvimento e suporte, flexibilizagao das atividades, promogao da CoP e
disponibiliza¢ao de recursos € um fator facilitador ou serd inibidor mesmo que a lideranga da CoP
seja forte e que a Cultura de partilha seja positiva se ndo for da vontade da Gestao da Organizacao
a Comunidade “morre lentamente” se ja estiver formada ou nunca nascera pois ndo sera prioridade

da Gestao de Topo.

No entanto poderemos afirmar que todo o trabalho desenvolvido nos dois projetos de investiga¢dao
que apostaram na partilha de conhecimento de forma colaborativa e no formato inovador das
Comunidades de Pratica servirdo formalmente de apoio ao grande projeto para a Administragdo
Publica Portuguesa e veremos a transformagao da CoP de Partilha de boas Praticas SST numa CoP
alargada a toda a AP, pois 0 XXI Governo Constitucional assumiu o compromisso no inicio de
2019 de revalorizar o trabalho em fungdes publicas e de fortalecer a Administragdo Publica,
promovendo a sua eficiéncia e sustentabilidade e proporcionando condi¢des de trabalho dignas para
os seus profissionais. Implementar servicos de SST de referéncia em toda a AP, de forma
colaborativa, capacitando os servigos publicos para a implementag@o e funcionamento de servigos
de SST. Devera ser criada uma rede colaborativa (Rede) com o objetivo principal de promover e
reforcar a aplicag@o do regime legal de SST na Administracao Publica até ao final de 2020, através

da implementacao do Plano de Acgao.

A hipotese formulada para a nossa investigagdo foi validada e elegemos como Praticas Essenciais
para garantir resultados de sucesso e a sobrevivéncia da comunidade de Boas Praticas SST e
Qualidade de Vida no Trabalho alguns elementos essenciais dessas praticas: Cultura, Alinhamento
e Estruturagdo, Apoio da Gestdo de Topo da Organizacdo, Lider /Coordenagdo forte,

Desenvolvimento, Politica e Tecnologia.

As Comunidades de Pratica com Comunicacao Sincrona ¢ Assincrona e com uma dindmica mista,

Presencial e Virtual sdo uma ferramenta inovadora para a partilha de conhecimento no dominio da
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Prevengdo de Riscos laborais. A formagao de facilitadores chave para a Administragao Publica,

também urge para que o trabalho na plataforma seja possivel.

Como proposta de trabalho futuro e tirando partido da resolu¢do do Conselho de Ministros
propomos apoiar o projeto de Implementacio servicos de SST de referéncia em toda a AP, de
forma colaborativa; capacitando os servigcos publicos e acima de tudo os responsdveis das

Organizagdes para a implementacdo e funcionamento de servigos SST.
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ANEXO AI — Entrevista semiestruturada ao Coordenador da Comunidade embrionaria

(CoPGAPEAN)

Introducio

Atendendo a que Coordenadora da Comunidade de Pratica dos Animadores de Prevengao,
acompanhou e foi ativa em todo o estudo desde 2004 até 2019, entendemos que reunia o know how

necessario para o desenvolvimento da nossa entrevista semiestrurada.

Dados de identificacio:
Nome: Casimira Flor da Costa Santos
Func¢ao: Coordenadora da CoOPGAPEAN

Tempo de duragdo: 1h

Guiao de Entrevista

1. Quando nasceu a COPGAPEAN?

a) Como?

b) Onde?

c) Porqué?

2. Ap6s escolhida a organizagao para o estudo o que aconteceu?
3. Quais foram as organizac¢des que deram apoio ao projeto?

4. INA | EAN | ISCTE qual foi o papel de cada um deles?

5. No seu entender sem esta parceria o projeto teria dificuldade em avancar?

Al-1/3
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Como se desenrolou o projeto que teve inicio em 2004?

Foi importante terem a percecdo que a Gestdo de Topo, Gestdo intermédia e Técnicos

Profissionais num grupo diverso de profissionais estavam envolvidos?

Escolhidos os elementos cruciais no processo de mudanca, qual foi a vossa estratégia de

intervencao?

Em 2004, o grupo de técnico-profissionais de laboratorio inicia a sua formagdo, como nasce a

comunidade presencial?

Uma questdo que levanto, esta relacionada com o papel da Gestdo de Topo, pois as CoP devem
ser deixadas soltas e ha o risco de a gestao poder interferir na sua dinamica. O que aconteceu neste

caso?

Essa dindmica continuou a ter o apoio do lider da organizag¢ao?

. Que tipo de eventos criaram?

A comunidade abriu a sua fronteira?
Na sua opinido foi importante o papel do lider da Organizagao, na manutengdo da CoPGAPEAN?

Mas as CoP tém um tempo de vida. Ao fim de um tempo correm o risco de ficar inativas ou até

mesmo desparecer?

Ap6s termos falado no lider da organizagao, também percecionamos que o lider da comunidade

teve grande papel na dindmica do grupo, confirma?

Sentiu que a CoOPGAPEAN corria o risco de se perder ou de se transformar?
Em 2009 — 2010 comeg¢a uma dinamica virtual?

A CoP presencial transformou-se na CoP virtual?

Essa dindmica manteve-se?

O que aconteceu depois?

AI-2/3
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22. No seu entender, quais os fatores criticos de sucesso desta COPGAPEAN?
23. O que foi mais valorizado? As intera¢des sincronas ou assincronas?
24. Quais foram os maiores desafios da COPGAPEAN?

25. No seu entender qual(is) as vantagens das CoP?

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e vontade em participacio nesta entrevista

AI-3/3
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ANEXO AII - Entrevista semiestruturada 8 Comunidade embrionaria (CoPGAPEAN)

Introducio

Foram entrevistados 5 elementos que correspondeu a uma amostra de 30% da comunidade

embriondria.

Dados de identificacio:
Funcao: 30% CoPGAPEAN

Tempo de duragao: 40 minutos

Guiao de Entrevista
1. Pertenceram a uma comunidade embriondria nesta organizagao. Qual foi o dominio?
2. O que para vos foi mais importante para que a comunidade se formasse?

3. No vosso entender qual foi a grande preocupacdo da lideranga organizacional que a obrigou a

repensar a dindmica da gestdo de conhecimento?

4. Para que os membros se juntassem para formar a CoP o que foi necessario?
5. Como foi legitimada a participagdo dos membros?

6. Como foi reconhecida?

7. Que tipo de suporte foi dado a CoP pela organizagdo?

8. Quais foram os lugares onde se deu a partilha de conhecimento?

9. Para além do incentivo dado pela gestao da organizacdo, o que se destaca no sucesso desta CoP?
10. Lembra-se de como se desenvolveu a fase inicial desta CoP?

11. E a etapa seguinte como foi o seu crescimento?

12. Quando atingiu a fase de maturidade?

13. Como foi a fase de sustentacdo?

14. Como foi a fase de transformacao?

All-1/1
Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”



e

=+
Xs

Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

ANEXO AIII- Tipologia dos documentos avaliados da CoPGAPEAN

Documentos produzidos em eventos internos
Documentos produzidos para eventos externos
Andlise de eventos presenciais COPGAP

Fichas técnicas elaboradas pela CoPGAP

Guias de boas praticas elaborados pela CoPGAP
Brochuras elaboradas pela CoPGAP

Cartazes elaborados pela CoPGAP

A N N N N

ANEXO AIII — Guiao de avaliagdo das mensagens elaboradas pela CoPGAP

1. Quais os temas abordados nas mensagens divulgadas pelo GAP?
2. Qual o formato das mensagens?

3. Qual o tipo de interagdes?

ANEXO AIII — Guido de avaliacao das interacdes da comunidade CoPGAPEAN

v" Que tipos de intera¢des

v Documentos observados
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ANEXO A1V Questoes do inquérito surveys 2-8

Este questionario foi aplicado por (For,C.2015)
Link: http://surveys.inrb.pt/index.php?sid=15799

Caraterizacio da amostra
v Por sexo;

v' Categoria profissional ¢ fun¢do

Objetivo geral

Demonstrar a importancia das comunidades de pratica como recurso do conhecimento produzido pelo
INIAV e com o proposito de agilizar a comunicacao entre elementos das equipas de trabalho inter e
intraorganizacional, partilhando informagdes e também na resolucdo de problemas e melhorando

ambientes de trabalho.

Objetivos especificos:
v’ Verificar os instrumentos mais utilizados na troca de informacao;

v' Analisar quais os fatores que favorecem a partilha de informagio;

Para a realizacdo deste trabalho contamos com a sua colaboragdo, de todas as equipas de investigacao
do INTAV, realgamos que as respostas sdo anonimas e os dados foram tratados de forma totalmente

confidencial.

Inquérito

2. Quando necessita de uma informacao ligada a sua area de trabalho / especializacio de que
forma e onde procura encontrar o conhecimento necessario para resolver o problema?
Ordene as respostas selecionando os itens da lista a esquerda de acordo com o seu grau de
importancia/ relevincia, sabendo que o item 1 corresponde ao que maior importincia para si
representa e o item 6, aquele que menor importancia tem

Clique num item na lista a esquerda, comecando com o item de maior classificacéo, e percorrendo
0s itens até ao menor.
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As suas escolhas: A sua classificagio:

Conversa com pessoas de sua equipa
Conversa com pessoas de outras Organizagdes
Documentagao Técnica

Foruns de discussao 2: |

Consulta ao Fabricante

Outros 3: |
4: |
5: |
6: |

Carregue na tesoura proxima de cada item a direita para remover o ultimo registo da sua lista de classificagdo

8. Quais os fatores que contribuem para que as pessoas partilhem informacoes e experiéncias? Enumere as
respostas selecionando os itens da lista a esquerda de acordo com o seu grau de importancia/ relevancia, sabendo
que o item 1 corresponde ao que maior importancia para si representa e o item 4, aquele que menor importancia
tem.

Clique num item na lista & esquerda, comegando com o item de maior classificagéo, e percorrendo os itens até ao menor.

As suas escolhas: A sua classificag&o:
Confianga
Ambiente descontraido 1: |
Vontade de ser util
Para a sua aprendizagem

Carregue na tesoura proxima de cada item a direita para remover o Ultimo registo da sua lista de classificacao
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ANEXO AV -Inquérito da acio presencial

Introduciao

Do inquérito de agdo presencial em auditorio selecionamos as questdes 2, 3, 6 ¢ 9, para posterior

analise combinatoria.

2. Na sua opinido a plataforma de trabalho colaborativo, poderd minimizar problemas
relacionados com: a perda de tempo na procura da informacgao; a perda do conhecimento tacito e

ultrapassar distancias?.

Sim Nido

(Coloque um circulo na sua escolha)

3.  Gostaria de ser membro de uma Comunidade de pratica que partilhasse o conhecimento sobre

uma tematica da prevenc¢io de riscos laborais?
Sim Nao

(Coloque um circulo na sua escolha)

6. Gosta do formato da ferramenta de trabalho colaborativo?

Sim Nao

(Coloque um circulo na sua escolha)

9. Necessita de uma agdo de treino/ formacao na ferramenta de trabalho colaborativo?

Sim Nio

(Coloque um circulo na sua escolha)
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ANEXO B - Analise de contetiddo dos Instrumentos de Avaliacao
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ANEXO BI - Analise da Entrevista semiestrurada Coordenadora da

Comunidade de Pratica CoPGAPEAN E COPSSQVTINIAV - Analise de

conteudo
1. Em 2005.
a) Inicia devido a uma lacuna na AP sobre a Gestdo da Prevencdo de Riscos Laborais

integrada num projeto dinamizado pelo INA (Instituto Nacional de Administragdo). Projeto com o
tema “Cultura de Seguranga | Um caminho com futuro na Administragao Publica”.

b) A realizacdo do estudo de caso foi numa organizagdo do setor publico a ex Estagdo
Agronomica Nacional (EAN) pertencente ao Ministério da Agricultura.

c) A escolha desta organizacdo esteve relacionada com a diversidade de atividades
profissionais: Administrativa; Laboratérios (quimicos) biologicos. Atividades de campo

(Agricultura) e atividades de manutengao.

Fonte: Elaboragdo Propria
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2. A investigadora deu o primeiro passo que foi envolver a gestdo de topo da organizacdo em
estudo. Sem o envolvimento da gestdo de topo o projeto a partida ndo teria pernas para andar. A
partir do momento em que a gestdo de topo aceita que o projeto se desenvolva na organizagao

também decide envolver-se na dindmica.

Fonte: Elaboragdo Propria

3. INA |EAN |ISCTE
4. O papel de cada um no projeto:

INA: Departamento de Investigagao e Desenvolvimento no ambito do Programa sabaticas para a
AP aprova e apoia o projeto na tematica da HSST, recentemente alterada a nomenclatura para

SST.

EAN: A organizagdo onde se realiza o estudo foi uma organizacdo do setor publico com

diversidade de atividades profissionais, tinha tudo o que o projeto precisava.

ISCTE: O centro de investigacao social do ISCTE (Instituto Universitario de Lisboa) colaborou

aplicando instrumentos de diagndstico da cultura de seguranga e organizacional.

Fonte: Elaboragdo Propria
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5. Sim, sem duvida. O INA ao aprovar um projeto nesta tematica desencadeia uma grande
preocupacdo para a implementacdo do sistema de Gestao de Prevencao de Riscos Laborais na AP.
Volvidos 15 anos (2004 — 2019), apos este primeiro estudo, vemos agora sair em deliberacdo de

Conselho de Ministros aquilo que h4 muito esperamos. Este estudo ndo foi em vao.

Fonte: Elaboragdo Propria

6.  Apds o envolvimento do gestor de topo da organizagdo, fizemos uma parceria com o ISCTE, pois
no CIS (Centro de Investigacdo Social) ja existiam instrumentos de diagnostico da Cultura de Seguranga
e Organizacional que seriam facilitadores para num processo de intervencdo apds andlise dos
instrumentos aplicados compatibilizaram a Cultura de Segurancga e Organizacional. Ap6s o diagnostico
feito através da metodologia qualiquantitativa (Entrevistas semiestruturadas e o Inquérito ICOS
(Inquérito de Cultura Organizacional e Seguranga) tivemos acesso a realidade da situacdo e
conseguimos, envolvendo a gestdo de topo, percecionar qual/s os grupos mais favoraveis a mudanca.
Assim percecionamos quer a gestdo de topo quer a gestdo intermédia seria parceira no projeto assim o

grupo técnico-profissional.
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Diagnédstico Cultura
Organizacional e
Seguranga

Tc. Prof.
Laboratorio

Gestdo de topo

Gestdo intermédia

Fonte: Elaboragao Propria

7. Sim. Isso verificou-se logo nas entrevistas. A gestdo de topo com todos os riscos que poderiam advir
da aceitagdo de um projeto destes na sua organizacdo, assumiu correr os riscos a favor da mudanca
e arelagdo com chefias intermédias era muito favoravel. Em relacdo a todos os grupos profissionais,

os técnicos profissionais de laboratdrio que mais vibraram com a tematica.

Fonte: Elaboragao Propria
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8. A estratégia foi envolver a Gestao de Topo na mudanga e o Diretor apresentar publicamente o
projeto a todos os trabalhadores como projeto da organizagdo de e para a mudanga face a prevengao.
Nesta sessdo de apresentacao o Diretor escolheu o grupo facilitador e propos de imediato a sua formagao
na tematica da Prevencao de Riscos Laborais o grupo técnico-profissional de laboratorio. O grupo tem
acesso a muitas horas de formagao e o clima criado entre os elementos ¢ de confianca e muita entrega a
tematica. No segundo semestre do ano de 2004 organizaram-se como comunidade de partilha de todo o
conhecimento quer formal quer informal adquirido ao longo do tempo em que se encontram quer em

sala com formadores profissionais quer no terreno partilhando a sua experiéncia.

Gestao de I

\ Topo

Envolvimento na "
mudanca ;

\

Apresentacao publica \
do projeto /

Fonte: Elaboragdo Propria

9. Nasce a COPGAPEAN, apoiada fortemente e valorizada pelo gestor de topo. Aqui foi muito
importante a abertura da Gestao de Topo, valorizando as atividades do grupo e criando condi¢gdes para
que a comunidade se desenvolvesse e mantivesse viva, num tempo que permitisse mudancas efetivas no

comportamento e atitudes dos colaboradores face a prevencgao.

10. O papel da gestao de topo foi sempre crucial para o desenvolvimento do projeto CoP. Nas questdes

seguintes entendemos porqué.
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Valorizacao da

| CoPGAPEAN ) \\ Criar condicdes
A \\\
. = \\‘\

Fonte: Elaboragao Propria

11. Sim, o lider da organiza¢do apoia todas as iniciativas desta comunidade embriondria, cedendo
tempo para as atividades e apoiando as mesmas. Cedéncia de espacos da organizagdo, como salas ¢
auditorios para a realiza¢do de eventos e envolve-se na dindmica sempre que € solicitado valorizando o

esforco.

Envolvimento

Cedéncia de espaco Valorizagao do esforgo

Fonte: Elaboragdo Propria
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12. Eventos internos e externos
v" Seminarios

v" Workshops

13. Sim. Abriu a fronteira a outras organizagdes do setor publico e privado.

Fonte: Elaboragdo Propria

14. Sim, ndo tenho qualquer duvida que o “combustivel” ndo se esgotou porque o lider alimentou sempre

o grupo, incentivando e colaborando.

Fonte: Elaboragdo Propria
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15. Sim, ¢ verdade e isso sentiu-se com a saida deste lider. A comunidade fica sem combustivel para

desempenhar o seu papel e acaba por declinar.

16. Sim, foi a enzima, o catalisador para que tudo acontecesse.

Fonte: Elaboragdo Propria

17. A CoP manteve-se ativa mesmo sem o lider organizacional, mas como prova do seu agradecimento,
um sentimento que os mantinha unidas e ainda lutando. E em 2008, ja sem o lider organizacional a
CoPGAP manteve-se ativa devido a sua coesdo e em 2009 transformou-se quando tem a oportunidade
de a convite do INA se transformar numa CoP virtual. Se este convite ndo acontecesse corria o risco de

se perder.

2004— 2005 — 2006 — 2007 — 2008 — 2009 -2010

18. Sim, através da comunidade INA cria-se a comunidade de partilha de boas praticas de SST.

19. Sim. Moderadores do grupo entraram em formacao e criou-se uma nova dindmica.
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20. Sim a dindmica manteve-se nesta plataforma até 2011.

21. Mais uma vez as mudangas na AP, muda servigos e plataforma de suporte encerrou. A Unica
possibilidade de continuidade era criar uma ferramenta de suporte para que esta dindmica nao se

perdesse. E isso aconteceu no INRB com a criagdo da Wikiniav.

22. — Apoio da lideranga da organizagio;
v" Sentido de pertenga;
v" Abertura da fronteira;

v" Lider da CoP

23. Foram as interagdes sincronas.

23. Participantes ativos e motivados, criacdo de um ambiente colaborativo, dominio claro, tinham um plano
de acdo bem definido. As necessidades dos participantes da CoP foram acompanhadas, assim como foram

definidas estratégias de suporte ao longo do ciclo de vida.

24. Alavancar a criagdo e partilha de conhecimento.

25. Permitem em espago de partilha de ideias e opinides, as Organizagdes devem aprender a cultivar

este tipo de estrutura.
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ANEXO BII — Analise da Entrevista semiestrurada a membros da CoOPGAPEAN

Caraterizacao da entrevista:
Entrevistamos 30% dos elementos ativos na CoOPGAPEAN.

A entrevista durou 40 minutos.

1.  Todos os elementos entrevistados pertenceram a CoOPGAPEAN e o dominio da CoP era a partilha

de boas praticas de SHST.

2.  Os 5 elementos referiram que o que foi importante na formagao desta comunidade foi em primeiro
lugar o apoio da alta direcdo, em segundo lugar o dominio da CoP alta importancia e por ultimo a

confianga.

3. O grande problema da nossa organizagao detentora de muito conhecimento na investigagao agraria
foi que grande parte do conhecimento ¢ perdido quando os funcionarios se aposentam. A aposta da
gestdo organizacional deve-se ao conhecimento tacito, que vai com o funciondrio quando se aposenta e

ndo se dedicou a ateng@o em passar a explicito.

4.  Para que os membros da CoP se juntassem foi necessario, em primeiro lugar conhecer o dominio,

em segundo lugar o relacionamento entre eles e por tltimo a confianga mutua.

5. A participagao foi legitimada tendo a Direcdo da Organizagdo reservado tempo para as nossas
atividades e outro aspeto ndo menos importante, cedeu-nos um espacgo fisico, onde as nossas atividades

se desenvolveram, Centro de Aprendizagem Propedéutica.
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6. O reconhecimento foi publico e dado o testemunho da alta dire¢do no reconhecimento da

comunidade, valorizando a cultura colaborativa na avaliagao de desempenho.

7. Fomos beneficiados com alguns recursos como exemplo: peritos externos a organizagao,

comunidades para nos apoiarem e cedéncia de instalagdes para reunides e eventos.

8.  Trocas??? Presenciais semiestruturadas via brainstorming em sala, meios presenciais estruturados

como workshops e seminarios.

Conversais informais (café e chd). Trocas virtuais simples (emails, documentos legislativos, videos,

paginas web)

9. O respeito, a confianca, desafio, a valorizagdo das singularidades e praticas profissionais e o
envolvimento de um especialista na tematica como membro lider da Comunidade assim como a abertura

e visibilidade da fronteira da comunidade para o exterior.

10. Na fase inicial a comunidade foi langada publicamente pelo gestor de topo e a coordenadora da
CoP que foi muito importante, pois estimulou a nossa participacao e colaboracao, atendendo a que era

especialista no dominio.

11. Na fase de crescimento a CoP tornou-se muito ativa, todos nds come¢amos a identificar ¢ a
valorizar o nosso envolvimento nas atividades de aprendizagem. O balango entre o grau de confianga

existente e o valor que retiravamos do nosso envolvimento e participagdo foi crucial.
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12. Esta fase permitiu construir a confianca entre noés. O lider da organizagdo legitimou o papel
importante da nossa comunidade e o entusiasmo e sentido de pertencga foram crescendo, pois estavamos

reunidos em torno de um interesse comum.

13. Os desafios que a nossa comunidade, na fase de maturidade, atravessou foram muitos, pois o
“combustivel” que alimentou este barco, ou melhor o Diretor da organizagdo saiu € passamos por uma
fase complicada em termos organizacionais ¢ aqui ou a comunidade se desagregava ou juntos
continudvamos com o barco mesmo na tempestade. Nesta fase foi o lider da CoP que comandou o barco
e o levou para dguas calmas, motivando todos os membros e mantendo a participagao ativa dos mesmos.

Nesta fase o desafio ja era bem visivel para as TIC perspetivavam a nossa CoP se formasse mista.

14. A fase de sustentacdo — o grande desafio foi manter o ritmo, passando por mudangas varias na
relacdo com a organizagdo e também mudangas tecnologicas. Os membros ja ndo possuiam um
envolvimento tdo intenso, mas a CoP continuava viva. Nesta fase o importante foi manter os encontros,

motivando-nos e conseguindo em termos virtuais um suporte organizacional.

15. Fase de transformacgao, dd-se quando apds varias mudancas de lideranca, ndo se reconhece na CoP
o papel na partilha de conhecimento, que foi reconhecida anteriormente. Para nds se um lider da

organiza¢do nao valorizar o trabalho colaborativo a vida da CoP termina.
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ANEXO BIII Tipologia de documentos analisados da CoPGAPEAN

N N N N AN

Atas de reunioes;

Apresentagdes em workshops internos;
Apresentagdes em workshops externos

Produtos elaborados e partilhados pela comunidade
Cartazes;

Brochuras;

Fichas técnicas

ANEXO BIII — Analise de documentos — Atas de reunioes

Tivemos acesso ao livro de atas das reunides da COPGAPEAN e verificamos varios tipos de reunides:

SR N N N

Reunides com o gestor de topo para definicdo do tipo de apoio que o mesmo poderia dar a

comunidade;
Reunides da comunidade para a preparacao dos eventos internos e externos;

Reunides da comunidade para a elaboragdo de produtos a partilhar com os colaboradores da

organizagao;

Reunides da comunidade com o responséavel do centro de apoio aos eventos;
Reunides da comunidade para avaliagdo das tarefas dos membros;

Reunides da comunidade para gestdo do orgamento das atividades em curso;
Reunides da comunidade com a coordenadora/ lider;

Reunides da comunidade para gestdo dos convites a organizagdes € especialistas externos.
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ANEXO BIII - Produtos elaborados pela COPGAPEAN

Tivemos acesso a muitos produtos elaborados pela COPGAPEAN e fomos informados que todos os
desenhos foram elaborados por um desenhador que pertencia & comunidade, sdo desenhos testados pelo

grupo com a técnica da elabora¢do de mensagens.

Os cartazes incidiam em mensagens certas e apostavam acima de tudo em mensagem de boas praticas

assim como alertava para situagdes de risco.

Também observamos fichas técnicas, que resumidamente incidiam numa tematica relacionada com a

prevencao e que tinham uma saida quinzenal.

Assim, apresentamos alguns exemplos:

Fichas técnicas:

Exemplos

- Computador — 136
- Levantamento manual de cargas — 137
- Ginastica laboral — 138

- Armazenamento — Gases -
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ANEXO BIII — Analise das mensagens de Prevenc¢ao de Riscos Laborais elaboradas
pela CoPGAPEAN

Temas abordados

Mudanga de atitude fase a prevengao
Envolvimento das chefias

Formacgao

Protegao coletiva

Protecao individual

Perigos

NN NI N N NN

Avaliagdo de riscos
Formato das mensagens
PowerPoint

Cartaz

Brochuras

SN NN

Fichas técnicas

Qual o tipo de interac¢des?

As interagdes foram sincronas e assincronas
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Anexo BIII-Analise de Produtos elaborados e interacoes da CoPGAPEAN

v" Produtos elaborados pelo Grupo de Animadores de Prevengdo (Comunidade embrionaria e
presencial)
v" Reunides com a Direcdo

v’ Partilha de conhecimento com Especialistas

Guias e Manual de Prevenc¢ao

Manual de Boas Praticas (elaborado pelo GAP) partilhado em encontros presenciais e partilhado na
plataforma da WIKINIAV na categoria forum SHST
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Guia de 1°s socorros n laboratdrio (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na
categoria Forum SST

Guia de partilha de acidentes (Elaborado elo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAYV na categoria
Foérum SST
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Seguranca-
-um habito

Cooperar /
Comunicar

Atitude
Segura

Guia de atitudes seguras (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na categoria Forum
SST

Guia de atuacdo em caso de emergéncia (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na
categoria Forum SST
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Cartazes e Fichas Técnicas

Seguranca- Cooperar/
-um habito Comunicar

e

Zgma ) ((Attude Segura )

=

Cartaz: atitude Segura (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na categoria Forum
SST

CONSCIENCIA DOS RISCOS NO
LOCAL DE TRABALHO E
PREOCUPACAO COM O BEM
ESTAR

Cartaz: consciéncia de risco (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na categoria
Foérum SST
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Seguranca- Discutir

-um habito Temas de
Cooperar / Seguranca
Comunicar

Cartaz: (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na categoria Forum SST
Atitude segura

SAIBA COMO
ACTUAR

Cartaz: como atuar em caso de emergéncia (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV
na categoria Forum SHST
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MANUAL DE SEGURANCA
UM AMIGO PARA

J AT
| Segurane®
Wigiene e Saude

Cartaz: Manual de Seguranca-(elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na categoria
Forum SST

HIGIENE E LIMPEZA NA
HORA CERTA

Mgi\.fu .
|

Cartaz: regras de higiene e limpeza nos laboratdrios (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da
WIKINIAV na categoria Forum SST
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O SEU PLANO DE EMERGENCIA
DEVE SER:

SIMPLES

FLEXIVEL

Cartaz: PEI (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAYV na categoria Forum SST

SEGURANCA O EXEMPLO
A SEGUIR

Cartaz (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV na categoria Forum SST
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O ACIDENTE

ACONTECER

Cartaz: Periodo de incubagdo de acidentes . (elaborado pelo GAP) e partilhado na plataforma da WIKINIAV
na categoria Forum SST

Flor, C_; Silvestre, J.; Massena, M.A; Pais, |.; Soares, T.; Rocha, R. G de Anil d de P so0 d
Boas Praticas que contribuem para o bem estar do utilizador de rupo.ce nlm_a ores ? .reven(;a.o a
computadores, 2006 Estacao Agronémica Nacional
Fichas elaboradas no Estudo de Caso reallzado pelo Programa
Sabaticas INA/Departamento de In ito
Quantas horas passa em frente ao
0‘ computador?
z%\ Ja alguma vez sentiu a mdao dormente?
ve<° E a visdo turva?
(@O Ou uma dor nas costas ou no pescogo?
Q’b Se alguma destas questbes foi respondida
ifica que é ario
R 2 tomar algumas precaucdes, pois estes sao
R éo'* precisamente alguns dos sintomas que as
& 2 _pessoas que sofrem de doencas musculo-
foud Qo esqueléticas comegaram por sentir. |/
N .
XN o
22 a2
o
2> <
<O °
22 _\\1?
(R
60

Ficha Técnica N° 9
Estacdo Agronémica Nacional
Quinta do Marqués, Av. da Republica, Nova Oeiras

2784 -505 Oeiras
Tel:214403500
Fax:214416011

Email: casimira.flor@ina.pt

DID - Programa Sabaticas E

Ficha técnica: Computador-uso-Boas Praticas
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Flor, C.; Vales, T.; Massena, M.A; Portugal, C.; Silvestre, J.

Seguranca Higiene e Saude no Trabalho na Administragao Publica,

2006
Fichas elaboradas no Estudo de Caso realizado pelo Programa
Sabaticas INA/Departamento de Investigagao e Desenvolvimento

| CONSTITUIGAO DA REPUBLICA PORTUGUESA

Art°. 53 - “Todos os trabalhadores tém direito a
prestacdo do trabalho em condi¢cdes de Higiene e
Seguranga”.

DECRETO LEI n.° 441/91 — LEI QUADRO

Art°>. 4 - “Todos os trabalhadores tém direito a
prestacdo de trabalho em condigdes de Seguranca,
Higiene e de Protecgéo da Saude”.

AMBITO DE APLICACAO

A todos os ramos de actividade, nos sectores
publico, privado ou cooperativo e social;

Aos trabalhadores por conta ou ao servigo de outrem
e aos respectivos empregadores, incluindo os
trabalhadores da Administracdo Publica Central,
Regional e Local;

Ao trabalhador independente.

Ficha Técnica N° 18
Estacao Agronémica Nacional

Quinta do Marqués, Av. da Republica, Nova Oeiras
2784 -505 Oeiras

Tel:214403500

Fax:214416011

Email: casimira.flor@ina.pt

Ficha técnica: Administragao Publica SST

Cravo, L.: Massena, M.A_; Portugal, C.; Pais, I.; Silvestre, J.; Flor, C.
Levantamento de Cargas, 2006

Fichas elaboradas no Estudo de Caso realizado pelo Programa Sabaticas
INA/Departamento de Investigagdo e Desenvolvimento

Alegria

Segurancga
Higiene
e

Saude no trabalho!

CULTIVE-AS!

Ficha Técnica N° 2

Estacao Agronémica Nacional

Quinta do Marqués, Av. da Republica, Nova Oeiras
2784 -505 Oeiras

Tel:214403500

Fax:214416011

Email: casimira.flor@ina.pt

DID - Programa Sabaticas M

Grupo de Animadores de Prevencao da

Estacdo Agronémica Nacional

SHST

ADMINISTRAC A0 PUBLICA
Organizacao
Prevencso n,
Pablica — p
488/99 de 1

do Servigos g,
e
3 Administragae
ecreto-Lej .o
7 de Novembro

Grupo de Animadores de Prevencéao da

Estacdo Agronémica Nacional

DID - Programa Sabéticas M

Levantamento de Cargas

Ficha técnica: Levantamento manual de cargas
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Apresentamos algumas duavidas mais frequentes sobre (LER)

Lesao por esforgo repetitivo

Q2-Qual o tj 2
PO mais ade N
Para evitar fadiga dos oth:f;dO de lluminagao o
v
\nca\'\d““;e‘“e <
indireta e \uz
NG ore,cen\O /
Rr2.LuZ i &

Ficha técnica: Lesoes por esforgo repetitivo

EXERCICIOS DE ALONGAMENTO E
RELAXAMENTO

Estes exercicios podem ser executados no trabalho. Eles ajudam
a evitar ou minimizar os efeitos das dores causadas pelas
posigdes inadequadas. E importante fazer deles uma rotina. As
sugestdes abaixo devem ser repetidas no minimo trés vezes por
dia. Permaneca alguns segundos em cada posi¢do.

COLUNA CERVICAL

Alongue o pescogo para a frente, para tras e para os lados. Faga
uma rotagdo completa do pescogo sobre os ombros de forma
lenta e o mais acentuado possivel, num sentido e depois no outro.

S
2d0*®
PV om 2
aawza™ oc\-\?l_a‘ o NP2
AW -5€ e
502 eve' @ 2
0\,?95 \aze' d\esoeﬁ “aba\“o o ae
Y2 a0 9€ »0 O° oO oze®
pa*‘eve“qag pres® AP ) Ne ped
) o PCU RN\ g )
o of®” e o
e™® o o © Mo
02 e o’ 96“60 et
o WO g °°va‘ o o“\oe 0\3\?
S 2P e oo
N (o o s 2" ove
o“‘o(;oti“‘:‘\xo’ :OF?‘
i e
X<

" Q3.A pessoa que habitualmente executa longos

\

trabalhos de digitacdo sem pausas, podera vir a

sofrer alguma lesdao muscular? X
R3.Sim A
: ) Probabiij
do trabajp dade cre. /
© cr Scera a
diminuirem. © ©°°®" © © numero em ::,:-.d s Iues tm-r.p'i;
— PO de pausa
e —— s
=l ey

Q4.Qual o conceito de "active break" e "micro break’

Rq,
‘hla,.,dc e b,
o Cafc
ut,
ore, ras tar, 9”"930 '9, a, Iem
‘e, )
om, n, ,-,O'hp Qi ocor,
de, Aod
regs te/ey, a reay,
s iza,
CNtay, Q. a,
a ',
u,
i) d:ast rea”"c7
o O z=7 = as
. e n,

OMBROS

Eleve um dos bragos na lateral
da cabeca e segure-o na regido
do cotovelo. Repita o exercicio
com o outro membro.

Cruze a frente do térax com um
dos bragos e pressione o
cotovelo junto ao peito. Repita o
movimento com o outro brago.
Estique o brago para a frente e
apoie a palma de uma das
maos na parede. Gire o tronco
para o lado oposto. Mantenha-
se nessa posicao até sentir o
ombro alongado. Depois, faca
uma rotagdo simultdnea nos
dois ombros nos dois sentidos.

PUNHOS

Estique um dos bragos para a frente e puxe o dorso da mdo no
sentido do antebrago. Em seguida, puxe a palma da mdo em
direccdo ao antebrago. Repita os dois movimentos com o outro

brago.
REGIAO LOMBAR
Separe as duas pemas, flexione levemente os
joelhos e solte o corpo para a frente. Relaxe os f = 2
ombros, procurando chegar com as mdos o mais 1 T
préximo possivel do chdo. Volte a posi¢édo inicial
endireitando o corpo, vértebra por vértebra.
O Grupo de Animadores de SHST da
Estacdo Agronémica Nacional esta aqui
para vos ajudar. Conte connosco!
Ficha técnica: Ginastica laboral
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Interacoes

ARMAZENE EM SEGURANCA

Posters —comunicagao sincrona (facilitadora do GAP)

& Acido
Sulfarico

Dramatizag@o, interagdo com o publico | Prevengdo Quimicos (Gap-interagéo sincrona)
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i *

Exposigdo de Equipamentos de protegdo na sala de apoio a interagdo

Pausa para partilha de tacito
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Convite a especialistas SHST — encontro face-to-face

whs ORGANIZACJES

: g‘ .‘ - T =

DES £y 31
£rTo |
DEixA
|_AnDAR I
—— AR il

|

-y t:unmiuun\
V7% N =\
N GRUPO pe
- ‘.‘,’;‘Rl: DORES DE
GEvEsho b E AN,

=T

Postal de Natal enviado a todas as chefias para divulgagdo e a outras Organizagdes da AP
Elaborado pelo GAP
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Mensagens partilhadas em reunides /encontros face-to-face

Organizacao da SHST

+

Organizar a SHST na EAN
significa estabelecer um quadro
de papéis e responsabilidades.

Organizacao da SHST

jL

Criar uma rede de relacdes que permita
uma permanente absorcao e interpretacao
dos problemas.
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Objectivo Geral da Intervencgao

[ Assegurar o “comprometimento da
Direccao” na definicdo da Politica de
Seguranca e na sua implementacao.

Sucesso ira depender de uma accao
concertada a varios niveis

+

Empenhamento da alta direccao face a seguranca;
Partilha da preocupacao dos perigos;
Normas e regras de seguranca realistas e flexiveis;

Uma continua reflexao sobre as praticas de seguranga
através de mecanismos de monitorizacao;

N

Analises e “feed back”.
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Realgar a vigilancia, promocao
da informacao e formacao dos
ﬁabalhadores equacionando:

o Que necessidades existem;

e Quando e para quem;

o Que objectivos de formacao se devem identificar;
e Que programas de formacao se vao estruturar;

o Como se vao estruturar;

e COMO se vao concretizar;

o E qual a eficacia obtida.

+Conhecer a Cultura de Seguranca

A cultura de seguranca deve ser mudada de
forma evolucionaria sendo determinante
conhecer a cultura organizacional e existir
uma compatibilidade entre ambas.

4y

PE—
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Reunides com a Direcao

Interagdo com a Dire¢do da EAN —reunido de trabalho-analise dos materiais elaborados pelo GAP

Interagdo com a Dire¢do da EAN —reunido de trabalho-analise dos materiais elaborados pelo GAP
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=T
s

o= il
Interagdo com a Dire¢do da EAN —reunido de trabalho-analise dos materiais elaborados pelo GAP

Envolvimento da chefia de topo
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Grupo de Animadores de Prevencao

Um minuto ,para escrever uma regra de Seguranca;
Uma hora para realizar uma reunido de Seguranca;

Um més para difundir correctamente um programa de
Seguranca;

Um ano ,para adquirir uma recompensa de Seguranga ;
Uma vida inteira para fazer um trabalho modelo;

Mas...somente um segundo de falta de atengdo para
tudo ser destruido por um acidente

Interacgdes nos eventos presenciais
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Interacées nos eventos presenciais
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Especialistas —convites

Joana Godinho - Apicultura

Nuno Costa e Casimira Flor-Apicultura
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Intervencdo da ACT
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e,
%Iov S i

Dia 30 de Abril as 14: 00h no auditério do CAP Oeiras

COVERNG g | womiweoueassiuisn
@ PORTUGAL | (ilieiilismbscenten

Interven¢do de Chefias

Interven¢do de Chefias
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Participac@o de especialistas

Olivicultura
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ANEXO BIV - Analise Combinatoria

Questoes analisadas do Questionario Surveys online

2 - Quando necessita de uma informagao ligada a sua area de trabalho / especializagdo de que forma e

onde procura encontrar o conhecimento necessario para resolver o problema?

8 - Quais os fatores que contribuem para que as pessoas partilhem informagdes e experiéncias?

a) 2 Contabilizaciio por sexo 1 Feminino 2 Masculino Total
Count  Table %  Count Table %  Count Table %
1 ansulta a0 4, 'Documentaqao 5 Foruns de discussio 1 59 0 0% 1 59
Fabricante Técnica
5_ ~Foruns de 6 Outros 0 0% 1 59, 1 59,
discussdo
Total 1 5% 1 5% 2 1.0%
2 Conversa 3  Conversa com 4, _ Documentagao 2 1.0% 0 0% 5 1.0%
com pessoas pessoas de sua Técnica
de outras  equipa 5 Foéruns de discussdo 0 .0% 1 5% 1 5%
Organizagoes 6 Outros 1 5% 0 .0% 1 5%
4, 'Documentaqao 3 Conversa com 0% 1 59 1 59
Técnica pessoas de sua equipa
6 Outros 1 5% 0 .0% 1 5%
Total 4 2.1% 2 1.0% 6 3.1%
3 Conversa 1 Consulta ao 2 Conversa com
com pessoas Fabricante pessoas de outras 0 .0% 2 1.0% 2 1.0%
de sua equipa Organizagdes
4 Documentagio 0% 1 5% 3 1.5%
Técnica
2  Conversa com 1 ) Consulta ao 1 59 0 0% 1 59
pessoas de outras Fabricante
Organizagdes 4, _ Documentagao 18 929 9 4.6% 27 13.8%
Técnica
6 Outros 1 5% 0 .0% 1 5%
4, _Documentag:ao 1 ) Consulta ao 17 8.7% 4 2.1% 1 10.8%
Técnica Fabricante
2 Conversa com
pessoas de outras 40 20.5% 9 4.6% 49 25.1%
Organizagdes
5 Foruns de discussdo 4 2.1% 3 1.5% 7 3.6%
6 Outros 2 1.0% 3 1.5% 5 2.6%
5 Foruns de 2 Conversa com
discussdo pessoas de outras 1 5% 0 .0% 1 5%
Organizagdes
Total 86 44.1% 31 15.9% 117 60.0%
4 } 1 ‘ Consulta ao 3 Conversa com 1.0% 1 59 3 1.5%
Documentagdo Fabricante pessoas de sua equipa
Técnica 6 Outros 1 5% 0 .0% 1 5%
2 Conversa com 1 ) Consulta  ao 1 59 0 0% 1 59
pessoas de outras Fabricante
Organizagdes 3 Conversa com 59 1 59 2 1.0%
pessoas de sua equipa
5 Foruns de discussdo 1 5% 0 .0% 1 5%
3  Conversa com 1 ) Consulta ao 9 4.6% 2 1.0% 1 5.6%
pessoas de sua Fabricante
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equipa 2 Conversa com
pessoas de outras 22 11.3% 12 6.2% 34 17.4%
Organizagdes
S Foruns de discussdao 3 1.5% 3 1.5% 6 3.1%
6 Outros 3 1.5% 0 .0% 3 1.5%
Fo 1 1t
5' _Foruns de ) Consulta  ao 0 0% 1 5% 1 59,
discussao Fabricante
3 Conversa com 59 0 0% 1 59,
pessoas de sua equipa
6 Outros 3 Conversa com 5% 1 5% 2 1.0%
pessoas de sua equipa
Total 45 23.1% 21 10.8% 66 33.8%
5_ ForNuns de 4 ) _Documentag;ao 3 Conversa com 0% 2 1.0% 2 1.0%
discussdo Técnica pessoas de sua equipa
Total 0 .0% 2 1.0% 2 1.0%
6 Outros 3 Conversa com 2 Conversa com
pessoas de sua pessoas de outras 1 5% 0 .0% 1 5%
equipa Organizacdes
4, _Documentag;ao 3 Conversa com 5% 0 0% 1 59
Técnica pessoas de sua equipa
Total 2 1.0% 0 .0% 2 1.0%
a) 2 Contabilizacio por faixa etiria 1 <=45 anos 2 45 a<=55anos 3 >55 Total
Count Table % Count Table % Count Table % Count Table %
4' ) Documentagéo 5_ ~F0runs de 0 0% 0 0% 1 5% 1 5%
Técnica discussdo
1 Consulta a0 5 Foruns de
Fabicante Hiscussio 6 Outros 0 0% 0 0% 1 5% 1 5%
Total 0 0% 0 0% 2 1.0% 2 1.0%
i, _ Documentagio 0% 2 1.0% 0 0% 2 1.0%
ecnica
3 Conversa com § Foruns de
pessoas de sua equipa  discussio 1 5% 0 0% 0 0% 1 3%
2 Conversa com 6 Outros 0 0% 1 5% 0 0% 1 5%
pessoas de
outras 3 Conversa com
Organizagdes 4 Documentagdo  pessoas de sua equipa 1 5% 0 0% 0 0% 1 5%
Técnica
6 Outros 0 0% 0 0% 1 5% 1 5%
Total 2 1.0% 3 1.6% 1 5% 6 3.1%
2 Conversa com
1 Consulta a0 PESS03s de outras 0 0% 0 0% 2 1.0% 2 1.0%
. Organizagdes
Fabricante N
4 Documentagio 0% 1 5% 2 1.0% 3 1.6%
Técnica : : : :
Lobi Consulia a0, 0% 1 5% 0 0% 1 5%
2 Conversa com 4a nca]r)lte .
pessoas de outras ocumentagio -, 2.1% 11 5.8% 11 5.8% 26 13.6%
Organizagdes Contcd
6 Outros 0 0% 0 0% 1 5% 1 5%
3 Conversa com I Consulta a0, 5.2% 5 2.6% 6 3.1% 21 11.0%
pessoas de sua Fabricante
equipa 2 Conversa com
4 Documentagio ~ Pessoas de outras 14 7.3% 26 13.6% 9 4.7% 49 25.7%
Técnica Organizagdes
(5], _Foruns —de 1.0% 2 1.0% 3 1.6% 7 3.7%
1Scussao
6 Outros 1 5% 3 1.6% 1 5% 5 2.6%
o 2 Conversa com
(Siiscussa(fomm de pessoas de outras 0 0% 1 5% 0 0% 1 5%
Organizagdes
Total 31 16.2% 50 26.2% 35 18.3% 116 60.7%
4 } 1 ) Consulta ao 3 Conversa com 1.0% 1 50, 0 0% 3 1.6%
Documentagéo Fabricante pessoas de sua equipa
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Técnica 6 Outros 0 0% 1 5% 0 0% 1 5%
1 ) Consulta  ao 0 0% 1 5% 0 0% 1 5%
Fabricante
2 Conversa com

3 Conversa com

pessoas de outras X 1 5% 1 5% 0 0% 2 1.0%
Organizagdes pessoas de sua equipa
Sensgae e 0% 1 5% 0 0% 1 5%
ll:abricari‘;“““a 5 2.6% 4 2.1% 2 1.0% 11 5.8%
2 Conversa com
3 Conversa com Pessoas de outras 5 2.6% 19 9.9% 8 4.2% 32 16.8%
pessoas de sua equipa g)rganlzag(?es d
dseussio E % 2 1.0% 4 2.1% 0 0% 6 3.1%
6 Outros 0 0% 0 0% 3 1.6% 3 1.6%
5 Foruns de 3 Conversa com o 5 5 o
discussao pessoas de sua equipa 1 % 0 0% 0 0% ! %

6 Outros 3 Conversa com 0% 2 1.0% 0 0% 2 1.0%
pessoas de sua equipa

Total 16 8.4% 34 17.8% 13 6.8% 63 33.0%
4 Documentagao 3 Conversa com o o o o
5  Foruns de Técnica pessoas de sua equipa 0 0% 1 % ! % 2 1.0%
discussdo
Total 0 0% 1 5% 1 5% 2 1.0%
3 Conversa com 2 Conversa com
. pessoas de outras 1 5% 0 0% 0 0% 1 5%
pessoas de sua equipa o
Organizagdes
6 Outros 5
f‘[' ) Documentagdo 3 Conversa com 59 0 0% 0 0% 1 5%
écnica pessoas de sua equipa
Total 2 1.0% 0 .0% 0 .0% 2 1.0%
2 7
I = Investigaga 3 5 6 Técnico  Técnic
2 Fontablllzagao por fungio em 1 o Investigad 4 Investigad ~ de o 8
nimero de casos Assistent  (Assistente  or Investigad ~ or Informatic ~ Superio  Omiss
e Técnico  de) (Bolseiro) or Auxiliar  Principal a r [ Total
1 Consulta 4 5 Foruns de
ao Documentag discussdo 0 0 0 0 0 0 1 0 1
Fabricante a0 Técnica
5 Foruns de 6 Outros
discussdo 0 0 0 0 0 0 ! 0 !
Total
o 0 0 0 0 0 0 2 0 2
2 Conversa 3 Conversa 4
com com pessoas Documentag () 0 0 2 0 0 0 0 2
pessoas de desuaequipa o Técnica
outras' . 5 Foruns de
Organizagd di <
es 15CUSSao 0 0 0 1 0 0 0 0 1
6 Outros 0 0 0 0 0 0 1 0 1
4 3 Conversa
Documentag ~ com pessoas
30 Técnica de suaequipa | 0 0 0 0 0 0 0 1
6 Outros
0 0 0 1 0 0 0 0 1
Total
1 0 0 4 0 0 1 0 6
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3 Conversa
com pessoas
de sua equipa

4
Documentag
a0 Técnica
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1 Consulta
ao Fabricante

2 Conversa
com pessoas
de outras
Organizagde
s

4
Documentag
a0 Técnica

5 Foruns de
discussdo

Total

1 Consulta
ao Fabricante

2 Conversa
com pessoas
de outras
Organizagde
s

3 Conversa
com pessoas
de sua equipa
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2 Conversa
com pessoas
de outras
Organizagde
s

4
Documentag
40 Técnica

1 Consulta
ao Fabricante

4
Documentag
a0 Técnica
6 Outros

1 Consulta
ao Fabricante

2 Conversa
com pessoas
de outras
Organizag¢de
s

5 Foruns de
discussdo

6 Outros

2 Conversa
com pessoas
de outras
Organizagde
s

3 Conversa
com pessoas
de sua equipa

6 Outros

1 Consulta
ao Fabricante

3 Conversa
com pessoas
de sua equipa

5 Foruns de
discussao

1 Consulta
ao Fabricante

2 Conversa
com pessoas
de outras
Organizagde
s

5 Foruns de
discussao

6 Outros

=
L

0 0 0
0 0 0
0 0 1
0 0 17
0 0 1
1 0 5
0 1 15
0 0 3
0 1 1
0 0 0
1 2 43
0 0 2
0 0 1
0 0 0
0 0 0
0 0 1
0 0 2
1 1 13
0 0 1
0 0 2
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43

27

21

48

34



™
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5 Foéruns de 1  Consulta
discussao ao Fabricante 0 0 0 0 0 0 1 1

3 Conversa
com pessoas

de suaequipa 0 0 0 0 0 0 1 0 1
6 Outros 3 Conversa
com pessoas
de suaequipa 0 0 0 2 0 0 0 0 2
Total 5 1 1 2 0 1 31 366
5 Foruns de 4 3 Conversa
discussdo Documentag ~ com pessoas
a0 Técnica de suaequipa 0 0 0 0 0 0 2 0 2
Total 0 0 0 0 0 0 2 0 2
6 Outros 3 Conversa 2 Conversa

com pessoas  com pessoas
de suaequipa de outras

Organizacde 0 0 0 1 0 0 0 0 1
s
4 3 Conversa
Documentag ~ com pessoas
a0 Técnica de sua equipa 0 0 0 0 0 0 1 0 1
Total 0 0 0 1 0 0 1 0 2
R = 2 6 7
2-Contabilizagdo por fun¢io 1 Investigag 3 4 5 Técnico Técnic
em percentagem Assisten a0 Investigad  Investigad Investigad de o 8
te (Assistent  or or or Informati ~ Superi ~ Omiss
Técnico e de) (Bolseiro)  Auxiliar Principal ca or 0 Total
1 Consulta 4 5 Foruns de
ao Documentag  discussdo
Fabricante do Técnica 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 5%
5 Forunsde 6 Outros 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 5%
discussao
Total
0% 0% 0% 0% 0% .0% 1.0% 0% 1.0%

2 Conversa 3 Conversa 4

com pessoas ~ com pessoas Documentag

de outras de sua a0 Técnica 0% 0% 0% 1.0% 0% 0% 0% 0% 1.0%
Organizagde  equipa

s

5 Foruns de
discussdo 0% 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 5%
6 Outros 40, 0% 0% 0% 0% 0% % 0% 5%
4 3 Conversa
Documenta(; com pessoas
do Técnica  de sua 504 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5%
equipa
6 Outros
0% 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 5%
Total
5% 0% 0% 2.1% 0% 0% 5% 0% 3.1%
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3 Conversa | Consulta 2 Conversa

com pessoas ~ ao com pessoas
de sua  Fabricante de  outras 10% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% L%
Cqulpa Organizagae B 0 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0 B 0

s

4

Documentag

a0 Técnica 1.0% .0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 1.5%

2 Conversa 1 Consulta

com pessoas  ao 0% 0% 0% 5% 0% .0% 0% 0% 5%
de  outras Fabricante

Organizagde 4

s

Documentag 13.9
a0 Técnica 5% 0% 0% 8.8% 5% 1.0% 2.6% 5% %'
6 Outros 0% 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 5%
4 1 Consulta 108
Documentag aOb 2.6% 5% 0% 2.6% 0% 0% 5.2% 0% %'
a0 Técnica Fabricante
2 Conversa
com pessoas
de outras 24.7
Organizacde 3.6% 0% 5% 7.7% 1.0% .0% 10.8%  1.0% %
s
5 Foruns de
discussao 0% 0% 0% 1.5% 0% 0% 21% 0%  3.6%
6 Outros 1.0% 0% 5% 5% 0% 0% 5% 0% 2.6%
5 Foéruns de 2 Conversa
discussdo com pessoas
de outras
Organizagée 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 5%
s
Total 59.8
9.8% 5% 1.0% 22.2% 1.5% 1.0% 22.2% 1.5% o
4 1 Consulta 3 Conversa
Documentag ~ ao com pessoas
30 Técnica Fabricante de sua 0% 0% 0% 1.0% 0% .0% 0% 5% 1.5%
equipa
6 Outros o, 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 5%
2 Conversa 1 Consulta
com pessoas a0 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 5%
de  outras  Fabricante
Organizagde 3 Conversa
S com pessoas
de sua 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1.0% 0% 1.0%
equipa
5 Foéruns de
discussdo 0% 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 5%
3 Conversa 1 Consulta
Zom pessoas aob 1.0% 0% 0% 1.0% 0% 0% 3.6% 0% 5.7%
e sua  Fabricante
equipa 2 Conversa
com pessoas
do outras o 5% 5% 6.7% 0% 0% 82% 5% 7S
Organlzagae B 0 . 0 . 0 . 0 B 0 B 0 . 0 . 0 %
s
5 Foruns de
discussdo 0% 0% 0% 5% 0% 5% 2.1% 0% 3.1%
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5 Foéruns de
discussdo

6 Outros
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5 Foruns de
discussao

6 Outros

Total

4
Documentag
40 Técnica

Total

3 Conversa
com pessoas
de sua
equipa

4
Documentag
30 Técnica

Total

6 Outros

1 Consulta
ao
Fabricante

3 Conversa
com pessoas
de sua
equipa

3 Conversa
com pessoas
de sua
equipa

3 Conversa
com pessoas
de sua
equipa

2 Conversa
com pessoas
de  outras
Organizagde
s

3 Conversa
com pessoas
de sua
equipa

5%

.0%

.0%

.0%

2.6%

0%

0%

.0%

.0%

.0%

0%

.0%

.0%

.0%

5%

0%

0%

.0%

.0%

.0%

£

0%

.0%

.0%

.0%

5%

0%

0%

.0%

.0%

.0%

1.0%

.0%

.0%

1.0%

12.4%

0%

0%

5%

.0%

5%

0%

.0%

.0%

.0%

0%

0%

0%

.0%

.0%

.0%

.0%

.0%

.0%

.0%

5%

.0%

.0%

.0%

.0%

.0%

0%

0%

5%

0%

16.0%

1.0%

1.0%

0%

5%

5%

.0%

5%

.0%

.0%

1.5%

0%

0%

.0%

.0%

.0%

1.5%

5%

5%

1.0%

34.0
%

1.0%

1.0%

5%

5%

1.0%
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=
£

8-Contabiliza¢do por sexo em n° de casos

1 2
Feminino Masculino  Total
1 1 Ambiente 2 Confianga 3 Para a sua 4 Vontade de ser util 2 0 5
descontraido aprendizagem
4 Vontade de ser util 3 Para a sua 5 | 3
aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianga 4 Vontade de ser til 2 | 3
aprendizagem
4 Vontade de serutil 2 Confianga 3 Para a sua 4 3 7
aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianga 5 | 3
aprendizagem
2 Confianga 1 Ambiente 3 Para a sua 4 Vontade de ser util 6 | 7
descontraido aprendizagem
4 Vontade de ser util 3 Para a sua 16 11 27
aprendizagem
3 Para a sua 1 Ambiente 4 Vontade de ser util
. , 2 2 4
aprendizagem descontraido
4 Vontade de serutil 1 ' Ambiente 20 5 25
descontraido
4 Vontade de ser atil 1 Ambiente 3 Para a sua 12 5 17
descontraido aprendizagem
3 Para a sua 1 Ambiente
aprendizagem descontraido 19 10 29
3 Paraasua 1 Ambiente 2 Confianga 4 Vontade de ser qtil 2 1 3
aprendizagem descontraido .
4 Vontade de ser util 2 Confianga 4 1 5
2 Confianga 1 Ambiente 4 Vontade de ser util
. 3 0 3
descontraido
4 Vontade de ser util 1 Ambiente 3 5 10
descontraido
4 Vontade de ser util 1 Ambiente 2 Confianga 1 1 5
descontraido
2 Confianga 1 Ambiente 10 1 1
descontraido
4 Vontadede 1 Ambiente 2 Confianga 3 Para a sua 1 | 5
ser Util descontraido aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianga 1 0 1
aprendizagem
2 Confianga 1 Ambiente 3 Para a sua
. . 4 1 5
descontraido aprendizagem
3 Para a sua |1 Ambiente
. , 6 4 10
aprendizagem descontraido
3 Para a sua 1 Ambiente 2 Confianga
. . 2 0 2
aprendizagem descontraido
2 Confianga 1 ' Ambiente 9 5 14
descontraido
Total 138 57 195
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8-Contabiliza¢do por sexo em percentagem

1 2
Feminino Masculino  Total
Subtable  Subtable Subtable
% % %
1 1 Ambiente 2 Confianga 3 Para a sua 4 Vontade de ser util o o o
descontraido aprendizagem 1.0% 0% 1.0%
4 Vontade de ser atil 3 .Para a sua o 504 1.5%
aprendizagem
3 _Para a sua 2 Confianga 4 Vontade de ser qtil 1.0% 59 1.5%
aprendizagem
4 Vontade de serutil 2 Confianga 3 'Para a sua , o 1.5% 3.6%
aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianca o N o
aprendizagem 1.0% % 1.5%
2 Confianga 1 ) Ambiente 3 'Para a sua 4 Vontade de ser qtil 3.1% 5% 3.6%
descontraido aprendizagem
4 Vontade de serutil 3 .Para a sua g5o 56% 13.8%
aprendizagem
3 Para a sua |1 Ambiente 4 Vontade de ser util o o o
aprendizagem descontraido 1.0% 1.0% 2.1%
4 Vontade de ser util (liescontraidOAmblente 10.3% 2.6% 12.8%
4 Vontade de ser util 1 ' Ambiente 3 'Para a sua cho 26% 8.7%
descontraido aprendizagem
3 Para a sua 1 Ambiente
aprendizagem descontraido 9.7% 5.1% 14.9%
3 Paraasua 1 Ambiente 2 Confianga 4 Vontade de ser qtil 1.0% 59 1.5%
aprendizagem descontraido » ' ’ '
4 Vontade de ser Gtil 2 Confianca 21% 50 2.6%
2 Confian¢a 1 Ambiente 4 Vontade de ser util o o o
descontraido 1.5% 0% 1.5%
4 Vontade de ser util 1 ' Ambiente 41% 1.0% 519%
descontraido
4 Vontade de ser util 1 Ambiente 2 Confianga o o o
descontraido % % 1.0%
2 Confianga 1 ' Ambiente 519% 59, 5.6%
descontraido
4 Vontade de 1 Ambiente 2 Confianga 3 Para a sua o N o
ser util descontraido aprendizagem % % 1.0%
3 Para a sua 2 Confianga o o o
aprendizagem % 0% %
2 Confianga 1 ' Ambiente 3 .Para a sua oo 59 2.6%
descontraido aprendizagem
3 _Para a sua |1 ' Ambiente 31% 21% 519%
aprendizagem descontraido
3 Para a sua 1 Ambiente 2 Confianga o o o
aprendizagem descontraido 1.0% 0% 1.0%
2 Confianga 1 ' Ambiente 4.6% 2.6% 799,
descontraido
Total 708%  292%  100.0%
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Doctorado en Salud, Discapacidad, Dependencia y Bienestar

8-Contabilizagdo por faixa etaria em n° de casos

2 45 a
1 <=45 <=55
anos anos 3 >55 Total
Count Count Count Count
1 1 Ambiente 2 Confianca 3 Para a sua 4 Vontade de ser 0 1 1 5
descontraido aprendizagem util
4 Vontade de ser 3 Para a sua
. . 0 1 2 3
util aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianga 4 Vontade de ser
. ;. 2 0 1 3
aprendizagem util
4 Vontade de ser 2 Confianca 3 Para a sua
. . 1 2 4 7
util aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianga 5 | 0 3
aprendizagem
2 Confianga 1 Ambiente 3 Para a sua 4 Vontade de ser
. . . 3 3 1 7
descontraido aprendizagem util
4,1. Vontade de ser 3 Para a sua o 15 5 25
util aprendizagem
3 Para a sua 1 Ambiente 4 Vontade de ser
. . L. 1 2 1 4
aprendizagem descontraido util
4 Vontade de ser 1 Ambiente
util descontraido & = E 2
4 Vontade de ser 1 Ambiente 3 Para a sua
. . . 3 8 6 17
util descontraido aprendizagem
3 Para a sua 1 Ambiente
aprendizagem descontraido 12 11 6 29
3 Paraasua 1 Ambiente 2 Confianga 4 Vontade de ser
. . . 0 1 1 2
aprendizagem  descontraido util
41'1t11 Vontade de ser 2 Confianga 0 3 2 5
2 Confianga 1 Ambiente 4 Vontade de ser
. . 1 2 0 3
descontraido util
4,1. Vontade de ser 1 ,Amblente 5 3 5 10
util descontraido
4 Vontade de ser |1 Ambiente 2 Confianga
. . 0 2 0 2
util descontraido
2 Confianga 1 ,Amblente 5 5 4 11
descontraido
4 Vontadede 1 Ambiente 2 Confianca 3 Para a sua 1 1 0 5
ser Util descontraido aprendizagem
3 Para a sua 2 Confianga
. 1 0 0 1
aprendizagem
2 Confianga 1 Ambiente 3 Para a sua
. - 0 4 1 5
descontraido aprendizagem
3 Eara a sua |1 ,Amblente 2 4 4 10
aprendizagem descontraido
3 Para a sua | Ambiente 2 Confianga
. . 1 0 1 2
aprendizagem descontraido
2 Confianga 1 rAmblente 5 7 5 14
descontraido
Total 51 88 52 191
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8-Contabilizagao por faixa etaria em percentagem

2 45 a
1 <=45 <=55
anos anos 3 >55 Total
Subtable Subtable Subtable Subtable
% % % %
1 1 Ambllente 2 Confianga 3 Para a sua 4 Vontade de ser 0% 5% 59, 1.0%
descontraido aprendizagem util
4} _ Vontade de ser 3 Bara a sua o 59, 1.0% 1.6%
util aprendizagem
3 P_ara a sua 2 Confianca 4 Vontade de ser 1.0% 0% 59, 1.6%
aprendizagem util
l4r1ti1V0ntade de ser 2 Confianga zpren(i;ze; . ;1 sua g, 1.0% 2.1% 379
ipren;‘;zeni sua 2 Confianca 1.0% 5% 0% 1.6%
2 Confianga 1 Amblente 3 P_ara a sua 4 Vontade de ser 1.6% 1.6% 59 379
descontraido aprendizagem util
4ﬁtﬂV0ntade de ser zpremz;ag . ;1 sua 5 o 79% 2.6% 13.1%
3 P_ara a sua 1 ,Amblente 4 Vontade de ser 59, 1.0% 59, 21%
aprendizagem descontraido util
itﬂVontade de ser (liescontrail(\kr)nblente 21% 79% 2.6% 12.6%
{l ‘ Vontade de ser 1 Amblente 3 Para a sua o 4.2% 3.1% 8.9%
util descontraido aprendizagem
3 Para a sua |1 Ambiente
aprendizagem descontraido 6.3% 5.8% 3.1% 15.2%
3 Para_l asua 1 ,Amblente 2 Confianga 4 Vontade de ser 0% 59 59 1.0%
aprendizagem  descontraido util
3tﬂV0ntade de ser 2 Confianga 0% 1.6% 1.0% 2.6%
2 Confianga 1 Amblente 4 Vontade de ser 59, 1.0% 0% 1.6%
descontraido util
it“Vontade de ser éescontra{/;;nbleme 2.6% 1.6% 1.0% 500,
4} ' Vontade de ser 1 Amblente 2 Confianga 0% 1.0% 0% 1.0%
util descontraido
2 Confianga (liescomralfz(‘)"b‘eme 26%  10%  21%  58%
4 \{optade de 1 ,Amblente 2 Confianca 3 Rara a sua g 59, 0% 1.0%
ser Util descontraido aprendizagem
:pren (fii;ag . I?l sua 2 Confianca 59, 0% 0% 59,
2 Confianga 1 Amblente 3 Para a sua o 21% 59, 26%
descontraido aprendizagem
3 Para a sua | Ambiente g0 9y, 21%  5.2%
aprendizagem descontraido
3 Rara a sua |1 ,Amblente 2 Confianga 59, 0% 59, 1.0%
aprendizagem descontraido
2 Confianga Aesmntm{ﬁ;“b‘eme 10%  37%  2.6%  73%
Total 26.7%  46.1%  272%  100.0%
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8-Contabilizagdo por fun¢do em percentagem

8-Contabilizagdo ~ por  fungdo em 1 . 2 . 3 . 6 . 7
Assiste  Investiga  Investig 4 5 Técnico  Técni
percentagem nte ¢do ador Investig Investig de co 8
Técnic  (Assiste (Bolseir  ador ador Informa  Super  Omis
0 nte de) 0) Auxiliar  Principal tica ior SO Total
1 1 2 3 Paraa 4
Ambiente  Confiang  sua  ~ Vontade 5o 0% 0% 0% 0% 0% % 0% 1.0%
descontra  a aprendiza  de ser util
ido gem
4 3 Para a
Vontade —sua g, 0% 0% 0% 0% 0% 1.0% 0%  1.5%
de serutil  aprendiza
gem
3 Paraa 2 4
sua Confiang  Vontade = o, 0% 0% 5% 0% 0% 1.0% 0%  1.5%
aprendiza a de ser util
gem
4 2 3 Para a
Vontade — Confiang — sua g, 0% 0% 5% 0% 0% 26% 0%  3.6%
deserutii a aprendiza
gem
3 Paraa 2
sua Confiang o, 0% 0% 1.0% 0% 0% 0% 5% 1.5%
aprendiza a
gem
2 1 3 Paraa 4
goniang  gmblme  sua Vontade 0, 0% 0% 1.0% 0% 0% 26% 0%  3.6%
a descontra  aprendiza  de ser qtil
ido gem
4 3 Para a
Vontade —sua 500 sy 0% 52% 0% 5% a6% 10% 139
de serutil  aprendiza %
gem
3 Paraa 1 4
sua  Ambiente  Vontade 50 g0 0% 1.5% 0% 0% 5% 0% 2.1%
aprendiza  descontra  de ser util
gem ido
4 1
Vontade — Ambiente ) 5 5o 0% 5.2% 0% 0% s7% 0w 120
de serutil  descontra %
ido
4 1 3 Para a
Vontade — Ambiente sua 6 go 0% 2.6% 0% 0% 3.6% 0%  8.8%
deserutil  descontra  aprendiza
ido gem
3 Paraa 1
sua - Ambiente 540, g0 10%  3.6% 5% 0% 62% 5% 40
aprendiza  descontra %
gem ido
3 Paraa 1 2 4
sua Ambiente  Confiang Vontade 0% 0% 0% 1.0% 0% 0% 0% 5% 1.5%
aprendiza  descontra a de ser util
gem ido 4 2
Vontade Confiang 0% 0% 0% 1.0% 0% 0% 1.5% 0% 2.6%
deserutil a
2 1 4
Confiang  Ambiente  Vontade 0% 0% 1.0% 0% 0% % 0% 1.5%
a descontra  de ser 1til
ido
4 1
Vontade — Ambiente o 4o 0% 2% 0% 5% 15% 0%  52%
de serutil  descontra
ido
4 1 2
Vontade  Ambiente  Confiang o, 0% 0% 1.0% 0% 0% 0% 0%  1.0%
deserutil  descontra a
ido
2 1
Confiang  Ambiente 5, 0% 5% 2.1% 0% 0% 21% 5%  5.7%
a descontra
ido
4 1 2 3 Para a
Vontade Ambiente  Confiang sua 0% 0% 0% 5% 0% 0% 5% 0% 1.0%
deserutil  descontra a aprendiza
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ido

2
Confiang
a

3 Para a
sua
aprendiza
gem

3 Paraa
sua
aprendiza
gem

1
Ambiente
descontra
ido

3 Para a
sua
aprendiza
gem

1
Ambiente
descontra
ido

2
Confiang
a

gem

2
Confiang
a

3 Para a
sua
aprendiza
gem

1
Ambiente
descontra
ido

2
Confiang
a

1
Ambiente
descontra
ido

0%

5%

.0%

.0%

.0%

12.9%

0%

0%

.0%

.0%

.0%

1.0%

E

0%

0%

.0%

.0%

.0%

1.5%

.0%

1.5%

3.1%

5%

2.1%

37.1%

0%

0%

.0%

.0%

1.0%

1.5%

.0%

.0%

5%

.0%

.0%

1.5%

5%

5%

1.5%

5%

3.6%

41.2

.0%

.0%
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ANEXO BIV - Analise de dados do Questionario surveys - 2012

Analise de resultados do inquérito surveys aplicado no inicio da fase experimental sendo respondido
através da plataforma surveys do INIAV num total de 195 respondentes estando aberta a plataforma por
um periodo de 15 dias para resposta.

A caraterizacdo da nossa amostra num total de 195 funcionérios que responderam voluntariamente
através da plataforma surveys do INIAV com a seguinte mensagem e enviada pelo email geral: “Caros
colegas, contamos com a vossa colaboragdo. Ja temos disponivel Link para responder ao inquérito -
Gestao do conhecimento e Comunidades de pratica clique e responda através do link”

Link:http://surveys.inrb.pt/index.php?sid=15799

Pela analise da tabela verificamos que o sexo feminino ¢ maioritario na nossa amostra de respondentes:
tendo obtido 138 respostas do sexo feminino e 57 respostas do sexo masculino num total de 195
respondentes. Também caracterizamos as faixas etarias da amostra. A faixa etaria maioritaria situa-se
entre 45-54 anos de idade com 88 de 191 respondentes conforme tabela abaixo apresentada, o que nos
permite concluir que o INIAV tem uma populacgdo ativa ja a envelhecer e que ndo estd a ser reposta
quando algum elemento se reforma.

Também caracterizamos a amostra consoante a categoria que desempenha no INIAV, sendo a maioria

dos respondentes das carreiras técnica superior € de investigacao.

Caraterizacao da amostra

Sexo

1 Feminino 138
2 Masculino 57
Total 195

Contabilizagdo por sexo
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Faixa etaria

1 <=45 anos 51
2 45 a <=55 anos 88
3 >55 52
Total 191

Contabilizagdo por faixa etaria

Categoria/funcio

1 Assistente Técnico 25
2 Investigacao (Assistente de) 2
3 Investigador (Bolseiro) 3
4 Investigador Auxiliar 72

5 Investigador Principal

6 Técnico de Informatica

7 Técnico Superior 80
8 Omisso 6
Total 194

Contabilizagido por Categoria/fungao

Questoes 2 e 8 foram as questdes por nos escolhidas para analise:

2 -Apresentamos as combinagdes € o numero de casos ocorridos referentes a questao que colocamos aos
funcionarios quando necessitam de uma informagao ligada a 4rea de trabalho / especializagdo de que

forma procuram encontrar o conhecimento necessario para a resolucdo do problema.

Chegamos pois a conclusdo que o nimero de casos ocorrido e a combinacao mais escolhida foi:

Conversam com Pessoas da sua Equipa — Apoiam-se em Documenta¢do Técnica -Conversam com

pessoas de outras Organizacdes.
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Classificacao Combinacoes N° casos
1° 342 49
2° 432 34
3¢ 324 27
4° 341 21
5° 431 11

Forma como procuram encontrar o conhecimento para a resolugdo do problema - combinagdes/niimero de casos

3-4-2:Conversam com Pessoas da sua Equipa — apoiam-se em Documentacao Técnica -Conversam com
pessoas de outras Organizagdes

4-3-2:Documentacao Técnica - Conversa com Pessoas da sua Equipa -Conversa com Pessoas de outras
Organizagdes

3-2-4:Conversa com Pessoas da sua equipa -Conversa com pessoas de outras Organizagdes -
Documenta¢ao Técnica

3-4-1:Conversa com Pessoas da sua equipa -Documentacdo Técnica - Consulta ao fabricante
4-3-1:Documentagdo Técnica-Conversa com pessoas da sua equipa -Consulta ao fabricante

2") Especificaram Internet e bibliotecas; Documentos cientificos, laboratdrios nas areas de referéncia;

estagios e formacao.

8- Nesta questdo procurdmos saber quais os fatores que mais contribuem para a partilha de
informagdes por parte dos funcionarios e as combinagdes que encontramos que estdo relacionadas com

o grau de importancia/ relevancia dada pela amostra inquirida foi:

Combinacio N° de casos Q 3
2431 29 19 10
2143 27 16 1
2314 25 20 5

Tabela 1: Fatores que contribuem para a troca de informagdo/sexo
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Combinacao N° de casos <45 45a <55 >55
2431 29 12 11 6
2143 25 5 15 5
2314 24 4 15 5

Tabela 2: Fatores que contribuem para a troca de informagao/faixa etaria

Combinaciao N° de Assistente tc  Investigacio Tc Superior Omisso
casos
2431 29 6 10 12 1
2143 27 4 11 10 2
2314 25 2 4 13

Tabela 3: Fatores que contribuem para a troca de informagao/categoria

1-Ambiente descontraido;
2-Confianca,

3-Para a sua aprendizagem;

4-Vontade de ser util;

Tendo em conta 0 maior nimero de casos ocorridos a combinacao escolhida foi:

Confianga - vontade de ser util - Para sua aprendizagem e Ambiente descontraido
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ANEXO BV -Analise do Inquérito em suporte de papel aplicado numa ac¢ao
presencial-2012

Instrumento de avaliacdo: um inquérito aplicado numa acio presencial da Wikiniav aplicado no

periodo experimental.

O inquérito foi distribuido no inicio da acdo em formato de papel e recolhido a saida do auditorio.
Participaram nesta acdo um total de 62 funcionarios do Po6lo Oeiras, responderam 45 funcionarios e 17
ndo entregaram o inquérito.

Seguidamente faremos a apreciagdo global de cada uma das respostas ao inquérito das questdes por nos
escolhidas:2-4-6-9

Na opinido dos funcionarios que participaram na agdo em auditorio, a maioria concordou totalmente

com as seguintes afirmacdes de acordo com os resultados da tabela nimero:

A maioria dos RH perde muito do seu tempo a procurar a informagao que necessita;
O saber fazer essencial esta apenas disponivel na mente de algumas pessoas;
Informagdo valiosa est4 dissimulada em imensos conjuntos de dados e documentos;

Erros dispendiosos sdo repetidos devido a ndo consideracdo de experiéncias anteriores;

NN

Atrasos, produtos e servicos com pouca qualidade resultam de um insuficiente fluxo de

informacao entre os diversos agentes organizacionais.

Afirmacio Discordo Totalmente Concordo Concordo
Totalmente
a) 0 6 39
b) 0 5 40
c) 0 3 42
d) 0 1 43
) 0 6 39
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2-Na perspetiva dos funciondrios que assistiram a acdo o desenvolvimento de Comunidades de Pratica
no INIAV a plataforma de trabalho colaborativo para o desenvolvimento de Comunidades de Pratica
(CoP) podera minimizar e resolver parte dos problemas atras referidos (72,5%). As CoP poderdo ser
propositadamente desenvolvidas e fomentadas, fazendo parte integrante da estratégia organizacional,
como forma de estimular a partilha de conhecimento de acordo com os resultados da tabela abaixo

apresentada.

Sim Nao
N° de respondentes 45 0
3-Questionados se gostariam de ser membros de uma Comunidade de Pratica que partilhasse o

conhecimento sobre uma tematica da prevengao de riscos laborais, 62% dos funcionarios que respondeu

ao inquérito como podemos observar pelo grafico 1 abaixo apresentado.

H Sim

= N3o
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m Sim

= N3o

6- 78% dos funciondrios que participaram na ac¢do gosta do formato da apresentacdo desta ferramenta

de apoio de trabalho colaborativo como podemos observar no grafico 3 abaixo apresentado.

—

m Sim mN3o mSem resposta

9-A maioria dos funcionarios que assistiram a a¢do, manifestou vontade de ter uma agao treino sobre a

ferramenta WIKINIAV, como poderemos observar
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ANEXO BVI — Analise dos quadros de resultados ICOS

Quadro 1-caraterizacdo da amostra

Departamento | Sexo | Idade | Escolaridade o-rr;arrr]\?z%ggo C;Sigrggecﬂ;aﬁa
N 213 180 184 182 185 173
Missing 0 33 29 31 28 40
_ | Média - 3,3370 3,6593 4,3730 -
£ | Mediana 4,0000 4,0000 5,0000
& | Desvio Padréo 1,06383 1,73505 1,17322
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 2,00 5,00 6,00 5,00 2,00
N 121 105 116 113 115 114
Missing 0 16 5 8 6 7
— Média - 3,3621 4,0708 4,4609 -
g Mediana 4,0000 4,0000 1,0000
& [ Desvio Padrao ,99036 2,12853 -
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 2,00 5,00 7,00 5,00 2,00

NOTA: Escalas de resposta de cada variavel:
Sexo: 1 — Masculino, 2 — feminino; Escolaridade: 1 — até 4 classe, 2 — entre o 6° ano e 9° ano,
3 —entre o 10° e 12° ano, 4 — bacharelato ou licenciatura, 5 — mestrado, 6 — doutoramento;

Tempo da organizacao: 1- até 2 anos, 2 — 3-5 anos, 3 -6 -10 anos, 4 — 11 -16 anos, 5 — mais de
17 anos; Desempenha cargos de chefia — 1 — ndo, 2 — sim; Idade: 1- até 30 anos, 2 — 31-45

anos, 3 — 46-50 anos, 4 — 51-60 anos, 5 — mais de 60 anos.
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Quadro 2 — Departamento

Parte | PARTE Il
Frequéncia % Frequéncia %
Apoio a Diregao 4 1.9 0 0
IAdministrativo 12 5.6 5 4.11
CDI 9 4.2 8 6.6
Ciéncia do Solo 26 12.2 19 15.7
Contabilidade 8 3.8 4 3.3
Entomologia 11 5.2 1 .8
Fitopatologia 19 8.9 12 9.9
Fisiologia 25 11.7 8 6.6
Gabinete de Apoio e Manutencgéo 7 3.3 0 0
Produgao Agricola 16 7.5 13 10.7
Recursos Genéticos 24 11.3 20 16.5
Se[wg:ps Sociais Jardim de 14 6.6 11 91
Infancia
Ser\{lg:os Sociais Pessoal de 3 14 0 0
Apoio
Estatistica 15 7.0 6 5.0
Tecnologia de Produgao Agraria 19 8.9 14 11.6
Total 213 100.0 121 100.0
Quadro 3 — Sexo
PARTE Il
Frequéncia | %
1, masculino 33 314
2, feminino 72 68.6
Total 105 100.0
Missing 16
Total 121
Quadro 4 — Escolaridade
PARTE Il
Frequéncia %
1, até 4% classe 16 14.2
2, entre 6° e 9° anos 17 15.0
3, entre 10° e 12° ano 18 159
anos
4_1, bac_harelato ou 33 29.2
licenciatura
5, mestrado 1 9
6, doutoramento 28 24.8
Total 113 100.0
Missing 8
Total 121
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Quadro 5 — Tempo na Organizacao

PARTE Il
Frequéncia| %
1, até 2 anos 5 4.3
2, 3-5 anos 3 2.6
3, 6-10 anos 11 9.6
4, 11-16 anos 11 9.6
5, mais de 17 anos 85 73.9
Total 115 | 100.0
Missing 6
Total 121
Quadro 6 — Chefia
PARTE Il
Frequéncia %
1, ndo 101 88.6
2, sim 13 114
Total 114 100.0
Missing 7
Total 121
Quadro 7 — Idade
PARTE Il
Frequéncia| %
1, até 30 anos 1 9
2, 31-45 anos 31 26.7
3, 46-50 anos 18 15.5
4, 51-60 anos 57 491
5, mais de 60 anos 9 7.8
Total 116 100.0
Missing 5
Total 121
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Quadro 8 — Experiéncia de acidentes de trabalho

experiéncia
experiéncia com com
incidentes acidentes
experiéncia individual individual
com (pequenas com baixa quantos
acidentes N° de quedas, cortes, N° de nos ultimos 5 | acidentes
individual | acidentes | queimaduras)?” | incidentes anos com baixa
N 175 27 170 25 173 7
Missing 38 186 43 188 40 206
Média - 1,5926 - 2,4000 - 1,2857
Mediana 1,0000 1,0000 1,0000 2,0000 1,0000 1,0000
Desvio - 1,00992 - 1,68325 - 48795
padrao
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 2,00 5,00 2,00 8,00 2,00 2,00

Quadro 9 — experiéncia com acidentes individual

Quadro 10 — N° de acidentes

Frequéncia | Percentagem (%)
1, ndo 137 78,3
2, sim 38 21,7
Total 175 100,0
Missing 38
Total 213
Percentagem
Frequéncia (%)
1,00 17 63,0
2,00 7 259
3,00 1 3,7
4,00 1 3,7
5,00 1 3,7
Total 27 100,0
Missing 186
Total 213
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Quadro 11 — Experiéncia com incidentes individual
l(pequenas quedas, cortes, queimaduras)

Percentage
Frequéncia m (%)
néo 125 73,5
sim 45 26,5
Total 170 100,0
Missing 43
Total 213

Quadro 12 — N° de incidentes

Frequénci | Percentage
a m (%)
1,00 5 71,4
2,00 2 28,6
Total 7 100,0
Missing 206
Total 213

Quadro 13 — Experiéncia com acidentes individual com baixa nos tltimos 5 anos

Frequéncia | Percentagem (%)
1, ndo 164 94,8
2, sim 9 52
Total 173 100,0
Missing 40
Total 213
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Clima de Seguranca — Nivel Organizacional/Institucional

Quadro 14 — Existéncia de normas ou regras de seguranga

Frequéncia | Percentagem (%)
Valid 1, ndo 136 79,1
2, sim 36 20,9
Total 172 100,0
Missing 41
Total 213
Quadro 15— Existéncia de objetivos de seguranca
Frequéncia | Percentagem (%)
Valid 1, ndo 128 76,2
2, sim 40 23,8
Total 168 100,0
Missing 45
Total 213

Quadro 16 — Existéncia de equipamento de seguranca

Comunidad @ Buenas Practicas de Seguridad, Salud e Calidad de Vida en el trabajo INIAV

“Factores criticos de éxito”

Frequénci
a Percentagem (%)
Valid 1, ndo 72 442
2, sim 91 55,8
Total 163 100,0
Missing 50
Total 213
Quadro 17— Existéncia de formagao sobre seguranca
Frequéncia Percentagem (%)
Valid 1, ndo 164 94,8
2,sim 9 52
Total 173 100,0
Missing 40
Total 213
BVI - 6/13
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Quadro 18— Existéncia de departamento de seguranga

Frequéncia Percentagem (%)
Valid 1, ndo 150 89,3
2, sim 18 10,7
Total 168 100,0
Missing System 45
Total 213
Quadro 19 — Variaveis organizacionais de seguranca
N Minimo | Maximo Média Desvio-padréo

Clima geral de apoio a seguranga
(e.g., as pessoas ajudam-se umas as outras a 153 1,00 7.00 33873 1,28789
trabalhar de forma segura)
Acoes da Direcao de apoio a seguranga
(e.g., a Diregdo mostra preocupacao _pela 160 1,00 7.00 4.3333 1,52547
seguranga mesmo sem ocorrerem acidentes)
Qualidade da Comunicagao sobre
seguranga
(e.g., € dada informagédo adequada sobre o 163 1,00 7,00 2,9243 1,99839
que se passa sobre seguranga na instituicdo)
Eficacia da Seguranca (apenas 2 itens)
(e.g., € dada atengdo a manutengao de boas
condi¢gbes de seguranga nas nossas 167 1,00 7,00 3,6766 1,29884
instalagbes)
Trabalho em seguranga mesmo sob
pressao
(e.g., Trabalho em seguranga mesmo quando | 154 1,00 7,00 4,9221 1,38252
tenho pouco tempo para fazer as minhas
tarefas)
Implicagao na seguranga
(e.g_., nesta instituicao .tpdos os individuos 157 1,00 7.00 3,9066 1,57429
partilham a responsabilidade pela seguranga)
Internalizagado da seguranga
(e.g., As pessoas trabalham de forma segura
mesmo quando o chefe ndo esta a 96 1,00 7,00 3,8594 1,40432
supervisionar)
Orgulho na seguranga
(e.g., as pessoas tém orgulho por se trabalhar | 152 1,00 7,00 3,5811 1,32752
de forma segura)

Escala de concordancia: 1= Discordo totalmente; 2= Discordo bastante; 3= Discordo em parte; 4= Nao concordo nem

discordo; 5= Concordo em parte; 6= Concordo bastante ; 7= Concordo totalmente
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Clima de Seguranca — Nivel do Grupo/equipa de trabalho

Quadro 20 — Variaveis grupais relativas a seguranca

Desvio-
N | Minimo | Maximo | Média padrao

Acoes dos supervisores
Risco
(e.g., o meu chefe ndo mostra grande preocupacgéo | 151 1,00 7,00 | 2,7925 1,38550
com a seguranga até existir um acidente)
Seguranga
(e.g. o meu chefe faz um elogio quando vé um
trabalho executado de acordo com as normas de 158 1,00 7,00 | 4,3059 1,50957
seguranca)

Acdes dos colegas

Risco

(e.g., os meus colegas ndo mostram grande 150 1.00 700 | 3.2222 156093

preocupagado com a seguranga até existir um ’ ’ ’ ’

acidente)

Seguranga
(e.g., os meus colegas fazem sugestdes com o 159 1,00 7,00 | 4,2474 1,65320
objetivo de melhorar a segurancga)
Escala de concordancia: 1= Discordo totalmente; 2= Discordo bastante; 3= Discordo em parte; 4= Nao concordo

nem discordo; 5= Concordo em parte; 6= Concordo bastante ; 7= Concordo totalmente
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Comportamentos da equipa e do individuo

Quadro 21- Variaveis grupais e individuais relativas a comportamentos de seguranc¢a

Desvio-
N | Minimo | Maximo | Média padrao

Comportamentos da sua Equipa
Participacido na seguranca (papel ativo)
(e.g., no ultimo ano o meu grupo de trabalho fez
sugestdes ao nosso chefe com o objetivo de 153 1,00 7,00 | 4,2222 1,73247
melhorar a seguranca no local de trabalho)

Cumprimento de Normas de seguranca (papel
- passivo) 148 1,00 7,00 | 4,5946 1,57289

(e.g., no ultimo ano o meu grupo de trabalho

cumpriu as regras de seguranca)
Risco/negligéncia

(e.g., no ultimo ano o meu grupo de trabalho

modificou equipamento/maquinas para ganhar
tempo)

154 1,00 4,00 | 1,4481 ,87666

Comportamentos do Individuo

Participacao e cumprimento de normas na
seguranga
(e.g., no ultimo ano eu utilizei todo o equipamento
de protecgéao individual necessario para o
desempenho do meu trabalho)

148 1,00 7,00 | 4,7662 | 1,49291

Negligéncia

(e.g., no ultimo ano eu modifiquei 157 1,00 4,00 | 1,3631 ,71300

equipamento/maquinas para ganhar tempo)
Risco

(e.g., no ultimo ano eu corri riscos para despachar o | 156 1,00 7,00 | 2,6795 1,57393

trabalho mais rapidamente)

Escala de frequéncia: 1= nunca; 4= as vezes; 7= sempre
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Relativamente as variaveis psicossociais estudadas, encontram-se no Quadro 22 as médias,

desvios-padrio e valores minimos e maximos respetivos.

Quadro 22 - variaveis psicossociais

Desvio-
VARIAVEIS ESTUDADAS N | Minimo | Maximo | Média padrédo
IMAGEM ORGANIZACIONAL
Imagem percebida 106 | 1,00 7,00 3,9198 1,19749
Prestigio percebido 98 1,00 7,00 |4,1388 1,09973
INTERDEPENDENCIA NO EXERCICIO DA
FUNCAO
Interdependéncia reciproca 107 | 1,00 6,75 |4,5210 1,22095
PERCEPCAO DE SUPORTE NO LOCAL DE
TRABALHO
Percecao de suporte organizacional 103 | 1,00 6,38 | 3,6735 1,30154
Percecao de suporte em relagéo aos colegas 107 | 1,75 7,00 |4,7722 1,25328
IDENTIFICACAO
Identificagdo com a organizagao 107 | 2,00 7,00 |5,0748 1,27221
Identificagdo com a profissédo 110 | 1,00 7,00 5,3782 1,05286
IMPLICACAO ORGANIZACIONAL
Implicagéo afetiva 111 1,00 7,00 |4,8198 1,32509
Implicagdo normativa 105 | 1,00 7,00 |4,0643 1,34942
Implicagédo continuidade 102 | 1,00 6,75 | 3,4975 1,31701
CONFLITO ENTRE O TRABALHO E A
FAMILIA
conflito trabalho-familia 107 | 1,00 6,25 | 2.9486 1,20618
conflito familia-trabalho 104 | 1,00 4,75 |2,1082 ,93785
AJUSTAMENTO DO INDIVIDUO
Ajustamento pessoa-organizagédo 104 | 1,00 7,00 | 3,8654 1,46334
Ajustamento pessoa-trabalho 109 | 1,00 7,00 |4,9778 1,15290
ATITUDE FACE A MUDANCA
Atribuicdo situacional das consequéncias da 108 | 1,33 700 | 3,5000 1,27399
mudancga
Pessimismo relativamente a mudanca 107 | 1,00 7,00 3,2033 1,17669
COMPORTAMENTOS DE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL
Dedicagao ao trabalho 112 | 3,00 7,00 5,9487 ,78710
Dedicacao ao trabalho extra-horario 106 1,00 700 | 4,2075 1.45384
INTENCAO DE SAIDA
Intencéo de turnover 112 1 7 2.0804 1.55898

Escala: 1= Discordo totalmente; 2= Discordo bastante; 3= Discordo em parte; 4= Nao concordo nem discordo; 5=

Concordo em parte; 6= Concordo bastante; 7= Concordo totalmente
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Resultados de clima organizacional

Variaveis organizacionais

Desvio-

N Minimo | Maximo | Média padrao
Objetivos 111 1,33 7,00 | 5,0450 1,33370
Inovagao 108 1,00 7,00 | 4,6537 1,32456
Apoio 107 1,00 6,80 | 4,7402 1,37778
Regras 109 2,00 7,00 | 4,9235 1,16943

Escala: 1= nada importante ou nada frequente; 7 = muitissimo importante ou muitissimo frequente

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS - Caracteristicas da amostra de participantes:

Neste estudo, um total de 213 individuos responderam ao primeiro questionario e 121 individuos
responderam ao segundo questionario (Quadro 1). Ha a registar algumas diferencas importantes entre o
nimero de funciondrios que responderam ao primeiro questionario e os que responderam ao segundo.
Assim, os departamentos de Ciéncia do Solo, Entomologia, Estatistica, Fisiologia e Servigos Sociais,
foram os que registaram as maiores diferencas (Quadro 2). Dos 121 participantes no segundo
questionario, 33 eram do sexo masculino e 72 do sexo feminino, sendo que 16 pessoas ndo responderam
a questdo relativa a este item (Quadro 3). O nivel de escolaridade destes participantes, esteve na sua
maioria acima do 12° ano de escolaridade, sendo que 24.8% possui um grau equivalente ao doutoramento
(Quadro 4), e 73.9% encontra-se ja ha mais de 17 anos na instituicdo (Quadro 5) e a maioria ndo
desempenha cargos de chefia(Quadro 6) e apresenta idades entre os 51 e 60 anos (Quadro 7).

No que se refere a experiéncia com acidentes de trabalho, verifica-se que a maior parte dos 213
funcionarios ndo indica ter tido experiéncia com acidentes individuais (78.3%) . 63,0% teve um acidente
de trabalho e 26,5% relata ter tido experiéncia com um incidente de trabalho, 94,8% admite nao ter tido
acidentes de trabalho que motivaram baixa nos ultimos cinco anos.

No que se refere a existéncia de normas ou regras de Seguranga a maior parte dos 213 funcionarios
79,1% (quadro 14) afirma a ndo existéncia de normas escritas e o seu desconhecimento, assim como-

76,2 % (quadro 15) afirma a inexisténcia de objetivos de Seguranca. Dos 213 funcionérios -89,3%
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(quadro 18) declara a ndo existéncia do departamento de Seguranga. No quadro 17 podemos observar
que a grande maioria dos funcionarios assume que ndo teve acesso a agdes de formacdo no ambito da
Higiene, Satde e Seguranca no Trabalho. Podemos também observar que 55,8% dos funcionarios
afirmam a existéncia de equipamento de Seguranca ao contrario de 44,2% que nao tem equipamento de
Seguranca (quadro 16).

O quadro 19 apresenta-nos os resultados das variaveis organizacionais de Seguranca ¢ da analise da
escala de concordancia apresentada, ha a salientar que a dimensdao que se refere a percecdo dos
trabalhadores sobre as agdes da direcdo da organizagdo em estudo ao nivel da Higiene, Saude e
Seguranca no Trabalho tem aqui um valor positivo que é uma referéncia a termos em consideragdo no
envolvimento da Dire¢cdo num processo de mudanca face a Higiene, Satide e Seguranca no Trabalho.

A qualidade da comunicacdo sobre a Seguranca enfatiza até que ponto as Comunicagdes
funcionam na organizacdo, nomeadamente se ¢ eficiente e se abrange todos os Trabalhadores, o valor
apresentado nesta dimensdo ¢ um valor negativo ¢ hd que investir numa comunicacdo eficaz num
processo interventivo.

O efeito do ritmo de trabalho sobre a Seguranca refere-se as percecdes que os trabalhadores tém
sobre os efeitos da pressdo para a produgdo e pressdo de tempo na Seguranca. Esta dimensdo apresenta
um valor de concordancia acima do meio da escala que ¢ um fator positivo.

A eficacia da Seguranca avalia o modo como a importancia atribuida a Seguranca se reflete nas
praticas das rotinas diarias da organizacdo, apresentando um valor neutro havendo necessidade de o
inverter no sentido positivo cativando as chefias de departamento e chefias intermédias.

Outra variavel analisada avalia a percecdo da internalizacdo das normas de Seguranca
organizacionais e aparece com um valor neutro o que manifesta que a Segurang¢a ainda nao ¢ um valor
da organizagdo em estudo.

A implicagdo pessoal da Seguranca avalia a perce¢do do envolvimento dos trabalhadores na
Seguranca através da partilha da responsabilidade pela Seguranga na organizagao e por optarem por uma
conduta segura no trabalho apresentando aqui um valor também neutro que nos leva a pensar também
no investimento em termos de sensibilizacdo e acdes de formacdo direcionadas para a mudanca

comportamental.
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Outra varidvel estudada ¢ o orgulho na Seguranca que avalia a percecdo dos sentimentos de

satisfacdo pessoal, com o desempenho em Segurancga, quer pelos individuos, quer pela organizagdo e o
valor apresentado pode ser melhorado se investirmos seriamente na formagao de um grupo animador de
Seguranga.
Vamos agora analisar o clima de Segurancga ao nivel do grupo/equipa de trabalho. O quadro 20 apresenta-
nos valores numa escala de concordancia das variaveis grupais relativas & Seguranga e os valores
apresentados ao nivel da percecdo que os trabalhadores t€ém sobre Acdo dos seus supervisores, ao nivel
quer do risco quer da Seguranca sao valores positivos e aos quais teremos que atender como facilitadores
num processo de mudanga, o mesmo acontece nas acdes dos colegas ao nivel da percecdo que o
trabalhador tem sobre os seus colegas de trabalho apesar desta perce¢do ser mais positiva em relagdo aos
supervisores.

No quadro 21 numa escala de frequéncia da-nos as variaveis grupais e individuais relativas a
comportamentos de Seguranga ¢ o que podemos observar sdo valores favoraveis quer ao nivel do
comportamento do individuo quer ao nivel dos comportamentos da sua equipa de trabalho. O valor
apresentado revela que ndo ha negligéncia quer a nivel do comportamento individual ou de equipa. Os
comportamentos da sua equipa de trabalho sdo tidos como um papel ativo ao nivel da Seguranga e que
pode ainda ser melhorado.

O clima organizacional ¢ avaliado através do modelo dos valores contrastantes e verificamos que
os valores se situam todos acima do ponto médio da escala ao nivel dos objetivos, inovagdo, apoio e
regras, o que significa um clima positivo. Os trabalhadores partilham a percecdo de que a organizagao
valoriza mais os objetivos e as regras revelando os resultados a existéncia de uma preocupagdo em definir
uma missao e objetivos claros para a organizacao.

Relativamente as varidveis psicossociais estudadas que se encontram no quadro 22 as médias,
desvios padrdo e valores minimos e maximos observados numa escala de concordancia podemos
recolher dados muito favoraveis para a implementacdo de mudancgas. Verificamos uma identificacao
positiva com a organizagdo € com a profissdao, uma implicagdo afetiva. Também verificamos que o valor
médio apresentado na relacdo trabalho-familia ¢ favoravel, ha também um valor médio positivo em
relag@o ao ajustamento pessoa-trabalho. Ao nivel de comportamentos de cidadania organizacional temos
um valor positivo em relacdo a dedicacdo ao trabalho e um valor positivo em relacdo a continuidade na
organizagao.
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