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RESUMO

No contexto organizacional, a Gestdo do Conhecimento (GC) é operacionalizada por
meio de processos e tecnologias, denominadas iniciativas de GC. Entre essas
iniciativas destacam-se as Comunidades de Pratica, especialmente as Virtuais, cuja
relevancia € amplamente reconhecida na literatura internacional. Apesar desse
reconhecimento, observa-se no contexto brasileiro a escassez de estudos empiricos
e quantitativos voltados a identificacdo da contribuicdo dessas Comunidades em
contextos organizacionais, sobretudo no setor publico. Diante desse cenario, a
presente dissertacdo teve como objetivo geral analisar a contribuicdo das
Comunidades de Pratica Virtuais em uma empresa publica brasileira, considerando
suas caracteristicas estruturais, o perfil dos participantes e a percepcédo dos atores
envolvidos quanto aos beneficios individuais e organizacionais decorrentes de sua
participagdo. Para alcancar esse obijetivo, realizou-se uma pesquisa de natureza
quantitativa e descritiva, conduzida por meio de um estudo de caso. A coleta de dados
envolveu uma pesquisa documental e a aplicagdo de um survey junto aos
participantes das Comunidades analisadas, cujos dados foram tratados por meio de
estatistica descritiva. Os resultados indicaram que na percepc¢ao dos participantes, as
Comunidades  contribuem para a aquisigdo de conhecimentos e
aprimoramento/desenvolvimento de habilidades na dimensdo individual e para
colaboracédo entre areas e comunicagao na dimensao organizacional. Adicionalmente,
os achados revelaram percepgdes mais positivas entre mulheres, profissionais
séniores e participantes que se consideram ativos nas Comunidades. Por fim, a
pesquisa contribuiu para o avango desse campo de conhecimento ao preencher
lacunas da literatura nacional sobre o tema, além da contribuicdo metodoldgica, ao
desenvolver um instrumento confiavel estatisticamente, aplicado a uma amostra
expressiva, conferindo rigor e potencial de replicabilidade em outras organizagbes
publicas e privadas em estudos futuros. Em termos praticos, o estudo oferece
possibilidade de aplicagao imediata e direcionamentos para tomada de decisdo na
organizagao pesquisada.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; tecnologia; comunidades de pratica;
comunidades de pratica virtuais.



ABSTRACT

In the organizational context, Knowledge Management (KM) is operationalized through
processes and technologies, referred to as KM initiatives. Among these initiatives,
Communities of Practice - particularly Virtual Communities of Practice (VCoPs) - stand
out, and their relevance is widely recognized in the international literature. Despite this
recognition, there is a noticeable scarcity of empirical and quantitative studies in the
Brazilian context aimed at identifying the contributions of these Communities within
organizational settings, especially in the public sector. In light of this gap, the present
dissertation aimed to analyze the contribution of Virtual Communities of Practice in a
Brazilian public organization, considering their structural characteristics, participants’
profiles, and the perceptions of involved actors regarding the individual and
organizational benefits arising from participation. To achieve this objective, a
quantitative and descriptive study was conducted through a case study approach. Data
collection involved documentary research and the administration of a survey to
participants of the analyzed Communities, with data treated using descriptive statistics.
The results indicate that, from the participants’ perspective, the Communities
contribute to knowledge acquisition and the improvement and development of skills at
the individual level, as well as to interdepartmental collaboration and communication
at the organizational level. Additionally, the findings revealed more positive perceptions
among women, senior professionals, and participants who consider themselves active
within the Communities. Finally, the study contributes to the advancement of this field
by addressing gaps in the national literature, as well as offering a methodological
contribution through the development of a statistically reliable instrument applied to a
significant sample, ensuring rigor and potential replicability in future studies across
public and private organizations. In practical terms, the study provides immediate
applicability and supports decision-making within the investigated organization.

Keywords: knowledge management; technology; communities of practice; virtual
communities of practice.



RESUMEN

En el contexto organizacional, la Gestion del Conocimiento (GC) se operacionaliza a
través de procesos y tecnologias, denominadas iniciativas de GC. Entre estas
iniciativas se destacan las Comunidades de Practica, especialmente las Comunidades
de Practica Virtuales (CPV), cuya relevancia es ampliamente reconocida en la
literatura internacional. A pesar de este reconocimiento, se observa en el contexto
brasileno una escasez de estudios empiricos y cuantitativos orientados a la
identificacion de la contribucion de estas Comunidades en contextos organizacionales,
especialmente en el sector publico. Ante este escenario, la presente disertacion tuvo
como objetivo general analizar la contribucién de las Comunidades de Practica
Virtuales en una empresa publica brasilefia, considerando sus caracteristicas
estructurales, el perfil de los participantes y la percepcion de los actores involucrados
en cuanto a los beneficios individuales y organizacionales derivados de su
participacion. Para alcanzar este objetivo, se realizé una investigacion de naturaleza
cuantitativa y descriptiva, desarrollada mediante un estudio de caso. La recoleccion
de datos incluyd una investigacion documental y la aplicacion de una encuesta a los
participantes de las Comunidades analizadas, cuyos datos fueron tratados mediante
estadistica descriptiva. Los resultados indicaron que, en la percepcion de los
participantes, las Comunidades contribuyen a la adquisicion de conocimientos y al
perfeccionamiento y desarrollo de habilidades en la dimensién individual, asi como a
la colaboracion entre areas y a la comunicacion en la dimension organizacional.
Adicionalmente, los hallazgos revelaron percepciones mas positivas entre mujeres,
profesionales séniores y participantes que se consideran activos en las Comunidades.
Por ultimo, la investigacion contribuyé al avance de este campo de conocimiento al
cubrir vacios en la literatura nacional sobre el tema, ademas de aportar una
contribucion metodologica mediante el desarrollo de un instrumento estadisticamente
confiable, aplicado a una muestra significativa, lo que otorga rigor y potencial de
replicabilidad en otras organizaciones publicas y privadas en estudios futuros. En
términos practicos, el estudio ofrece posibilidades de aplicacion inmediata y
orientaciones para la toma de decisiones en la organizacion investigada.

Palabras clave: gestion del conocimiento; tecnologia; comunidades de practica;
comunidades de practica virtuales.
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1 INTRODUGAO

A sociedade do conhecimento tem sido marcada por mudancas aceleradas.
Uma série de fatores tem contribuido para a criagdo de ambientes de negdcios
marcados por incerteza e complexidade. Entre eles, destacam-se: o0 aumento da
competitividade e das exigéncias dos clientes e do mercado, a diminuigdo do ciclo de
vida dos produtos, das margens de lucro, do tempo de planejamento e execugao das
estratégias, além do fluxo de informagbes cada vez mais abundante, potencializado,
em grande parte, pelo rapido avango do uso da internet e Tecnologias da Informacéao
e Comunicacgao - TICs, bem como a rapida obsolescéncia do conhecimento.

Diante desse cenario de mudangas rapidas e constantes, gerir e alavancar
o conhecimento, transformando-o rapidamente em produtos e servigos, tornou-se uma
competéncia essencial para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes (Choo,
2006). Para isso, é necessario criar ambientes que favoregam a aprendizagem, bem
como estratégias voltadas a criagdo, aplicagdo e compartilhamento do conhecimento,
com objetivo de elevar o desempenho organizacional em ritmo acelerado (Nonaka e
Takeuchi, 1997; Davenport e Prusak, 1998b; Probst, Raub e Romhardt, 2002).

Nesse contexto, emerge a Gestdo do Conhecimento (GC) como uma
resposta estratégica as demandas da sociedade atual. Enquanto campo teérico e
pratico relativamente recente, tem como seus principais marcos tedricos as obras de
Wiig (1993), Nonaka e Takeuchi (1995), Sveiby (1997), Davenport e Prusak (1998b),
que se dedicaram a escrever sobre a importancia de gerir o conhecimento para gerar
valor e vantagem competitiva, bem como os processos e iniciativas necessarios para
realizar essa gestao.

No contexto brasileiro, a GC tem sido abordada na literatura desde o inicio
dos anos 2000, por Fleury e Oliveira Junior (2001), Terra (2001; 2002; 2003), Santiago
Junior (2004; 2007), Figueiredo (2005), Alvarenga Neto (2008), Valentim (2008),
Batista (2012; 2023).

Santiago Junior (2004), autor brasileiro que discorre sobre o tema, definiu
a Gestdo do Conhecimento como o processo pelo qual as organizagdes obtém,
gerenciam e compartilham a experiéncia e a especializacdo de seus funcionarios, de
forma a acessar a melhor informagao no tempo adequado. Complementando essa
perspectiva, Batista (2012; 2023), ao abordar a mesma tematica no ambito da

Administracdo Publica brasileira, destacou que gerir o conhecimento pode contribuir
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significativamente para a implementacao de praticas inovadoras e para a melhoria da
qualidade de processos, produtos e servicos. Assim, acaba contribuindo para a
exceléncia em gestdo publica e beneficiando o cidad&o e a sociedade em geral.

A relevancia do tema também tem sido reconhecida internacionalmente,
por meio de instituicdes que apoiam organizagdes de diferentes setores a implementar
melhorias e padronizagédo de processos, aumentar a produtividade e gerar melhores
resultados. Entre essas instituicdes, destacam-se a American Productivity & Quality
Center’ (APQC), a Asian Productivity Organization? (APO) e a Sociedade Brasileira
de Gestdo do Conhecimento (SBGC)3.

Reforcando esse movimento global em torno do tema, em 2018 a
International Organization for Standardization, conhecida no Brasil como ISO, publicou
a primeira versédo da norma 30401, abordando os requisitos necessarios para
implementacgao de sistemas de Gestao do Conhecimento em organizagdes publicas e
privadas. Essa normatizacdo representa um importante avanco na consolidagao
desse campo tedrico e pratico, ao fornecer diretrizes formais para a estruturacédo das
praticas de GC, de maneira consistente e alinhada aos obijetivos estratégicos. De
maneira semelhante, no Brasil foi publicada a Norma Brasileira — NBR 17185, em 27
de agosto de 2024, abordando os requisitos para a gestdo do conhecimento em
projetos, reforgando a relevancia e atualidade do tema.

No ambito organizacional, a GC ocorre por meio da implementacao de
iniciativas envolvendo pessoas, processos e tecnologias, com objetivo de identificar,
codificar, compartilhar, disseminar, usar, reutilizar e criar conhecimento (Davenport,
1998b; ISO, 2018; APO, 2020).

Entre essas iniciativas, uma das mais discutidas na literatura ao longo das
ultimas trés décadas sdo as Comunidades de Pratica (Lave e Wenger, 1991; Wenger,

1998; Wenger, McDermott e Snyder, 2002), especialmente as Virtuais, tema deste

T APQC é uma autoridade mundial em relagdo a temas relacionados a Gestdo do Conhecimento, como
por exemplo benchmarking, melhores praticas, melhoria de processos e de performance, apoiando
organizagdes de diversos setores ao redor do mundo (APQC, 2025a).

2 APO é uma organizacgéao intergovernamental estabelecida em 1961 e que tem por objetivo aumentar
a produtividade de setores como indUstria, agricultura, servicos e setor publico, na regido da Asia e do
Pacifico (APO, 2025).

3 A SBGC é uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico, fundada em 2001, que tem por
objetivo apoiar organizagdes e profissionais a gerir seus ativos de conhecimento, sendo a principal
referéncia em GC no Brasil (SBGC, 2025).
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estudo (APO, 2020; Wenger-Trayner et al, 2023; APQC, 2024a).

O termo Comunidades de Pratica (COPs) foi concebido em 1990 por Lave
e Wenger, a partir de estudos sobre aprendizagem situada. Refere-se a grupos de
pessoas unidas por lagos sociais e pela pratica em determinado dominio de
conhecimento, que participam de atividades compartilhadas. Essas pessoas
interagem continuamente para construir significados, aprender umas com as outras e
desenvolver conhecimento coletivo ao longo do tempo (Lave e Wenger, 1990; 1991).

Desde entéo, as Comunidades de Pratica tém sido investigadas a partir de
diferentes perspectivas, como aprendizagem e conhecimento organizacional (Lave e
Wenger, 1991; Brown e Duguid, 1991; Wenger, 1998), cultivo e sustentabilidade
(Wenger, McDermott e Snyder, 2002), sua importancia para os processos de
conhecimento (APO, 2020, APQC, 2024a), bem como os beneficios dessa iniciativa
(Lesser e Storck, 2001; Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Saint-Onge e Wallace,
2003; Wenger, Trayner e Laat 2011; Wenger et al, 2023; APQC, 2024a).

No atual cenario de crescente complexidade, o avango das Tecnologias da
Informacdo e Comunicacédo aliado a conexao em rede, ao acesso a dispositivos
moveis, a dispersao geografica da forca de trabalho e a dissolugéo dos limites fisicos
das organizagdes, tem provocado mudancgas significativas na forma como ocorre a
aprendizagem e o compartilhamento de saberes no ambiente organizacional. Assim,
as Comunidades de Pratica Virtuais emergem e se consolidam como importantes
espacos virtuais de colaboragao, fortalecimento de vinculos entre profissionais,
socializagdo e compartiihamento de conhecimentos (Hildreth e Kimble, 2004; Fontaine
e Millen, 2004; APO, 2020; APQC 2024a).

Além disso, a relevancia das Comunidades de Pratica Virtuais para a
gestao do conhecimento tém sido amplamente discutida na literatura internacional ha
pelo menos duas décadas, por meio da identificacdo de beneficios individuais e
organizacionais (Lesser e Storck, 2001; Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Saint-
Onge e Wallace, 2003; Fontaine e Millen, 2004; Wenger-Trayner et al, 2023).

Comunidades de Pratica Virtuais foram adotadas enquanto iniciativa de GC
por grandes empresas publicas e privadas no exterior - como Banco Mundial, Johnson
& Johnson, Xerox, IBM, HP, Daimler Chrysler, Oracle e Siemens (Fontaine e Millen,
2004; Fernandes et al, 2016) - e no Brasil - como os Correios, Embraer, Vale, Elektro
(Godoi-de-Sousa e Nakata, 2013) e Ministério da Saude (Muchagata, 2023), dentre
outros. Apesar disso, consultas a base do portal de periédicos da Coordenacgao de
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Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) retornaram poucos estudos
sobre os beneficios dessa iniciativa no contexto brasileiro, sobretudo os de natureza
quantitativa. Dessa forma, constituem-se lacunas tedricas e metodologicas
significativas nesse campo de conhecimento.

Do ponto de vista cientifico, a presente pesquisa justifica-se pela
necessidade de preencher essas lacunas, contribuindo para a construgdo de um
arcabouco tedrico e metodoldgico que auxilie na identificacdo dos beneficios dessas
Comunidades no contexto brasileiro. Além disso, a presente pesquisa destaca-se por
utilizar abordagem quantitativa com numero significativo de respondentes, o que é
incomum na literatura sobre Comunidades de Pratica, pois os estudos sobre o tema
sdo tradicionalmente qualitativos ou quantitativos com amostras pequenas. As
analises estatisticas fortalecem, portanto, a consisténcia dos resultados, ampliando
as possibilidades de entendimento sobre a participacdo em Comunidades de Pratica.
Ja no ambito pratico, os dados produzidos pela investigagdo poderdo subsidiar
decisdes organizacionais e melhoria dos processos relacionados a gestdo dessas
Comunidades em uma empresa publica brasileira.

Além disso, o presente estudo dialoga com a Linha de Pesquisa 2 -
Tecnologias Midiaticas, ao investigar de que forma a Gestdo do Conhecimento e as
interagdes humanas em ambientes mediados por tecnologia contribuem para a
producdo de conhecimento e geragdo de valor em ambientes organizacionais.
Ademais, a Gestao do Conhecimento na Administragao Publica tem por finalidade
aumentar a eficiéncia, a qualidade e a efetividade social, contribuindo para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e a publicidade dos atos. Especialmente,
visando o beneficio das partes interessadas — o cidaddo-usuario e a sociedade
(Batista, 2023) — e alinhando-se ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel - ODS
16, com destaque a relagdo com o item 16.6 — Desenvolver instituicoes eficazes,
responsaveis e transparentes em todos os niveis.

Desta forma, a partir da literatura sobre o tema e das lacunas identificadas,
elaborou-se a seguinte pergunta norteadora da pesquisa: Qual a contribuicdo das
Comunidades de Pratica Virtuais em uma empresa publica brasileira?

Para responder a essa pergunta, foram elaborados os seguintes objetivos,
geral e especificos:

Analisar as contribuicbes das Comunidades de Pratica Virtuais em uma
empresa publica brasileira, considerando suas caracteristicas estruturais, o perfil dos
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participantes e a percepgao dos atores quanto aos beneficios individuais e

organizacionais decorrentes de sua participagao.

Para o alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:

a)

b)

Descrever as caracteristicas e dindmicas das Comunidades de Pratica
Virtuais na organizagéo pesquisada, a luz da literatura sobre gestdo do
conhecimento e comunidades de pratica.

Caracterizar o perfil dos participantes das Comunidades de Pratica
Virtuais na organizagdo pesquisada, considerando aspectos
sociodemograficos, profissionais e de engajamento.

Sistematizar os principais beneficios das Comunidades de Pratica
Virtuais identificados na literatura.

Analisar a percepgcao dos participantes quanto aos beneficios
individuais e organizacionais decorrentes da participagdo nas
Comunidades de Pratica Virtuais.

Relacionar os achados empiricos com o referencial tedrico adotado,
buscando evidenciar o papel estratégico das Comunidades de Pratica

Virtuais no contexto da organizagao publica estudada.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo exploradas as bases tedricas da Gestdao do
Conhecimento e das Comunidades de Pratica, conceitos que embasam essa

dissertagao, bem como o contexto da organizagao pesquisada.

2.1 Sociedade do Conhecimento: o saber como recurso estratégico das

organizagoes

Para compreendermos a importancia de gerir o conhecimento no contexto
atual, faz-se necessario retroceder no tempo e analisar os estagios de
desenvolvimento da sociedade. Nesse aspecto, dois autores se destacam como
marcos tedricos sobre o tema: Peter Drucker e Alvin Toffler.

Drucker (1968) foi um dos primeiros autores a introduzir a ideia de que o
conhecimento se tornaria o recurso central da economia, conceito este que dialogaria,
anos mais tarde, com outro autor importante: Alvin Toffler.

Toffler, futurista, escritor e socidlogo norte-americano, descreveu na
década de 1980 a evolucdo da sociedade humana em trés ondas de transformacéo.

De acordo com Toffler (1980), a primeira onda caracterizou-se por uma
sociedade agraria, que perdurou desde que o ser-humano deixou de ser ndmade e
dominou a agricultura, até o século XVIIl. Naquele periodo, a economia tinha como
seu principal ativo tangivel a posse da terra e baseava-se na produgao agricola e no
trabalho manual, com estruturas sociais estaveis e hierarquizadas. E durante essa
primeira onda, ainda marcadamente agraria, que Gutemberg inventa a prensa
tipografica no século XV. Essa invencao possibilitaria com que o volume de
informagao e conhecimento gerado crescesse de forma exponencial, em uma escala
sem precedentes, acelerando as mudangas econémicas e sociais (Probst, Raub e
Romhardt, 2002). Drucker (1993) descreveu esse mesmo periodo como tendo sido
marcado por duas importantes transformacgdes: o renascimento do comércio a
grandes distancias no século Xlll e a invengao da imprensa no século XV.

A segunda onda de Toffler, também denominada sociedade industrial,
compreende o periodo entre o século XVIII e XX, sendo caracterizada pela
mecanizagao, produgao fabril em larga escala, uso intensivo de energia, como o

carvao e o petréleo, além da padronizagao de processos. Os ativos valiosos ainda séo
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majoritariamente tangiveis, como as matérias-primas, equipamentos e a infraestrutura
necessaria para o sistema de produgao industrial (Toffler, 1980). Contudo, é nesse
periodo que ocorre a primeira aplicagédo sistematica de conhecimento por projetistas
e fabricantes ingleses as ferramentas, processos e produtos, culminando no
verdadeiro inicio da Revoluc&o Industrial (Drucker, 1968; 1993). E também durante
esta segunda onda que séo langadas as bases da administragdo cientifica moderna
por Taylor, em cujo cerne encontra-se a aquisi¢do, acumulo e utilizacdo do
conhecimento existente para melhoria da eficiéncia organizacional (Drucker,
1968;1993; Probst, Raub e Romhardt, 2002).

A terceira onda, iniciada por volta da metade do século XX e na qual ainda
estamos inseridos, pode ser denominada pods-industrial, pés-capitalista ou Sociedade
do Conhecimento (Drucker, 1993). Essa onda marca uma mudanca de paradigma: se
antes os ativos tangiveis eram os geradores de riqueza, na sociedade atual esse papel
€ assumido pelo conhecimento, constituindo uma verdadeira revolugdo tanto na
produtividade quanto na vida do trabalhador. Os ativos intangiveis* como o capital
intelectual®, a geragdo e o aproveitamento de ideias, a capacidade de inovagio, a
criatividade e os saberes incorporados a produtos e servicos assumem posigao
central, configurando-se como 0s principais elementos responsaveis pela geragao de
valor e construgéo de vantagem competitiva nas organizagdes (Toffler, 1980; Drucker,
1993; Davenport e Prusak, 1998b; Santiago Junior, 2007).

A construgdo de vantagem competitiva implica, portanto, na criacdo e
aquisicao de novos conhecimentos, bem como na sua interpretagao, disseminacgao e
aplicagdo em processos, produtos e servigcos, para a obtencdo de um desempenho
superior (Turner e Makhija, 2006).

Mas, afinal, o que é conhecimento? O conceito de conhecimento tem sido

discutido desde a antiguidade, ndo havendo, contudo, um consenso entre os

4 Para Figueiredo (2005, p.275), “a principal diferencga entre os ativos tangiveis e os intangiveis é que
os tangiveis podem ser tocados e 0os exemplos mais comuns sao: dinheiro, automéveis, maquinas e
imoveis. Os recursos intangiveis sao aqueles que nao se pode tocar, como inteligéncia, experiéncias,
habilidades, conhecimentos, capacidade de inovar, criar, relacionar, aprender, adaptar, etc”.

5 De acordo com Santiago Junior (2007, p.35), o “[...] capital intelectual inclui todos os conhecimentos

acumulados de uma empresa relativos a pessoas, metodologias, patentes, projetos e relacionamentos,

ou seja, 0 somatério de todo o capital intangivel de uma organizagao”.
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estudiosos do tema (Wiig, 1993; Nonaka e Takeuchi, 1997).

Para chegarmos a uma definicdo que nos guie por esta pesquisa, faz-se
necessario antes discorrer sobre outros dois conceitos inter-relacionados e
frequentemente confundidos: os dados e a informacao.

Os dados séo registros primarios e brutos, caracterizados por um conjunto
ordenado de simbolos que representam propriedades de objetos, eventos e
ambientes, que podem ser obtidos por meio de maquinas, sendo de facil quantificacao
e transferéncia. Quando os dados sdo processados e contextualizados, temos a
informacao. A informacgao possui atributos descritivos, que sdo capazes de responder
a questdes do tipo quem, onde, o qué e como, exercendo impacto sobre julgamento
e comportamento das pessoas, e necessita, necessariamente, de mediacdo humana
na atribuicao de significado.

O conhecimento, por sua vez, sO existe na mente humana. E criado a partir
da informacé&o organizada e interpretada, como uma mistura fluida e inconsciente de
conceitos, experiéncias, know-how®, relacionamentos, insights, valores, julgamentos,
crengas e compromissos de seu detentor. Portanto, trata-se de um fenémeno
inerentemente social, acumulado por periodos mais longos na mente humana, para
que esteja disponivel e seja aplicado em contextos especificos para a resolugéo de
problemas (Ackoff, 1989; Wiig, 1993; Nonaka e Takeuchi, 1997; Davenport e Prusak,
1998a; 1998b).

O que as pessoas sabem, individual e coletivamente, forma a base de
conhecimentos de uma organizagdo. Esses conhecimentos sao aplicados na
realizacdo das atividades do dia a dia de trabalho, bem como para a resolugcado de
problemas de diferentes niveis de complexidade, tornando-se um ativo valioso no
contexto empresarial.

Quando as pessoas tém éxito em trabalhar em conjunto, a empresa adquire
entdo uma competéncia organizacional. O conhecimento incorporado em seus
sistemas, as redes de relacionamento, os valores compartilhados, a protecéo a
propriedade intelectual, encontram-se imbricados nas competéncias organizacionais,
compondo também a base de conhecimentos da empresa. Essa base n&o é estatica,
visto que os conhecimentos individuais e das equipes se retroalimentam

constantemente, gerando assim aprendizado organizacional, conforme demonstra a

8 Know-how refere-se ao saber como fazer algo.
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figura 1:

Figura 1 - Estrutura da base de conhecimento organizacional
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Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 22).

Fleury e Oliveira Junior (2001, p.18) também discorreram sobre o
conhecimento e as competéncias organizacionais. Para os autores, “o conhecimento
da empresa é fruto das interagbes que ocorrem no ambiente de negocios e que sao
desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem”. Ja as competéncias
essenciais da organizacdo sdao o “conjunto de conhecimento tacito e coletivo,
desenvolvidos por meio de processos de aprendizagem e que constituem uma fonte
de vantagem competitiva para a empresa” (Fleury e Oliveira Junior, 2001).

O conhecimento individual e coletivo também foi abordado por Valentim

(2016, p.99). Segundo a autora,

[...] o conhecimento coletivo é resultado natural dos distintos conhecimentos
individuais gerados no ambiente organizacional. As pessoas realizam
interacdes, cujas atividades sdo a base para a construgdo do conhecimento
coletivo, por meio da apropriagio da informacdo e do
compartilhamento/socializagao do conhecimento individual.

Dessa forma, o diferencial de uma empresa esta no que ela sabe
coletivamente, traduzida em requisitos como: agilidade em responder as demandas
das partes interessadas, inovacao e melhoria continua, capacidade de producéo,
diferenciagcao no mercado, eficiéncia, conhecimento agregado aos processos, rotinas,
produtos, equipamentos e sistemas, bem como na capacidade de criar conhecimento

mais rapidamente que seus competidores, gerando retornos financeiros crescentes e
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lideranga de mercado dificeis de igualar (Nonaka e Takeuchi, 1997; Davenport e
Prusak, 1998b; Choo, 2006).

Assim, compreender e gerir 0os processos que formam a base de
conhecimentos das organizagdes torna-se de vital importancia para o sucesso dos

negocios. Este é o papel da Gestdo do Conhecimento.

2.2 Os caminhos da gestao do conhecimento: histérico e contexto atual

Até o inicio da década de 1990, o conhecimento era uma preocupacao da
area de treinamento e visto muito mais como uma capacidade individual do que
organizacional (Dixon, 2018). Contudo, as discussdes de Toffler (1980) e Drucker
(1993) sobre a importancia do conhecimento constituiram terreno fértil para um novo
campo tedrico e pratico: a Gestdao do Conhecimento (GC).

Karl Wiig foi o primeiro autor a empregar o termo Gestdo do Conhecimento,
em 1986, nos Estados Unidos. Contudo, seria no ano de 1993 que ele se consolidaria
como um dos marcos teoricos do tema, com a publicacdo da obra Knowledge
Management: Foundations, na qual defendia que o desempenho organizacional esta
diretamente ligado a forma como o conhecimento € gerenciado e, para tal, propunha
os fundamentos para realizar essa gestdo. De acordo com Wiig (1993), a GC consiste
em um conjunto de abordagens e processos com O objetivo de gerenciar
conhecimentos criticos em diferentes tipos de operagdes, contribuindo para o
atingimento dos objetivos organizacionais.

Em 1995, ocorreu um avancgo significativo nesse campo de estudo ainda
recente. A partir de pesquisas realizadas em organizagdes japonesas de diferentes
setores, Nonaka e Takeuchi apresentaram a Teoria da Criagcdo do Conhecimento
Organizacional, consolidando uma nova perspectiva sobre os processos de geracao
e disseminacdo do saber nas organizagbes. Para os autores, o conhecimento é
continuamente criado e expandido por meio da interacdo social entre dois tipos
distintos, porém mutuamente complementares de saberes: o tacito e o explicito. Essa
interacdo ficaria conhecida como Modelo SECI, acrénimo para Socializagao,
Externalizacdo, Combinacgao e Internalizacdo, demonstrando o que acontece quando
o conhecimento individual se transforma em organizacional, gerando valor por meio
de novos produtos e servigos, melhoria de procedimentos operacionais ou

desenvolvimento de novas tecnologias.
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Essa complementariedade entre os saberes tacito e explicito também seria
discutida por Kimble e Hildreth (2004). Segundo os autores, o conhecimento &
composto por duas facetas. Uma diz respeito ao tipo de saber “concreto”, ou seja, que
pode ser formalizado, estruturado; a outra, diz respeito a um saber chamado de soff,
implicito, que nédo pode ser facilmente compreendido e/ou articulado, ligado a agéo e
gue so6 pode ser adquirido por meio da experiéncia.

O conhecimento tacito € um tipo de saber complexo, fruto das acoes,
experiéncias, emocoes, valores, ideias, conclusdes, julgamentos, insights, imbricado
de subjetividade, acumulado individualmente ao longo do tempo e profundamente
enraizado no modo de agir das pessoas, sendo dificil separa-lo da propria experiéncia
do individuo. Manifesta-se como uma habilidade quase intuitiva de realizar
determinadas tarefas e, por essa razéo, nao € facilmente codificado ou disseminado.
Em funcao dessa caracteristica, sua transferéncia efetiva ocorre, principalmente, pela
Socializagcdo, por meio da interagdo direta entre aprendizes e especialistas, do
compartilhamento de experiéncias em encontros informais, da observacéo direta ou
do dialogo no dia a dia da pratica profissional (Nonaka e Takeuchi, 1997; 2008;
Davenport e Prusak, 1998b; Choo, 2006).

Ja o conhecimento explicito é formal, sistematizado e pode ser
externalizado por meio de representacdes escritas, visuais, auditivas, como um texto
descrevendo um procedimento, uma imagem explicativa, conceitos, modelos,
hipéteses, metaforas, analogias ou um audio orientando como executar determinada
tarefa. E no processo de Externalizagdo, portanto, que ocorre a conversdo do saber
outrora tacito em explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997; 2008; Davenport e Prusak,
1998b; Choo, 2006).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997; 2008), a Externalizagao constitui a
chave para a criagcdo de conhecimento, pois 0 processo de explicitar possibilita com
que o conhecimento outrora individual se torne articulavel, reproduzivel e
compartilhavel, podendo ser alavancado para a organizagdo como um todo.

Ainda sobre a Externalizagao, Wiig (1993) discorreu que uma das formas
de melhorar a aprendizagem organizacional € explicitando o conhecimento de
especialistas por meio de materiais de aprendizagem. Contudo, o autor também
destacou que sempre ocorre uma perda - a que ele chamou de degradagao - no
processo de transferéncia do conhecimento, mesmo quando ha a explicitagdo dos
saberes. Isso ocorre tanto porque quem transmite ndo é capaz de codificar
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integralmente o que sabe e quem recebe necessita avaliar, organizar e internalizar o

conhecimento. Este processo envolve uma série de fatores, como modelos mentais,

crencas e entendimentos anteriores sobre aquilo que lhe esta sendo transmitido,

conforme demonstra figura 2:

Figura 2 - Ineficiéncia na comunicagéo do conhecimento tacito
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Fonte: Wiig (1993, p.215, tradugéo livre).

Em contraponto, Wilson (2006) aprofundou essa discussao ao afirmar que

nos processos de socializacdo e externalizacdo, o que compartilhamos, de fato, séo

informagdes e ndo conhecimento, ocorrendo também uma degradagao no processo

de transferéncia de uma pessoa para outra.

Para o autor,

Sempre que desejamos expressar o que sabemos, podemos somente fazé-
lo por meio de mensagens de um tipo ou outro — oral, escrita, grafica, gestual
ou até por meio de linguagem corporal. Mensagens deste tipo néo levam
conhecimento, pois elas constituem informagbes que uma mente preparada
pode assimilar, entender, compreender e incorporar as suas proprias
estruturas de conhecimento. Estas estruturas ndo sao idénticas para a
pessoa que emite a mensagem e o receptor, porque cada pessoa tem a sua
propria estrutura de conhecimento [...]", portanto, o “[...] conhecimento nunca
pode ser capturado nem compartilhado: tudo que é capturado ou
compartilhado s&o informacdes sobre o que sabemos. E bastante improvavel
que possamos alguma vez relatar a totalidade do que sabemos, em razao da
multiplicidade de associa¢des que qualquer coisa que sabemos tem com tudo
0 mais que conhecemos (Wilson, 2006, pp. 38-39).

Dando continuidade aos modos de conversdo, a Combinacdo ocorre

quando individuos e grupos trocam, selecionam, combinam e sintetizam saberes

explicitos oriundos de diversas fontes. Entre elas, destaca-se documentos, bases de

dados e grupos de trabalho entre diferentes setores, que criam arranjos de

conhecimento que possibilitam uma disseminagdo mais ampla dentro da organizagao.
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Ja a Internalizagao refere-se ao aprender fazendo, que ocorre quando os
individuos incorporam os saberes adquiridos as suas praticas e rotinas. Em outras
palavras, o conhecimento explicito, ao ser experimentado e aplicado, torna-se parte
das competéncias pessoais, muitas vezes sem que o individuo consiga explica-lo
completamente, contribuindo para a formagao de novos conhecimentos tacitos que,
por sua vez, alimentardo, em uma espiral ascendente, novos ciclos de criacdo de
conhecimento dentro da organizagédo (Nonaka e Takeuchi, 1997; 2008; Choo, 2006).

Esses processos podem ser visualizados na figura 3, que representa a
interacdo entre os quatro modos de conversao do Modelo SECI, formando a espiral

do conhecimento:

Figura 3 - Modelo SECI e a espiral do conhecimento
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Fonte: Romagnoli e Moreira (2024).

Embora toda organizagdo esteja criando conhecimento constantemente,
esse processo costuma ocorrer de forma acidental e imprevisivel. Desta forma, o que
diferencia uma empresa em relagao aos seus concorrentes € a sua capacidade de
gerir, de maneira sistematica, os processos que levam a geragcao de novos saberes,
ou seja, realizar a gestdo do conhecimento organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A Gestao do Conhecimento pode ser definida como o processo pelo qual
as organizagdes criam, codificam e transferem ativos de conhecimento de maneira
eficaz. Estes ativos sdo fundamentais para a construgdo de vantagem competitiva
sustentavel, pois as empresas que séo ricas em conhecimento se destacam por gerar
ideias continuamente, promovendo a criatividade e a eficiéncia. Dessa forma, resultam

em retornos crescentes e lideranca de mercado dificeis de igualar (Davenport e
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Prusak, 1998b).

Dentre os pioneiros que se dedicaram a escrever sobre o tema, Sveiby
(1997;1998) destacou a importancia de compreender o conhecimento no contexto de
uma economia baseada no saber. Para isso, prop0Os indicadores e ferramentas
especificas para diagnosticar, mensurar e gerir o conhecimento dentro das
organizagdes. Além disso, ressaltou o papel fundamental da cultura organizacional,
da confianga e do aprendizado continuo como elementos que favorecem a criacao e
a mobilizacao do conhecimento.

Essas perspectivas seriam rapidamente aplicadas também a
Administragédo Publica. De acordo com Wiig (2000), uma administragao publica eficaz
€ essencial para o desenvolvimento de um pais. Nesse sentido, gerir
sistematicamente os conhecimentos deste setor contribui para a melhoria na tomada
de decisao, para a eficiéncia na oferta de servigos, para o desenvolvimento da forga
de trabalho, bem como para o engajamento social no desenvolvimento de politicas
publicas.

Desde seu surgimento, a GC apresentou-se como um campo de natureza
multidisciplinar, integrando areas como administragdo, aprendizagem organizacional,
ciéncia da informacéo, ciéncia de dados, contabilidade, gestao de riscos, inteligéncia
de mercado e competitiva, biblioteconomia, gestdo da inovagdo e da qualidade,
memoria organizacional, Tecnologia da Informagao e Comunicacgao. Essa diversidade
de abordagens, embora enriquecedora, também tornou desafiadora a sua efetiva
implementagao pelas organizagdes (Alvarenga Neto, 2008; 1ISO, 2018; SBGC, 2019).

Diante desses desafios, Probst, Raub e Romhardt (2002) enfatizaram os
riscos da fragmentacdo que ocorre quando diferentes areas da organizagao tratam
dados, informacdo e conhecimento como elementos dissociados e nao
interdependentes. Ou ainda, quando o conhecimento é tratado como responsabilidade
de determinada area, em vez de ser considerado um ativo estratégico que deve ser
gerenciado de forma integrada em toda a organizagéo.

A fim de superar essas limitagdes, os autores defenderam que a GC deve
ser planejada a partir de uma perspectiva sistémica, processual e integrada. Para tal,
definiram quais sdo os processos essenciais para gerir, de maneira eficaz, os saberes

no ambito organizacional, conforme demonstrado na figura 4:
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Figura 4 - Processos essenciais de Gestdao do Conhecimento
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Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p.33).

Contribuindo para essa perspectiva integrada e processual da GC,
Bukowitz e Williams (2002) mapearam os caminhos seguidos por diversas
organizagdes, elaborando, a partir desses estudos, um manual no qual foram
descritos 0s principais processos de conhecimento, bem como as iniciativas
vinculadas a cada um desses processos. Segundo os autores, a GC ocorre por meio
de dois processos inter-relacionados: o tatico, que contempla a utilizacdo do
conhecimento no dia a dia, e o estratégico, um processo de longo prazo, vinculando
0 conhecimento as estratégias da organizacéo.

O processo tatico € composto por quatro passos: i) como as pessoas obtém
as informacgdes de que precisam; ii) como utilizam o conhecimento para gerar valor;
iii) como aprendem com o que criaram e iv) de que forma devolvem novo
conhecimento ao sistema, para que este seja utilizado por outras pessoas. Ja no
processo estratégico ocorre a avaliagdo continua do conhecimento existente na
organizagdo, as necessidades futuras de aquisicdo de saberes, bem como a
construgcado e manutencao do capital intelectual. Assim, contemplam principalmente os
relacionamentos com as partes interessadas e concorrentes, além de contribuir para
o descarte de conhecimentos obsoletos ou que nao estejam mais gerando vantagem
competitiva (Bukowitz e Williams, 2002). Tais processos podem ser observados na

figura 5:
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Figura 5 - Estruturagao do processo de Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 24).

No Brasil, o tema ganhou relevéncia rapidamente. O inicio dos anos 2000
foi especialmente proficuo na producao literaria nacional, contando com as obras de
Fleury e Oliveira Junior (2001), Terra (2001; 2003), Terra e Gordon (2002), Santiago
Junior (2004; 2007), Figueiredo (2005), Alvarenga Neto (2008), Valentim (2008), que
abordaram diversos aspectos da GC, tanto no setor publico quanto privado.

Essa crescente atencao ao tema reflete o reconhecimento da GC como um
processo estratégico para o desenvolvimento e a competitividade organizacional.
Nesse contexto, Terra (2001) destacou que gerir o conhecimento esta intrinsecamente
relacionado a capacidade das organizagées em articular e integrar diferentes fontes e
tipos de saberes, com o propdsito de desenvolver competéncias especificas e
fomentar a inovagao. Tal capacidade se manifesta, continuamente, na geragao de
novos produtos, processos, sistemas e na consolidacao da lideranga de mercado.

Complementando essa perspectiva, Santiago Junior (2004) descreveu a
GC como um processo voltado a obtencéo, gerenciamento e compartilhamento da
experiéncia e expertise dos empregados, viabilizando o acesso oportuno a informagao
de qualidade, com o suporte de tecnologias corporativas, constituindo, portanto, um
fator-chave para o sucesso empresarial.

De maneira semelhante, Figueiredo (2005) enfatizou que a GC envolve a
implementacao deliberada de esforgos e tecnologias a fim de identificar, organizar,

disseminar, reutilizar e criar conhecimento nas organizagdes. Para que esse processo
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ocorra de forma eficaz, é indispensavel a construgdo de um ambiente que seja
propicio a aprendizagem continua e a colaboragéo, elementos fundamentais para
geracgéao de valor as partes interessadas.

Apesar do consenso entre diversos autores quanto a relevancia da GC,
Wilson (2006) levantou alguns questionamentos sobre o tema. Dentre eles, destacam-
se a auséncia de uma distin¢ao clara entre conhecimento e informagéao; a inexisténcia
de uma literatura especifica, dado seu carater multidisciplinar, além da
mercantilizacdo da Gestdo do Conhecimento, frequentemente apresentada como uma
solugao utdpica para diversos problemas organizacionais.

No contexto brasileiro, Batista (2012) promoveu uma contribuicdo
significativa ao desenvolver um modelo especifico para gerir o conhecimento na
administragao publica. Considerando as particularidades desse setor, o autor propbs
estratégias com objetivo de promover a eficiéncia e a eficacia na oferta de servigos
publicos ao cidadao. Nesse aspecto, sua abordagem dialoga diretamente com a obra
de Wiig (2000), ao reforgar que a GC no setor publico € um fator essencial para o
desenvolvimento do pais.

Reforgando a relevancia e a atualidade do tema, em 2018 a International
Organization for Standardization publicou a Norma ISO 30.401, que estabelece
requisitos para a implementacado de sistemas de GC. Essa norma é aplicavel a
organizacdes de qualquer porte ou setor, tanto publico quanto privado e define a GC
como uma disciplina voltada ao desenvolvimento, reten¢do, aplicagdo e criagéo de
conhecimento, promovendo aprendizagem e geracéao de valor (1ISO, 2018).

Em consonancia com a abordagem proposta pela norma ISO, Batista
(2023, p.27) enfatizou que a GC “é uma estrutura que a organizagao coloca em pratica
para obter o maximo resultado da utilizagdo do melhor conhecimento disponivel e,
assim, criar, ampliar e reter o know-how essencial para alcangar os objetivos
organizacionais”. Para que isso ocorra, € necessario definir. os papéis e
responsabilidades das pessoas envolvidas, os processos e as praticas (iniciativas) a
serem adotados, as tecnologias e a infraestrutura a serem alocadas, bem como uma
governanga clara, alinhando a GC aos objetivos, estratégias, necessidades e
prioridades de negdcio da organizagao.

Instituicdes dedicadas ao tema, como a Asian Productivity Organization
(APO) e a American Productivity & Quality Center (APQC), tém apoiado organizagdes
de diversos setores ao redor do mundo a implementar a GC, por meio de abordagens
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integradas, que contemplam governanga, processos e iniciativas, visando a criagao,
o compartiihamento e a aplicacdo de conhecimentos, a fim de aumentar a
produtividade, a lucratividade, a eficiéncia e o crescimento organizacional.

Reforcando essa perspectiva, a APQC publicou, em 2025, uma pesquisa
que corrobora os apontamentos de Batista (2023) sobre a importancia de alinhar a GC
as prioridades de negocio. Os dados obtidos revelam que, para 44% (quarenta e
quatro por cento) dos respondentes, os esforgos de GC devem impactar diretamente
a eficiéncia operacional e a melhoria de processos, evidenciando, portanto, a
necessidade de uma gestao do conhecimento orientada para resultados e integrada
as estratégias da organizagéo.

Recentemente, a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)
publicou a Norma Brasileira — NBR 17185 que aborda os requisitos para a
implementacgao da Gestdo do Conhecimento em projetos, reforcando a relevancia e a
atualidade do tema no cenario nacional.

De maneira semelhante, a SBGC tem atuado no contexto brasileiro com o
objetivo de auxiliar as organizagdes na implementacao da GC. Para isso, desenvolveu
um modelo de referéncia, dividido em trés dimensdes e suas respectivas variaveis
gerenciaveis: a gestao estratégica, que trata das estratégias do negdcio, da politica
de governanga, dos conhecimentos criticos para a organizagdo e da geragdo de
resultados; o sistema de GC, composto pelos processos (identificar, criar, reter,
transferir e aplicar conhecimento), pelas praticas/iniciativas, tecnologias e equipes
dedicadas; e, por ultimo, a dimensdo ambiente organizacional, que contempla as
pessoas, cultura, liderangas e a infraestrutura necessaria para que seja possivel gerir
0 conhecimento.

A figura 6 ilustra o Modelo de Referéncia proposto pela SBGC:



Figura 6 - Modelo de Referéncia em Gestao do Conhecimento
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Conforme observado nas definicbes sobre o tema, no dia a dia do contexto

organizacional, a implementa¢ao da GC ocorre por meio de processos estruturados

que buscam identificar, criar, reter/armazenar, transferir/compartilhar e aplicar

conhecimento. Na literatura, esses processos foram amplamente discutidos por

diversos autores, conforme demonstra o quadro 1:
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Quadro 1 - Processos de conhecimento e seus referenciais tedricos

Processos de conhecimento Autores
Identificar Wiig, 2000; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Terra,
2003; APO, 2020; SBGC, 2024.
Criar Wiig, 2000, Probst, Raub e Romhardt, 2002; Terra,

2003; Figueiredo, 2005; Choo, 2006; Takeuchi e
Nonaka, 2008; Valentim, 2016; APO, 2020; SBGC,

2024.

Reter/armazenar Probst, Raub e Romhardt, 2002; APO, 2020;
SBGC, 2024.

Transferir/compartilhar Davenport e Prusak, 1998b; Wiig, 2000; Bukowitz e

Williams, 2002; Terra, 2003; Santiago Junior, 2004;
Figueiredo, 2005; Takeuchi e Nonaka, 2008;
Valentim, 2016; APO, 2020; APQC, 2024a.
Aplicar Bukowitz e Williams, 2002; Probst, Raub e
Romhardt, 2002; Terra, 2003; Johnson, 2011; APO,
2020; SBGC, 2024; APQC, 2024a.

Fonte: Elaborado pela autora, 2025.

Para cada um desses processos, ha um conjunto de iniciativas que podem
ser implementadas, a fim de melhor gerenciar o conhecimento organizacional. E sobre

estas iniciativas que discorreremos no proximo topico.

2.3 Iniciativas de Gestao do Conhecimento

As iniciativas de GC, também chamadas de praticas, podem ser definidas
como atividades regulares, métodos e/ou ferramentas por meio das quais é possivel
identificar, criar, reter/armazenar, transferir/compartilhar e aplicar conhecimentos
(Davenport e Prusak, 1998b; Figueiredo, 2005; Johnson, 2011, ISO, 2018; APO,
2020). A implementagdo dessas iniciativas varia conforme o0s objetivos
organizacionais, o contexto, bem como o nivel de maturidade da GC na organizacgao.

Nesse sentido, Dixon (2018) analisou a evolugdo da GC e suas iniciativas
ao longo dos ultimos 30 (trinta) anos. Segundo a autora, a GC passou por quatro
estagios de evolugédo, chamados de eras, que serao descritos a seguir.

A década de 1990 marca a primeira era da GC, quando as empresas
comecaram a experimentar o uso de TICs, com foco na Gestédo da Informacao (Gl) e
na alavancagem do conhecimento explicito. O conhecimento era visto como algo
estatico, portanto, passivel de armazenamento, sem que houvesse degradagao de
seu valor (Dixon, 2018). Assim, as principais iniciativas implementadas nessa primeira
era relacionavam-se ao processo de retencao de conhecimento, por meio de bancos

de dados (Figueiredo, 2005), gerenciadores de conteudos e documentos (Santiago
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Junior, 2004), portais de Intranet (Terra e Gordon, 2002), sistemas de busca (Santiago
Junior, 2004), captura de boas praticas (Terra, 2003), classificagdo de conteudos por
taxonomia (Batista, 2012) e wikis” (Probst, Raub e Romhardt, 2002).

Nesse contexto de implementagcdo das primeiras iniciativas para gerir o
conhecimento, alguns estudos reportaram melhorias de processos, redug¢ao no tempo
de desenvolvimento de produtos, bem como economia de recursos de milhdes de
dolares em organizag¢des de diversos setores durante a década de 1990 e inicio dos
anos 2000. Contudo, esse periodo também apresentou desafios. Embora as
empresas investissem em sistemas de registro e busca de conhecimentos, nem
sempre as pessoas estavam dispostas a compartilhar o que sabiam ou a procurar o
que outros ja haviam compartilhado. Muitas organiza¢des descontinuaram a utilizagao
de sistemas e ferramentas tecnoldgicas devido a baixa adesdao dos empregados,
impactando a percepgao sobre a eficacia das iniciativas de Gestdo do Conhecimento
(Dixon, 2018).

Sobre as iniciativas implementadas nesse periodo, Kimble, Hildreth e
Wright (2001) teceram algumas criticas. Segundo os autores, as agdes tinham por
objetivo o ciclo de captura, codificagdo e armazenamento do conhecimento, o que se
relacionava mais a Gestao da Informacéo do que propriamente a GC. Esse ciclo de
captura-codificagdo-armazenamento frequentemente desconsiderava o]
conhecimento informal, incorporado as praticas do dia a dia dos profissionais.

No Brasil, destacaram-se nesse periodo, os estudos de Terra (2001; 2003),
Terra e Gordon (2002), Santiago Junior (2004) e Valentim (2008) sobre as iniciativas
voltadas para a alavancagem de conhecimento explicito em organizagbes de
diferentes setores, contribuindo para tragar um panorama sobre o tema, até entao
pouco explorado no pais.

Enquanto na década de 1990 o foco das agdes era o “saber o qué” por meio
de acdes fortemente vinculadas a Gestdo da Informacdo, nos anos 2000 o foco

passaria ao “saber como”, promovendo a interacdo entre pessoas para o

’ De acordo com a APO (2020, p.33), “um Wiki € um tipo especial de base de conhecimento com usos
muito poderosos em uma organiza¢ao. Um wiki normalmente contém uma pdagina para cada topico de
conhecimento, uma péagina de discussdo, uma pagina de edicdo e uma pagina para registrar um
histérico de alteragdes e revisdes. [...] tende a ser aberto a muitos/todos para colaborar, desenvolver e
acessar novos conhecimentos. O melhor exemplo de wiki € a Wikipédia, a enciclopédia criada pela
colaboragdo em massa em todo o mundo”.
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compartilhamento de experiéncias. Assim teve inicio a segunda era da GC, com
iniciativas direcionadas para alavancar o conhecimento tacito, experiencial.

Essa nova perspectiva foi fortemente influenciada pelos estudos de Lave e
Wenger (1991) e Wenger (1998), sobre como as pessoas aprendiam umas com as
outras por meio da pratica em comunidades dedicadas a determinado dominio de
conhecimento.

No Brasil, Terra (2001, p. 177) registrou essa mudancga de paradigma da

gestao da informacgao para a gestdo das experiéncias:

Quando se busca aumentar o aprendizado e a geragdo de conhecimento
organizacional pelo uso de sistemas de informacgao, ndo é possivel separar
duas abordagens complementares: uma baseada na Escola da Informacéo e
a outra baseada na Escola Comportamental. A primeira acredita que o
conhecimento das empresas esta em seus sistemas de informacao e que seu
compartilhamento aumenta o valor dos ativos intelectuais, pois, ao contrario
dos ativos fisicos, estes aumentam seu valor a medida que se aumenta seu
uso. A segunda, vé o processo de Gestdo do Conhecimento como um
processo dindmico e social que envolve constante mudancga de habilidades e
aquisicao de know-how.

Silva e Valentim (2008) também discorreram sobre as diferengas entre uma
abordagem voltada para a Gestao da Informagao (Gl) e do Conhecimento (GC). O
artigo expressa que, enquanto a Gl trata dos fluxos formais e do conhecimento que
se encontra explicitado em algum tipo de suporte informacional (papeis e arquivos
digitais), a GC trata dos fluxos informais e do conhecimento tacito, fruto das
experiéncias e dos relacionamentos.

Dentre as principais agdes implementadas nesse periodo, destacam-se os
féruns de discusséo, bem como os espacos colaborativos presenciais e virtuais (Terra
e Gordon, 2002); aprendizado em pares (ISO, 2018; APO, 2020), mapeamento de
expertises e especialistas (Santiago Junior, 2004), analise de redes sociais (Johnson,
2011) e as comunidades de pratica tanto presenciais quanto virtuais (Lave e Wenger,
1991; Wenger, 1998; Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

Estas iniciativas mostraram-se bastante efetivas para o compartilhamento
de conhecimento entre pares, sobretudo aqueles que se encontravam no mesmo nivel
hierarquico na organizagéo. Contudo, permanecia baixa a interagao entre diferentes
niveis, como por exemplo gerentes e trabalhadores da linha de frente, e as acdes
raramente contemplavam o nivel estratégico (Dixon, 2018).

Assim, uma terceira era da GC teve inicio por volta de 2010, com foco na
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alavancagem do conhecimento coletivo.

“Conhecimento coletivo” ndo é um termo novo na gestdo do conhecimento,
mas, no passado, era usado em um sentido aditivo, como “todo o
conhecimento que uma organizagao possui’. Na terceira era, esta sendo
usado em um sentido bem diferente — como o conhecimento derivado da
confluéncia de diversas perspectivas e dados de toda a organizacdo e que é
aplicado em questdes organizacionais importantes. Mas, diferentemente do
processo hierarquico de passar as ideias e os dados de todos na cadeia de
comando para alguém no topo que, entdo, os entenderia, sob o prisma do
conhecimento coletivo, a construgdo de sentido é feita em conjunto por
aqueles que detém essas muitas perspectivas e sao donos dos dados. Essa
construgao de sentido conjunta que € uma marca registrada da alavancagem
do conhecimento coletivo (Dixon, 2018, p.34, tradugao livre).

O periodo compreendido entre 2010 e 2020 foi marcado pela ampla adogao
de ferramentas online, que viabilizaram a interacdo entre pessoas geograficamente
dispersas. Nesse contexto, as organizagbes passaram a reconhecer que, diante de
ambientes de negdcios cada vez mais complexos, ndo € realista esperar que as
liderangas detenham todas as respostas para os desafios que se apresentam no dia
a dia do trabalho. Assim, tornou-se fundamental promover conexdes eficientes entre
equipes, transformando-as na principal unidade de criagdo de conhecimento dentro
das organizacgdes (Dixon, 2018).

Esses novos espacgos online e colaborativos, viabilizados pelo uso de
ferramentas como o Slack®, aplicativos de videoconferéncia como Skype, Zoom,
Teams, Google Meet, redes sociais corporativas como Yammer (atual Viva Engage
da Microsoft), facilitaram a comunicacdo em tempo real. Por sua vez, essa
instantaniedade possibilitou maior coordenagado entre equipes, que passaram nao
apenas a compartilhar informagdes, mas a construir coletiva e colaborativamente o
conhecimento, desenvolvendo ideias de forma conjunta e integrando perspectivas
diversas ao trabalho (Dixon, 2018).

Acerca do tema, Romagnoli e Moreira (2024) analisaram a plataforma de
rede social corporativa Viva Engage, demonstrando como os recursos disponiveis
para os participantes contribuem para os modos de conversiao do conhecimento do
Modelo SECI e para os processos de transformacdo do conhecimento previstos na
norma ISO 30401:2018.

De maneira semelhante, a APQC (2024a) descreveu como as plataformas

8 De acordo com definicdo da empresa Slack Technologies (2025), “o Slack é a plataforma de trabalho
que conecta pessoas, processos, dados, agentes e IA em uma interface de conversagao”.
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Microsoft 365 e Google Workspace promovem a integragao de diversas iniciativas de
GC como repositorios, sistemas de busca, comunidades de pratica, ferramentas para
explicitagdo e compartilhamento dos saberes por meio de documentos escritos, video,
audios e reunides sincronas, funcionando como verdadeiras infraestruturas de
conhecimento.

As eras da GC mencionadas por Dixon (2018; 2022) nao foram
mutuamente excludentes, mas sim complementares. Ainda hoje, as organizagdes
continuam a implementar agdes para gerenciar conhecimento explicito, como ocorria
na década de 90, ao mesmo tempo em que promovem iniciativas voltadas para o
conhecimento tacito e coletivo.

A figura 7 ilustra como essas iniciativas tém coexistido ao longo das
décadas, ao mesmo tempo em que sao continuamente aperfeicoadas devido ao
avanco das Tecnologias da Informagéo e Comunicagéo e da crescente complexidade

para gerir o conhecimento organizacional.

Figura 7 - As trés eras do conhecimento

Trés Eras do Conhecimento
Nancy Dixon & Joachim Stroh

Common Knowledge = e
ko 886G A M T & ~ Gestdo de ideias

ndo o conhecimento coletivo
ndo o coletivo para a capacidade:
izacional.

Gestdo da experiéncia

Alavancando o conhecimento implicito e tacito
Compartilhando conhecimento por meio de comunidades, equipes e
projetos para melhoria do grupo.

— Alavacando o conhecimento explicito Gestao da Informacao
= Melhorando a aprendizagem individual para aumentar a capacidade dos
funcionarios.

1995 2000 2010

e

Fonte: Dixon (2018, p.22, tradugéo livre).

Em 2022, Dixon deu continuidade as pesquisas sobre a trajetdria de
desenvolvimento da GC, e concluiu que em 2020 teve inicio uma quarta era, com foco
na criagcdo de conhecimento. Cabe destacar que esse periodo foi marcado pela
pandemia da COVID19, tornando os ambientes de negdécios mais instaveis e

complexos, bem como uma alta dependéncia de ferramentas tecnoldgicas para
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comunicagao.

Considerando esse cenario de mudancas aceleradas, bem como a
complexidade crescente dos ambientes empresariais, a autora propds a adog¢ao dos
Métodos Ageis® e do Design Thinking’® como possiveis iniciativas para gerir o

conhecimento na atualidade, conforme demonstrado na figura 8:

Figura 8 - Quatro eras do conhecimento

Quatro eras do
conhecimento Criagéo de sentido

Common Knowledge ._-". s
ASSOCIATES A‘a"a';z':"':]‘;z;::ta;}“ de

Colaboragcao
Alavancando o conhecimento coletivo

Gestdo da experiéncia
Alavancando o conhecimento tacito

Gestédo da Informacgao
Alavancando o conhecimento explicito

1995 2000 2010 2020 2022

Fonte: Dixon (2022, tradugéo livre).

Visando a efetiva implementagédo da GC nas organizagdes, a literatura tem
indicado quais iniciativas sdo mais aderentes a cada um dos processos - identificar,
criar/desenvolver, reter/armazenar, compartilhar/disseminar e aplicar/utilizar
conhecimento - de modo a potencializar seus resultados, além de iniciativas que
atendam, simultaneamente, a diversos processos (Wiig, 1993; Dixon, 2018; 2022;
ISO, 2018; SBGC, 2019, APO, 2020; Batista, 2023).

9 Os métodos ageis sao um conjunto de métodos e ferramentas que tém como premissa tornar os
processos menos engessados, gerando valor para as partes interessadas. Tem como premissas a
melhoria continua, a flexibilidade, a cooperagao, eficiéncia, redugédo de desperdicios e o foco no cliente.
Sao exemplos de métodos ageis: Lean, ferramenta Kanban, Scrum (FIA, 2022).

0 De acordo com Arrudas (2020), o Design Thinking € uma metodologia aplicada para o
desenvolvimento de produtos e servigos, que foca, em seu processo, as necessidades, desejos e as
limitagdes dos usudrios, sendo ideal para operar em ambientes de alta complexidade. E composto
pelas seguintes etapas: i) empatia, que é a busca pela compreenséo do que o cliente necessita; ii)
definicdo do foco do projeto; iii) processo de ideagdo de possiveis solugdes; iv) prototipagéo; v)
testagem com o usuario, e vi) implementag¢ao da verséao final.
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2.3 Processos de conhecimento

Os processos de conhecimento sdo atividades estruturadas que permitem
identificar, criar, reter, compartilhar e aplicar conhecimento. Quando bem geridos,
esses processos sustentam a preservagao de conhecimentos essenciais ao negocio,

a aprendizagem continua, a tomada de decisédo qualificada e a vantagem competitiva.

2.3.1 Identificar conhecimento

O processo de identificagdo consiste em mapear, localizar e reconhecer os
ativos de conhecimento existentes na organizacdo. Contempla tanto os saberes
explicitos (documentos, bases de dados, processos, procedimentos) quanto os tacitos
(experiéncias, competéncias, redes informais). Entre as principais iniciativas relatadas
pelas literatura para esse processo, destacam-se o0 mapeamento de processos,
competéncias e conhecimentos, identificagao de especialistas (paginas amarelas), as
Comunidades de Pratica e diagndsticos de maturidade, conforme descritas no quadro
2:

Quadro 2 - Processos e iniciativas para identificar conhecimento
Processo de Iniciativas sugeridas Autores
conhecimento

Espacos colaborativos Batista (2012), ISO (2018), APO (2020), APQC
(2024a).

Lave e Wenger (1991), Wenger (1998),
Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000), Lesser
e Storck (2001), Fleury e Oliveira Junior (2001),
Comunidades de Pratica | Wenger, McDermott e Snyder (2002), Bukowitz e
Williams (2002), Saint-Onge e Wallace (2003),
Santiago Junior (2004), Fontaine e Millen (2004),
Figueiredo (2005), Kimble e Bourdon (2008),
Batista (2012), Dixon (2018), 1ISO (2018), APO
(2020), Batista (2023).

Mapa de conhecimentos | Davenport e Prusak (1998b), Probst, Raub e
Romhardt (2002), Santiago Junior (2004), Batista
(2012), Valentim (2016), APO (2020).

Identificar

Mentoria Batista (2012), ISO (2018), APO (2020).

Modelo de maturidade | Batista (2012), APO (2020).

em GC

Paginas amarelas Davenport e Prusak (1998b), Probst, Raub e

Romhardt (2002), Bukowitz e Williams (2002),
Terra e Gordon (2002), Santiago Junior (2004),
Figueiredo (2005), Batista (2012), Barnes e
Milton (2015), Valentim (2016), APO (2020).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Tais praticas permitem compreender onde o0 conhecimento esta localizado,
quem o detém e de que forma circula pelas estruturas organizacionais, fornecendo
subsidios para acdes referentes a outros processos, como retencdo e

compartilhamento.

2.3.2 Criar/desenvolver conhecimento

O processo de criagao, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ocorre de
forma dindmica, por meio da interacdo continua entre o conhecimento tacito e
explicito, representado pelo modelo SECI (Socializagdo, Externalizagdo, Combinagao
e Internalizagéo). Por meio dele, torna-se possivel que as experiéncias individuais
sejam transformadas em conhecimento organizacional e, posteriormente, em
inovacao e vantagem competitiva. Para Probst, Raub e Romhardt (2002, p.34), o foco
desse processo “[...] esta na geragcao de novas habilidades, novos produtos, ideias
melhores e processos mais eficientes”.

O desenvolvimento de novos conhecimentos inclui, portanto, “[...] todos os
esforgcos administrativos conscientemente direcionados para produzir capacidades
que ainda ndo se encontram presentes na organizagdo, ou que ainda nao existem
dentro nem fora delas”. Nesse contexto, algumas iniciativas se destacam como
promotoras da criagao de conhecimento organizacional, como os espacos de dialogo
e colaboracéo, a utilizagdo de Comunidades de Pratica, implementagao de praticas
de inovagdo aberta, bem como o incentivo a aprendizagem organizacional e a

Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), conforme descritos no quadro 3:
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Quadro 3 - Processos e iniciativas para criar/desenvolver conhecimento
Brainstorming Probst, Raub e Romhardt (2002), Batista (2012),
Valentim (2016), ISO (2018), APO (2020).
Captura de ideias/banco | Probst, Raub e Romhardt (2002), Santiago
de ideias Junior (2004), Batista (2012), APO (2020).
Cafés do conhecimento | Batista (2012), ISO (2018), APO (2020).
Espacos colaborativos Batista (2012), 1ISO (2018), APO (2020), APQC

. (2024a).
Criar/ Cafés do conhecimento | Batista (2012), ISO (2018), APO (2020).
desenvolver Lave e Wenger (1991), Wenger (1998),

Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000), Lesser
e Storck (2001), Fleury e Oliveira Junior (2001),
Comunidades de Pratica | Wenger, McDermott e Snyder (2002), Bukowitz e
Williams (2002), Saint-Onge e Wallace (2003),
Santiago Junior (2004), Fontaine e Millen (2004),
Figueiredo (2005), Kimble e Bourdon (2008),
Batista (2012), Dixon (2018), ISO (2018), APO
(2020), Batista (2023).

Pesquisa e | Probst, Raub e Romhardt (2002), ISO (2018).
Desenvolvimento (P&D)
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

2.3.3 Reter/armazenar conhecimento

O processo de retencdo tem como objetivo preservar e assegurar a
continuidade dos ativos de conhecimento, sobretudo aqueles que sao criticos para a
organizagéao, evitando perdas decorrentes da auséncia de documentos e registros de
procedimentos, concentracdo de conhecimentos em especialistas, rotatividade de
pessoal, aposentadorias, transferéncias entre areas ou mudancas estruturais (Probst,
Raub e Romhardt, 2002; Dixon, 2018).

Uma das maneiras de reter conhecimento € por meio da sua explicitagao,
que envolve processos estruturados de selegcdo, armazenamento, descarte e
atualizacdo constantes das bases de conhecimento da organizagdo. Para isso,
destacam-se iniciativas como criagao de repositorios, registro de Licbes Aprendidas
(LAs), documentagao de processos criticos, blogs e portais. Para a retengdo de
conhecimentos tacitos, pode-se implementar programas de mentoria e tutoria, a fim
de viabilizar o compartilhamento da expertise de profissionais séniores com o0s
juniores. No quadro 4 é possivel observar algumas das principais iniciativas referentes

ao processo de retengao e armazenamento de conhecimentos:
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Quadro 4 - Processos e iniciativas para reter/armazenar conhecimento
Bases de conhecimento | Probst, Raub e Romhardt (2002), Figueiredo
(2005), Dixon (2017), APO (2020), Batista (2023)
Blogs Terra e Gordon (2002), Batista (2012), APO
(2020), Batista (2023).

Comunidades de Pratica | Lave e Wenger (1991), Wenger (1998),
Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000), Lesser
e Storck (2001), Fleury e Oliveira Junior (2001),
Wenger, McDermott e Snyder (2002), Bukowitz e
Reter/Armazenar Williams (2002), Saint-Onge e Wallace (2003),
Santiago Junior (2004), Fontaine e Millen (2004),
Figueiredo (2005), Kimble e Bourdon (2008),
Batista (2012), Dixon (2018), ISO (2018), APO
(2020), Batista (2023).

Licoes Aprendidas Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000),
Santiago Junior (2004), Batista (2012), Barnes e
Milton (2015), Dixon (2017), ISO (2018), APO

(2020).
Videos e webinars APO (2020).
Portais Probst, Raub e Romhardt (2002), Terra e Gordon

(2002), Santiago Junior (2004), Batista (2012),
Dixon (2017), 1ISO (2018), APO (2020).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

2.3.4 Compartilhar/disseminar conhecimento

O processo de compartihamento de conhecimento refere-se a
disseminacao de saberes entre individuos, equipes e areas, de modo a transformar o
conhecimento individual em recurso coletivo, sendo portanto de vital importancia para
o desempenho organizacional.

Nesse contexto, algumas iniciativas podem contribuir para o
compartilhamento/disseminacdo do conhecimento nas organizagdes, como a
implementagdo de programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas e as

Comunidades de Pratica. Outras iniciativas podem ser observadas no quadro 5:
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Quadro 5 - Processos e iniciativas para compartilhar conhecimento
Aprendizado em pares Figueiredo (2005), Dixon (2018), 1ISO (2018),
APO (2020).
Cafés do conhecimento | Batista (2012), ISO (2018), APO (2020), Batista
Compartilhar/ (2023).

disseminar Comunidades de Pratica | Lave e Wenger (1991), Wenger (1998),
Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000), Lesser
e Storck (2001), Fleury e Oliveira Junior (2001),
Wenger, McDermott e Snyder (2002), Bukowitz e
Williams (2002), Saint-Onge e Wallace (2003),
Santiago Junior (2004), Fontaine e Millen (2004),
Figueiredo (2005), Kimble e Bourdon (2008),
Batista (2012), Dixon (2018), ISO (2018), APO
(2020), Batista (2023).

Educacao Terra (2001), Probst, Raub e Romhardt (2002),

corporativa/Treinamento/ | Batista (2012), ISO (2018).

E-learning

Espacos colaborativos Batista (2012), ISO (2018), APO (2020), Batista
(2023).

Storytelling Davenport e Prusak (1998b), Batista (2012),
Valentim (2016); Dixon (2018), ISO (2018), APO
(2020).

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), garantir que o conhecimento
esteja disponivel para as pessoas certas no instante em que se faz necessario
constitui uma das tarefas mais complexas da GC. Portanto, as falhas no processo de
compartilhamento afetam diretamente a capacidade de aplicacido do conhecimento na

organizagao.

2.3.5 Aplicar/utilizar conhecimento

A aplicacdo do conhecimento refere-se a utilizacdo dos saberes
disponiveis, sejam eles tacitos ou explicitos, com o objetivo de apoiar a tomada de
decisao, aprimorar processos, produtos e servigcos, além de solucionar problemas e
gerar inovagao. Para tal, recomenda-se o reuso de ligdes aprendidas em projetos, a
implementacdo de ambientes de colaboragdo, o incentivo a pesquisa e

desenvolvimento, além de outras iniciativas descritas no quadro 6:



Quadro 6 - Processos e iniciativas para aplicar conhecimento

Aplicar/utilizar

Ambientes de | Batista (2012), ISO (2018), APO (2020).
colaboragao
Benchmarking Probst, Raub e Romhardt (2002), Batista (2012),

Valentim (2016).

Comunidades de Pratica

Lave e Wenger (1991), Wenger (1998),
Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000), Lesser
e Storck (2001), Fleury e Oliveira Junior (2001),
Wenger, McDermott e Snyder (2002), Bukowitz e
Williams (2002), Saint-Onge e Wallace (2003),
Santiago Junior (2004), Fontaine e Millen (2004),
Figueiredo (2005), Kimble e Bourdon (2008),
Batista (2012), Dixon (2018), ISO (2018), APO
(2020), Batista (2023).

Job rotation (rotagdo de
atividades no posto de
trabalho)

ISO (2018).

Licdes Aprendidas Davenport e Prusak (1998b), Wiig (2000),
Santiago Junior (2004), Batista (2012), Barnes e
Milton (2015), Dixon (2017), ISO (2018), APO
(2020).

Pesquisa e | Probst, Raub e Romhardt (2002), ISO (2018).

Desenvolvimento (P&D)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Embora a implementagédo de algumas iniciativas seja um ponto de partida

eficaz, as equipes que implementam a GC nao podem perder de vista o contexto maior

em que ela esta inserida, evitando se limitar a a¢des e ferramentas isoladas. Sua

abordagem deve ser abrangente, orientada a um propédsito maior, alinhado a

estratégia empresarial. Nesse sentido, a APO (2020) elaborou um framework que

demonstra como os processos de conhecimento atuam dentro de um escopo maior,

que é gerir conhecimento organizacional. Esse framework pode ser visualizado na

figura 9:
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Figura 9 - Framework de um sistema de Gestao do Conhecimento
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Fonte: APO (2020, p.60, tradugao livre).

No cerne dessa implementagcdo encontra-se a estratégia, composta por
misséo, visdo, objetivos estratégicos e prioridades de negdcio. Esses elementos
determinam quais capacidades que a organizacgao precisa desenvolver, bem como os
conhecimentos que s&o criticos para o negdcio. As pessoas, processos, liderancgas e
tecnologias atuam como aceleradoras da GC, favorecendo uma implementagao bem-
sucedida (APO, 2020).

Inseridos nesse macro contexto, os cinco processos essenciais de
conhecimento (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar) e suas respectivas
iniciativas, constituem a estrutura basica de um sistema de GC. Os resultados desses
processos e iniciativas se traduzem em aprendizado organizacional e inovagéo, por
meio do desenvolvimento das capacidades individuais, dos times, capacidades social
e organizacional, gerando produtividade, qualidade, sustentabilidade, valor para os
cidadaos, crescimento e lucro (Probst, Raub e Romhardt, 2002; ISO, 2018; APO,
2020).

Em ambientes de negdcios cada vez mais instaveis, complexos e
globalizados, o sucesso empresarial depende da capacidade de fazer o conhecimento
circular com agilidade. Tanto internamente, pelas estruturas organizacionais, quanto
externamente, entre diferentes unidades de negdcios espalhadas ao redor do mundo.

Nesse cenario, as Comunidades de Pratica se destacam como uma

iniciativa capaz de atender a todos os processos de conhecimento, além de promover
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o compartilhamento de boas praticas, identificar especialistas, construir saberes
coletivos, fortalecer vinculos sociais, desenvolver profissionalmente de modo continuo
e propiciar conexdo entre as pessoas. Desta forma, alinha-se as demandas de
contextos organizacionais cada vez mais dindmicos (Davenport e Prusak, 1998;
Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Figueiredo, 2005; APO, 2020; APQC, 2024a).

Discorremos sobre esta iniciativa na proxima secao.

2.4 Comunidades de Pratica

Pessoas pensam e trabalham juntas ha milhares de anos. Desde os
encontros em torno das fogueiras com objetivo de discutir estratégias de cacga e coleta
de alimentos até os grupos reunidos em ambientes virtuais dos dias atuais, o
desenvolvimento da humanidade esta intimamente ligado ao conceito de comunidade,
a comunicacdo, ao compartilhamento de histérias e conhecimentos, bem como a
capacidade de cooperar em grande escala, nos diferenciando de outras espécies
(Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

Nesse sentido, a ideia de aprender em grupos néo € recente, ainda que a
definicdo seja mais contemporénea. As comunidades de Pratica, antes de receberem
essa denominagéo, ja se manifestavam de diferentes maneiras ao longo da historia:
nos grupos de oleiros que treinavam aprendizes e compartilhavam seus
conhecimentos na Roma Antiga; nas guildas de artesdos da |dade Média; entre os
grupos de operarios no periodo da Revolugédo Industrial; e, mais recentemente, no
ambiente de trabalho moderno, como as comunidades em ambientes online e espacos
compartilhados na web (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Millen, Fontaine e
Muller, 2002). Essas experiéncias revelam que a aprendizagem em grupos sempre
esteve presente em diferentes culturas e periodos.

As primeiras formas embrionarias das atuais Comunidades de Pratica sao
observadas ja no inicio da década de 1980, na McKinsey & Company, entéao
denominadas como “centros de pratica”. Esses centros reuniam profissionais que
dedicavam parte de seu tempo livre para compartilhar suas especializagcdes com
outros empregados (Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

Outro exemplo frequentemente reportado pela literatura sobre o tema e que
antecede a propria criacao do termo Comunidade de Pratica, refere-se ao caso dos
técnicos da Xerox, estudado pelo antropdlogo Julian Orr. Na década de 1980, Orr
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acompanhou os profissionais que faziam reparos nas maquinas fotocopiadoras e
observou que os manuais de procedimentos (conhecimento explicito) produzidos pela
organizagdo n&o eram suficientes para que os técnicos resolvessem todos os
problemas com os quais se deparavam no dia a dia de trabalho. Para suprir essa
lacuna entre o que estava explicitado e o que de fato acontecia na pratica profissional,
os trabalhadores desenvolviam solu¢des de reparo baseadas em suas experiéncias.
Essas solugdes, frutos das vivéncias frente aos desafios impostos pela pratica real do
conserto dos equipamentos, eram compartilhadas sob a forma de histérias, durante
conversas em cafés, almogos ou nos deslocamentos até os clientes. Essa troca entre
profissionais, ainda que informalmente, proporcionava diagnosticos e resolugéo de
problemas mais assertivos, implementacdo de solugdes criativas, bem como o
fortalecimento da confiangca e do senso de identidade profissional, elementos
constitutivos de Comunidades de Pratica (Fontaine e Millen, 2004; Wenger-Trayner et
al, 2023).

O termo “Comunidades de Pratica” foi concebido em 1990 por Jean Lave e
Etienne Wenger na obra Aprendizagem Situada: Participacdo Periférica Legitimada,

considerada o marco teodrico sobre este tema. De acordo com os autores,

[...] uma comunidade de pratica € um conjunto de relagbes entre pessoas,
atividade e mundo, ao longo do tempo e em relagdo com outras comunidades
de pratica tangenciais e que se sobrepdem [...] e [...] implica a participagdo
num sistema de atividade em torno do qual os participantes compartilham a
compreensao sobre o que estdo fazendo e o que isso significa em suas vidas
e suas comunidades (Lave e Wenger, 1991, pp. 79-80).

Em suas pesquisas envolvendo parteiras, alfaiates, contramestres navais,
agougueiros e alcédolatras em processo de reabilitagdo, os autores desenvolveram o
conceito ao estudarem como a aprendizagem ocorre em contextos informais,
especialmente por meio da participagdo em grupos. Lave e Wenger (1990)
observaram que o conhecimento € um processo que ocorre dentro de um quadro de
participacao social, quando os individuos compartilham suas experiéncias e praticas.
Desta forma, as comunidades de praticantes surgem naturalmente quando pessoas
se envolvem em atividades significativas em conjunto, constituindo um processo de
aprendizagem continuo.

Brown e Duguid (1991), impulsionados pelos estudos de Lave e Wenger,

abordaram a aprendizagem organizacional em contextos de Comunidades de Pratica.
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Segundo os autores, ha uma lacuna entre as descri¢gdes formais de trabalho, as quais
chamam de praticas canbnicas, e a maneira real como uma atividade é executada,
chamadas de praticas ndo canénicas. As descri¢des de procedimentos normalmente
sdo superficiais e ndo capturam a complexidade do que ocorre no dia a dia das
organizacgdes. As praticas de trabalho bem-sucedidas vao além do que se encontra
explicitado em documentos; sdo imbricadas de subjetividade, experiéncias, dos
dilemas, inconsisténcias e imprevisibilidades do cotidiano profissional. E a partir,
portanto, da socializagao entre as pessoas que esse tipo de saber experiencial pode
ser compartilhado e, nesse aspecto, as Comunidades de Pratica possuem papel
central no contexto organizacional.

Outro aspecto destacado por Brown e Duguid (1991), corroborado também
por Fleury e Oliveira Junior (2001) é que as organizacdes tendem a valorizar mais o
conhecimento abstrato, tedrico, do que a pratica, separando, consequentemente, a
aprendizagem do trabalho e os aprendizes dos trabalhadores. Para os autores, esta
€ uma visdo organizacional equivocada, pois os trabalhadores ndo desenvolvem a
compreensao sobre suas atividades apenas por meio de programas formais de
treinamento, mas principalmente por meio da pratica no seu dia a dia de trabalho.
Nesse aspecto, as Comunidades de Pratica se apresentam como um campo bastante
rico para os estudos sobre a aprendizagem no local de trabalho (Brown e Duguid,
1991).

As Comunidades de Pratica podem ser definidas como um tipo de rede
auto-organizada, formada por um grupo de pessoas que possuem conhecimento e
pericia técnica similares, regularmente envolvidas pelo interesse comum no
aprendizado e na aplicagdo pratica do conhecimento. Essas comunidades
apresentam diversas configuragdes: podem ser grandes ou pequenas, perenes ou
temporarias, locais ou geograficamente distribuidas; podem ser compostas por
pessoas de um mesmo dominio de conhecimento (homogénea) ou n&o (heterogénea);
podem contemplar unidades de negdcios especificas, toda a organizagdo ou até
mesmo transpor as fronteiras organizacionais; podem surgir de maneira espontanea
ou ser intencionalmente criadas, funcionando de maneira informal ou como parte da
estrutura da organizagédo. Em todos os casos, os participantes promovem o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, contribuindo para a motivacao,
o aprendizado e a preservagdao da memoria organizacional (Lesser e Storck, 2001;
Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Terra e Gordon, 2002; Figueiredo, 2005;
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Alvarenga Neto, 2008; APO, 2020).

Da mesma forma, Wenger, McDermott e Snyder (2002, p.4, traducéo livre)
conceituaram as Comunidades de Pratica como “grupos de pessoas que
compartilham uma preocupacgéo, um conjunto de problemas ou uma paixao por um
topico e que aprofundam sua compreenséo e conhecimento dessa area interagindo
continuamente”. Mais do que se reunirem regularmente, suas atividades sdo imbuidas
de significado, possibilitando que elas colaborem entre si mesmo em ambientes de
incerteza (Fleury e Oliveira Junior, 2001).

Essa perspectiva foi corroborada por Choo (2006, p.198), que afirmou que
‘o conhecimento nas organizagbes é quase sempre compartilhado tacitamente por
membros de grupos sociais”. Nesses grupos “[...] o conhecimento tacito existe nas
diferentes praticas e relacbes que emergem do trabalho realizado junto o tempo todo
— o tecido social que conecta comunidades de trabalhadores do conhecimento”. Desta
forma, as Comunidades de Pratica oferecem um contexto no qual €& possivel
compartilhar problemas, ideias e artefatos de conhecimento. O autor correlacionou
ainda o processo de Socializagao descrito por Nonaka e Takeuchi com a teoria de
Lave e Wenger sobre aprendizagem situada e participacao periférica legitimada em

Comunidades de Pratica:

A socializagdo é o processo de experiéncias compartilhadas que cria
conhecimento tacito como por exemplo modelos mentais compartilhados e
habilidades técnicas. Os aprendizes aprendem seu oficio — habilidades tanto
fisicas quanto cognitivas — por meio da socializagdo, observando e copiando
o comportamento de profissionais mais experientes. O trabalho de Lave e
Wenger sugere que a aprendizagem € eficaz quando os aprendizes
observam e aprendem por meio de uma participagao periférica auténtica. O
aprendiz comega posicionando-se em seguranga na periferia da pratica,
como observador participante. Quando se sentir suficientemente confortavel
ou quando o instrutor sente que ele esta pronto, o aprendiz pode se deslocar
de vez em quando da periferia para o centro, para se envolver na tarefa, e
entdo voltar para o seu lugar. Nesse sentido, o aprendiz € também um
participante legitimo, que pode se deslocar para o centro da pratica de vez
em quando. Estar legitimamente na periferia também significa que os
aprendizes tém acesso as varias formas de comunicagdo usadas pelo
profissional competente (correio, reunibes, histdrias, relatérios), podendo
assim adquirir valioso conhecimento sobre as nuances da técnica (Choo,
2006, p.204).

Esse aspecto abordado por Choo (2006) demonstra como ocorre o
processo de socializacdo em Comunidades de Pratica, no qual o aprendiz observa,
interage com especialistas, aprende e aplica o conhecimento. Demonstra também a

importancia de estar em uma Comunidade, ainda que enquanto participante periférico,
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observador, pois 0 acesso a recursos materiais e aos empregados que detém
expertises contribui para o seu desenvolvimento pessoal e profissional. Johnson
(2011) corroborou essa abordagem ao afirmar que um individuo sempre possuira
menos conhecimento do que o grupo ao qual pertence, portanto, as Comunidades
constituem espagos de enriguecimento do conhecimento pessoal e,
consequentemente, coletivo e organizacional.

Embora no final da década de 1990 houvesse pesquisas evidenciando a
eficacia das Comunidades de Pratica no contexto empresarial, Wenger e Snyder
(2000) destacaram que a iniciativa ainda era recente e que poucas empresas estavam,
de fato, se dedicando a implementar e, principalmente, a nutrir esses grupos. Os
autores enfatizaram o desafio de integrar as Comunidades ao restante da
organizacao, a fim de nao se tornarem iniciativas isoladas, e apontaram o paradoxo
existente entre sua natureza organica e informal e a necessidade crescente de
estimulo e controle por parte das organizagdes. Esse controle, segundo os autores,
se traduziria em ac¢des para identificar comunidades de pratica com potencial para
aumentar capacidades estratégicas da organizagdo e cultiva-las de maneira
sistematica, fornecendo infraestrutura como tempo, dinheiro, pessoas e tecnologias,
para que cresgam e se sustentem ao longo do tempo.

Esse carater paradoxal das Comunidades de Pratica também foi destacado
por Terra e Gordon (2002). Segundo os autores, as comunidades de pratica devem
surgir organicamente, a partir da adesao voluntaria das pessoas, constituindo um
espaco seguro de troca e aprendizado. Contudo, necessitam de recursos humanos,
tecnolégicos, apoio e gerenciamento da organizagdo a fim de manter o foco nos
objetivos do negdcio. Nesse aspecto, Wilson, Wilson e Witthaus (2020) destacaram
que as Comunidades de Pratica passaram por trés momentos distintos: a formacéao
espontanea, a criagao deliberada para melhorar o compartilhamento de conhecimento
nas organizagbes e a formacgédo de “paisagens de pratica”, caracterizada pela
participacdo dos individuos em multiplas comunidades. Entretanto, ainda que a
criacdo das comunidades de pratica seja deliberada e incentivada pelas organizacoes,
o0 que as tornam de fato vibrante é a paixdao e o envolvimento pessoal dos
participantes, algo que dificilmente pode ser atingido por meio de uma participagao
forgada, reforgando esse paradoxo (Wenger, McDermott e Snyder (2002).

Por fim, Bicchi (2023) reforcou que ha duas posicoes dominantes (e
antagbnicas) na literatura sobre Comunidades de Pratica. Uma considera que as
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comunidades de pratica surgem de maneira organica e ascendente, influenciando a
organizagdo de baixo para cima. A outra defende que elas podem e devem ser
cultivadas com objetivo de estimular a criacdo de conhecimento organizacional, sendo
que grande parte da literatura encontrada refere-se a ultima abordagem. Para a
autora, esse cultivo deliberado, focado na obtengao de obijetivos, coloca no centro da
discussao as instituicbes e ndo a propria pratica, que € anterior as préprias
comunidades e o cerne desse agrupamentos.

Embora possam ser conhecidas por outros nomes no ambito
organizacional, como redes de aprendizagem ou grupos tematicos, para que seja
considerada uma comunidade de praticantes, € necessario que estejam presentes os
seguintes elementos estruturantes: o dominio, a comunidade e a pratica (Wenger,
2011; Wenger-Trayner, 2015; Wenger-Trayner et al, 2023).

O dominio é o entendimento compartiihado daquilo que une os
participantes, conferindo identidade, propdsito e coeséo ao grupo de praticantes. Pode
estar associado a fungdes, profissdes, atividades, areas de conhecimento ou um
problema em comum. Ele implica um compromisso coletivo com a aquisicdo de uma
competéncia nesse campo de saber (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Wenger-
Trayner et al, 2023).

A comunidade origina-se a partir do engajamento em atividades e
discussdes conjuntas, da ajuda mutua, do estabelecimento de lagos de confiangca e
do compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, ao longo do tempo, entre os
participantes. Essa interagdo regular constréi uma compreensdo compartilhada da
area em que atuam, formando relacionamentos valiosos baseados na confianga e no
espirito comunitario (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Wenger-Trayner et al,
2023).

A pratica implica que os membros do grupo sejam, de fato, praticantes em
determinado dominio de conhecimento, desenvolvendo um repertorio compartilhado,
ou seja, um conjunto de recursos, literais ou simbalicos, produzidos pela Comunidade,
como experiéncias, historias, ferramentas, maneiras de resolugcdo de problemas e
modelos (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Wenger, 2009; Wenger, 2011; Wenger-
Trayner et al, 2023).

Desta forma, grupos constituidos por pessoas que compartilham de uma
paixao em comum, como por exemplo cinema, literatura ou artes, clubes de amigos

ou de moradores de uma mesma localizagdo geografica, nao constituem,
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necessariamente, uma Comunidade de Pratica (Wenger, 2011).
Os elementos estruturantes acima descritos podem ser observados na

figura 10:

Figura 10 - Elementos estruturantes de Comunidades de Pratica

Fonte: Wenger-Trayner et al (2023, p.12, tradugao livre).

De maneira complementar, Saint-Onge e Wallace (2003, p.35, tradugéo
livre) propuseram um novo olhar para os elementos estruturantes das comunidades
de pratica, voltado para o ambiente organizacional. Segundo os autores, para que um
grupo seja considerado uma comunidade de praticantes, devem estar presentes a
pratica, as pessoas e as capacidades. A pratica seria representada pelos
conhecimentos, processos e procedimentos que se traduzem em acgbes para a
entrega de um produto ou servigco. As pessoas representam a comunidade de
profissionais que se unem para encontrar novas maneiras de reconstruir as
capacidades necessarias para concretizar as estratégias de negécios. E, por fim, as
capacidades sao representadas pelas habilidades, competéncias, atitudes, marcas,
processos e relacionamentos que resultam na capacidade de empreender agdes. As
capacidades tanto individuais quanto organizacionais constituem o elo entre a
estratégia e o desempenho.

Os elementos estruturantes propostos por Saint-Onge e Wallace podem

ser visualizados na figura 11:
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Figura 11 - Elementos estruturantes de Comunidades de Pratica

Fonte: Adaptado de Saint-Onge e Wallace (2003, p.35, tradugao livre).

Alguns autores também trataram de definir o que ndo sdo Comunidades de
Pratica, diferenciando-as de outras estruturas organizacionais, com as quais podem
ser frequentemente confundidas.

Lesser e Storck (2001, p. 832, traducao livre) descreveram as diferengas
entre comunidades de pratica, equipes convencionais de trabalho e forgcas-tarefas.

Para os autores,

“1.0s relacionamentos de equipe séo estabelecidos quando a organizagao
designa pessoas para serem membros da equipe. Os relacionamentos de
comunidade sao formados em torno da pratica.

2. Da mesma forma, os relacionamentos de autoridade dentro da equipe sao
determinados pela organizagéo. Os relacionamentos de autoridade em uma
comunidade de pratica surgem por meio da interacdo em torno da expertise.
3. As equipes tém objetivos, que geralmente sao estabelecidos por pessoas
que nao fazem parte da equipe. As comunidades s&o responsaveis apenas
por seus membros.

4. As equipes dependem de processos de trabalho e relatérios que sao
definidos pela organizagdo. As comunidades desenvolvem seus proprios
processos”.

Essas diferengas também foram discutidas por Terra e Gordon (2002) ao
afirmarem que as Comunidades de Pratica ndo sao delimitadas pelas relagdes
existentes entre equipes de trabalho, ultrapassando, frequentemente, os limites
formais de areas, departamentos e até mesmo das organizagdes.

De maneira semelhante, Wenger, McDermott e Snyder (2002) descreveram
que tanto as unidades de negdcios quanto as estruturas funcionais sdo marcadas por

relacbes de subordinacdo e possuem responsabilidades especificas, como por
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exemplo, cumprir uma fungao administrativa, gerir metas de negdcios ou de producgao,
entregar projetos e produtos para o mercado. Ja as Comunidades de Pratica
funcionam por afiliagdo e seu objetivo principal ndo constitui uma entrega tangivel,
mas sim o compartilhamento e desenvolvimento de conhecimentos entre os
participantes de maneira continua. Desta forma, uma estrutura ndo pode substituir a
outra, pois operam de maneiras distintas no contexto organizacional.

Nesse sentido, Wenger-Trayner et al (2023) compararam times, forgas-
tarefas, treinamento e networks com as Comunidades de Pratica, demonstrando o

propdsito de cada uma dessas estruturas no contexto organizacional, conforme

descrito no quadro 7:

Quadro 7 - Comparativo entre diferentes estruturas organizacionais

Caracteristica de outras estruturas

servico ou fungcdo e podem ser
dissolvidos quando essa entrega for
concluida.

Nome L Comunidades de Pratica
(propésito)
Concentram-se em uma tarefa com | Foco estda na entrega de uma
um compromisso conjunto de realiza- | capacidade e ha um compromisso de
Times la, focando na entrega de um produto, | aprendizagem que transcende multiplas

tarefas ou equipes, evoluindo até que o
dominio nao seja mais relevante.

Forca-tarefa

Buscam solugdo para um problema
amplo e seus membros se
reconhecem como representantes de
um grupo especifico. Em uma forga-
tarefa as solugbes sado acordadas
entre as partes, considerando as
perspectivas de seus participantes.

Os membros participam como
aprendizes individuais, mesmo que
representem diferentes unidades
organizacionais. O envolvimento mutuo
nao & necessariamente esperado para

produzir uma posi¢ao unica e negociada.

Treinamento

O foco é a transmissdo de um
curriculo definido por especialistas e
que pode ou ndo ser relevante para a
pratica profissional. Esses eventos de
aprendizagem possuem um tempo
determinado de duragao.

Os profissionais (e praticantes) estdo no
comando do que é compartilhado e a
aprendizagem €& impulsionada pelos
desafios da pratica profissional. Os ciclos
de aprendizagem s&o continuos ao longo
do tempo.

Network

Sado redes de conexdes entre
pessoas, ndo sendo necessario uma
identidade comum ou foco coletivo.
Essas redes permitem o fluxo de
informagdo de forma ampla e
imprevisivel.

Nas comunidades de pratica, as redes
estabelecidas sao definidas pelo dominio
compartiihado e um compromisso
coletivo com o progresso na pratica. Os
fluxos de informagao s&o mais focados e
previsiveis e a participacdo mais
significativa.

Fonte: Wenger-Trayner et al (2023, p.16, tradugao livre).

Além da diferenga entre comunidades e diferentes estruturas funcionais,
Catana et al (2021) discorreram sobre a diferenca entre diferentes tipos de
Comunidades, conforme quadro 8:



58

Quadro 8 — Diferentes tipos de Comunidades
Comunidades Definigao
Rede Grupo ou sistema de pessoas interconectadas
que constroem relagdes sociais, interagindo em
torno de circunstancias especificas.

Comunidade de lugar Pessoas unidas por fronteiras geograficas.

Comunidade de circunstancia Pessoas unidas por eventos/situagdes
externas.

Comunidade de interesse Pessoas que compartiham do mesmo
interesse/paixao.

Comunidade de agao Pessoas unidas que buscam promover
mudancgas.

Comunidade de prética Comunidades de pessoas (praticantes) que

compartiiham e gerenciam um dominio de
conhecimento com uma intengéo coletiva.
Centro de conhecimento/competéncia Entidades virtuais que reunem especialistas e
conhecimento de diferentes locais apoiando a
formulacdo de politicas baseadas em
evidéncias

Fonte: Catana et al (2021, p.99, traducgéo livre).

A medida que as organizacdes cresciam em tamanho e/ou complexidade,
tornou-se evidente que apoiar e gerenciar essa iniciativa poderia contribuir para a
melhoria do desempenho organizacional. A conexdo com a estratégia e com outros
sistemas de conhecimento da organizagao, a definicdo de papéis e responsabilidades,
as formas de engajamento, os niveis de acesso, bem como frameworks de
implantacdo passaram entdo a permear as discussbes e os estudos sobre as
Comunidades de Pratica (Brown e Duguid, 1991; Lesser e Storck, 2001; Wenger e
Snyder, 2000; Wenger, 2011).

A conexao com o alinhamento estratégico foi discutida por Terra e Gordon
(2002), que ressaltaram o carater sistémico da Gestdo do Conhecimento. Segundo os
autores, as iniciativas implementadas, como as Comunidades de Pratica, precisam
estar conectadas a estratégia empresarial, apoiando a organizagao no atingimento
dos objetivos do negdcio. Esse mesmo aspecto também foi destacado por Lock Lee
e Neff (2004), ao relatarem o caso da CSC, que fortaleceu suas comunidades de
pratica ao alinha-las aos objetivos empresariais, tanto local quanto globalmente.

Para que esse alinhamento ocorra, as comunidades necessitam de um
proposito claro, a que chamam de intengao primaria, e que deve se conectar as
estratégias do negécio (Wenger, McDermott e Snyder, 2002). Em pesquisa recente, a
APQC (2024a, p.2, tradugado livre) relacionou quatro intengbes primarias ou
estratégicas para a formacao de Comunidades de Pratica: “i) ajudar na resolugao de

problemas; ii) desenvolver e disseminar melhores praticas; iii) fornecer ferramentas,
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insights e abordagens para os participantes e iv) desenvolver solugdes e ideias e
inovadoras”.

Por fim, para que as Comunidades sejam de fato estratégicas para a
organizacéao, estas devem se integrar a outros sistemas de conhecimento, como as
Universidades Corporativas e demais iniciativas e processos de conhecimento,
conforme apontado por Wenger e Snyder (2000) e Lock Lee e Neff (2004) e APQC
(2024a).

Contudo, estar alinhada aos objetivos estratégicos e possuir intentos claros
nao é suficiente para que as Comunidades prosperem. Para que isso ocorra, é
necessario o engajamento dos participantes.

Nesse aspecto, Wenger, McDermott e Snyder (2002) destacaram que em
Comunidades de Pratica, sejam elas presenciais ou virtuais, os participantes nao
atuam e se engajam da mesma maneira. Isso ocorre porque cada pessoa possui
perspectivas, necessidades e ambic¢des diferentes. Dessa forma, alguns fatores
abordados pela literatura que podem contribuir para esse engajamento sdo a definicao
clara dos objetivos da COP, o patrocinio da alta lideranga, assim como a definicao dos
papeéis e das responsabilidades dos envolvidos.

Dentre os papéis que podem ser exercidos no ambito das comunidades de
pratica, os autores destacaram os especialistas, os organizadores comunitarios, o0s
administradores e os patrocinadores. Esses papéis podem ser formais ou informais,
contudo, os lideres comunitarios devem possuir legitimidade interna, ou seja, serem
reconhecidos pelos participantes como autoridades no dominio de conhecimento da
Comunidade.

Alguns autores expressaram a participagdo dos diferentes grupos
existentes nas comunidades de pratica e suas relagdes sociais por meio de
sociogramas'! (Fukunaga et al, 2020; Catana et al, 2021; Wenger-Trayner et al, 2023).

Nesses sociogramas, o circulo principal ou central de uma COP (core

group) e o] mais engajado, composto pelos especialistas’?,

" Representacéo visual das relagbes sociais dentro de determinados grupos.

12 0s especialistas sdo os profissionais que possuem expertise no dominio da Comunidade e atuam
respondendo duvidas, analisando e validando contetudos compartilhados por outros participantes, além
de promoverem compartilhamentos de conhecimento sincronos, como por exemplo por meio de
webinars (APQC, 2024b).
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coordenadores/moderadores™® e lideres comunitarios'#, que nutrem uma paix&o real
pelo dominio da Comunidade. Nesse circulo, os moderadores desempenham papel
fundamental no estimulo ao compartiihamento de conhecimento, direcionamento das
discussdes e manutengao do foco da COP, para que esta se mantenha produtiva.

O proximo circulo de relagbes sociais engloba os atuantes, que congrega
tanto iniciantes quanto especialistas que atuam constantemente, contribuindo para o
progresso continuo da Comunidade e para a dinamica do aprendizado. Ha também o
circulo dos participantes ocasionais, que atuam apenas quando algum conteudo |hes
interessa ou quando sao chamados a fazer uma contribui¢do especifica

Ja os participantes periféricos s&o, na maior parte do tempo, observadores.
Essa condi¢cao de observagao pode ocorrer pelo fato de ser um iniciante no dominio
da Comunidade ou simplesmente porque o participante ndo possui real interesse em
contribuir. Embora nao participem, desejam obter informacdes privilegiadas que
podem, eventualmente, circular no ambito das Comunidades.

Por fim, o circulo transacional contempla, muitas vezes, pessoas externas
a COP, como os patrocinadores, tomadores de decisao, clientes, time de suporte, que
podem interagir ocasionalmente nas discussdes (Fukunaga et al, 2020; Catana et al,
2021; Wenger-Trayner, et al, 2023).

Em geral, os participantes transitam entre esses grupos, podendo ser
lideres em uma determinada Comunidade, atuantes ou observadores em outras. Essa
movimentagao entre diferentes Comunidades e papéis € saudavel, pois possibilita
com que os conhecimentos fluam pela organizagédo (Terra e Gordon, 2002). Essas
relagbes sociais entre diferentes grupos no ambito das Comunidades podem ser

observados na figura 12:

13 Coordenadores/moderadores auxiliam com as tarefas administrativas, como integracdo de novos
membros, na organizagao das atividades recorrentes e na coleta de feedbacks (APQC, 2024b).

4 Os lideres comunitarios s&o os responsaveis por tragar as metas anuais, em parceria com 0s
patrocinadores estratégicos, engajar os participantes, realizar a curadoria dos conteudos
compartilhados, além de realizar a moderagédo do ambiente online em Comunidades de Pratica Virtuais.
Os lideres comunitarios, assim como os especialistas, tém a missdo de compartilhar suas expertises
no dominio de conhecimento da COP e por isso, sdo reconhecidos e legitimados pelos participantes
(APQC, 2024b).
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Figura 12 - Sociograma de uma Comunidade de Pratica
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Fonte: Fukunaga et al (2020, p. 14).

Além dos papéis, responsabilidades e engajamento, as comunidade de
pratica podem apresentar diferentes niveis de acesso para os participantes, podendo

ser abertas ou fechadas/restritas.

Se as conversas provavelmente serdo enriquecidas por perspectivas
inesperadas ou uteis para um grande publico, entdo deve-se torna-las
abertas. Se, por outro lado, ha a perspectiva dessas trocas serem ouvidas
por participantes desconhecidos ou pessoas em posi¢gdes de poder impedir
reflexdes francas sobre a pratica, entao faz sentido manté-las fechadas. Uma
comunidade fechada pode sempre usar um canal publico para comunicar
informacgdes selecionadas para consumo mais amplo (Wenger-Trayner et al,
2023, p.76, traducao livre).

A criticidade do conhecimento e o nivel de confidencialidade das
informacdes compartilhadas também sio aspectos que devem ser considerados
quando da definigao do nivel de acesso de uma Comunidade. Isso é valido tanto para
comunidades presenciais ou virtuais, uma vez que seu propoésito € o de configurar
uma medida de protegéo a estratégia de negdcio da organizagdo. Segundo a APQC

(20244, p.3, traducéo livre):

A maioria das organizagbes da as comunidades acesso aberto, o que
significa que os funcionarios sao livres para ingressar em grupos que 0s
interessam (ou pelo menos visualizar o conteddo da comunidade). No
entanto, algumas comunidades podem se beneficiar de restricbes para
proteger informagdes confidenciais ou criar espagos seguros para testar
novas ideias, construir relacionamentos mais profundos ou compartilhar
licdes aprendidas com falhas.

Uma série de fatores contribuiu para que as Comunidades de Pratica - até
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entdo majoritariamente analdgicas - migrassem para o ambiente virtual. Entre eles,
destaca-se: a crescente globalizagéo, a internacionalizagao dos negécios, a dispersao
geografica da forga de trabalho, a dissolug&o dos limites fisicos dos escritorios, bem
como o avango da conexao em rede e dos dispositivos de comunicagao movel. A partir
deles, foram criadas condigcbes ideais para constituir novos espagos de
compartilhamento e criagdo de conhecimentos (Kimble, Hildreth e Wright, 2001; Terra
e Gordon, 2002).

Discorreremos a seguir sobre como as Tecnologias da Informagao e da
Comunicagao tém impulsionado as Comunidades de Pratica Virtuais ao redor do

mundo.

2.5 Do analégico ao virtual: a tecnologia alavancando as Comunidade de Pratica

O uso de Tecnologias da Informagéo e Comunicagéao (TICs)'® para gerir o
conhecimento organizacional ndo é um assunto recente e vem sendo discutido na
literatura ha pelo menos trinta anos. Segundo Johnson (2011, p.148), a Tecnologia da

Informacgao

[...] permite que as organizagbes, por meio da gestdo do conhecimento,
identifiquem, registrem, conectem e utilizem conhecimento organizacional
valioso, preservando-o de modo que esteja prontamente disponivel para ser
facilmente usado por diferentes grupos.

No final da década de 1990, com a crescente popularizagado da internet e
da conexao em rede, a produgédo de dados, textos, imagens, sons e mensagens de
todos os tipos comegou a passar por um intenso processo de digitalizacdo. Nesse
contexto, intensificou-se a formacao de redes digitais, bem como comunidades virtuais
presentes no ciberespaco’®, possibilitando as pessoas a troca de todo tipo de

mensagem, o desenvolvimento de projetos, amizades, cooperagdes, fazendo com que

15 Tecnologia da Informagdo e Comunicacgao (TIC) é “[...] a conjugagdo de recursos, processos e
técnicas utilizados para obter, processar, armazenar, disseminar e fazer uso de informac¢des” (Brasil,
2024).

8 0 ciberespagco designa o universo das redes digitais, “espaco modvel das interacdes entre
conhecimentos e conhecedores de coletivos inteligentes desterritorializados”, um novo meio de
comunicagao que surge da interconexdao mundial dos computadores. (Lévy, 1998, p. 29; Lévy, 1999).
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o saber e a inteligéncia coletiva'” constituissem um novo tipo de infraestrutura, a do
conhecimento (Lévy, 1998).

A melhoria dessas tecnologias - como maior espago de armazenamento,
melhores mecanismos de busca, maior velocidade de conexao, integracao entre
diversas plataformas, recursos multimodais - promoveu novas possibilidades para
reter, compartilhar, aplicar e criar conhecimento por meio de ferramentas digitais.

Até o final da década de 1990, as Comunidades de Pratica eram compostas
por pessoas que pertenciam a uma mesma organizacgao e localizagao geografica. As
atividades comunitarias se desenvolviam, principalmente, por meio de encontros
presenciais periodicos, nos quais o compartihamento das experiéncias e
conhecimentos ocorria em um espaco fisico comum a todos os participantes.

Com a transicdo para os ambientes virtuais, as Comunidades de Pratica
passaram a apresentar novas configuracées. A adocao de ferramentas digitais que
membros de outras localizagdes geograficas e até mesmo externos a organizagao,
como clientes, parceiros ou especialistas pudessem participar das Comunidades. Os
encontros também ganharam fluidez: deixaram de ser agendados para se tornarem
continuos, com interagdes constantes, a qualquer horario, em qualquer lugar (Kimball
e Ladd, 2004). Nesse aspecto, Bicchi (2023) destacou que as Comunidades de Pratica
Virtuais contribuiram para unir e ajudar profissionais com interesses comuns a acessar
materiais e compartilhar boas praticas.

As Comunidades de Pratica Virtuais podem ser definidas como espacgos de
interacao, similares a uma rede social online, nos quais, por meio de ferramentas
digitais, pessoas com um mesmo interesse promovem discussdes, compartilham
objetivos, ideias, informagdes, conhecimentos e suas praticas profissionais,
construindo relacionamentos que transcendem as barreiras geograficas (Chiu, Hsu e
Wang, 2006; Jeppersen e Laursen, 2009).

Nesse contexto, alguns pesquisadores tém destacado o papel da
tecnologia enquanto mediadora em processos predominantemente sociais, como a
aprendizagem e o compartihamento de conhecimentos (Lave e Wenger, 1991;
Davenport e Prusak, 1998b; Terra, 2001; Terra e Gordon, 2002). Alinhada a essa

perspectiva, a APO (2020) destacou que as Comunidades de Pratica sao

7 De acordo com Lévy, trata-se de “[...] uma inteligéncia distribuida por toda parte, incessantemente
valorizada, coordenada em tempo real, que resulta em uma mobilizagdo efetiva das competéncias”
(1998, p. 28).
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fundamentadas em relagdes humanas, sendo as plataformas tecnolégicas apenas
ferramentas de apoio, que funcionam como espagos de encontro e meios de
comunicagao entre participantes geograficamente dispersos.

Reforgando essa perspectiva, Wenger-Trayner et al (2023) argumentaram
que a interagao virtual ndo altera o principio fundamental de que a construgcao de
Comunidades de Pratica €, antes de tudo, um processo social. Desta forma, por mais
sofisticados que sejam, os espacos virtuais ndo garantem, por si s6, o surgimento de
interagdes significativas nem o desenvolvimento coletivo da pratica. Os autores
alertaram ainda para os riscos da centralidade excessiva conferida as tecnologias em
detrimento do investimento necessario na formacgao de vinculos, no fortalecimento de
relagdes e no desenho de experiéncias que gerem valor aos participantes.

Embora o relacionamento interpessoal constitua a forgca motriz das
comunidades virtuais, Saint-Onge e Wallace (2003) afirmaram que a tecnologia
constitui um fator de sucesso na implementacdo de Comunidades de Pratica. Essa
perspectiva foi corroborada por Lock Lee e Neff (2004, p.166), a partir de seus estudos
com Comunidades que utilizavam TICs para promoverem interagdes totalmente
virtuais entre os participantes. Segundo os autores, embora o uso intensivo de
tecnologia ndo seja obrigatério para que uma Comunidade de Pratica tenha sucesso,
ha evidéncias de que aquelas que sdo bem-sucedidas tendem a utilizar os recursos
tecnolégicos de forma mais eficaz do que aquelas que nao o fazem.

Por fim, a APQC (2025b) destacou recentemente que no contexto atual ndo
é possivel fazer Gestdo do Conhecimento sem uma boa infraestrutura de tecnologia
da informacgao, o que também se aplica as Comunidades de Pratica.

A partir do inicio dos anos 2000, muitas Comunidades de Pratica passaram
a funcionar com novas configuragdes, amparadas por instrumentos de comunicacgao,
ferramentas de colaboracdo, redes de computadores e infraestrutura tecnolégica
(Figueiredo, 2005), fazendo com que os estudiosos do tema se debrugassem sobre
esse fenbmeno emergente, descrevendo a variedade de contextos e organizagbes
nas quais essas comunidades estavam sendo implementadas.

Organizagdes intensivas em conhecimento, como a McKinsey, Banco
Mundial e HP, implementaram Comunidades de Pratica Virtuais para fomentar redes
de aprendizado, criando infraestruturas que possibilitaram a comunicacao e a troca
de conhecimentos entre pessoas de diferentes localidades (Terra, 2001). De maneira

semelhante, a BHP Billiton, multinacional australiana do ramo de mineragao e
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petrdleo, e a CSC, uma das principais provedoras de servicos de Tecnologia da
Informagdo do mundo no inicio dos anos 2000, utilizaram TICs para construir e
sustentar Comunidades de Pratica Virtuais (Lock Lee e Neff, 2004).

A adogao de ferramentas tecnoldgicas oportunizou novas configuragoes,
como as Comunidades hibridas, que mesclavam encontros presenciais e uso de
tecnologias assincronas. Esse foi o caso da ActKM, uma Comunidade de Pratica
hibrida fundada em 1998, na Australia, reunindo pessoas interessadas em discutir o
tema Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica. Segundo Callahan (2004),
a ActKM mesclava ferramentas tecnolégicas — como foéruns online por meio da
plataforma Yahoo Groups - e encontros mensais no formato presencial. A ActKM
iniciou suas atividades com apenas 8 participantes e no final de 1999 ja contava com
60 membros debatendo, diariamente, por meio do forum, questdes relativas a GC. Em
2003, a Comunidade contava com 550 participantes, um crescimento organico
impulsionado por diversos fatores, dentre eles a relevancia do dominio em torno do
qual as pessoas se reuniam, a qualidade das discussdes, a expertise dos
especialistas, uma plataforma intuitiva e o formato flexivel da propria Comunidade.

De maneira semelhante, Dixon (2007; 2018) relata o caso de uma
comunidade hibrida do Exército Americano, chamada CompanyCommand. O
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos entre os soldados no contexto da
guerra do Iraque acontecia por meio de foruns de discussbes online e encontros
presenciais periodicos, demonstrando a variedade de contextos em que essa iniciativa
pode ser implementada.

Outro exemplo bem-sucedido de Comunidades de Pratica Virtuais foi
relatado por Chiu, Hsu e Wang (2006) na Caterpillar INC. Em 1999, a empresa do
ramo de maquinarios implementou uma rede de conhecimento baseada na web,
composta inicialmente por doze Comunidades, que rapidamente prosperaram na
organizagao, atingindo o numero de trés mil comunidades de pratica virtuais.

No contexto educacional, Gonda et al (2014) relatam o caso da
Comunidade de Pratica em Desenvolvimento Curricular, criada em 2005 pelo
International Bureau of Education (IBE) da United Nations Educational Scientific
Cultural Organization (UNESCO). Composta por especialistas curriculares de
diferentes regides do mundo, a Comunidade virtual constituiu um espago para
compartilhar visdes, abordagens, experiéncias e resultados relacionados as
mudangas curriculares e as metas da Educacéo para Todos dos paises membros.
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Em todos os exemplos citados acima, o formato virtual é considerado um
fator-chave de sucesso, pois facilita o acesso de participantes localizados em
diferentes paises.

No Brasil, a Comunidade de Praticas de Maturidade em Gestdo do
Conhecimento e Inovagao (COP MGCI) teve inicio em 2013 e continua ativa até os
dias atuais, constituindo um exemplo de Comunidade de Pratica Virtual que transpde
fronteiras organizacionais. A COP MGCI reune profissionais de diversas empresas do
setor publico e privado, que se encontram mensalmente, de maneira sincrona, em um
ambiente mediado por tecnologia, para compartilhar a forma como colocam em pratica
a Gestédo do Conhecimento em suas organizacdes (SBGC, 2025).

Em um contexto recente da pandemia da Covid-19, Muchagata (2023)
descreve a implementacao das Comunidades de Praticas em Atencado Primaria a
Saude — COMPAPS, uma iniciativa envolvendo a Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz),
o Conselho Nacional de Secretarios Municipais de Saude (CONASEMS) e o
Movimento Nacional da Populacdo de Rua (MNPR) com apoio do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) e da Fundacdo Rockfeller. Foram
implementadas 24 Comunidades de Pratica Virtuais, com mais de 300 participantes
da area da saude, em 111 municipios brasileiros. Nas COMPAPS, os encontros
aconteciam por meio de reunides virtuais, moderadas por profissionais da Fiocruz ou
Conasems, e tinham como objetivo promover o intercambio de experiéncias em torno
de problemas previamente selecionados.

Segundo a autora, tanto a construgédo coletiva de solugbes quanto a
documentagédo desse processo, ou seja, os artefatos de conhecimento produzidos
pela Comunidade - praticas, padrdes, condutas - eram registrados em uma plataforma
digital (repositorio) no ldeiaSUS. Dentre os principais resultados identificados nas
COMPAPS, destacam-se a criacdo de sistemas de informacdo, melhoria nos
registros, normatizacédo de fluxos e mudangas nos protocolos de atendimento
(Muchagata, 2023).

Por fim, a National Aeronautics and Space Administration (NASA) constitui
um dos exemplos mais atuais de Comunidade de Pratica Virtual, demonstrando como
essa iniciativa permanece sendo valorizada pelas organizagdes. Em seu site
institucional, a organizagdo mantém um espaco dedicado a interagéo informal entre
especialistas e demais interessados, com objetivo de compartilhar informacdes e
experiéncias. Desde 2021 os encontros sdo realizados mensalmente por meio de
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webinars, com o proposito de disseminar boas praticas e licbes aprendidas em
projetos. As gravagdes dos encontros e os slides das apresentagdes sdo organizados
por data e disponibilizados ao publico no portal da NASA na internet, facilitando tanto
0 acesso quanto a sistematizacdo do conhecimento compartilhado (NASA, 2025).

A fim de que as Comunidades de Pratica Virtuais possam prosperar e
gerar beneficios para os participantes e organizagdes que as implementam, sdo
necessarias ferramentas tecnoldgicas que viabilizem compartiihamento, retencgao,
aplicagao e criagao de conhecimento.

Descreveremos a seguir quais dessas ferramentas sdo comumente

utilizadas, bem como as tendéncias atuais.

2.6 Ferramentas tecnolégicas de apoio as Comunidades de Pratica Virtuais

No periodo entre a década de 1950 e 1990, o conhecimento entre
empregados de uma organizagdo era socializado, basicamente, por meio de
encontros face a face.

A partir da década de 1990, com a disseminagao da internet, observou-se
o aperfeicoamento de tecnologias existentes, como os féruns virtuais, assim como o
desenvolvimento de novas ferramentas de comunicagcado sincronas e assincronas.
Tais avangos possibilitaram que as Comunidades de Pratica incorporassem um
conjunto mais robusto de recursos tecnoldgicos, ampliando significativamente as
possibilidades de identificacdo, registro, compartilhamento, localizagdo, reuso,
aplicagao e criagao de conhecimento.

Terra (2001) dividiu os Sistemas de Gestdo do Conhecimento em duas
categorias, de acordo com sua aplicagao: i) os sistemas de publicagdo, documentagao
e mapas de expertise, com objetivo de registrar, armazenar e localizar conhecimento
explicito e especialistas, e ii) os sistemas de colaboragéo sincronos ou assincronos,
possibilitando as pessoas trabalharem de forma colaborativa. As Comunidades de
Pratica Virtuais encaixam-se, portanto, na categoria dos sistemas de colaboracdo. De
maneira semelhante, Kimble e Bourdon (2008) mencionaram os sistemas utilizados
para gerir conhecimento como pertencentes a dois modelos: de indice ou integrativos,
cuja abordagem se concentra na codificagdo e armazenamento do conhecimento, a
fim de facilitar a sua reutilizagdo, e o modelo de rede social ou interativo, com foco

nas conexdes entre os individuos, onde a criagdo e uso do conhecimento sao
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resultados de uma interacdo continua, como € o caso das Comunidades de Pratica
Virtuais.

De maneira semelhante, Terra e Gordon (2002) classificaram os recursos
tecnolégicos identificados em Comunidades de Pratica Virtuais de acordo com suas
funcionalidades: i) discussao sincrona e assincrona, ii) gestdo de usuarios, iii)
organizagdo de conteudo, iv) gestdo de eventos e v) administracdo, conforme

demonstrado na figura 13:

Figura 13 - Ferramentas tradicionais em Comunidades de Pratica Virtuais
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ainda sobre os recursos tecnologicos, Saint-Onge e Wallace (2003, p.87)
destacaram a importancia das Comunidades de Pratica Virtuais se integrarem a outras
ferramentas da organizagédo. Os autores pontuaram aspectos relevantes como a
conexao das Comunidades com bancos de dados e repositérios, feeds de noticias,
metadados, palavras-chaves e ferramentas colaborativas, a fim de facilitar a
localizacido de conteudos, recursos de pesquisa, bem como a producio de artefatos
de conhecimento em diversos formatos.

A fim de exemplificar como as tecnologias foram sendo incorporadas as
Comunidades de Pratica Virtuais da Broken Hill Proprietary - BHP Billiton, Lock Lee e
Neff (2004) elaboraram uma linha do tempo. Nesta linha, é possivel observar que a
partir da metade da década de 1990, o e-mail comegou a ser utilizado para o
compartilhamento de conhecimentos. A partir do inicio dos anos 2000, novos recursos

tecnoldgicos passaram a compor a caixa de ferramentas dessas comunidades: os
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audios e as videoconferéncias, formagcdo de grupos em plataformas virtuais e a
Analise de Redes Sociais (ARS).

As ferramentas implementadas pela BHP Billiton eram, em sua maioria,
assincronas, e ofereciam funcionalidades de “discussdes eletrdnicas entre os
participantes, compartilhamento de documentos, transmiss&o de noticias, solicitagao
de ajuda e um diretério de membros”, bem como mensuragao das estatisticas da
ferramenta, utilizadas pelo time de GC com o objetivo de aprimorar as Comunidades
de Pratica na organizacdo (Lock Lee e Neff, 2004, pp.169-179, traducgao livre),

conforme demonstrado na figura 14:

Figura 14 - Adogao de ferramentas tecnoloégicas nas Comunidades da BHP
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Fonte: Lock Lee e Neff (2004, p. 168, tradugao livre).

Recursos tecnolégicos semelhantes aos identificados na BHP também
foram observados por Kondratova e Goldfarb (2004) em trinta Comunidades de
Pratica Virtuais. As autoras classificaram esses recursos tecnoldgicos em duas
categorias: os que sao utilizados para enviar/disponibilizar conteudos e aqueles cujo
objetivo é capturar o conhecimento dos participantes.

Dentre as ferramentas utilizadas para disponibilizar conteudos nas
Comunidades, foram identificados os repositérios de conhecimento, recurso de envio
de noticias, workshops e a¢des de educacéao online. Para a captura do conhecimento,
as autoras destacaram os foruns, enquetes e pesquisas, salas de bate-papo e
reunides ao vivo (Kodratova e Goldfarb, 2004).
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A combinagdo entre recursos sincronos e assincronos também foi
amplamente explorado pelo Banco Mundial nas Comunidades de Pratica relacionadas
a diversos projetos da instituicdo (WBG, 2013). De maneira semelhante, Gonda et al
(2014) identificaram os féruns de noticias e de discussao, os glossarios, wikis e chats
como as ferramentas comumente utilizadas nas interagdes online nas Comunidades
de Pratica Virtuais envolvendo educadores em Angola, convergindo com os achados
de Wenger Wenger-Trayner et al (2023). Os autores descreveram as principais
ferramentas tecnoldgicas identificadas em suas experiéncias com Comunidades de

Pratica Virtuais, categorizando-as em sincronas e assincronas, conforme quadro 9:

Quadro 9 - Ferramentas para Comunidades de Pratica Virtuais

Assincronas Sincronas
Sites Reunibes online
Repositorios Videoconferéncias
E-mail Chat integrado as reunides e videoconferéncias
Foéruns de discussao Quadros visuais compartilhados (Mural, Miro)
Wiki Edicao de documentos online
Listas de distribuicao

Fonte: Adaptado de Wenger-Trayner et al (2023).

Considerando as novas tendéncias tecnologicas, a APQC (2024a) sinalizou
como as plataformas colaborativas Microsoft 365 e Google Workspace podem integrar
as Comunidades de Pratica Virtuais a outras infraestruturas de conhecimento da
organizacao, bem como o uso de ferramentas de inteligéncia artificial, ainda pouco
exploradas no ambito das comunidades de pratica virtuais. Nesse aspecto, o estudo
de Romagnoli e Moreira (2024) demonstrou como os recursos tecnologicos presentes
na plataforma de colaboracéo Viva Engage da Microsoft, contribuem para os modos
de conversdo do conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi e os fluxos de
transformacao de conhecimento elencados pela Norma ISO 30401:2018.

Contudo, é sabido que a implementacao de quaisquer praticas de Gestao
do Conhecimento, sobretudo as que necessitam de desenvolvimento ou aquisi¢ao de
TICs, como as Comunidades de Pratica Virtuais, podem ser dispendiosas. Nesse
sentido, constituem simultaneamente uma necessidade e um desafio demonstrar a
contribuigao dessa iniciativa no ambiente organizacional, o que pode ser evidenciado,
entre outros aspectos, pela identificagdo e analise dos beneficios percebidos pelos
participantes, tanto no nivel individual, quanto no nivel organizacional.

Desta forma, abordaremos os principais beneficios das Comunidades de
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Pratica relatados pela literatura no proximo topico.

2.7 Beneficios das Comunidades de Pratica Virtuais

Embora, a principio, possa parecer um contrassenso identificar beneficios
em grupos que se reunem voluntariamente com objetivo de compartilhar
conhecimento, no contexto empresarial qualquer iniciativa que demande investimento
precisa demonstrar retorno. Essa demonstragao de retorno é fundamental para
ampliar a visibilidade, a influéncia e a legitimidade da iniciativa, bem como para
orientar o desenvolvimento e a priorizagao de atividades, tanto sob a perspectiva dos
participantes quanto dos patrocinadores institucionais (Wenger, McDermott e Snyder,
2002; Millen, Fontaine e Muller, 2002; Lock Lee e Neff, 2004).

Apesar das evidéncias do aumento do fluxo de conhecimento nas
organizagdes por meio das Comunidades de Pratica Virtuais, a natureza intangivel e
abstrata do conhecimento dificulta sua mensuracdo direta. Em estudos sobre o
desempenho de organizacbes de diferentes setores, Wenger e Snyder (2000)
identificaram que as Comunidades de Pratica contribuem para o impulsionamento da
estratégia organizacional, a criagcdo de novas linhas de negdcio, a resolugéo de
problemas, a disseminagcdo de melhores praticas, a retencdo de talentos e o
desenvolvimento de habilidades profissionais.

Apesar desses resultados, os autores observaram que muitos lideres ainda
enfrentam dificuldades em reconhecer a relevancia dessas iniciativas. Especialmente
porque seus efeitos tendem a manifestar-se de forma gradual e mais evidente no
trabalho das equipes e unidades organizacionais do que no ambito restrito das
préprias comunidades (Wenger e Snyder, 2000).

Em razdo disso, as analises tendem a concentrar-se nos beneficios
observaveis decorrentes dessas iniciativas (Fontaine e Millen, 2004). Como
consequéncia, e com certo paradoxo, surgiu uma nova pratica: o cultivo intencional
de Comunidades, “de cima para baixo”, com objetivo de colher beneficios para as
organizagdes (Bicchi, 2023).

Assim, para que sejam consideradas uma iniciativa de sucesso, as
Comunidades de Pratica precisam criar valor para os participantes e para a
organizacao (Terra e Gordon, 2002). Nesse contexto, algumas organizagcbes como o
Banco Mundial, passaram a adotar a identificacao de beneficios como uma de suas
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principais métricas para avaliagdo do sucesso de Comunidades de Pratica (WBG,
2013).

Dada a importancia do tema, diversos autores dedicaram-se a identificagéao
e sistematizacao desses beneficios, categorizando-os, de forma geral, em duas
dimensdes: individual e organizacional'® (Lesser e Storck, 2001; Wenger, McDermott
e Snyder, 2002; Terra e Gordon, 2002; Saint-Onge e Wallace, 2003; Fontaine e Millen,
2004; Wenger, Trayner e Laat, 2011; Wenger-Trayner et al, 2023).

Nesse sentido, Lesser e Storck (2001) conduziram um estudo qualitativo,
baseado em entrevistas realizadas com sete empresas de diferentes setores, com
atuacéo local e global, no qual as Comunidades de Pratica'® foram reconhecidas como
geradoras de valor tanto para os participantes quanto para as organizagdes.

Segundo Wenger, McDermott e Snyder, (2002), o cultivo sistematico de
Comunidades de Pratica promove beneficios de curto e longo prazo, tanto para a
organizagdo que as cultivam, quanto para os participantes. No horizonte de curto
prazo, as organizagdes tendem a melhorar os resultados do negdcio, enquanto os
participantes aprimoram seu desempenho no trabalho. No longo prazo, observa-se o
desenvolvimento de capacidades organizacionais e o fortalecimento do
desenvolvimento profissional dos participantes. Os autores sistematizaram esses
beneficios, categorizando-os em individual e organizacional, bem como o valor gerado

no curto e longo prazos, conforme apresentado no quadro 10:

18 Alguns autores como Saint-Onge e Wallace (2003) e Fontaine e Millen (2004) propuseram uma
terceira dimensao, a coletiva ou comunitaria. Contudo, a grande maioria dos autores adotam as
dimensbes individual e organizacional para categorizagdo dos beneficios, razdo pela qual a
pesquisadora adotou essa abordagem. Ja Wenger, Trayner e Laat (2011) apresentaram uma proposta
diferente, a de ciclos de geragdo de valor. Os beneficios se manifestam nesses ciclos, que ora
contemplam os individuos, oram contemplam a organizagdo. Portanto, houve uma adaptagcédo dessa
abordagem de Wenger, Trayner e Laat (2011) para categorizagao dos beneficios nessa pesquisa.

19 Nesse estudo, Lesser e Storck (2001) nao fizeram distincdo entre Comunidades de Prética
presenciais ou virtuais. Para os autores, as ferramentas tecnolégicas sdo mecanismos facilitadores a
participacdo de grupos geograficamente distribuidos, ndo alterando a definicdo de Comunidades de
Pratica em si.



Quadro 10 - Beneficios individuais e organizacionais das Comunidades de Pratica

Beneficios
paraa
organizagao

Valor de curto prazo

Valor de longo prazo

Melhoria dos resultados do

Desenvolvimento de capacidades

negocio organizacionais
Resolugao de problemas Capacidade de executar um plano
Respostas rapidas para | estratégico
perguntas Autoridade com clientes

Reducao de tempo e custos
Melhoria na qualidade
decisdes
Mais
problemas
Coordenagao, padronizagdo e
sinergia entre as unidades
Recursos para implementacao de
estratégias

Garantia de qualidade refor¢ada
Capacidade de assumir riscos
com apoio da Comunidade

das

perspectiva sobre

Maior retencao de talentos

Capacidade para projetos de
desenvolvimento de conhecimento
Férum para benchmarking

Aliangas baseadas em conhecimento
Surgimento de capacidades nao
planejadas

Capacidade de desenvolver
opgoOes estratégicas
Capacidade de
desenvolvimentos tecnoldgicos
Capacidade de aproveitar as
oportunidades de mercados emergentes

novas

prever

Beneficios
para os
membros da
Comunidade

Melhoria da experiéncia do
trabalho

Promoc¢ao do desenvolvimento
profissional

Ajuda com desafios

Acesso a conhecimentos
especializados

Melhor capacidade de contribuir
para equipe
Confianga
problemas
Diversao com os colegas
Participacdo mais significativa
Senso de pertencimento

na abordagem de

Férum para expandir habilidades e
conhecimentos

Rede para se manter atualizado
Reputagéo profissional aprimorada
Maior comercializagao e
empregabilidade

Forte senso de identidade profissional

Fonte: Wenger, McDermott e Snyder (2002, p.16, traducéo livre).
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Terra e Gordon (2002) reforcaram essa perspectiva ao afirmarem que as

Comunidades de Pratica geram beneficios tanto para os individuos, ao se

configurarem como espacgos de aprendizado continuo, quanto para as organizagoes,

ao impulsionarem a estratégia empresarial. Essa abordagem também foi discutida por

Saint-Onge e Wallace (2003), que ampliaram a andlise ao incluir uma terceira

dimensao: os beneficios coletivos. Para os autores, os beneficios individuais incluem

o desenvolvimento de habilidades e competéncias, a atualizagdo profissional

constante e o fortalecimento do senso de pertencimento inspirado pelo grupo. Os

beneficios coletivos abrangem a construcdo de uma

linguagem comum,

o

desenvolvimento de métodos e modelos associados a competéncias especificas, bem

como o acesso, a disseminagao e a retengao de conhecimento organizacional. Ja os

beneficios organizacionais, relacionam-se ao impulsionamento da estratégia, alinhado
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a perspectiva de Terra e Gordon (2002), a rapida resolugédo de problemas em niveis
locais e corporativos, ao desenvolvimento e retencédo de talentos e a disseminacao
acelerada de praticas de exceléncia, ideias e inovagoes.

Em um estudo qualitativo envolvendo sete Comunidades de Pratica,
Fontaine e Millen (2004) compilaram trinta e quatro beneficios relatados pelos
participantes, a partir de analise de entrevistas e revisdo de literatura. Entre os
beneficios citados, destacaram-se a capacidade de execugdo da estratégia
corporativa, o desenvolvimento de novas capacidades, a colaboragéo, a construgao
de reputagao junto a parceiros e clientes, a reducdo de custos de treinamento e a
resolugcao de problemas. Também foram mencionados aspectos como a satisfagao no
trabalho, aceleragdo da curva de aprendizagem, desenvolvimento continuo, a
conquista de novos negocios e clientes, aumento da receita, além de ganhos em
produtividade, economia de tempo, melhoria da reputacao profissional, retencédo de
talentos e estimulo a geragao de ideia e inovacgao.

Posteriormente, os autores ampliaram essa investigagdo ao analisarem
treze Comunidades de Pratica em dez organizagbes globais, categorizando os
beneficios identificados em trés tipos: individuais, comunitarios e organizacionais, a
exemplo do que ja fora descrito por Saint-Onge e Wallace (2003). Esses beneficios

encontram-se sintetizados no quadro 11:

Quadro 11 - Beneficios individuais, comunitarios e organizacionais

Tipos de beneficios Impacto da comunidade
Beneficios individuais Habilidades e Know How
(O que a participacdo na Comunidade faz | Produtividade pessoal
pelos individuos?) Satisfagao no trabalho

Reputagao pessoal
Senso de pertencimento

Beneficios comunitarios Compartilhamento de conhecimento,
(Como a participagdo coletiva beneficia os | experiéncia e recursos.
outros?) Colaboragéao

Consenso e resolugao de problemas
Reputacéo e legitimidade da comunidade
Confianga entre os membros

Beneficios organizacionais Eficiéncia operacional

(Como participar de uma Comunidade | Economia de custos

aumenta a eficiéncia organizacional, atende | Melhoria no nivel de servigo ou vendas
melhor os clientes/parceiros e fornece | Velocidade do servigo ou produto
insights para o futuro da empresa?) Retengao de funcionarios

Fonte: Fontaine e Millen (2004, p. 6, traducao livre).
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Em um contexto mais recente, a APO (2020) destacou, ainda que sem uma
categorizagao formal em dimensdes, os seguintes beneficios das Comunidades de
Pratica: compartilhamento de conhecimento, quebra de silos organizacionais por meio
da colaboragdo, especialmente em organizagdes muito hierarquizadas,
estabelecimento de relagcbes de confiancga e a satisfagao pessoal dos participantes.

Por fim, Wenger-Trayner et al (2023) também abordaram o tema ao
afirmarem que as Comunidades de Pratica geram beneficios tanto para os individuos
que dela participam quanto para as organizagdes que as implementam. Na dimensao
individual, os autores destacaram, por exemplo, o fortalecimento do senso de
pertencimento. Ja na dimensao organizacional ressaltaram que essas Comunidades
constituem espacos para a pratica de dominios especificos de conhecimento e
resolugao de problemas.

De maneira geral, embora as organiza¢des frequentemente obtenham
sucesso em praticamente todas as fases da implantacdo de Comunidades de Pratica,
observa-se que, na maioria dos casos, ha baixo investimento de tempo e recursos
para identificacdo do valor gerado por essa iniciativa (Saint-Onge e Wallace, 2003).
Nesse sentido, identificar os beneficios dessa iniciativa constitui um importante
direcionador para a sua implementacéo, sustentacdo e continuidade ao longo do
tempo (Johnson, 2011).

Diante dessa constatacdo, de que as organizagbes, em geral, ndo se
dedicam a compreender os beneficios gerados por suas Comunidades de Pratica,
apesar dos resultados positivos costumeiramente associados a sua implantacéo,
evidencia-se uma lacuna entre a pratica organizacional e as recomendagdes da
literatura. E nesse cenario que se insere a presente pesquisa, que passa a descrever
nos proximos itens a organizagcdo pesquisada, a metologia adotada, bem como os

resultados alcangados.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

3.1 Contexto da pesquisa: uma empresa do tamanho do Brasil

Desde a Antiguidade, os servigos postais desempenharam um papel
fundamental na histéria das civilizagdes. As técnicas de correio, com cavalos e postos
de trocas, ja eram utilizadas na China antiga e pelo império romano, mas
permaneceram esquecidas na Europa durante a alta Idade Média. No século XIlI, o
Império Mongol retomou essas praticas chinesas e as transmitiu ao Ocidente.

A partir do século XV, alguns estados europeus criaram sistemas postais
para uso governamental, com o objetivo de enviar ordens e receber noticias
rapidamente. Porém, apenas no século XVII surgiu uma inovagéao social significativa:
a distribuigcado de correspondéncia ponto a ponto, conectando os cidadaos. Esse uso
transformou o servico postal em um meio de comunicagdo pessoal, fomentando
relagdes interpessoais, trocas intelectuais e afetivas.

Assim, floresceram a literatura epistolar, as redes de sabios e as cartas de
amor. Embora essa estrutura existisse ha séculos, o servigo postal tal qual o
conhecemos hoje tem inicio nesse momento, quando os europeus |Ihe atribuiram um
novo significado, associando-o a civilizagao e investindo-o de um profundo significado
humano (Lévy, 1999, pp.124-125).

No Brasil, o primeiro documento expedido oficialmente trata-se da carta de
Pero Vaz de Caminha ao rei de Portugal em 1500, entrelagando a histéria do pais com
a historia postal. Na referida carta, o entdo navegador narra o encontro com uma terra
exuberante e os povos originarios que aqui habitavam. Contudo, a instituicdo dos
correios no Brasil ocorreria apenas em 25 de janeiro de 1663, a partir da criacdo do
cargo de Correio-Mor, equivalente ao carteiro da época. Desde entdo, a empresa
tornou-se simbolo de integragdo nacional (Correios, 2025).

Com um efetivo de 83.850 empregados?® e presente em 5567 municipios
brasileiros, a empresa destaca-se pelo relevante papel social que desempenha como
um dos principais operadores de politicas publicas do Governo Federal, em
consonancia com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Entre suas

acdes, estao: a distribuicao de leite em p6 a estudantes da rede publica de Sao Paulo,

20 Dados de 2024.



77

por meio do Programa Leve Leite (ODS 2 — Fome zero); a entrega de medicamentos,
fraldas (ODS 3 — Saude e bem-estar) e livros didaticos do FNDE?' (ODS 4 — Educagéo
de qualidade), bem como a operagéo logistica das elei¢des no pais e do Concurso
Nacional Unificado — CNU (ODS 16 — Paz, Justica e Instituigcbes eficazes). Também
realiza a emissao de certificado digital para pessoas fisicas e juridicas, bem como
servigos vinculados a Previdéncia Social (ODS 16). Em alinhamento ao ODS 10 -
Reducédo das desigualdades, desenvolve os programa Correios Comunitarios e CEP
para todos, em zonas periféricas do pais (UPAEP, 2025). O impacto social da

organizacao pesquisada pode ser visualizada na figura 15:

Figura 15 - Impacto social da organizagcao pesquisada
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

21 Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgao.
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Além disso, € de sua responsabilidade a gestdo do Cdodigo de
Enderegamento Postal (CEP)??, instrumento que possibilita o acesso a servigos
basicos como agua, saneamento, eletricidade, internet e registro em programas
sociais. E, portanto, considerado um servico de infraestrutura necessario ao
desenvolvimento do pais, bem como a universalizagdo dos servicos postais,
atendendo a todo territério nacional com confiabilidade, qualidade e eficiéncia,
conforme disposto no artigo 3° da Lei 6.538/78 (Brasil, 1978) e Decreto n°12.464, de
21 de maio de 2025 (Brasil, 2025), que dispéem sobre a prestacdo dos servigos
postais no pais.

Em organizacdes de grande porte, altamente hierarquizadas e de elevada
complexidade, como € o caso da empresa pesquisada, a identificacado e o acesso a
informagdo e ao conhecimento pode ser desafiador. Diante de seus mais de trés
séculos de existéncia, sua atuacao nacional, dos desafios relacionados a integracao
de um pais com dimensdes continentais e das especificidades inerentes as operagoes
logisticas de grande porte, a gestdo do conhecimento organizacional sempre foi uma
preocupacgao da alta administragdo da empresa. Essa preocupagao traduziu-se em
agdes estruturadas, que tiveram inicio na década de 1970, muitas das quais se

mantém ativas até os dias atuais.

3.3.1 Uma organizagao na vanguarda da gestao do conhecimento

A linha do tempo da gestdo do conhecimento na organizagdo pesquisada
tem inicio em 1978, com a criagdo de uma biblioteca e da Escola Superior de
Administracdo Postal (ESAP), demonstrando a preocupacao com os conhecimentos
afetos as atividades postais.

Nos anos seguintes, foi implementado um sistema de gerenciamento
corporativo com a finalidade de compartilhar, criar, reter e aplicar conhecimentos,
alinhado as melhores praticas de mercado. Para tal, elaborou-se, em 2007, a primeira

versdao do Modelo de Gestdo do Conhecimento da organizagédo, a partir de um

22«0 CEP é um conjunto numérico atribuido a [...] localidades, logradouros, unidades dos Correios,

servigos, 6rgaos publicos, firmas e edificios no Brasil”. Sua utilizagdo tem por finalidade racionalizar os
métodos de separagéo e distribuicdo de correspondéncias e outros tipos de objetos, sendo uma marca
registrada no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), constituindo, portanto, propriedade
intelectual da organizacgao (Batista et al, 2014, p.49).
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benchmarking= realizado com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria -
EMBRAPA. Segundo o documento, as pessoas configuram como o centro da
estratégia e responsaveis pelo sucesso da GC. Elas atuam em um ambiente
colaborativo, como parte de um contexto maior e capacitante, criando, retendo,
aplicando e compartilhando conhecimentos. Para tal, utilizam tecnologias e praticas,
com objetivo de aprimorar os processos da cadeia de valor, resultando em uma cultura
voltada para o conhecimento, inovacdo e sustentabilidade empresarial (Correios,
2025).

A fim de facilitar a compreensdo do Modelo elaborado, e que ainda
permanece vigente, desenvolveu-se uma representagdo grafica do documento,

conforme representado pela figura 16:

Figura 16 - Representacao grafica do Modelo de GC da organizagao pesquisada

4B/ papE EN®

Fonte: Correios (2012).

Desde sua implementacdo, a GC tem sido amplamente estudada pelos
empregados da organizagado, resultando na elaboragdo de publicagdes técnicas,
cientificas e instrucionais, como relatérios de projetos, artigos, Trabalhos de
Concluséao de Curso, dissertagdes, teses e cursos na modalidade a distancia sobre o
tema, que podem ser acessados por meio do repositério institucional e na pagina de

sua Universidade Corporativa. Corroborando ainda a importancia do tema no contexto

28 Benchmarking “é um conjunto de métodos tedricos e de subsidios praticos que ajudam as empresas
a identificarem os proéprios pontos fracos em relagdo a concorréncia. Ele fornece ndo somente um
estimulo para buscar novas competéncias, mas também os meios e fontes de conhecimento para fazé-
lo” (Probst, Raub e Romhardt, 2002, p. 64).
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atual, a GC foi reconhecida no Plano Estratégico ciclo 2025-2029, como um dos
desafios a serem superados pela organizagao.

Dentre as praticas implementadas nas ultimas quatro décadas, algumas
iniciativas foram descontinuadas ao longo do tempo, processo natural na GC.
Contudo, outras permanecem ativas e relevantes, como por exemplo a manualizagao
de procedimentos, que trata da explicitacdo dos conhecimentos necessarios para
execugao dos processos organizacionais; os portais, como a Intranet, importante fonte
de consulta para os empregados; a Universidade Corporativa, que gerencia os
processos de educacao e GC; as narrativas técnicas, que registram os saberes de
empregados que estejam se movimentando entre areas ou se desligando da
organizagao e as Comunidades de Pratica Virtuais.

A adocdao de Comunidades de Pratica por 6rgaos governamentais em
diferentes paises tem sido amplamente abordada na literatura, como evidenciam os
estudos de Callahan (2004), Wenger (2011), Dixon (2018) e Wenger-Trayner et al
(2023). Para Wenger (2011), as organizacdes publicas tém enfrentado desafios de
GC tado complexos quanto os do setor privado, e uma das estratégias para enfrenta-
los é a implementagao de Comunidades de Pratica Virtuais.

Na organizagdo pesquisada, as primeiras Comunidades foram
implementadas ha vinte e trés anos, como uma de suas principais iniciativas de GC.
Atualmente, sdo mais de quarenta e quatro mil empregados vinculados a 46
Comunidades ativas.

Desta forma, a escolha dessa empresa publica como unidade de analise
deste estudo de caso justifica-se por sua relevancia em relagao ao objeto da pesquisa,
representando um ambiente privilegiado, especialmente em razdo da longevidade e
abrangéncia dessa iniciativa.

Com intuito de identificar a contribuicio das Comunidades para os
participantes e para a organizagdo, na proxima sec¢ao sera descrito 0 percurso

metodoldgico adotado nesta pesquisa.
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3.2 Caminhos metodoloégicos

Esta pesquisa tem por objetivo geral identificar, a partir da percepc¢ao dos
participantes, a contribuicdo das Comunidades de Praticas Virtuais em uma empresa
publica brasileira. Para atender a esse objetivo e responder a pergunta de pesquisa
apresentada na secédo introdutdria desta dissertacdo, adotou-se uma abordagem
guantitativo-descritiva, delineada por meio de um estudo de caso em uma empresa
publica da administragao indireta, fundamentada nos eixos tedricos da Gestado do
Conhecimento e das Comunidades de Pratica.

A opc¢ao por essa abordagem justifica-se porque o foco da investigagao é
identificar percepgdes, caracterizando as dimensdes do fendmeno, sem pretensao
inicial de explicar causalidades. De acordo com Minayo e Sanches (1993), esse tipo
de abordagem visa trazer a luz dados, indicadores e tendéncias observaveis, sendo
particularmente apropriada para a classificacdo e interpretacdo de variaveis em
grandes conjuntos de dados. Seguindo nessa mesma linha, Gil (2002) destacou que
o principal objetivo dessa abordagem ¢é a identificacdo e a descricdo das
caracteristicas de uma populagao ou fenébmeno por meio de técnicas padronizadas de
coleta e analise de dados. Nessa mesma perspectiva, Marconi e Lakatos (2003)
observaram que os estudos quantitativos-descritivos consistem em investigagdes
empiricas cujo proposito € delinear ou analisar caracteristicas de fatos ou fenémenos,
avaliando programas ou isolando variaveis-chave com precisao e controle estatistico.

Quanto ao delineamento, adotou-se o estudo de caso, pois essa estratégia
possibilita examinar o fendmeno em seu contexto organizacional real, favorecendo
uma compreensao mais profunda e contextualizada das percepgodes dos participantes.
Essa estratégia tem sido amplamente utilizada nas ciéncias sociais e em estudos
organizacionais (Yin, 2001; Gil, 2002), mostrando-se adequada para analisar, em
profundidade, um fenébmeno contemporaneo — as Comunidades de Pratica Virtuais —
e suas especificidades no ambito de uma organizagao publica brasileira.

Dessa forma, a combinagcado da abordagem quantitativo-descritiva com o
estudo de caso confere rigor estatistico e profundidade contextual, possibilitando a
sistematizacdo de dados sobre os beneficios percebidos pelos participantes, sem
perder de vista as particularidades do contexto organizacional estudado.

Para responder a pergunta-problema e atender ao objetivo geral e

especificos, foram definidos os seguintes objetivos para a pesquisa:



figura 17:

a)

b)

c)

d)
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Revisar literatura, para a construgdo da fundamentagédo tedrica que
embasa esta dissertacéo.

Realizar pesquisa documental, a fim de descrever as principais
caracteristicas das Comunidades de Pratica Virtuais na organizagao
pesquisada.

Aplicar uma pesquisa de levantamento, a fim de identificar quais
beneficios individuais e organizacionais sao percebidos pelos
participantes das Comunidades de Pratica Virtuais na organizagao
pesquisada.

Analisar os resultados por meio de estatistica descritiva.

A sintese das fases do percurso metodoldgico podem ser observadas na

Figura 17 - Sintese do percurso metodolégico

Revisdo narrativa de literatura

Técnica para coleta de dados

Pesquisa documental Pesquisa de levantamento

Instrumento para coleta de dados

Planilha Excel para
consolidagdo dos
dados

Questionario
(survey)

Técnica para analise de dados

Estatistica descritiva

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essas etapas serao detalhadas nos préximos itens desta secao.

3.2.1 Revisao narrativa de literatura

Para o desenvolvimento da fundamentagao tedrica, optou-se pela revisao

narrativa de literatura, processo pelo qual o pesquisador discute o desenvolvimento
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de determinado tema ao longo do tempo (Rother, 2007; Botelho, Cunha e Macedo,
2011) sem, entretanto, adotar um protocolo rigido para o mapeamento e selegcédo das
fontes. Trata-se, portanto, de uma revisao mais ampla, cujo intento n&o € a replicagéo
do método em si. Para tal, foram utilizados livros e artigos que abordam os dois eixos
tedricos da pesquisa, a Gestdo do Conhecimento e as Comunidades de Pratica.
Para identificagao dos artigos afetos as Comunidades de Pratica, objeto de
estudo desta dissertacdo, a pesquisadora utilizou a base de periddicos da
Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), aplicando
como parametro de busca palavras-chaves em qualquer campo, nos idiomas inglés e
portugués, além do uso dos operadores légicos booleanos?* (aspas e AND), sem

delimitagcao temporal, conforme descrito no quadro 12:

Quadro 12 — Mecanismos de busca utilizados na pesquisa
Idioma Palavras-chave e operadores booleanos

“community of practice”

“virtual community of practice”

Inglés “benefit’” AND “community of practice”
“benefit’” AND “virtual community of practice”
"comunidade de pratica"
N "comunidade de pratica virtual"
Portugués

“beneficio” AND "comunidade de pratica"
“beneficio” AND "comunidade de pratica virtual"
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A consulta realizada no més de maio/2025 na base do portal de peridédicos
da CAPES revelou um numero reduzido de estudos sobre Comunidades de Pratica
Virtuais, especialmente em lingua portuguesa. Esse resultado indica uma lacuna na
literatura nacional e, consequentemente, oportunidades para o desenvolvimento de
pesquisas tedricas e empiricas sobre o tema. Esses resultados de busca podem ser

visualizados na figura 18:

240 operador légico aspas (“ “) é utilizado para a busca do termo exato digitado. Ja o operador booleano
AND ¢ utilizado para combinagéo de dois ou mais termos de busca.
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Figura 18 - Resultados de busca para os termos pesquisados

Pesquisa inicial
“comunidade de pratica”

Pesquisa inicial
“eommunity of practice™

472 resultados

14.354 resultados

Pesquisa inicial

“comunidade virtual de 10 resultados
pratica”

Pesquisa inicial
“virtual community of
practice”

524 resultados

Filtro

Filtro

beneficio AND “comunidade

benefit AND “community of

de pratica” -
practice

10 resultados
beneficio AND “comunidade
o " " 1 resultado
de pratica virtual’

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

1.447 resultados

benefit AND “virtual
community of practice™

57 resultados

A fim de identificar os artigos mais recentes sobre os beneficios das
Comunidades de Pratica Virtuais no Portal de Periddicos da CAPES, a busca foi
refinada por meio da aplicagao dos seguintes filtros:

e Adicao da palavra-chave “organizational’. A escolha da composi¢céo

“benefits” AND “virtual communities of practice” AND “organizazional”
teve o intuito de filtrar artigos aplicados ao contexto empresarial;

e Periodo (2020 a 2025);

e Acesso aberto, e

e Revisado por pares.

Essa busca retornou apenas 19 resultados em lingua inglesa nos ultimos
cinco anos.

Enquanto isso, no cenario nacional de producgao cientifica sobre o tema,
foram inicialmente identificados apenas dez artigos sobre os beneficios das
Comunidades de Pratica e apenas um abordava especificamente as Comunidades de
Pratica Virtuais. Em relacao as producdes atuais, foi identificado apenas um artigo nos
ultimos cinco anos (2021), reforcando a escassez de estudos sobre o tema no Brasil.

Apods analise do conteudo, trés deles nao tinham relagao direta com o tema.
Entre os sete estudos pertinentes, trés eram revisdes de literatura, dois adotaram
abordagem qualitativa com entrevistas semiestruturadas, um utilizou abordagem
quanti-qualitativa com aplicagdo de questionario e entrevistas (3.350 questionarios
enviados, com 98 respostas obtidas) e outro seguiu uma abordagem quantitativa,
aplicando 1.200 questionarios, dos quais obteve 33 respostas, conforme apresentado
no quadro 13:



Quadro 13 — Estudos nacionais sobre beneficios em Comunidades de Pratica

beneficios individuais e institucionais e
aproximagoes com a formagédo humana
integral.

Nichele (2021).

Titulo do artigo Autor/Ano Método

Contribuicdbes das Comunidades de | Martins, Ribeiro o

" . Revisdo bibliografica de
Pratica para o Treinamento e e Carvalho literatura
Desenvolvimento de pessoas. (2017). ’
A colaboragao como fator diferenciador | Christopoulos e Quantitativo
das Comunidades de Pratica Virtuais. Diniz (2005). Questionario.
Comunidades de pratica como
instrumento da gestéao do
conhecimento em organizagbes B .

e ~ aronio e . D
publicas: reflexdes acerca dos Pesquisa bibliografica.

Comunidades de pratica: uma revisao
bibliografica sistematica sobre casos

Fernandes et al

Revisao sistematica de

A T (2016). literatura.
de aplicagéo organizacional.
O conhecimento como vantagem o
o . I Qualitativo
competitiva na area de seguranca | Scharf e Silveira .
. ) . F Entrevista
privada: um estudo em organizagao (2013). :
) semiestruturada.
catarinense.
Comunidades de Pratica de | Santos, Feitosa Qualitativo
consultores: uma estratégia para a e Correia Entrevista
gestédo do conhecimento. (2007). semiestruturada.

Comunidades de pratica: aprendizado
e compartiihamento de conhecimento
entre trabalhadores nas organizagoes.

Sousa e Souza
(2019).

Quanti-qualitativo
Questionario
Entrevista
semiestruturada

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Este levantamento demonstra que ainda ha um espaco pouco explorado

para pesquisas quantitativas mais amplas e robustas sobre Comunidades de Pratica
Virtuais no contexto brasileiro, abordagem explorada nesta dissertagao, e justifica,
ainda, a predominancia de literatura estrangeira no desenvolvimento desse referencial

tedrico.

3.3 Coleta de dados

A literatura sobre o tema indica a combinacao de diferentes técnicas para
a identificacdo dos beneficios individuais e organizacionais das Comunidades de
Pratica Virtuais, como entrevistas (Lesser e Storck, 2001; Fontaine e Millen, 2004),
captura de historia de sucessos (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Wenger-
Trayner et al, 2023) coleta de indicadores de performance e de interagdes sociais
(Wenger e Laat, 2011) e pesquisas de levantamento (Catana et al, 2021). Nesse
aspecto, Wilson, Wilson e Witthaus (2020) destacaram que as analises quantitativas

sobre Comunidades de Pratica sdo incomuns, ainda que recomendadas pela
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literatura.
Dessa forma, considerando a pergunta problema a ser respondida, bem
como os objetivos definidos, foram selecionadas as seguintes técnicas de coleta de

dados: pesquisa documental e de levantamento.

3.3.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental caracteriza-se pela utilizagdo de materiais que
ainda nao receberam tratamento analitico, buscando dados em fontes originais, como
documentos, relatorios institucionais, atas, legislagdes, correspondéncias, fotografias
e registros administrativos, em meio fisico ou digital. Essa técnica possibilita ao
pesquisador explorar informagdes auténticas, contribuindo para uma compreensao
mais aprofundada do fenédmeno estudado (Gil, 2002).

Na fase de pesquisa documental, que ocorreu de 08 a 12 de setembro de
2025, foram levantados aspectos qualitativos e quantitativos (indicadores), com
objetivo de descrever as principais caracteristicas das Comunidades de Pratica
Virtuais na organizagdo pesquisada. Para isso, foram analisados o0s seguintes
documentos: Plano Estratégico 2025-2029, Modelo de Gestdo do Conhecimento da
organizagao, informacgdes e indicadores de performance das Comunidades de Pratica
Virtuais disponiveis na plataforma Viva Engage.

Assim, foram descritos 0os seguintes aspectos:

a) O historico de implementagdo das Comunidades de Pratica Virtuais na

organizagao.

b) Quantidade de Comunidades na data da pesquisa documental.

c) Niveis de acesso.

d) Comunidades por tipo de postagem.

e) Relagédo com a estratégia organizacional.

f) Aspectos tecnoldgicos.

g) Indicadores de performance: numero de publicagdes, leitura e reagdes

(curtidas).

Esses indicadores encontram-se parcialmente consolidados na plataforma
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Viva Engage?®, o que permite analisar o sucesso na utilizacao da ferramenta escolhida
para as Comunidades de Pratica Virtuais.

A pesquisadora optou pela extragdo dos dados dos ultimos 180 dias, por
permitir uma visao mais abrangente e consistente dos indicadores ao longo do tempo.
Além disso, periodos extensos contribuem para reduzir efeitos pontuais ou flutuagdes
momentaneas no uso da plataforma, oferecendo uma base mais sélida para
interpretagcdes e conclusdes acerca do desempenho das Comunidades.

Essa fase nao envolveu coleta de quaisquer dados, informagdes sigilosas
ou informacdes que pudessem identificar ou individualizar os participantes. Ainda
assim, por se tratar de ambiente virtual interno, a pesquisadora solicitou e obteve
autorizacao formal para levantamento e uso desses dados e informag¢des, conforme
disposto no apéndice lll (autorizagao para realizagao da pesquisa).

Para a tabulagao dos dados coletados e elaboracao dos graficos e quadros,

foi utilizada planilha Excel, disponivel no pacote Office 365.

3.3.2 Pesquisa de levantamento

Segundo Gil (2002, p.50), as pesquisas de levantamento “[...] caracterizam-
se pela interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer”.
Nessa abordagem, o pesquisador seleciona, com base em procedimentos
estatisticos, uma amostra representativa do universo, tomando-a como objeto de
analise. No campo dos estudos sobre comunidades online, Kozinets (2014) destacou
que a coleta de dados por meio de levantamento é especialmente adequada para
esclarecer aspectos relacionados aos padroes de uso e as percepgcdes dos
participantes sobre esses espacos virtuais.

Na organizacdo pesquisada, as Comunidades de Pratica Virtuais
analisadas abrangem temas diversos e apresentam tamanhos bastante distintos, com
publicos que variam de aproximadamente 4 a 36 mil participantes. Apesar dessa
heterogeneidade, o foco do estudo n&o recaiu sobre a comparacdo entre
comunidades especificas, mas na avaliagao do fendbmeno de forma abrangente dentro

da instituicdo, ou seja, identificar quais beneficios sdo percebidos pelos participantes.

25 O Microsoft Viva Engage € uma plataforma de comunicagdo e colaboragdo que permite que os
usuarios se conectem por meio de comunidades, compartiihando conhecimentos e criando
relacionamentos significativos no trabalho.
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Para isso, a pesquisadora desenvolveu um survey a partir dos referenciais tedricos
sobre Comunidades de Pratica Virtuais, fundamentado em dois construtos centrais:
beneficios individuais e beneficios organizacionais.

Esses construtos contemplam duas perspectivas distintas, porém
complementares: perspectiva micro, que se refere ao nivel do individuo e macro, que
abrange o nivel da organizagao.

Para composicao desses construtos, estabeleceu-se dois critérios:

i) inclusdo de beneficios mencionados em pelo menos trés referenciais
tedricos distintos, demonstrando sua recorréncia na literatura sobre
Comunidades de Prética;

i) selecdo dos beneficios para composigdo do survey considerando
apenas aqueles que pudessem ser percebidos por qualquer empregado
da organizagao, independentemente de sua area ou fungao.

Por esse motivo, foram excluidos os beneficios associados a atividades
especificas, como relacionamento com clientes, gestdo de projetos, atuagdo com
fornecedores, gerenciamento de riscos ou fungdes estratégicas. Essa deciséo teve
como finalidade ampliar o escopo de respondentes e garantir que todos pudessem
avaliar os itens propostos.

Além disso, o beneficio “retencdo de talentos”, embora amplamente
relatado na literatura, foi excluido da composigcao do instrumento de coleta, por tratar-
se de um estudo de caso em empresa publica, menos suscetivel a rotatividade pelo
fato dos empregados serem concursados.

No quadro 14 sao apresentados os beneficios que compuseram o

instrumento de coleta de dados:

Quadro 14 - Beneficios individuais e organizacionais para composicao do survey

Beneficios individuais

Beneficios organizacionais

Aprendizado Identificacdo de especialistas
Desenvolvimento de habilidades Comunicacéao
Satisfacao Resolugao de problemas
Reputagao Reducgao de erros/retrabalho
Pertencimento Redugao de custos
Confianga Redugao de tempo

Formacéao de redes de relacionamento

Inovagao incremental

Acesso a recursos

Inovacgéo radical

Reconhecimento

Impacto nos resultados

Produtividade pessoal

Colaboragao

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Para elaboragao do instrumento de coleta de dados foi utilizado o software
Forms 365 da Microsoft, que possibilita a extragdo dos dados em arquivo Excel.

O survey elaborado apresentou quatro segdes:

1) Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e uma pergunta,

a fim de obter a concordancia dos participantes em relagao a pesquisa.

2) Secao sobre o perfil dos participantes das Comunidades de Pratica

Virtuais na organizagdo da pesquisa. Esse bloco foi composto por
questdes sobre faixa etaria, tempo na empresa, area e local de atuacéo,
género, qual comunidade mais participa e tipo de participagao (ativa ou
observadora).

3) Secao referente aos beneficios individuais, composta por dez assertivas

mensuradas pela escala Lickert?6, de cinco pontos.

4) Secao referente aos beneficios organizacionais, composta por onze

assertivas mensuradas também pela escala Lickert de cinco pontos.

A escolha pela escala Lickert de cinco pontos encontra respaldo na
literatura sobre o tema. Conforme Morrison (1972 apud Sauro, 2019), as escalas de
dois pontos comunicam apenas uma informagao (discordancia ou concordancia). As
escalas de trés pontos comunicam neutralidade e direcdo, enquanto as de quatro
pontos comunicam a intensidade da diregdo, mas nenhuma resposta neutra. Ja as
escalas de cinco pontos fornecem trés informagdes: a direcao (positiva ou negativa),
a intensidade da opiniao, bem como um ponto neutro.

De acordo com os estudos compilados por Sauro (2019), a escala de cinco
pontos apresenta diversas vantagens: maior sensibilidade, ao possibilitar que os
respondentes expressem graus intermediarios de concordancia, e, assim, diferenciem
atitudes moderadas; confiabilidade superior a das escalas mais reduzidas; menor
efeito de achatamento, evitando que os participantes se concentrem apenas no ponto
central ou nos extremos, além de ampla aceitagcdo e facilidade de uso pelos

respondentes.

26 A escala Lickert trata-se de uma escala ordinal que mede niveis de concordancia ou discordancia, e
tem sido utilizada desde a década de 1930 por pesquisadores e cientistas sociais para coletar e medir
a percepgao de participantes dentro de um determinado contexto (Costa Junior et al, 2024).
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3.3.2.1 Populagéo e amostragem

Segundo Cooper e Emory (1995) a populagédo-alvo corresponde ao
conjunto total de elementos sobre os quais se deseja realizar inferéncias, enquanto a
amostra representa uma parte desse conjunto.

Para definir a populacado deste estudo, a pesquisadora considerou como
referéncia a maior Comunidade ativa, denominada Publicagbes Organizacionais, com
aproximadamente 36.000 participantes.

Considerando que o objetivo era obter uma visdo consolidada e néao
segmentada por Comunidade, optou-se pela utilizagdo de uma amostragem aleatéria
simples (AAS), do tipo probabilistica?’, caracterizada pela igualdade de chances de
participagao entre todos os individuos da populagao-alvo.

Para tal, aplicou-se a formula de céalculo amostral para populagao finita?3,
apresentada a seguir (Krejcie e Morgan, 1970; Cochran, 1977; Cooper e Emory,
1995):

n= N.Z?2.p.(1-p)

(N=1).e2+Z2.p.(1-p)

Onde:

n = tamanho da amostra.

N = tamanho da populagao (36.000).

Z = valor da distribuicdo padrao para o nivel de confianga escolhido (1,96 para
95% de confianga).

p = proporgao esperada da populagao (quando ndo se conhece, usa-se 50%
ou 0,5, utilizado para maximizar a variabilidade e garantir uma amostra mais
conservadora).

e = margem de erro (5% ou 0,05), podendo ser ajustavel, de acordo com o

nivel de precisdo desejada pelo pesquisador.

270 survey foi disponibilizado a todos os participantes das Comunidades, assegurando que cada
participante tivesse a mesma probabilidade de compor a amostra.

28 Populacao finita é aquela cujo tamanho total € conhecido e limitado. Neste caso, a populacéo é finita
pois ela é conhecida e limitada — todos os 36 mil participantes das Comunidades de Pratica Virtuais da
organizagao.
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Dessa forma, para uma populagdo de 36.000 participantes de
Comunidades de Pratica Virtuais, com nivel de confianga de 95% e margem de erro

de = 5%, o tamanho amostral recomendado correspondeu a 380 respondentes

h= 36.000.(1,96)2.0,5. (1—-0,5)

(1,96)2. 0,5 (1-0,5) + (0,5)2 . (36.000 — 1)

n = 380,12

3.3.2.2 Pré-teste aplicagdo do survey

Entre 15 e 20 de setembro de 2025, realizou-se um preé-teste, com objetivo
de avaliar e aperfeicoar o survey antes da coleta definitiva dos dados. O questionario
foi enviado por e-mail para 20 empregados da organizagdo, de diferentes areas
administrativas de Brasilia e Sdo Paulo, tendo como critério de escolha a conveniéncia
para a pesquisadora.

Solicitou-se aos participantes que contribuissem avaliando clareza e
objetividade da linguagem (identificacdo de eventuais ambiguidades), tempo
necessario para preenchimento, possiveis duvidas ou dificuldades para responder as
questdes, funcionamento das configuragbes do formulario e quaisquer outras
percepgdes que considerassem relevantes compartilhar.

A pesquisadora obteve o retorno de 7 participantes, que pontuaram as
seguintes oportunidades de melhoria:

a) Ajustes na configuragcao do formulario, como o tamanho da fonte e o
aceite de respostas sem necessidade de inserir login e senha
corporativos.

b) Insercdo de uma questdo aberta, com objetivo de identificar em qual
Comunidade o respondente é mais atuante. Essa sugestdo foi
implementada pela pesquisadora na secao 02 do questionario.

c) Insercdo de duas perguntas abertas com objetivo de identificar
desvantagens percebidas pelos participantes das Comunidades de
Pratica Virtuais. Essa sugestdo n&o foi implementada, pois nao

responderia aos objetivos geral e especificos definidos.
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d) O tempo médio de resposta foi de 7 minutos no pré-teste, o que foi
pontuado por 6 participantes como um bom tempo e por 1 participante
como longo.

e) Todos os participantes reportaram que as perguntas estavam bastante
claras, sem ambiguidades.

ApOs a realizagdo dos ajustes sugeridos no pré-teste e a definicdo da

amostra, iniciou-se a aplicagao do survey.

O formulario foi disponibilizado no periodo de 23 de setembro a 09 de

outubro de 2025 (16 dias), por meio de trés canais: chat da area de educagao no
Teams, postagens nas proprias Comunidades de Pratica e nota publicada no principal

informativo da organizagao.

3.4 Procedimento ético e sigilo da pesquisa

Em consulta ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da FAAC — Faculdade
de Arquitetura, Artes, Comunicacao e Design da Universidade Estadual Paulista “Julio
de Mesquita Filho”, Campus Bauru, em 3 de fevereiro de 2025, acerca da necessidade
de submissdo da pesquisa ao referido 6rgao, a pesquisadora obteve como resposta,
via e-mail, a dispensa de submissao, conforme apéndice Ill.

De acordo com o CEP da FAAC, para pesquisas em modelo survey, sejam
presenciais ou online, ha previsdo de dispensa de tramitacdo pelo sistema da
Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), com base no Artigo 1° da
Resoluc¢do n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, o qual se encontra transcrito

abaixo:

"Art. 1 Esta Resolugao dispbde sobre as normas aplicaveis a pesquisas em
Ciéncias Humanas e Sociais cujos procedimentos metodolégicos envolvam a
utilizacdo de dados diretamente obtidos com os participantes ou de
informacgdes identificaveis ou que possam acarretar riscos maiores do que os
existentes na vida cotidiana, na forma definida nesta Resolucgéo.

Paragrafo unico. Nao serdo registradas nem avaliadas pelo sistema
CEP/CONEP:

| - pesquisa de opinido publica com participantes néo identificados;

Il - pesquisa que utilize informagdes de acesso publico, nos termos da Lei n
0 12.527, de 18 de novembro de 2011;

[l - pesquisa que utilize informacgdes de dominio publico;

IV - pesquisa censitaria;
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V - pesquisa com bancos de dados, cujas informagdes sdo agregadas, sem
possibilidade de identificagcdo individual; e

VI - pesquisa realizada exclusivamente com textos cientificos para revisdo da
literatura cientifica;

VII - pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situagbes que
emergem espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde
que nao revelem dados que possam identificar o sujeito" (Brasil, 2016).

Sobre a etapa de pesquisa documental, que contempla os indicadores de
performance das Comunidades de Pratica Virtuais, a dispensa de tramitacdo pelo
CEP encontra-se respaldada pelo item “V - pesquisa com bancos de dados, cujas
informagdes sdo agregadas, sem possibilidade de identificagdo individual” (Brasil,
2016). Ja a etapa de pesquisa de levantamento encontra-se respaldada no item “VII -
pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situacbes que emergem
espontanea e contingencialmente na pratica profissional, desde que nao revelem
dados que possam identificar o sujeito” (Brasil, 2016), dispensando, portanto, a
submissao ao CEP.

Os dados coletados na pesquisa permanecerao arquivados de forma digital
e sigilosa com a pesquisadora responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos.
Decorrido este tempo, a pesquisadora avaliara os documentos para a sua destinacao
final, de acordo com a legislagao vigente.

A fim de divulgacao do conhecimento cientifico, os resultados poderao ser
compartilhados a pedido da organizacao pesquisada, bem como a dissertacao ficara
disponivel no repositério da Universidade Estadual Paulista (UNESP) para livre

acesso daqueles que assim o desejarem.

3.5 Riscos da pesquisa

Como toda pesquisa envolvendo seres humanos, sao previstos alguns

riscos para este estudo, como desconforto e constrangimento durante o

preenchimento do survey. A fim de minimizar tais riscos, foram adotados os seguintes
procedimentos:

a) Antes de iniciar o preenchimento do survey, foi disponibilizado o Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), no qual o participante

poderia optar pelo prosseguimento por meio de aceite no campo

destinado para tal, ou desisténcia, sem quaisquer tipos de prejuizos.
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b) Os(as) participantes poderiam desistir do preenchimento do survey a
qualquer tempo, sem quaisquer tipos de prejuizo.
c) Nao foram solicitados dados pessoais ou sensiveis, que pudessem

identificar os respondentes.

3.6 Procedimento para analise dos dados

No que se refere a andlise dos dados, Minayo e Sanches (1993)
destacaram que a estatistica tem como fungao estabelecer a relagao entre a teoria e
os dados observados no mundo real. Nesse sentido, tanto os dados coletados na
plataforma - relativos aos indicadores de performance - quanto aqueles obtidos por
meio da aplicagao do survey foram analisados por meio de estatistica descritiva.

Os métodos dessa abordagem sao empregados para organizar, resumir e
descrever aspectos relevantes sobre um conjunto de caracteristicas observadas, bem
como comparar tais caracteristicas entre diferentes conjuntos de dados (Reis e Raeis,
2002).

As ferramentas de estatistica descritivas abrangem diversos tipos de
graficos e tabelas, além de medidas de sintese como porcentagens, média, moda,
desvio-padrédo. De acordo com Reis e Reis (2002), qualquer processo de
condensacao de dados implica a perda de observagdes originais; contudo, essa perda
€ considerada reduzida quando comparada ao ganho de clareza e facilidade de
interpretagéo proporcionado pela sintese estatistica.

Tendo em vista esses ganhos, no presente estudo foram utilizados calculos
de frequéncia absoluta e relativa, bem como medidas de tendéncia central - média e
moda - e de variabilidade (dispersao), incluindo amplitude total, desvio-padrao e
coeficiente de variacado. Adicionalmente, foram realizadas analises comparativas entre
diferentes grupos sociodemograficos, considerando sexo, faixa etaria e perfil de
participacao.

Para realizacdo desses procedimentos de analise de dados, foi utilizado o
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), alimentado com a base
de dados extraida do survey aplicado aos participantes das Comunidades de Pratica

Virtuais.
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3.7 Uso declarado de inteligéncia artificial generativa

Conforme disposto na Portaria UNESP n°® 125, de 15 de setembro de 2025
(Sao Paulo, 2025), publicada no Diario Oficial da Unido na edigdo de 19 de setembro
de 2025, que “dispde sobre o uso de Inteligéncia Atrtificial (IA) no ambito da pos-
graduagéo da Unesp, essa pesquisadora declara os seguintes usos:

a) Uso da ferramenta de Inteligéncia Atrtificial Litmaps para mapeamento
preliminar de literatura. A ferramenta permite identificar artigos
relevantes com base no numero de referéncias e citagdes, além de
auxiliar na identificagao de estudos seminais sobre o tema. A ferramenta
também possibilita a visualizagdo de mapas de conexdo entre autores
e temas, facilitando a compreensao da evolugao e das relagdes na
producao cientifica. A figura 19 exemplifica a pesquisa preliminar

realizada sobre os beneficios das Comunidades de Pratica no Litmaps:

Figura 19 - Mapeamento preliminar de literatura com uso de |IA
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MORE RECENTLY PUBLISHED

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

b) Uso da ferramenta de Inteligéncia Artificial Napkin Al para elaboragao
das figuras 13, 15 e 24.
c) Uso da ferramenta ChatGPT 5.2 para revisdo de fluidez, clareza e

coesao textuais, a partir do seguinte prompt2%: “analise a fluidez textual,

29 Comando dado a uma Inteligéncia Artificial para que ela execute determinada tarefa.
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clareza e coesao nos paragrafos a seguir, sugerindo possiveis
oportunidades de melhoria em negrito”. O prompt foi aplicado para cada
bloco de 5 paragrafos, de modo que a IA sinalizasse possiveis trechos
confusos e conectores ndo adequados. Desta forma, a pesquisadora

pode revisar o encadeamento das ideias, aprimorando o texto.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos a partir da coleta
de dados por meio de pesquisa documental e pesquisa de levantamento na unidade
de analise do estudo de caso — uma empresa publica brasileira - buscando relacionar
os dados coletados com os objetivos propostos.

A apresentagdo dos resultados esta estruturada em partes, que
correspondem aos objetivos especificos da pesquisa. A primeira parte descreve as
principais caracteristicas das Comunidades de Pratica Virtuais na organizagao
pesquisada. Na segunda parte, sdo apresentados os principais beneficios descritos
pela literatura e quais destes sao percebidos pelos participantes, alinhando os

achados empiricos as perspectivas tedricas que fundamentam este estudo.

4.1 Caracterizagdao das Comunidades de Pratica Virtuais

4.1.1 Histérico das Comunidades de Pratica Virtuais

As primeiras Comunidades de Pratica Virtuais foram implementadas na
organizagao pesquisada em 2002, ja em ambiente virtual, evidenciando uma postura
inovadora frente as iniciativas de Gestao do Conhecimento identificadas no mercado.
Nesse sentido, cabe destacar que as publicacbes nacionais sobre o tema datam de
2001, o que reforga o carater pioneiro da organizagao.

Essa iniciativa surgiu com o projeto COM.SABER (Comunidades do Saber),
desenvolvido no portal da Universidade Corporativa, consolidando-se como a primeira
plataforma tecnoldgica voltada ao suporte dessas Comunidades no contexto
institucional. O COM.SABER permaneceu ativo até 2008, sendo entdo substituido
pela Comunidade de Pratica dos Negdcios, Tecnologia e Educagao (COPTEC), que
se manteve em funcionamento até 2020, quando foi descontinuada em razdo da
obsolescéncia tecnolédgica da plataforma (Batista et al, 2014).

O dia 13 de fevereiro de 2023 marcou o inicio de uma nova fase para as
Comunidades de Praticas Virtuais na organizagdo pesquisada, que passaram a
funcionar na plataforma Viva Engage da Microsoft. Essa mudanga possibilitou a
integragdo das Comunidades com diversas ferramentas tecnolégicas como e-mail,

streaming de video e portais desenvolvidos em Sharepoint. Apds um intervalo de trés
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anos, a retomada dessa iniciativa acompanhada do redesenho do processo e adogao
de uma plataforma mais moderna, evidenciou o compromisso institucional com a
melhoria continua das iniciativas de GC.

A evolugado das Comunidades pode ser observada na figura 20:

Figura 20 - Linha do tempo das Comunidades de Pratica Virtuais na organizagao

pesquisada
) ) Y Y
2002 2008 2020 2023
COM.Saber COPTEC Pausa nas Comunidades Viva Engage
Comunidades do Saber COPTEC substitui Descontinvidade da As Comunidades sao
COM.Saber plataforma COPTEC hospedadas na

plataforma Viva
Engage, com novas
funcionalidades

Fonte: Elaborada pela autora (2025).

De acordo com os dados coletados entre os dias 08 e 12 de setembro de
2025, a organizacgao analisada contava com cerca de 36 mil participantes, distribuidos
em 46 Comunidades de Pratica Virtuais. Essas Comunidades sao criadas e geridas
pela Universidade Corporativa (UNICO), estruturadas em torno de temas e
desvinculadas das estruturas formais da organizagdo, conforme orienta Figueiredo
(2005).

Das 46 Comunidades identificadas, 28 (61%) sao publicas, permitindo o
acesso livre a todos os empregados da organizagdo, enquanto 18 (39%) sao
privadas, exigindo a aprovagédo prévia de um moderador para ingresso. Essa
restricio tem como objetivo assegurar a confidencialidade das informacdes
compartilhadas e proteger conhecimentos considerados estratégicos para a
organizagao (APQC, 2024). Na figura 21 ¢ possivel observar que as Comunidades
publicas nao apresentam qualquer mensagem de restricdo ao ingresso de
participantes, enquanto as Comunidades privadas possuem um rotulo que as

identificam:
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Figura 21 - Exemplo de Comunidades publicas e privadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Os niveis de acesso das Comunidades de Pratica Virtuais analisadas

podem ser visualizados no grafico 1:

Grafico 1 - Comunidades por nivel de acesso
30

25 28
61%

20

15 18
39%

10

Publicas Privadas

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Para descrever as principais caracteristicas, a pesquisadora optou por
analisar as 28 Comunidades de Pratica Virtuais publicas, que possibilitavam livre
acesso as informacgoes.

Dentre essas 28 Comunidades, foi identificado que uma se encontrava

inativa no periodo da pesquisa, enquanto outra ndo apresentava os trés elementos
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estruturantes que caracterizam uma Comunidade de Pratica (dominio, comunidade e
a pratica). Por ndo atender a esses critérios, essa ultima funcionava mais como um
mural de noticias, voltado a divulgagdo de informagdes corporativas, do que como
espaco efetivo de troca de conhecimentos e experiéncias entre os participantes.
Outro aspecto relevante observado na descricdo das principais
caracteristicas foi o tipo de configuragao de postagem nas Comunidades publicas,
que pode ser do tipo postagem aberta ou restrita. Dentre as 28 Comunidades
publicas analisadas, foram identificadas 17 (61%) com tipo de postagem aberta e 11

(39%) restritas, conforme grafico 2:

Grafico 2 - Comunidades por tipo de configuragciao de postagem

17
61%

11
39%

Aberta Restrita

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Nas Comunidades com postagens abertas, qualquer participante pode
iniciar uma discussdo, promovendo maior autonomia e diversidade de temas. Por
outro lado, nas Comunidades com postagens restritas, apenas os moderadores tém
permissao para iniciar tépicos de discussdo, enquanto os demais participantes
interagem exclusivamente a partir desses conteudos previamente definidos. Essa
configuragcédo visa manter o foco no tema abordado e permite ao moderador maior
controle sobre as discussdes, embora possa limitar a espontaneidade e a pluralidade
de opinides. Os exemplos de Comunidades abertas e restritas podem ser observados
na figura 22:
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Figura 22 - Exemplo de Comunidades aberta e restrita
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

A analise dos dados disponibilizados pela plataforma Viva Engage permitiu
identificar uma correlagéo entre o tipo de postagem e o indicador de compartilhamento
de conhecimento — métrica que detalha o impacto das perguntas e respostas
publicadas nas Comunidades.

No periodo de 8 a 12 de setembro de 2025, a pesquisadora aplicou um filtro
de dados que possibilitou visualizar a evolugcéo desse indicador nos ultimos 30 dias.
Observou-se que todas as 11 Comunidades configuradas com tipo de postagem
restrita apresentaram o indicador de compartilhamento de conhecimento zerado. Por
outro lado, entre as 17 Comunidades com postagem aberta, 5 registraram taxas de
respostas as perguntas feitas pelos participantes.

Esses dados sugerem que a restricdo das postagens pode inibir o
compartilihamento de conhecimento, uma vez que os participantes ficam
impossibilitados de iniciar topicos com perguntas. Essa limitacdo pode impactar
negativamente a participagao, o engajamento e a resolu¢ao de duvidas ou problemas
compartilhados nas Comunidades. Em contextos colaborativos, como € o caso das
Comunidades de Pratica, o conhecimento ndo se constr6i de forma linear ou
exclusivamente a partir da transmissdo de conteudos prontos, por parte dos
moderadores, mas emerge do didlogo, da problematizagao coletiva, da diferenga entre

diferentes experiéncias e perspectivas.



102

Sob essa perspectiva, a impossibilidade de formular perguntas e de iniciar
discussdes com base nos desafios do dia a dia do trabalho compromete um dos
principais motores das Comunidades: a aprendizagem situada. Por meio dela, o
conhecimento é produzido e compartilhado em situagdes reais e significativas (Lave
e Wenger, 1990; 1991). Quando os participantes s&o reduzidos a um papel
predominantemente reativo — limitados a comentar topicos previamente definidos
pelos moderadores — enfraquece-se o carater dialdgico desses espagos,

aproximando-a de um espaco informativo e ndo propriamente colaborativo.

4.1.2 Alinhamento a estratégia organizacional

O alinhamento das Comunidades de Pratica Virtuais as estratégias
organizacionais atua como um importante catalisador de inovagao, melhoria continua
e aprendizagem organizacional. Ao direcionar os esforgos coletivos para temas
estratégicos, essas Comunidades contribuem para a geracdo de resultados que
agregam valor a organizagao (Terra e Gordon, 2002; Figueiredo, 2005; Milton, 2015;
APQC, 2024b).

Com o objetivo de verificar esse alinhamento, foram analisados os
dominios — ou temas centrais — das 28 Comunidades publicas, relacionando-os a
cadeia de valor descrita no Plano Estratégico 2025-2029.

A cadeia de valor pode ser compreendida como uma representagao grafica
dos processos organizacionais que geram valor aos clientes, contribuindo para o
desenvolvimento de vantagem competitiva e a perenidade empresarial.

Na organizagdo pesquisada, a cadeia de valor € composta por quatro
macroprocessos3® principais (Estratégia e desempenho, Interagdo com o cliente,
Operacao e Suporte), que sao executados por meio de vinte e cinco processos de

primeiro nivel (N1), conforme apresentado na figura 23:

30 Os macroprocessos podem ser compreendidos como um conjunto amplo de processos interligados,
que suportam as atividades da empresa e geram valor para o cliente.
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Figura 23 - Cadeia de valor da organlzagao pesquisada
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A analise considerou a relacdo das Comunidades com os Macroprocessos,

permitindo identificar o grau de alinhamento com as prioridades organizacionais.

Como resultado, verificou-se que 26 Comunidades apresentavam conexao direta com

essas prioridades, estabelecendo vinculos explicitos com os macroprocessos da

cadeia de valor. Além disso, uma Comunidades encontrava-se inativa na data da

analise e outra funcionando apenas como mural de noticias institucionais.

Quanto a distribuicao das Comunidades por Macroprocesso, identificou-se

que:

a) 11 Comunidades relacionam-se ao Macroprocesso Suporte;

b) 8 Comunidades relacionam-se ao Macroprocesso Interagdo com o

c) 6 Comunidades

cliente;

Desempenho e,

relacionam-se ao Macroprocesso Estratégia e

d) 1 Comunidade relaciona-se ao Macroprocesso Operacéo.

Essa correlagéo pode ser observada na figura 24:
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Figura 24 - Comunidades por macroprocesso da cadeia de valor
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados coletados demonstraram uma predominancia de Comunidades
no macroprocesso Suporte e baixa representatividade na Operagao, considerado o
core do negécio. Nesse macroprocesso, apenas uma Comunidade foi identificada,
dedicada a tematica varejo e atendimento, enquanto processos relevantes tais como
tratamento, transporte e distribuicdo carecem desses espacgos estruturados de

compartilhamento e criagdo de conhecimento, conforme ilustrado na figura 25:

Figura 25 - Unico processo da Operagdo que possui Comunidade de Pratica
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4.1.3 Aspectos tecnolégicos

As Comunidades de Pratica Virtuais da organizagdo pesquisada
encontram-se hospedadas na plataforma Viva Engage da Microsoft, cuja interface se
assemelha a uma rede social corporativa, em que todos os participantes podem
interagir entre si. De acordo com Johnson (2011), as tecnologias vinculadas as redes
sociais possibilitam diferentes tipos de interacdo entre os participantes, como
atualizagdes de status, difusdo massiva de conteudos e foéruns de discusséo,
facilitando a formacdo de comunidades de pratica em torno de determinados
interesses e atividades (figura 26).

Fi

ura 26 — Interface da plataforma Viva Engage
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Fonte: Microsoft (2025).

No contexto da utilizagdo do Viva Engage como ferramenta de apoio a
Gestdao do Conhecimento, Romagnoli e Moreira (2024), em estudo exploratério,
destacaram os diferentes formatos de mensagem disponiveis na plataforma, como
textos, videos, audios, imagens, hipertextos, Graphics Interchange Format (GIFs) e
simbolos. Nesse sentido, Terra (2001) argumentou que a diversidade de formatos
contribui significativamente para o compartilhamento de conhecimento. Segundo o
autor, imagens sdo mais eficazes na representacao de relagbes estruturais - como
fluxos, processos, hierarquias - enquanto a linguagem escrita, como os textos, permite
explicitar com maior clareza aspectos funcionais, por meio de descri¢cdes. Assim, ao

possibilitar multiplas formas de expressao, como ocorre nas Comunidades do Viva
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Engage, favorece-se tanto o compartilhamento quanto o registro de diferentes tipos
de conhecimento na organizagio.

A APQC (2024b) destacou recentemente que, além da diversidade de
formatos de representagao de mensagem - essencial para socializagao e explicitagéo
do conhecimento - ha cinco recursos que devem estar presentes nas Comunidades
de Pratica Virtuais: site, calendario, eventos, noticias e topicos. Nesse aspecto,
Romagnoli e Moreira (2024) identificaram recursos semelhantes na plataforma Viva
Engage, como os eventos dinamicos (streaming), que possibilitam o
compartilhamento de conhecimento de especialistas em tempo real; os topicos de
conteudo, que facilitam a recuperacao da informacao por meio de palavra-chave; e a
integragdo com calendarios, blocos de notas, listas e formularios de pesquisa. Cada
Comunidade pode ainda desenvolver um portal especifico do dominio de
conhecimento abordado pelo grupo, além de bibliotecas de documentos, que
funcionam como repositorios.

No ambito das Comunidades de Pratica Virtuais, os repositérios de
conhecimento configuram-se como recursos estratégicos para a consolidagdo de
ambientes colaborativos. Conforme destacaram Lesser e Storck (2001), tais
repositérios oferecem aos participantes um espaco virtual comum de trabalho, no qual
€ possivel armazenar, organizar e recuperar documentos, ferramentas e demais
materiais que possam ser considerados artefatos de conhecimento. Além disso, esses
repositorios permitem ainda a identificacdo dos autores dos conteudos
compartilhados, o que favorece o reconhecimento de especialistas dentro da
Comunidade, a quem os participantes podem recorrer em situagdes que demandem
esclarecimentos ou aprofundamento no tema.

Na figura 27 é possivel visualizar o repositério de conhecimento da

Comunidade de Pratica de GC, acessivel a todos os participantes:
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Figura 27 - Exemplo de repositério de uma Comunidade de Pratica Virtual
Gestao do Conhecimento
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Préticas de GC

Retornar para o SharePoint classico

B Semindrio de GC 2022
4 Cartilha GC e PDV-2024.pdf

*  LINHA DO TEMPO GC

Fonte: Acesso restrito (2026).

Ainda que as interacbes em espacos virtuais pressuponham fluidez e
rapidez na disseminagao do conhecimento, Terra e Gordon (2002, p.73) destacaram
“[...] que o conhecimento desenvolvido localmente ¢é dificii de ser
comunicado/transferido para outras areas da organizacado”, permanecendo, muitas
vezes, restrito nos limites das proprias discussbes comunitarias. Nesse sentido,
interligar as diversas Comunidades de Pratica existentes favorece a disseminacao de
saberes na organizacao. Esse aspecto também foi enfatizado por Figueiredo (2005),
ao afirmar que a troca entre diferentes Comunidades de Pratica oxigena o
conhecimento organizacional, ao possibilitar que os empregados compartilhem a
aprendam uns com os outros.

Complementando essa perspectiva, a APQC (2024a; 2024c) recomenda
que, além de se conectarem entre si, as Comunidades de Pratica Virtuais devem
integrar as demais infraestruturas de conhecimento da organizagao, como repositérios
de conteudo, ferramentas de localizacdo de especialistas, portais e foruns. Essa
integragdo amplia as possibilidades de interagdo entre os participantes, facilita o
acesso a conteudos e discussdes relevantes e ainda contribui para que as equipes
responsaveis pela GC identifiquem lacunas e necessidades emergentes de
conhecimento.

Nesse contexto, a plataforma utilizada pelas comunidades de pratica
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virtuais da organizagao pesquisada representa um exemplo pratico dessa integragao
recomendada, ao possibilitar que todas as Comunidades se conectem em um mesmo
ambiente virtual, compartilhando diversas ferramentas de comunicacéo, colaboragao
e produtividade. Entre os recursos disponiveis nessa integragcao proporcionada pela
plataforma Viva Engage destacam-se o e-mail corporativo, criagdo de paginas de
internet, agendas compartilhadas, editores de documentos, recursos de gravagao e
transmissao de videos ao vivo, ferramentas para mapeamento e automacido de
processos, além de funcionalidades de inteligéncia artificial (Romagnoli e Moreira,

2024), conforme ilustrado na figura 28:

Figura 28 — Recursos integrados as Comunidades de Pratica Virtuais
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Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Esses recursos proporcionam uma experiéncia integrada e facilitada para

compartilhar, reter, aplicar e criar conhecimento dentro da organizagéo.

4.1.4 Papeis, interagoes e engajamento

Nas Comunidades analisadas foram identificados trés papéis formais: o
administrador, que possui acesso para criagdo de Comunidades e gerenciamento do
painel de indicadores; o moderador, responsavel por estimular a participacao, acolher
novos integrantes e gerenciar discussdes; e o especialista, profissional referéncia no
dominio de conhecimento da Comunidade. Cabe destacar que toda participacao é

voluntaria, inclusive nas atividades de moderacgao.
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No que se refere as interagdes sociais, identificou-se a formacéo de um
nucleo central composto por moderadores e especialistas. Em torno dele, constitui-se
um circulo de membros atuantes, que reune tanto os participantes iniciantes quanto
especialistas engajados nas discussdes. Na sequéncia, destaca-se um terceiro grupo,
formado pela grande maioria dos participantes, caracterizados como observadores.
Esses participantes interagem com menor frequéncia e manifestam-se apenas de
forma pontual, por meio de reagdes, como curtir publicagdes, ou via comentarios de
elogio e agradecimento, sem contribuir efetivamente para o debate em torno dos
temas abordados. Por fim, identificou-se um circulo transacional, representado pela
area gestora do processo, a UNICO.

Essas relagdes entre os participantes podem ser observadas na figura 29:

Figura 29 - Sociograma das Comunidades de Pratica Virtuais na organizagao
pesquisada
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Fonte: Adaptado de Fukunaga et al (2020).

Embora a literatura destaque a importancia da realizagao de encontros face
a face para o desenvolvimento de relacionamento e estabelecimento de vinculos de
confianga em comunidades geograficamente distribuidas (Kimble, Hildreth e Wright,
2001), na organizacéo pesquisada as Comunidades de Pratica sdo totalmente virtuais,
nao havendo contato presencial programado entre os participantes, ocorrendo, em
alguns casos, encontros virtuais sincronos.

De maneira geral, o envolvimento dos participantes nas Comunidades
ocorre por meio de postagens, leitura, curtidas e compartilhamentos, o que pode ser

aferido por meio dos indicadores da plataforma.
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Entre os dias 8 e 12 de setembro de 2025 foram extraidos os principais
indicadores de performance das 28 Comunidades publicas — quantidade de
participantes, numero de publica¢des, numero de leitura dos conteudos e curtidas —
utilizando-se, para tal, um filtro referente aos ultimos 180 dias, no caso, de abril a
setembro de 2025.

A analise dos dados revelou que a maioria das 28 Comunidades publicas
possui menos de mil participantes (12) ou esta na faixa entre mil e dois mil inscritos
(9). Apenas cinco Comunidades apresentam entre dois mil e dez mil participantes. As
duas maiores, por sua vez, contam com 44.188 e 36.715 participantes,
respectivamente, sendo que a primeira encontra-se atualmente inativa e a segunda
funciona como mural de noticias institucionais. Esses dados podem ser visualizados

na tabela 1:
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Tabela 1 - Numero de participantes inscritos nas Comunidades publicas

Comunidade Membros
Nosso *** 44.188
Publicagdes Organizacionais 36.715
Carteira Imobiliaria *** 9.407
Canais Digitais 4.510
Colaboracéao e Produtividade 2.785
PowerBl *** 2.418
*** do Futuro 2.099
Experiéncia do Cliente (CX) 1.468
Gestao do Conhecimento 1.299
Inova *** 1.273
Cultura e Clima Organizacional 1.266
Apresentacdes Poderosas 1.260
Inteligéncia Artificial em Agéo 1.251
Engenharia Sustentavel 1.206
Comércio Eletrbnico 1.205
Politica Comercial *** 1.028
Academia de Educadores 997
Suprimento 872
Agilidade *** 700
Compliance 564
BIM - Tecnologia da Construgao 531
Gestdo do Desempenho 467
Mais *** 402
*** Internacional 374
Processos em Foco 360
Ideias Brilhantes - Varejo e Atendimento 259
Sustentabilidade Empresarial 178
Conveniéncia - Produtos e Servigos 147

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

De acordo com a APQC (2024b), para que uma Comunidade de Pratica
Virtual prospere, € essencial atrair uma massa critica e de pessoas engajadas.
Embora Comunidades pequenas possam reunir pessoas entusiasmadas em torno de
um tema, sua manutencao tende a ser mais dificil, perdendo o ritmo ao longo tempo.
Nesse sentido, a APQC (2024b) recomenda que uma Comunidade tenha, pelo menos,
entre 100 e 200 membros ativos, podendo esse numero ser ampliado conforme o
crescimento das atividades e das demandas organizacionais. Da mesma forma,
Comunidades muito numerosas, acima de 1000 participantes, podem enfrentar
dificuldades para manter o engajamento e o foco no tema central. Nesses casos, a

subdivisdo em grupos menores pode favorecer a participagdo do grupo e proporcionar



112

discussdes mais significativas.

Entre as formas de participagéo previstas (publicar, ler e reagir por meio
de curtidas), as publica¢gdes configuram-se como o comportamento mais ativo, uma
vez que envolvem a formulacdo de duvidas, a elaboragdo de respostas, o
compartilhamento de conhecimentos e a articulagdo de experiéncias pessoais com o
tema em discussédo. Por sua vez, a leitura e as reacgdes caracterizam-se como formas
mais passivas de engajamento, nas quais os participantes consomem os conteudos,
mas nem sempre estabelecem relagdes mais aprofundadas e diretas com ele.

Nesse aspecto, a plataforma Viva Engage possibilita a extracdo de
relatérios que contemplam indicadores referentes a cada forma de participacdo. O
indicador de publicagbes permite observar a quantidade de mensagens postadas em
cada Comunidade, contabilizando tanto os inicializadores de thread®' quanto as
respostas dos participantes. Segundo Callahan (2004), o trafego de mensagens em
ambientes virtuais é variavel e pode ser influenciado por eventos especificos. O autor
destacou ainda que o volume de mensagens postadas tende a aumentar a medida
que os relacionamentos entre os membros se fortalecem e se consolidam. Nesse
indicador, a Comunidade Publicagcbes Organizacionais se destacou com 2.042
publicagdes no periodo analisado (Tabela 2). Esse volume se justifica pelo proprio

perfil da Comunidade, que funciona como um mural de noticias institucional.

31 Thread é um termo utilizado para descrever uma série de posts encadeados, ou seja, conectados a
um mesmo assunto, como um fio. Os inicializadores de thread s&o, portanto, os posts que dao inicio a
uma discussédo, na qual sdo registradas uma sequéncia de respostas abaixo desse inicializador. Em
Comunidades com tipo de postagem restrita, somente moderadores conseguem iniciar a thread.



Tabela 2 - Principais indicadores de performance

Numero de

Comunidade participantes Publicagoes Leitura Reacgoes

Nosso *** 44.188 Comunidade inativa
Publicagdes Organizacionais 36.715 2.042 2.282.764 16.044
Carteira Imobiliaria *** 9.407 68 81.004 378
Canais Digitais 4.510 290 83.946 1.286
Colaboracéao e Produtividade 2.785 162 49.655 728
PowerBl *** 2.418 148 33.025 625
*** do Futuro 2.099 571 114.463 1.300
Experiéncia do Cliente (CX) 1.468 206 61.614 1.366
Gestao do Conhecimento 1.299 258 54.076 2.038
Inova *** 1.273 127 28.030 863
Cultura e Clima Organizacional 1.266 183 23.192 796
Apresentacdes Poderosas 1.260 211 36.157 1.415
Inteligéncia Artificial em Acao 1.251 399 72.388 1.849
Engenharia Sustentavel 1.206 146 31.381 1.354
Comércio Eletrbnico 1.205 107 25.155 921
Politica Comercial *** 1.028 133 31.584 670
Academia de Educadores 997 279 38.090 1.654
Suprimento 872 690 124.222 3.924
Agilidade *** 700 78 9.438 316
Compliance 564 30 6.936 261
BIM - Tecnologia da

Construcao 531 26 4,918 172
Gestédo do Desempenho 467 121 24.375 700
Mais *** 402 227 16.214 610
*** Internacional 374 42 7.484 406
Processos em Foco 360 84 14.325 480
Ideias Brilhantes 259 7 2.385 50
Sustentabilidade Empresarial 178 148 16.536 897
Conveniéncia - Produtos e

Servigos 147 38 3.502 106
Total 6.821 3.276.859 41.209

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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A analise dos dados da tabela 2 também evidenciou que embora exista um

namero expressivo de leitura e de reagdes (curtidas), a participagcado ativa,

representada pelas publicagdes, ainda € limitada. No periodo de 180 dias analisados,

foram registrados 6.821 publicagdes, 41.209 curtidas e 3.276.859 leituras nas 28

Comunidades publicas pesquisadas. A relagao entre esses comportamentos pode ser

expressa da seguinte forma: publicagdo < curtida < leitura, demonstrando que o

comportamento mais passivo — o de leitura — é predominante em todas as

Comunidades.
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Esse comportamento € comum em Comunidades de Pratica Virtuais, nas
quais grande parte dos participantes tende a adotar uma postura observadora,
acompanhando as discussdes sem necessariamente interagir de forma direta ou
contribuir com novos conteudos (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Callahan,
2004).

4.2 Percepcao dos participantes sobre os beneficios das Comunidades de

Pratica Virtuais

Nesta secao, sao descritos os principais beneficios das Comunidades de
Pratica Virtuais, considerando as dimensdes individual e organizacional. Além disso,
apresenta-se os achados empiricos deste estudo de caso, a partir da percepgéo dos
participantes de Comunidades em uma empresa publica brasileira.

A pesquisa de levantamento foi conduzida entre os dias 23 de setembro e
9 de outubro de 2025, resultando em 585 respostas ao formulario disponibilizado.
Destas, 71 respostas foram excluidas da amostra: 4 por ndo terem concordado com
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e 67 com base na pergunta de
controle: “Dentre as Comunidades que vocé esta inscrito(a), de qual participa com
mais frequéncia?”

Foram desconsiderados os respondentes que declararam nao estar
inscritos em Comunidades ou que mencionaram Comunidades externas a
organizagdo, como grupos religiosos, de Universidades ou esportivos. Essa
ocorréncia decorre do fato da pesquisa ter sido divulgada por meio do principal
informativo institucional, acessivel a todos os empregados, inclusive aqueles que nao
integram as Comunidades — ainda que o comunicado destacasse explicitamente que
a pesquisa era destinada apenas aos participantes das Comunidades de Pratica
Virtuais do Viva Engage. Desta forma, foram consideradas validas 514 respostas,
numero superior ao tamanho amostral recomendado, de 380 respondentes.

A analise dos dados possibilitou identificar convergéncias e divergéncias
em relacado ao que é descrito na literatura sobre o tema. Isso, por um lado, reforca a
validade dos resultados obtidos, por outro, evidencia as especificidades que

caracterizam a pratica no contexto organizacional investigado.
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4.2.1 Perfil sociodemografico dos participantes das Comunidades de Pratica

Virtuais na organizagao pesquisada

O presente tépico apresenta a descricdo do perfil dos participantes das
Comunidades de Pratica Virtuais, a partir de variaveis sociodemograficas como faixa
etaria, sexo, lotagdo (vinculacdo funcional), tempo de vinculo com a organizagao
pesquisada e area de atuagao dos respondentes. Também foram abordados aspectos
relacionados ao engajamento, incluindo o tipo de participagdo predominante e a
Comunidade em que cada participante atua com mais frequéncia. Essa caracterizagao
permitiu compreender melhor o grupo pesquisado e possiveis relagdes entre o perfil
dos participantes, suas formas de interagio e as percepcgdes sobre os beneficios das
Comunidades de Pratica Virtuais.

Em relacdo a faixa etaria, a amostra da pesquisa é composta
predominantemente por pessoas entre 41 e 50 anos (43,8%), seguidas pela faixa dos
51 aos 60 anos (34,8%). Apenas 10,3% estdo na faixa entre 31 e 40 anos e 11,1%
tém mais de 60 anos. Trata-se, portanto, de um publico majoritariamente maduro, o
que reflete o quadro funcional da organizagéo, no qual 34.617 empregados (41,27%)
estdo na faixa entre 41 a 50 anos e 27.140 (32,37%) na faixa dos 51 aos 60 anos.

A distribui¢ao por faixa etaria pode ser observada no grafico 3:

Grafico 3 - Faixa etaria dos participantes das Comunidades de Pratica Virtuais

Acima de 60 anos 57 (11,1%)

51 a 60 anos 179 (34,8%)

225
(43,8%)

41 a 50 anos

31 a 40 anos 53 (10,3%)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Sobre o tempo de empresa, 45,1% responderam que possuem entre 21 e

30 anos de vinculo com a organizagao, seguidos por aqueles com tempo de servigo
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entre 11 e 20 anos, conforme apresentado no grafico 4:

Grafico 4 - Tempo de empresa dos participantes

Acima de 40 anos 22 (4,3%)

Entre 31 e 40 anos 69 (13,4%)

232

Entre 21 e 30 anos (45,1%)

Entre 11 e 20 anos 183 (35,6%)

Entre 0 e 10 anos 8 (1,6%)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os dados demonstram que o perfil € de empregados com longo historico
na organizagdo, o que sugere forte vinculo institucional e memdéria organizacional
acumulada, fatores favoraveis a troca de conhecimento, mas também indicativos de
possiveis resisténcias culturais a adogédo de novas tecnologias.

O reduzido percentual de participantes com até dez anos de empresa
(1,6%) esta diretamente relacionado ao fato de a ultima grande contratacdo de
empregados ter ocorrido no concurso publico de 2011. Assim, observa-se que nos
ultimos quatorze anos ndo houve ingresso significativo de novos profissionais na
organizacao, reflexo presente na composi¢ao dos participantes das Comunidades.

Entre os respondentes, observou-se a predominancia de participantes que
trabalham na area administrativa (60,3%), seguida pelas areas de atendimento

(21,6%), distribuicdo (11,5%) e tratamento (6,6%), conforme ilustrado pelo grafico 5:
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Grafico 5 - Area de atuagdo dos participantes

310

Administrativo (60,3%)

59

Distribuicdo (11,5%)

Tratamento 34 (6,6%)

111

Atendimento (21,6%)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa predominancia da area administrativa pode ser explicada pelo fato da
maior parte das licengas de uso do Viva Engage terem sido destinadas a esse publico,
o que amplia a representatividade desses profissionais na amostra.

No que se refere a lotacdo dos respondentes, observou-se que apenas
17,1% pertencem a sede da empresa, em Brasilia, enquanto 82,9% estao distribuidos
em diversas regides do pais, nas Superintendéncias Estaduais. Este dado reflete a
abrangéncia nacional da organizagéo pesquisada e a descentralizagao desta iniciativa

de Gestao do Conhecimento, conforme ilustrado no grafico 6:

Grafico 6 - Lotacao dos participantes

426

Superintendéncia Estadual (SE) 82.9%
) 0

88

Sede (CS) 17.1%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ja no grafico 7 é possivel observar que 57,2% dos respondentes € do sexo

masculino, 42,6% feminino e 0,2% preferiram nao responder.
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Grafico 7 - Participantes por sexo

Prefiro ndo responder | 1(0,2%)

Feminino 219 (42,6%)

Masculino 294 (57,2%)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Uma hipotese para que a participagao feminina seja equilibrada em relagao
a masculina, apesar de o efetivo de mulheres na organizagao ser significativamente
menor — sdo 64.165 homens e 19.685 mulheres em seu quadro funcional — é o fato
de que as Comunidades de Pratica, ao privilegiarem a troca de experiéncias e a
construgcado coletiva de solugdes, tendem a constituir ambientes mais inclusivos e
atrativos para a participagao feminina. Além disso, as Comunidades podem funcionar
como espacos alternativos de visibilidade profissional. Em organiza¢des nas quais as
mulheres sao minoria — como na empresa publica pesquisada — a participagao nesses
espacgos pode representar uma estratégia para ampliar redes de relacionamentos,
demonstrar expertise e fortalecer a reputagao profissional. Essa interpretacao é
reforcada pelo fato de que a percepcao feminina quanto a construgao de redes de
relacionamento foi superior a masculina em mais de 10% na analise dos resultados
por sexo.

Outra hipétese adicional diz respeito a distribuicdo das mulheres em
determinadas areas ou funcdes que, por sua natureza, demandem maior troca de
conhecimento, atualizagao continua ou resolucao coletiva de problemas. A verificacido
dessa hipétese, contudo, requer analises adicionais, com cruzamento de dados entre
sexo, area de atuacgao e niveis de participacdo nas Comunidades de Pratica.

Além das variaveis sociodemograficas descritas acima, a pesquisa
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contemplou ainda duas questbes com o objetivo de compreender o engajamento dos
participantes das Comunidades de Pratica Virtuais. A primeira buscava identificar de
qual Comunidade os respondentes participavam com mais frequéncia, enquanto a
segunda buscava identificar se o participante se considerava ativo ou observador.
Em relagdo a pergunta “Dentre as Comunidades que vocé esta inscrito, de
qual participa com mais frequéncia?”, 13 foram mencionadas pelos respondentes

como as mais acessadas, conforme ilustrado no grafico 8:

Grafico 8 - Comunidades mais citadas pelos respondentes da pesquisa

Quantidade de mencgodes

Suprimentos 18
Radar IC 26
Publicacdes organizacionais 32
Inteligéncia Artificial 27
Gestdo do Conhecimento 21
Experiéncia do cliente 10
Espaco do consultor 23
*#* do futuro 16
Comérecio eletronico 10
Colaboragéo e produtividade 12
Canais digitais 17
Apresentacdes poderosas 15
Academia de educadores 15

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

As Comunidades mais citadas — Publicagdes Organizacionais (32
mencoes), Inteligéncia Artificial em Agao (27) e Radar IC (26) — evidenciaram o
interesse dos respondentes por espagos que disseminam informacgao institucional e
promovem a atualizagdo continua sobre tendéncias tecnoldgicas e cenarios
mercadoldgicos. Da mesma forma, as Comunidades Espago do Consultor (23
mengdes), voltada a troca de experiéncias entre empregados da forga de vendas e
Gestao do Conhecimento (21) se destacaram entre as mais lembradas pelos
respondentes.

Cabe destacar que essas Comunidades possuem moderadores bastante
ativos, que fomentam a postagem de conteudos com frequéncia semanal — em alguns
casos diaria — 0 que pode ter contribuido para que elas fossem lembradas com maior
recorréncia pelos respondentes.

Além disso, houve 107 respostas mencionando o Viva Engage como a
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Comunidade que acessam com mais frequéncia, o que indica uma possivel
dificuldade em distinguir entre a plataforma e as Comunidades nela hospedadas.
Observou-se também que 84 participantes declararam participar de mais de uma
Comunidade, enquanto 10 afirmaram participar de todas com frequéncia. A
participacao simultdnea em diversas Comunidades foi relatada na literatura por Terra
e Gordon (2002) e Figueiredo (2005). Segundo esses autores, uma mesma pessoa
pode participar simultaneamente de varias Comunidades de Pratica, dentro ou fora da
organizagao, em razao dos diferentes conhecimentos e habilidades que possui. Essa
multiplicidade de vinculos ocorre tanto pela diversidade de interesses quanto pela
especializagéo, que pode ser util a diferentes grupos.

Outras ferramentas também foram mencionadas pelos participantes como
espacos de participacao frequentes. Dez participantes citaram o aplicativo de
mensagens e reunides corporativas Teams e dezenove mencionaram o aplicativo de
mensagens instantdneas Whatsapp como as Comunidades que acessam com mais
frequéncia. Esse resultado provavelmente se deve a percepc¢ao de que os chats entre
equipes no Teams e os grupos de Whatsapp funcionam como espagos de
compartilhamento de conhecimento, ainda que nao sejam reconhecidos formalmente
como Comunidades de Pratica na organizagao.

Sobre o perfil de participacao, 84% se descreveram como observadores,

enquanto apenas 16% como participantes ativos, conforme ilustrado no grafico 9:

Grafico 9 - Perfil de participacao

432

Observador 84,0%

82

Ativo 16,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse dado revela um comportamento tipico em comunidades virtuais e
amplamente discutido na literatura (Davenport e Prusak, 1998; Callahan, 2004;
Nielsen, 2006; Kozinets, 2014; Garfield, 2018; APQC, 2024b), em que poucos
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produzem conteudo e muitos apenas consomem, enquanto observadores.

Davenport e Prusak (1998) compararam esses ambientes aos mercados
eletrbnicos de conhecimento, nos quais é comum haver mais gente observando do
que propriamente transacionando saberes. De modo semelhante, Callahan (2004)
estimou que apenas 5% dos membros participam ativamente dos féruns de discusséo
online, enquanto 95% assumem um papel mais passivo. O autor observou, de acordo
com suas vivéncias em Comunidades de Pratica Virtuais, que muitos desses
participantes observadores acompanham as discussdes online, mas preferem
aprofundar os debates presencialmente com colegas de trabalho.

Para Callahan (2004), o éxito das discussdes virtuais depende de um
ambiente de confianga, no qual os participantes se sintam seguros em relagdo ao uso
das informagdes compartilhadas. Além disso, debates mais intensos exigem
maturidade dos moderadores para acolher diferentes pontos de vista e manter o foco
nos objetivos da Comunidade.

A presencga de observadores também foi identificada por Kozinets (2014)
em seus estudos etnograficos em comunidades online. Segundo o autor, os
observadores mantém lagos fracos com a Comunidade e aprendem, principalmente
por meio da leitura e observagdo. Ainda que tenham potencial para se tornar
participantes ativos e desenvolver lagos fortes ao longo do tempo.

Esse comportamento foi descrito na literatura por Nielsen (2006) e Garfield
(2018) como efeito 90-9-1 (figura 30), no qual observa-se que 90% dos participantes
de Comunidades nédo postam, 10% participam de alguma forma e com alguma
frequéncia e apenas 1% participa de maneira regular e engajada nas discussdes,
sendo responsavel pela maioria das contribuicbes e artefatos de conhecimento

produzidos.
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Figura 30 - Efeito 90-9-1

1%  Colaboradores frequentes

Fonte: Adaptado de Nielsen (2006).

Os estudos recentes sobre participacdo em Comunidades de Pratica em
ambientes virtuais conduzidos pela APQC (2024b) reportaram taxas semelhantes,
apontando que apenas 10% dos membros apresentam comportamentos ativos. Desta
forma, a instituicdo recomenda buscar metas altas de associacdo de participantes
para que as Comunidades se mantenham ativas.

A proxima secao apresentara os resultados referentes a percepgao dos
participantes em relacdo aos beneficios individuais e organizacionais das

Comunidades de Pratica Virtuais em uma empresa publica brasileira.

4.3 Beneficios individuais

Um beneficio individual pode ser compreendido como qualquer ganho,
vantagem ou resultado positivo que uma pessoa obtém em decorréncia de
determinada agdo, experiéncia, participacdo ou contexto. Esses ganhos sao
percebidos no nivel do sujeito e podem se manifestar em diferentes dimensdes como
a cognitiva, emocional, social ou profissional, contribuindo para o desenvolvimento do
individuo. De acordo com Fontaine e Millen (2004, p.6, tradugéo livre), “quando as
pessoas optam por participar de uma comunidade, geralmente o fazem porque
sentem que podem ganhar, aprender ou se beneficiar de algo”. E sobre as percepcdes

referentes a esses ganhos individuais que discorreremos nos proximos tépico.
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4.3.1 Aprendizagem (capital de aprendizagem32): aquisicdo de novos

conhecimentos e habilidades

A aprendizagem tem sido objeto de estudo de diversas correntes teoricas
ao longo de quase dois séculos, como o behaviorismo (Watson), cognitivismo (Piaget)
e o construtivismo (Vygotsky). Em um contexto mais recente, emergem a
aprendizagem situada (Lave e Wenger, 1990;1991) e o conectivismo (Siemens, 2005),
teorias importantes para compreender como as pessoas aprendem em contextos
sociais e digitais, como por exemplo, nas Comunidades de Pratica Virtuais.

Segundo Wenger (2011, pp.3-4, tradugéo livre),

[...] as pessoas geralmente pensam no aprendizado como uma relagao entre
um aluno e um mestre, mas estudos sobre aprendizado revelam um conjunto
mais complexo de relagdes sociais por meio das quais a aprendizagem ocorre

[.]

Em oposicao aos modelos tradicionais de transferéncia de conhecimento,
que isolavam o saber do seu contexto de uso, Lave e Wenger (1991) argumentaram
que aprender € um processo de construcdo social, no qual o conhecimento é
produzido e compartilhado em situagdes reais e significativas. E no bojo dessa teoria
que os autores cunharam a expressdao Comunidades de Pratica. De maneira
semelhante, Brown e Duguid (1991) reforcaram a ideia de que o conhecimento so
adquire sentido quando é contextualizado em praticas sociais concretas.

Desde os primeiros estudos sobre o tema, as Comunidades de Pratica tém
sido reconhecidas como espacgos propicios ao aprendizado. Nelas, o conhecimento é
desenvolvido de maneira colaborativa, por meio da interagdo entre aprendizes e
membros mais experientes (Wenger e Snyder, 2000).

Nesse aspecto, Lesser e Storck (2001) destacaram a relevancia das
Comunidades de Pratica em contextos organizacionais, especialmente em ambientes
caracterizados por dispersao geografica da forca de trabalho e alta rotatividade dos

profissionais. Segundo os autores, as Comunidades facilitam a integracédo de novos

32 Wenger, Trayner e Laat (2011) definem o capital de aprendizagem como a capacidade de transferir
as experiéncias vivenciadas nas Comunidades de Pratica para outros contextos, constituindo uma
forma valiosa de aprendizagem além dos métodos formais tradicionais, como o treinamento, por
exemplo.
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empregados, permitindo o acesso a memoria organizacional e aos especialistas, bem
como o aprendizado de aspectos técnicos e culturais da organizagao.

Com a rapida popularizagao da internet e das conexdes em rede, Siemens
(2005) langa um novo olhar para a aprendizagem em contextos digitais, a partir da
teoria do conectivismo, segundo a qual o conhecimento ndo esta apenas nas pessoas,
mas distribuido entre sistemas, redes e tecnologias. Segundo o autor, a aprendizagem
informal passa a representar uma parte significativa da aprendizagem humana, uma
vez que o aprendizado, em contextos complexos e instaveis, ocorre de multiplas
maneiras, como por meio das comunidades de pratica virtuais, redes pessoais e da
execucao de atividades relacionadas ao trabalho. O ato de aprender em Comunidades
ocorre de maneira continua, ciclica e fluida, sem um inicio ou fim claramente definidos
(Gannon-Leary e Fontainha, 2007).

A fim de compreender a percepgao dos participantes sobre a aprendizagem
no ambito das Comunidades de Pratica Virtuais, foram realizadas duas perguntas:
uma sobre aquisicdo de novos conhecimentos e outra sobre o desenvolvimento de
novas habilidades, contemplando as duas primeiras dimensdes da competéncia —
conhecimento e habilidade.

A aquisicdo de novos conhecimentos foi o beneficio mais reconhecido
pelos respondentes, tanto na dimensao individual quanto organizacional. Somando o
percentual de concordancia parcial e total, 83,4% afirmaram adquirir novos
conhecimentos nas Comunidades, enquanto 75,7% perceberam o
aprimoramento e/ou desenvolvimento de habilidades. Assim, reforga-se o
potencial das Comunidades de Pratica Virtuais como ambientes de aprendizagem
informal, continua e de aspecto pratico, por meio da troca de conhecimentos e
experiéncias sobre temas especificos.

Esses resultados encontram-se descritos nas tabelas 3 e 4:
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Tabela 3 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio aquisicao de conhecimento

Discordancia e

Adquiro novos conhecimentos Frequéncia Frequéncia n
. d
participando das Comunidades. absoluta relativa (%) ag:rr:‘cucgdir;c(lf/o)
Discordo totalmente 13 2.5% 5.0
Discordo em parte 13 2,5% o
Nem concordo e nem discordo 59 11,5% 11,5%
Concordo em parte 0
p 197 38,3% 83.5%
Concordo totalmente 232 45,2%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Tabela 4 - Percepgao dos respondentes sobre o beneficio aprimoramento e/ou
desenvolvimento de habilidades

Aprimoro e/ou desenvolvo novas L. L. Discordancia e
o . . Frequéncia Frequéncia A -
habilidades participando das concordancia

Comunidades. AlizEE LR (4] acumulados (%)
Discordo totalmente 11 2,1% 6.6%
Discordo em parte 23 4,5%
Nem concordo e nem discordo 91 17,7% 17,7%
Concordo em parte 217 42,2% 75.7%
Concordo totalmente 172 33,5%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O elevado percentual de concordancia sobre a aquisicido de conhecimentos
(83,45%) evidenciou que os participantes percebem essas Comunidades como
espacos efetivos para a socializacdo de conhecimentos e para a pratica profissional.
Esse resultado € particularmente expressivo quando se observa o baixo indice de
discordancia acumulada (5%) e de neutralidade (11,5%), 0 que sugere uma percepg¢ao
relativamente homogénea quanto a contribuicdo desses espagos para a
aprendizagem.

O aprimoramento/desenvolvimento de habilidades, embora também tenha
apresentado um nivel elevado de concordancia (75,7%), registrou um percentual
ligeiramente inferior a aquisicdo de conhecimentos. Essa diferenga pode ser
interpretada a luz do processo de desenvolvimento de competéncias: enquanto a
aquisicao de conhecimentos pode acontecer de uma maneira mais direta, por meio
do acesso a informacodes, discussdes e relatos de experiéncias, o desenvolvimento

de habilidades tende a demandar maior tempo, pois pressupde a pratica e a existéncia
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de oportunidades para aplicagao concreta do conhecimento no contexto de trabalho.
Embora o compartilhamento de aspectos tedricos sejam importantes, é o estimulo a
pratica e a experimentagdo que levardo os participantes ao desenvolvimento de
habilidades.

Os resultados obtidos corroboram os estudos de Wenger-Trayner et al
(2023), de que as Comunidades funcionam como curriculos vivos, por meio dos quais
os participantes aprendem uns com os outros, de maneira continua, seja por meio de
uma participagao central ou periférica, em um complexo tecido de relagdes sociais. A
aprendizagem, portanto, transcende os espacos e praticas formais de educacgao,

ocorrendo, principalmente, nos ambientes reais de pratica e interacio.

4.3.2 Realizagao/satisfagao pessoal

Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), quando participantes de
Comunidades de Pratica atuam, em conjunto, no desenvolvimento de artefatos de
conhecimento e entendimentos tacitos compartilhados, formam-se vinculos que vao
além dos aspectos meramente instrumentais do trabalho. Esses vinculos, formados
entre pessoas que compartilham perspectivas semelhantes, promovem a satisfacéao
pessoal, decorrente do sentimento de pertencimento e reconhecimento mutuo.

De maneira semelhante, Fontaine e Millen (2004 ) identificaram a satisfagao
pessoal e no trabalho como um dos beneficios reconhecidos pelos 431 participantes
de uma extensa pesquisa conduzida pelos autores entre os anos de 2000 e 2002.
Wenger, Trayner e Laat (2011) discorreram que a satisfagéo no trabalho constitui um
dos resultados individuais da participagdo em Comunidades de Pratica, sendo
possivel identifica-lo por meio de entrevistas abertas com intuito de capturar histérias
de valor. Por fim, a satisfacdo também foi descrita pela APO (2020) como um dos
beneficios da participagdo em Comunidades de Pratica Virtuais. Essa satisfagao
decorreria do estabelecimento de relagdes de confiangca e do compartilhamento de
conhecimentos entre os participantes.

Em relacdo a este beneficio, pouco mais da metade dos respondentes -
56,4% no percentual acumulado - concordou que a participacdo nas Comunidades de
Pratica Virtuais proporcionam realizagao pessoal e profissional. Paralelamente, 31,3%

permaneceram neutros, conforme resultados descritos na tabela 5:
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Tabela 5 - Percepg¢ao dos respondentes sobre o beneficio realizagao pessoal e

profissional
Sinto-me mais realizado pessoal e Frequéncia Frequéncia Discordancia e
profissionalmente participando abioluta relaotliva (%) concordancia
das Comunidades. ¢ acumulados (%)
Discordo totalmente 0
. 40 7,8% 12.3%
Discordo em parte 23 4.,5%
Nem concordo e nem discordo 161 31,3% 31,3%
Concordo em parte 186 36,2% 56.4%
Concordo totalmente 104 20,2% ’
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados sugerem que a participacdo nas Comunidades gera
satisfagcao pessoal e profissional, mas ndo de forma generalizada ou intensa. O alto
numero de respostas neutras — praticamente um tergco dos respondentes — pode
indicar que os participantes percebem as Comunidades como um espacgo de troca
técnica e instrumental, sem grande envolvimento emocional.

O fator realizagao relaciona-se com outros aspectos subjetivos que também
apresentaram percentuais de concordancia mais baixos, como reconhecimento
(38,7%) e pertencimento (50,8%). Dessa forma, pode-se inferir que a realizagao
depende nao apenas do desenvolvimento pessoal e profissional, visto que aquisicao
de conhecimentos e habilidades apresentaram altos percentuais de concordancia,
mas, sobretudo, de fatores simbdlicos e afetivos, que ainda podem ser frageis nas
Comunidades analisadas.

Estes achados indicam oportunidades de estudos mais aprofundados para
investigar o que os participantes entendem por realizagéo pessoal e profissional e de
que forma essa percepcao pode ser melhorada por meio de acbes no ambito das

proprias Comunidades.

4.3.3 Reconhecimento

O reconhecimento tem sido apontado como um elemento fundamental para
motivar a participacdo em Comunidades de Pratica, bem como para estimular o
compartilhamento de conhecimento, desenvolvendo um sentimento de orgulho nos

individuos que se engajam nessas Comunidades (Terra e Gordon, 2002; Alvarez et
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al, 2025).

Dentre as formas de reconhecimento descritas na literatura, destacam-se
a inclusao de critérios relacionados a participagdo em Comunidades de Pratica na
avaliagdo de desempenho, promogdes atreladas ao plano de carreira, incentivos
financeiros, beneficios, bolsas de estudo e convites para eventos formais de
valorizag&o dos participantes. Além disso, esse reconhecimento também pode ocorrer
informalmente, por meio dos pares, quando um membro indica que a contribuicdo de
outro o auxiliou na resolugao de desafios do trabalho, reforcando o valor do ato de
compartilhar conhecimentos (Terra e Gordon, 2002; Christopoulos e Diniz, 2005;
WBG, 2013).

Em Comunidades de Pratica Virtuais, alguns indicadores podem ser
utilizados para reconhecer participantes engajados, como numero de acessos, de
leitura e de postagens. Contudo, esses indicadores puramente quantitativos possuem
limitacdes e dizem mais sobre participacdo do que o valor real das contribuigcdes para
os demais participantes e para a organizagédo. Nesse aspecto, Terra e Gordon (2002)
destacaram a adogao, por parte de algumas empresas, de métricas que indicassem
compartilhamento de conhecimento valioso, como a classificagdo por pares dos
conteudos mais relevantes e captura de histérias de sucesso.

Dentre os beneficios individuais analisados, o reconhecimento apresentou
0 mais baixo percentual de concordancia entre os respondentes, com apenas 38,7%
sentindo-se reconhecidos pessoal e/ou profissionalmente pelos conhecimentos que

compartilham nas Comunidades, conforme descrito na tabela 6:

Tabela 6 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio reconhecimento
pessoal e profissional

Sinto-me reconhecido(a) pessoal
e/ou profissionalmente pelos Frequéncia Frequéncia
conhecimentos que compartilho absoluta relativa (%)
nas Comunidades.

Discordancia e
concordancia
acumulados (%)

Discordo totalmente 0
. 61 11,8% 20.6%
Discordo em parte 45 8,8%
Nem concordo e nem discordo 209 40,7% 40,7%
Concordo em parte 0
p 136 26,4% 38.7%
Concordo totalmente 63 12,3%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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O baixo percentual de concordancia nesse beneficio sugere que a
contribuigado individual ainda ndo € percebida pelos participantes como fator que gera
recompensa ou valorizagao profissional e alinha-se aos resultados da pesquisa de
clima organizacional. O ultimo ciclo avaliativo da pesquisa ocorreu em 2024 e nela o
fator reconhecimento também esteve entre os mais mal avaliados pelos empregados,
com nota 62,44. Esses resultados reforcam que as questdes referentes ao
reconhecimento pessoal e profissional parecem ser um problema organizacional mais
amplo e nao propriamente das Comunidades de Pratica.

Atualmente, ha uma politica de reconhecimento instituida na organizacao
pesquisada, que considera trés indicadores: leitura, reagdes e postagens. As
premiagdes envolvem o reconhecimento publico dos empregados que se destacaram,
além de upgrades tecnoldgicos, como aplicativos e licencgas diferenciadas de uso do
pacote Office 365:

a) Prémio “Sempre ligado”, que reconhece os participantes que mais leram

as publica¢des das Comunidades.

b) Prémio “Super engajado”, que reconhece os participantes que mais

engajaram com as publicacdes, por meio de reagdes como as curtidas.

c) Prémio “Escritor Viva”, que reconhece os participantes que mais

publicaram na plataforma, seja criando topicos de conhecimento ou
comentando nos tépicos existentes.

Além dessas premiacdes, outras agdes podem ser implementadas para
melhorar a percepcado acerca desse beneficio, como a criacdo de indicadores
qualitativos, a captura de histdrias de sucesso, e a integragdo da participagdo nas

Comunidades de Pratica a avaliacado de desempenho dos empregados.
4.3.4 Reputacdo (capital reputacional®®)
A reputagéo pode ser compreendida como uma imagem social construida

baseada em percepg¢des acumuladas ao longo do tempo. A importancia da reputacao
foi descrita por Davenport e Prusak (1998b), ao analisarem as dindmicas dos

30 capital reputacional inclui a reputagdo da comunidade, o status de uma profissdo ou o

reconhecimento da relevancia estratégica do dominio” (Wenger, Trayner e Laat, 2011).
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mercados de conhecimento34. Segundo os autores, o detentor de conhecimento
deseja ser reconhecido como um especialista, disposto a compartilhar o que sabe.
Nesse aspecto, os autores destacaram que ter a reputagdo de ser alguém que
compartilha conhecimento, eleva a probabilidade de reciprocidade, isto €, de que
outros também se sintam motivados a compartilhar o que sabem.

Essa perspectiva foi corroborada por Lesser e Storck (2001), que também
abordaram a constru¢ao de reputagdo como um dos beneficios mais importantes da
participagcdo em Comunidades de Pratica. Essa reputagdo pode ser construida por
meio das interacdes frequentes com outros participantes, bem como a publicagdo de
documentos sobre o dominio de conhecimento da Comunidade, o que contribui para
tornar o participante conhecido entre seus pares, tanto dentro quanto fora da
organizacdo. Um elemento associado a esse processo € a autoridade, entendida
como o reconhecimento decorrente de uma reputacao de exceléncia (Wenger-Trayner
et al, 2023).

Na mesma linha, Wenger, Trayner e Laat (2011) argumentaram que a
reputacao pessoal constitui um tipo de conquista social que pode se transformar em
um recurso de conhecimento. Segundo os autores, muitas pessoas valorizam as
Comunidades de Pratica justamente pelas oportunidades que elas oferecem para
construcao de capital reputacional.

Apesar disso, os resultados descritos na tabela 7 indicaram que menos da
metade dos participantes da pesquisa (47,5%) percebeu estar construindo reputagao
pessoal e profissional por meio da sua participagdo nas Comunidades analisadas, o

que sugere uma percepgao ainda limitada desse beneficio entre os participantes.

34 De acordo com Davenport e Prusak (1998b), existem mercados de conhecimento funcionando dentro
das organizagdes. Nesses mercados ha vendedores, pessoas que compartiiham sua expertise, 0os
compradores, pessoas que buscam conhecimento para reduzir as incertezas e os corretores, aqueles
que aproximam quem sabe de quem precisa saber alguma coisa. Como todo mercado, ha um sistema
de pregos que regula essas transagdes de conhecimento: a reciprocidade, a reputagéo, o altruismo e
a confianga.
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Tabela 7 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio reputagcao pessoal e

profissional
Sinto que estou construindo . A .
= A A Discordancia e
reputacio pessoal e/ou Frequéncia Frequéncia concordancia
profissional participando das absoluta relativa (%) o
Comunidades. SRS (26)
Discordo totalmente 48 9,3% 17 1%
Discordo em parte 40 7.8% e
Nem concordo e nem discordo 182 35,4% 35,4%
Concordo em parte 156 30,4% 47 5%
Concordo totalmente 88 17,1% =
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa percepcao limitada sobre a construcido de capital reputacional
relaciona-se ao perfil predominantemente passivo dos participantes. Quando
comparados os dois grupos (ativos e observadores), 76,8% dos ativos sentem que
estdo construindo reputacédo, enquanto apenas 41,9% dos observadores percebem

esse beneficio, conforme tabela 8:

Tabela 8 - Comparacgao da percepcao do beneficio reputacao entre
participantes ativos e observadores
Diferenga em

I Participantes Participantes percentual
tem . :
ativos observadores (Ativos e
Observadores)
Concordancia
sobre a construgao 76,8% 41,9% 34,9%

de reputacgao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quando os membros atuam mais como consumidores do que como
produtores, ha menos visibilidade de suas competéncias, o que pode impactar na
formacao de reputacido no ambito da Comunidade. Essa pode ser uma das razdes
que participantes observadores percebem menos a construgéo de reputac¢ao, pois hao

participam ativamente das atividades comunitarias.
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4.3.5 Pertencimento

O pertencimento pode ser entendido como o sentimento de fazer parte de
algo maior, construindo, assim, uma identidade compartilhada com um grupo. Essa
experiéncia torna-se especialmente relevante em organizagdes que, devido ao seu
porte e complexidade, muitas vezes sdo percebidas como estruturas impessoais e
sem rosto (Terra e Gordon, 2002).

Segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002), as Comunidades oferecem
um contexto estavel, comparavel a um “lar” para os profissionais. Além dos beneficios
tangiveis observados no desempenho organizacional, alguns dos maiores beneficios
sdo intangiveis, entre eles um profundo senso de pertencimento entre os
participantes.

Embora a literatura destaque de forma recorrente o sentimento de
pertencimento como um beneficio das Comunidades de Pratica (Gannon-Leary e
Fontainha, 2007; Wenger-Trayner et al, 2023), sdo escassos os estudos que
mensuram a percepg¢ao dos participantes sobre esse aspecto. Nesse contexto,
Fontaine e Millen (2004) identificaram que apenas 46% dos participantes de
Comunidades de Pratica relataram sentimento de pertencimento associado as
atividades comunitarias.

No presente estudo, 50,8% dos respondentes afirmaram, total ou
parcialmente, sentir pertencimento em relagdo as Comunidades, percentual bastante
préximo ao observado por Fontaine e Millen (2004). Por outro lado, quase um tergo
dos respondentes (32,9%) manteve-se neutro, o que sugere que, embora nao rejeitem
a ideia de pertencimento, esses participantes ainda ndo se reconhecem plenamente

como parte integrante dessas Comunidades, conforme apresentado na tabela 9:
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Tabela 9 - Percepcgao dos respondentes sobre o beneficio pertencimento

Tenhq um sentlmento~de‘ Frequéncia Frequéncia Dlscorda[ma! e
pertencimento em relagao as absoluta relativa (%) concordancia
Comunidades que participo. ° acumulados (%)

Discordo totalmente 0
. 50 9,7% 16.3%
Discordo em parte 34 6,6%
Nem concordo e nem discordo 169 32,9% 32,9%
Concordo em parte 0
p 161 31,3% 50.8%
Concordo totalmente 100 19,5%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses resultados podem indicar baixa participagdo ativa (84% se
assumiram como observadores), pouca interagao social (os participantes interagem
mais de maneira funcional, como uma ferramenta de trabalho e menos de maneira
relacional, para a construgao de vinculos), auséncia de rituais comunitarios e falta de
uma identidade compartilhada entre o grupo.

Nesse sentido, as recomendagdes da literatura (Wenger, McDermott e
Snyder, 2002; Wenger-Trayner et al, 2023), sugerem as seguintes acdes para a
melhoria da percepgao desse beneficio:

a) Criagao de rituais comunitarios (boas-vindas aos novos participantes,

encontros sincronos periédicos, criacdo de artefatos como mascotes);

b) Fomento as interagcbes sociais, ndo apenas técnicas;

c) Construgdo de narrativas identitarias (proposito da Comunidade,

conquistas coletivas) e;
d) Valorizagdo dos participantes (reconhecimento, ainda que simbdlico,

para promover maior visibilidade as contribuicoes).

4.3.6 Confianca

A confianga pode ser compreendida como um sentimento mutuo de que as
partes envolvidas agirdo de maneira integra, sem explorar as fragilidades ou
limitagdes umas das outras (Mclnerney, 2006). De acordo com Wenger-Trayner et al
(2023), a confianga pode se desenvolver a partir de fatores como pertencimento a
mesma organizagao ou a um mesmo grupo, da lealdade a uma area de atuagéo ou o

engajamento em uma agenda comum. Além disso, pode surgir da construcéo conjunta
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de uma visdo compartilhada de mundo, seja para aderir ou resistir a determinadas
tendéncias. Ela constitui a base essencial para a troca de conhecimento entre as
pessoas, sendo, ao mesmo tempo, um fator critico e um beneficio das iniciativas de
GC (Davenport e Prusak, 1998; Alvarez et al, 2025).

Nas Comunidades de Pratica, a confianga é fortalecida pela formagao de
redes de relacionamento e estreitamento de vinculos pessoais. Uma comunidade
deve ser, portanto, um espago seguro para a expressao de ideias e questionamentos,
no qual os participantes possam falar abertamente sobre suas praticas, problemas,
desafios e até mesmo seus fracassos. Esses fatores dependem diretamente da
confianga entre seus membros (Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Wenger-Trayner
et al, 2023). Segundo Terra e Gordon (2002), para que um técnico compartilhe seu
conhecimento, ele precisa confiar que a organizagao o utilizara para seu bem e para
0 bem comum.

Nesse sentido, os resultados sobre esse beneficio indicaram que 53,5%
dos respondentes sentem confianca para compartilhar seus conhecimentos nas
Comunidades, enquanto 30,7% mantiveram-se neutros e 15,8% declararam nao se

sentir confiantes, conforme tabela 10:

Tabela 10 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio confianga

Sinto confianga para compartilhar A A Discordancia e
. Frequéncia Frequéncia A .
meus conhecimentos nas absoluta relativa (%) concordancia
Comunidades. ¢ acumulados (%)
Discordo totalmente 0
. 44 8,6% 15,8%
Discordo em parte 37 7.2%
Nem concordo e nem discordo 158 30,7% 30,7%
Concordo em parte 0
p 172 33,5% 53.5%
Concordo totalmente 103 20,0%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses dados revelam que, embora mais da metade dos respondentes
perceba as Comunidades como espacos de troca seguros, ainda ha uma parcela
significativa demonstrando neutralidade quanto a esse beneficio. Tal comportamento
pode estar relacionado com a cultura organizacional do setor publico, caracterizada
pela énfase em hierarquia e responsabilizagdo. Conforme destaca Callahan (2004),
esse tipo de cultura tende a favorecer discussdes informais e presenciais, ja que

muitos servidores evitam relatar publicamente situagdes vivenciadas em suas
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unidades, sobretudo quando envolvem aspectos sensiveis ou negativos, impactando

o sentimento de confianca para o compartilhamento de suas experiéncias.

4.3.7 Produtividade pessoal

A produtividade no trabalho pode ser compreendida como a capacidade do
individuo de alcancar resultados alinhados aos objetivos organizacionais por meio do
uso eficiente dos recursos disponiveis. No contexto das Comunidades de Pratica, ha
poucos relatos sobre esse beneficio, tanto na dimensdo individual quanto
organizacional.

Nesse sentido, Wenger, McDermott e Snyder (2002) destacaram o caso da
Toyota, que investiu esforgcos na criacdo de uma rede de compartilhamento de
conhecimento entre seus fornecedores, resultando em melhorias significativas no
desempenho e na produtividade.

Entre os poucos estudos que abordaram explicitamente esse beneficio na
dimenséao individual, destaca-se a pesquisa de Fontaine e Millen (2004), que
identificou que 58% dos participantes das Comunidades de Pratica analisadas
perceberam aumento em sua produtividade. A fim de verificar se essa percepcgao se
confirmava, os autores realizaram medi¢cbes comparativas entre participantes e nao
participantes de Comunidades em relagdo ao tempo de busca e processamento de
informagdes e no tempo de tomada de decisdes. Os resultados demonstraram
discretos ganhos para os participantes das Comunidades, sugerindo que estes eram
mais produtivos em relacédo aos aspectos analisados.

Por fim, o Banco Mundial, relatou o caso da Syngenta, no qual foram
registrados aumentos de produtividade nas operacdes envolvendo minas, associadas
a participacao dos trabalhadores em Comunidades de Pratica (WBG, 2013). Apesar
de exemplos como os citados acima, observa-se que a produtividade, de modo geral,
€ pouco descrita como um ganho relacionado as Comunidades de Pratica, ainda que
outros beneficios frequentemente relacionados a melhoria de produtividade como
aquisicdo de conhecimentos, desenvolvimento de habilidades, resolugdo de
problemas, o sejam.

Na organizagdo pesquisada, pouco mais da metade dos respondentes -
52,2% - perceberam melhora em sua produtividade, enquanto praticamente um tergo

mantiveram-se neutros, conforme descrito na tabela 11:
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Tabela 11 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio produtividade

Considero que houve uma
melhora na minha produtividade Frequéncia Frequéncia
no trabalho participando das absoluta relativa (%)
Comunidades

Discordancia e
concordancia
acumulados (%)

Discordo totalmente 51 9.9%

. ’ 16,7%
Discordo em parte 35 6,8%

Nem concordo e nem discordo 160 31,1% 31,1%
Concordo em parte 0

p 173 33,7% 52.2%
Concordo totalmente 95 18,5%

Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse resultado aproxima-se dos achados de Fontaine e Millen (2004) e
indica que a percepcao de melhoria da produtividade entre os respondentes é
moderada. Sendo assim, sugere que o conhecimento compartilhado nem sempre tem
sido efetivamente aplicado ou convertido em mudancgas tangiveis nas praticas de
trabalho cotidianas.

Cabe destacar também que a produtividade é multifatorial, influenciada por
variaveis individuais, organizacionais, cognitivas e tecnoldgicas, entre outras. Nesse
sentido, embora o participante de uma Comunidade de Pratica possa desenvolver
habilidades com potencial para ampliar a sua produtividade, a auséncia de um
contexto favoravel para aplicacdo dessas habilidades pode limitar a sua efetiva
manifestagcdo em termos de desempenho produtivo.

Nesse caso, técnicas como a cronoanalise®® — ja adotadas pela
organizagado pesquisada - poderiam ser aplicadas para verificar se ha melhoria de
produtividade entre grupos de participantes e nao participantes de Comunidades de

Pratica.

35 A cronoanalise é uma técnica da Engenharia de Producdo que mede e analisa, de maneira
detalhada, cada etapa do processo produtivo, a fim de identificar desperdicios, otimizar os recursos
existentes e aumentar a eficiéncia e a produtividade. Na organizagdo pesquisada, a cronoanalise tem
sido aplicada em etapas do processo produtivo que envolvem tratamento e distribuigdo de objetos.
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4.3.8 Acesso a recursos (capital tangivel®%)

O processo de dar forma a experiéncia, transformando aquilo que é
abstrato em artefatos concretos, € chamada de reificagdo. Reificar envolve o fazer,
desenhar, representar, codificar, descrever, interpretar, decifrar, reestruturar,
processos estes que se materializam sob a forma de recursos compartilhados nas
Comunidades (Wenger, 2001).

O desenvolvimento e 0 acesso a esses artefatos de conhecimento como
modelos, padrdes, esquemas visuais, templates, elaborados colaborativamente no
ambito das Comunidades auxiliam outros participantes. Assim, surtem efeito na
resolugcdo de problemas, na replicacdo de boas praticas, além de evitar erros,
retrabalho e desperdicio de tempo, por meio do reuso do conhecimento existente. A
literatura tem discutido amplamente essa replicagdo do conhecimento como um dos
principais beneficios da participagdo em Comunidades de Pratica (Lesser e Storck,
2001; Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Kondratova e Goldfarb, 2004 e Figueiredo,
2005).

Sobre o tema, Lesser e Storck (2001) destacaram que praticamente todas
as Comunidades com as quais tiveram contato durante seus estudos sobre o tema,
possuiam repositorios nos quais os participantes compartilhavam diversos tipos de
artefatos de conhecimento, como por exemplo artigos, documentos, apresentacgoes e
propostas ja utilizadas anteriormente em negociagdes com clientes. Os autores
destacaram que possuir um repositério ao qual os participantes das Comunidades
tinham acesso, facilitava a reutilizacdo do conhecimento em novas situagbées, como
por exemplo numa negociagao com um novo cliente ou em um projeto semelhante,
além de contribuir para estruturar e armazenar a memdria coletiva de seus membros.

De forma semelhante, Wenger, McDermott e Snyder (2002) destacaram
que as pessoas que participam de Comunidades de Pratica nao trabalham
necessariamente juntas todos os dias, mas decidem pertencer a um grupo em comum
porque encontram valor nessas interacbes, ao passo em que compartilham
informacgdes, insights, conselhos, questdes e problemas. Dessas interagdes podem

surgir artefatos, como ferramentas, padrdes, manuais e outros tipos de documentos,

36 De acordo com Wenger, Trayner e Laat (2011) o capital tangivel diz respeito aos recursos como
documentos, ferramentas, procedimentos, mapas mentais, referéncias e outras estruturas tangiveis
que facilitam o acesso a informagéo e ao conhecimento.
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ou simplesmente a socializagao de conhecimento tacito. Esses recursos, que podem
ser tacitos ou explicitos, sado considerados valiosos pelos participantes, pois
contribuem para a reducéo de tempo e erro na realizagao de atividades.

Nesse aspecto, Kondratova e Goldfarb (2004) destacaram o valor agregado
alcangado quando os participantes atuam, de maneira conjunta, na criagdo de
recursos como documentos, bases de conhecimento, que sdo compartilhados com
toda Comunidade. De maneira semelhante, Wenger, Trayner e Laat (2011)
discorreram sobre a relevancia das Comunidades de Pratica na construgao de capital
tangivel, sob a forma de recursos compartilhados, como informacgdes especificas,
procedimentos, referéncias, mapas mentais, ferramentas e documentos.

Em relacdo a percepcao dos participantes sobre este beneficio individual,
o percentual acumulado indicou que 62,7% dos respondentes consideraram que as
Comunidades propiciam o acesso a recursos como ferramentas, documentos,

meétodos e técnicas a que eles n&o teriam acesso de outra forma, conforme tabela 12:

Tabela 12 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio acesso a recursos

Tenho acesso a recursos como
ferramentas, documentos, Discordancia e

. s . Frequéncia Frequéncia A .
métodos, técnicas e especialistas . o concordancia
) . absoluta relativa (%) 0
por meio das Comunidades, que acumulados (%)
eu nao acessaria de outra forma.
Discordo totalmente 9
. 46 8,9% 17.5%
Discordo em parte 44 8,6%
Nem concordo e nem discordo 102 19,8% 19,8%
Concordo em parte 0
p 203 39,5% 62.7%
Concordo totalmente 119 23,2%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse achado demonstra, por um lado, a relevancia desses espacos
enquanto fontes efetivas de recursos Uteis para os participantes, reforcando o papel
das Comunidades na democratizagdo do conhecimento, especialmente quando
dispéem de repositorios de conhecimentos integrados, que favorecem o acesso, a
organizagao e a recuperagao desses recursos.

Por outro lado, mais de um terco dos respondentes mantiveram-se neutros
ou discordaram desse beneficio. Isso pode evidenciar que muitas vezes 0s recursos

produzidos acabam circulando apenas nos limites comunitarios, ndo sendo facilmente
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localizados na organizagdo como um todo, constituindo uma barreira a disseminacao

do conhecimento, conforme destacou Figueiredo (2005).

4.3.9 Formacao de redes de relacionamento (capital social*’)

De modo geral, as estruturas formais das instituicbes s&o concebidas a
partir de uma légica de hierarquia e poder, marcada pela rigida segmentagao de
funcgdes. Essa configuragao favorece a formagao de silos e tende a restringir o fluxo
de informacao e conhecimento, além de desestimular a interagdo entre empregados
de diferentes setores (Johnson, 2011). A fim de superar essas limitagbes, os
profissionais se auto-organizam em redes informais, formadas por interesses e
afinidades em comum, nas quais a participacdo € voluntaria e orientada por
motivacbes pessoais. Enquanto os dados e as informagdes sao transferidos
constantemente por meios eletrénicos, o conhecimento transita de maneira mais
eficiente por meio das redes humanas (Davenport e Prusak, 1998b).

Nessas redes, as relagdes baseiam-se na troca, o que favorece o acesso
rapido a informacdes e saberes que, por vezes, circulam com maior agilidade do que
nas estruturas formais, embora essas informagdes possam conter ruidos. Apesar
disso, as organizagdes frequentemente negligenciam a existéncia e o potencial
dessas redes, bem como os temas que nelas circulam e os conhecimentos que delas
emergem (Probst, Raub e Romhardt, 2002; Wenger, Trayner e Laat, 2011).

Ainda que desempenhem um papel importante na circulacdo de
informagdo, conhecimento e na conexdo entre profissionais, nem toda rede de
relacionamento constitui uma Comunidade de Pratica. Contudo, em todas as
Comunidades de Pratica sempre havera a formacao de redes de relacionamentos,
que podem apresentar diferentes graus de intensidade nas relagdes entre seus
membros (Johnson, 2011).

As comunidades de pratica constituem, portanto, um espaco simbdlico e
privilegiado para o fortalecimento das conexdes, ao reunir pessoas de diferentes areas

da organizacao, que dificilmente se encontrariam de outra forma no dia a dia de

37 Wenger, Trayner e Laat (2011) definem as rela¢des e conexdes sociais como uma forma de capital
de conhecimento, a que chamam de capital social. Essas relagdes possibilitam com que o
conhecimento se torne um bem coletivo, distribuido em redes. Segundo os autores, saber a quem
perguntar ou quem acionar em uma rede, pode ser tdo valioso quanto qualquer artefato tangivel
produzido.
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trabalho. Dessa forma, essa iniciativa rompe com as tradicionais barreiras resultantes
das estruturas hierarquicas, impulsionando o desenvolvimento do capital social, o
aprendizado e a inovagao (Lesser e Storck, 2001; Terra e Gordon, 2002; Johnson,
2011).

Em relagcdo a esse beneficio, menos da metade dos participantes (47%)
percebeu as Comunidades como espacos de constru¢ao de redes de relacionamento
com pessoas de outras areas da organizagdo, enquanto quase um tergco dos

respondentes (29,8%) manteve uma posi¢céo neutra, conforme tabela 13:

Tabela 13 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio redes de
relacionamento

Construo redes de
relacionamento com pessoas de Frequéncia Frequéncia
outras areas da organizagao por absoluta relativa (%)
meio das Comunidades.

Discordancia e
concordancia
acumulados (%)

Discordo totalmente 63 12,2% 22.5%
Discordo em parte 53 10,3%
Nem concordo e nem discordo 153 29,8% 29,8%
Concordo em parte 155 30,2% 47.7%
Concordo totalmente 90 17,5%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses dados sugerem que o potencial relacional das Comunidades de
Pratica Virtuais ainda n&o esta sendo plenamente explorado. Embora as interagbes
ocorram, elas ainda nao se traduzem em vinculos significativos entre pessoas de
diferentes areas. Esse fato pode decorrer de uma cultura organizacional
departamentalizada, o que faz com que os participantes continuem se relacionando,
majoritariamente, dentro de suas areas de origem, limitando a circulagdo do
conhecimento (Johnson, 2011).

Outro aspecto que pode influenciar na percepcdo sobre a formagao de
redes é o comportamento predominantemente observador dos participantes que, ao
assumirem essa postura, ndo estabelecem vinculos entre si. Em analise cruzada dos
resultados, observou-se que 69,5% dos participantes ativos percebem estar
construindo redes de relacionamento, enquanto apenas 43,5% dos observadores tém
a mesma percepgao.

Nesse aspecto, o desenvolvimento de estudos futuros a partir da Analise
de Redes Sociais (ARS) pode contribuir para a compreensao dos vinculos que estao
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se formando entre os participantes das Comunidades.

Nesta secdo foi possivel observar que os beneficios individuais ndo se
manifestam de forma isolada, mas se articulam entre si, de modo que,
frequentemente, um beneficio atua simultaneamente como resultado e como condigéo
para ocorréncia de outros (Wenger, McDermott e Snyder, 2002). Embora, em sua
maioria, sejam de natureza intangivel, esses ganhos individuais possuem a
capacidade de impactar resultados tangiveis no ambiente empresarial, chamados de
beneficios organizacionais (Fontaine e Millen, 2004).

Na proxima secao discutiremos alguns desses beneficios apresentados na
literatura, bem como a percepc¢ido dos participantes das Comunidades de Pratica

sobre eles.

4.4 Beneficios organizacionais

Os beneficios organizacionais podem ser compreendidos como os ganhos
institucionais que resultam da aplicacdo do conhecimento, da implementagcao de
praticas, processos, iniciativas, capazes de melhorar o desempenho, a eficiéncia e a
competitividade de uma organizagdo. Trata-se, portanto, dos efeitos positivos
percebidos pela organizagdo como um todo, decorrente do alinhamento entre os
objetivos estratégicos e as agdes empreendidas pelos individuos e equipes (Millen,
Fontaine e Muller, 2002; Fontaine e Millen, 2004).

Dentre os principais beneficios organizacionais, destacam-se a otimizagao
de processos, inovacao, reducao de custos e do tempo, melhoria da qualidade, entre
outros. Esses beneficios transcendem o nivel individual, pois refletem a capacidade
da organizagao em aprender e gerar valor a partir do conhecimento. Assim, quando o
conhecimento é criado, compartilhado e aplicado de forma sistematica, ele contribui
para a criagao de vantagem competitiva (Choo, 2003; Nonaka e Takeuchi, 2008).

No contexto das Comunidades de Pratica, esses beneficios emergem
principalmente da transformag¢ao do conhecimento individual em coletivo, aplicavel
aos processos, produtos e servigos, alimentando assim a base de conhecimentos da
organizagao, promovendo a aprendizagem organizacional (Probst, Raub e Romhardt,
2002) e foram descritos na literatura por diversos autores (Lesser e Storck, 2001;
Wenger, McDermott e Snyder, 2002; Terra e Gordon, 2002; Saint-Onge e Wallace,
2003; Fontaine e Millen, 2004; Wenger, Trayner e Laat, 2011; Wenger-Trayner et al,
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2023).
Nos préoximos topicos serao analisadas a percepc¢ao dos participantes das

Comunidades de Pratica Virtuais sobre cada beneficio organizacional.

4.4.1 Identificagdo e acesso a especialistas

Tao importante quanto mapear os conhecimentos criticos para o negdécio,
€ a identificacdo dos profissionais detentores desses saberes (Probst, Raub e
Romhardt, 2002). Nesse sentido, a literatura sobre o tema evidencia que as
Comunidades de Pratica tém desempenhado um papel relevante no processo de
identificacdo de especialistas, além de promover o acesso dos funcionarios mais
novos aos profissionais séniores da organizagado, fortalecendo a colaboracéo e
ampliando as oportunidades de desenvolvimento mutuo (Lesser e Storck, 2001).

Fontaine e Millen (2004) ilustraram esse beneficio ao relatarem o caso de
um empregado que, ao participar de Comunidades de Pratica, teve acesso a dois
mentores experientes. Esse contato ampliou seu repertério e fortaleceu seu
relacionamento com um importante cliente, contribuindo para o fechamento de um
contrato de quatro milhdes de ddlares para a organizacdo. De forma complementar,
Figueiredo (2005) destacou que, além de favorecer a identificagdo de especialistas,
as Comunidades de Pratica permitem um melhor aproveitamento da experiéncia
desses experts, por meio de suas contribuicdes nesses grupos.

Os resultados descritos na tabela 14 demonstraram que esse também é
um beneficio amplamente percebido pelos participantes na organizagédo pesquisada,
uma vez que 72,8% concordaram que as Comunidades de Pratica facilitam a

identificacdo e o0 acesso aos especialistas:
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Tabela 14 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio identificagcao e
acesso a especialistas

As Comunidades facilitam a A A Discordancia e
. e Frequéncia Frequéncia At
identificagdo e o acesso aos e concordancia
. . absoluta relativa (%) o
especialistas na organizagao. acumulados (%)
Discordo totalmente 0
. 16 3,1% 7.6%
Discordo em parte 23 4.,5%
Nem concordo e nem discordo 101 19,6% 19,6%
Concordo em parte 0
p 211 41,1% 72.8%
Concordo totalmente 163 31,7%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O alto percentual de concordancia reforga o papel das Comunidades como
‘mapas vivos” de expertise. ldentificar e acessar os especialistas da organizagao
reduz a distancia entre quem sabe e quem precisa aprender, possibilitando com que
os participantes recebam orientagdes praticas, aplicaveis aos desafios do dia a dia de
trabalho, assimilando conhecimentos que muitas vezes sao dificeis de ser codificados.
Esse achado reforca a literatura sobre comunidades de pratica como ambientes
privilegiados para o compartilhamento de conhecimento tacito, fruto das experiéncias
acumuladas.

Esse beneficio também foi identificado em outras organizagdes publicas
brasileiras que possuem Comunidades de Pratica Virtuais, o que reforca a

consisténcia e a coeréncia dos achados dessa pesquisa (Baronio e Nichele, 2021).

4.4.2 Comunicagdao organizacional

A comunicacdo exerce um papel central na Gestdao do Conhecimento.
Nesse sentido, Probst, Raub e Romhardt (2002) destacaram que, sem trocas entre os
individuos, ndo ha comparagao de ideias, nem constru¢ao conjunta de solugdes. Para
os autores, barreiras comunicacionais criam “ilhas de conhecimento ineficiente” e
dificultam o desenvolvimento da inteligéncia organizacional, que depende menos do
conhecimento individual e mais das interagdes e relagdes entre as pessoas. Assim, a
organizagado sé consegue desenvolver conhecimento coletivo quando ha interagéo
continua e comunicacao efetiva entre seus membros.

Esse papel estruturante da comunicagéo também é evidenciado por Terra
e Gordon (2002) ao analisarem a jornada de implantacdo de uma Comunidade de
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Pratica, em 1999, e de um portal de conhecimento, em 2001, no Servico Federal de
Processamento de Dados — SERPRO. Segundo os autores, tais iniciativas tinham
como objetivos primarios melhorar a comunicagao das estratégias de conhecimento,
reforgar os valores organizacionais e fortalecer a comunicagéo ascendente, ampliando
as oportunidades de dialogo e participagao. De maneira semelhante, Millen, Fontaine
e Muller (2002) descreveram a melhoria da comunicagdo como um dos principais
beneficios organizacionais das Comunidades de Pratica, contribuindo para criagéo de
Novos negocios, inovagao e execugao bem-sucedida de projetos.

Com o avango das Tecnologias da Informagao e Comunicacéao (TICs), esse
movimento se intensificou. O relacionamento entre participantes de Comunidades de
Pratica evoluiu do contato exclusivamente presencial para as interagdes eletronicas,
evidenciando a capacidade desses ambientes virtuais como espagos de
relacionamentos, troca de experiéncias, compartilhamento de noticias e interesses,
facilitando a comunicagdo entre diferentes atores na organizagéo (Gannon-Leary e
Fontainha, 2007).

Em organizag¢des hierarquizadas, como € o caso dos 6rgaos publicos, a
comunicagao costuma ser do tipo descendente, tendo origem nos altos niveis de
gestado, que desdobram, para os niveis inferiores, as instru¢ées de trabalho, bem como
os valores organizacionais, por meio de canais formais. Esse tipo de comunicagao
tradicionalmente € unidirecional (um-todos), ou seja, nao proporciona possibilidade de
feedbacks e interagdes (Johnson, 2011). Contudo, as TICs tém facilitado tanto a
comunicagao interna quanto externa, e o ambiente das Comunidades de Pratica,
ainda que regulado pelas politicas de uso da empresa, fornece um espaco legitimo
para o dialogo, perguntas, duvidas e intercambio de conhecimentos.

O reconhecimento das Comunidades como um dispositivo comunicacional
do tipo todos-todos38, ou seja, em que todos os participantes podem interagir entre si,
expressa-se pelo resultado deste item. Os dados coletados indicam que 77,6% dos

respondentes concordaram que as Comunidades facilitam a comunicagcdo na

38 De acordo com Lévy (1999, p.63), “[...] o dispositivo comunicacional designa a relagdo entre os
participantes da comunicagdo. Podemos distinguir trés grandes categorias de dispositivos
comunicacionais: um-todos, um-um e todos-todos. A imprensa, o radio e a televisdo sao estruturados
de acordo com o principio um-todos: um centro emissor envia suas mensagens a um grande ndmero
de receptores passivos e dispersos. O correio ou o telefone organizam relagdes reciprocas entre
interlocutores, mas apenas para contatos de individuo a individuo ou ponto a ponto. O ciberespago
torna disponivel um dispositivo comunicacional original, ja que ele permite que comunidades constituam
de forma progressiva e de maneira cooperativa um contexto comum (dispositivo todos-todos)”.
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organizacdo, sendo a segunda melhor percepgcdo na dimensao organizacional,

conforme descrito na tabela 15:

Tabela 15 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio comunicacgao
Discordancia e

As Comunidades facilitam a Frequéncia Frequéncia A -
comunicagao na organizagao absoluta relativa (%) EENECIEE Bk
: acumulados (%)
Discordo totalmente 0
. 13 2,5% 7.4%
Discordo em parte 25 4,9%
Nem concordo e nem discordo 77 15,0% 15,0%
Concordo em parte )
p 209 40,6% 77.6%
Concordo totalmente 190 37,0%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A alta concordancia nesse item sugere que as Comunidades de Pratica
Virtuais contribuem para fortalecer a comunicagao organizacional, especialmente a do
tipo horizontal®®, ao conectar pessoas geograficamente dispersas e facilitar o fluxo de

informagdes e conhecimentos entre diferentes areas.

4.4.4 Reducao de erros e retrabalhos

Erros e retrabalhos comprometem a qualidade das entregas e o
cumprimento de prazos estabelecidos, além de impactarem imagem e reputacao,
implicando em custos financeiros para a organizacao, além do risco de perda de
vantagem competitiva (Lesser e Storck, 2001). Em seus estudos sobre o tema, Lesser
e Storck (2001) identificaram quatro aspectos ligados ao desempenho organizacional
que foram diretamente impactados pela implantacdo de Comunidades de Pratica:
reducao da curva de aprendizagem de novos funcionarios; celeridade na resposta as
necessidades dos clientes; geragao de novas ideias; e reducido de retrabalhos e da
“reinvencgao da roda”.

Nesse aspecto, Gannon-Leary e Fontainha (2007) destacaram que as
Comunidades de Pratica contribuem para o compartilhamento de experiéncias,
evitando a chamada reinvencao da roda, o que contribui para reducdo de erros e

retrabalhos. Sobre o tema, Barnes e Milton (2015) descreveram o caso de uma

39 Segundo Johnson (2011, p.120), “esse tipo de comunicacao é geralmente informal, frente a frente e
pessoal, e reflete pontos de vista mais contemporaneos das redes”, sendo mais rapida e mais
sintonizada com as necessidades pessoais dos comunicadores.
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empresa que atendia uma base de clientes globais. Um dos clientes atendidos
manifestou sua insatisfacéo, ao registrar o mesmo erro em trés unidades diferentes,
demonstrando um cenario de erros recorrentes, pela falta de padronizagdo no
atendimento. A possibilidade de perder um cliente importante impulsionou a
organizacgao a adotar Comunidades de Pratica Virtuais, para que houvesse um espaco
comum em que os erros pudessem ser relatados rapidamente e as possiveis solugdes
fossem trocadas entre equipes ao redor do mundo, em tempo real.

Para 75,6% dos respondentes, experiéncias e conhecimentos
compartilhados nas Comunidades contribuem para evitar erros e retrabalhos na

organizagao pesquisada, conforme tabela 16:

Tabela 16 - Percepgao dos respondentes sobre o beneficio reducao de erros e
retrabalhos

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades L. L. Discordancia e
. . . Frequéncia Frequéncia A s
contribuem para evitar/reduzir concordancia

H 0,
erros e retrabalhos na LB R (2] acumulados (%)
organizagao.
Discordo totalmente 17 3,3% 8.4%
Discordo em parte 26 51% e
Nem concordo e nem discordo 82 16,0% 16,0%
Concordo em parte 0
p 194 37,7% 75.6%
Concordo totalmente 195 37,9%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse resultado sugere que as Comunidades de Pratica atuam como
espacos preventivos de erros, ao possibilitar a disseminagao de experiéncias e boas
praticas antes que falhas se repitam em diferentes unidades ou areas da organizacgao.
Além disso, ao tornar acessiveis as experiéncias acumuladas, os aprendizados
informais, “macetes” e atalhos desenvolvidos por quem ja vivenciou determinado
processo possibilitam que outros profissionais aprendam sem a necessidade de
incorrer nos mesmos erros ja cometidos.

Considerando que essa contribuicdo ja vem sendo amplamente percebida,
a organizacao pode avancar por meio da implementacdo de agdes estruturantes,
integrando as Comunidades as praticas de gestdo de riscos e aos processos e

programas de melhoria continua existentes na organizagao.
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4.4.5 Reducgao de custos

A reducio de custos aparece como um dos beneficios mais relatados na
literatura. Estudos como os de Wenger e Snyder (2000) mostraram que, ao capturar
histérias de sucesso, a American Management Systems identificou uma economia de
aproximadamente cinco milhdes de dodlares em apenas um ano, decorrente da
implementagdo de Comunidades de Pratica. Em seus estudos com mais de cem
Comunidades, Fontaine e Millen (2004) observaram que 57% dos participantes
relataram ganhos de eficiéncia operacional, refletindo diretamente na diminuicéo de
custos organizacionais.

Resultados semelhantes foram apresentados por Barnes e Milton (2015),
ao descreverem iniciativas de compartilhamento de conhecimento e boas praticas
entre unidades globais de uma mesma organizacéo, por meio de Comunidades de
Pratica, que resultaram em uma economia de mais de dez milhdes de ddlares. Por
fim, relatos compilados pela SBGC (2020) evidenciaram que Comunidades de Pratica
maduras podem gerar impactos ainda mais expressivos, com organizagdes
alcancando redug¢des substanciais em custos operacionais.

Embora amplamente relatado na literatura, cabe destacar que os impactos
financeiros decorrentes das atividades comunitarias frequentemente sdo baseados
em medidas subjetivas, obtidas por meio de relatos de estimativas de ganhos ou de
reducado de perdas (captura de historias de valor), medidas estas que podem ser
consideradas de confiabilidade e validade questionaveis (Millen, Fontaine e Muller,
2002). Nesse sentido, diversos autores tém recomendado a analise cruzada entre
historias de sucesso, pesquisas de levantamento e indicadores de desempenho
organizacionais a fim de identificar o real impacto das Comunidades em aspectos
como a reducado de custos (Wenger, Trayner e Laat, 2011; Catana et al, 2021;
Wenger-Trayner et al, 2023; APQC, 2024a; 2024b, 2024c).

Na organizagao pesquisada, 68,9% dos respondentes concordaram que o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias nas Comunidades contribuem
para a reducao de custos em atividades, processos e/ou projetos desenvolvidos na

organizagao, conforme resultados apresentados na tabela 17:
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Tabela 17 - Percepgao dos respondentes sobre o beneficio reducao de custos

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades A A Discordancia e
. = Frequéncia Frequéncia A
contribuem para a reducgao de concordancia

H 0,
custos em atividades, processos FER Lz () acumulados (%)
e/ou projetos na organizagao.
Discordo totalmente 0
. 26 5,1% 10,9%
Discordo em parte 30 5,8%
Nem concordo e nem discordo 104 20,2% 20,2%
Concordo em parte )
p 190 37,0% 68.9%
Concordo totalmente 164 31,9%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Apesar de mais da metade dos respondentes perceberem o beneficio
reducao de custos, este foi o pior percentual registrado na dimensao organizacional.
Ao contrario de beneficios como melhoria da comunicagao (77,6%) e colaboragéo
(79%), a reducao de custos pode ser menos perceptivel porque n&o é experienciada
diretamente no cotidiano, além de exigir uma analise mais aprofundada para
relacionar troca de conhecimento a impacto financeiro.

A percepcao sobre esse beneficio também pode ter sido afetada pelo atual
momento da organizagdo, que vem encontrando dificuldades para reduzir custos,
apos sucessivos prejuizos financeiros (Peduzzi e Almeida, 2025).

O resultado pode ainda indicar que a organizagdo nao mensura esse
impacto, por isso nao € capaz de comunica-lo aos participantes, demonstrando
oportunidades de melhoria na identificacdo de resultados concretos em relacédo a

participacdo nas Comunidades de Pratica.

4.4.6 Reducgao de tempo

Um dos exemplos mais citados pela literatura sobre a reducéo de tempo no
desenvolvimento de novos produtos ou servigos por meio de Comunidades de Pratica
€ o da Chrysler Corporation, que em 1988 enfrentava uma forte concorréncia da
industria automobilistica japonesa. Enquanto os japoneses eram capazes de langar
um novo modelo a cada trés anos, o ciclo de criagdo de novo produto da Chrysler era
de aproximadamente cinco anos, fazendo com que ela perdesse competitividade no

mercado.
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Para se reposicionar, a organizagao passou por uma reengenharia de
processos, combinada com iniciativas de Gestdo do Conhecimento. As equipes
passaram a trabalhar focadas por tipo de produto a ser desenvolvido, agrupando-se
sob a forma de “Grupos de Tecnologia”, o que viria a ser identificado, mais tarde, como
Comunidades de Pratica.

Além da reorganizagao das atividades, esses grupos passaram a atuar na
explicitagdo do conhecimento, por meio da alimentagdo de bancos de dados com
padrdes de conformidades, identificagcdo de melhores praticas, captura de licbes
aprendidas, registros de especificagdes técnicas, além do compartiihamento de
conhecimento tacito entre os participantes. O resultado foi a reducdo do tempo de
desenvolvimento de um novo modelo para dois anos e meio, reposicionando a
empresa no mercado automobilistico (Wenger, McDermott e Snyder, 2002).

De maneira semelhante, Lesser e Storck (2001) destacaram que ao
compartilhar informagdes, materiais, modelos e modos de executar determinadas
tarefas, os praticantes de uma Comunidade possibilitam aos demais economizarem
tempo, melhorando, inclusive, a eficacia das atividades executadas.

Essa perspectiva foi reforgcada por Millen, Fontaine e Muller (2002) que, em
suas pesquisas, destacaram a redug¢ao do tempo para realizacdo de tarefas como o
beneficio organizacional mais reportado pelos participantes de Comunidades de
Pratica. Em continuidade a essa evidéncia, Fontaine e Millen (2004), relataram o caso
de um empregado beneficiado pelo compartilhamento de documentos e modelos
produzidos por outros membros da Comunidade de Pratica que participava. Segundo
o relato, 0 acesso a esses materiais permitiu uma reducéao significativa do tempo de
trabalho, representando cerca de 60% de economia de tempo na fase de
implementacgao de projeto e 40% na etapa de planejamento.

Em relagdo a este beneficio, a maioria dos respondentes (70,4%)
concordaram que tanto as experiéncias quanto os conhecimentos compartilhados nas
Comunidades de Pratica Virtuais de que participam contribuem para a reducéo do

tempo na execucgao de tarefas da organizagao, conforme descrito na tabela 18:
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Tabela 18 - Percepgao dos respondentes sobre o beneficio reducao de tempo

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades L. L. Discordancia e
pari = Frequéncia Frequéncia RO
contribuem para a redugao do concordancia

H 0,
tempo na execucao de tarefas na Al R () acumulados (%)
organizacao.
Discordo totalmente 9
. 19 3,7% 10.5%
Discordo em parte 35 6,8%
Nem concordo e nem discordo 98 19,1% 19,1%
C d t 0
oncordo em parte 203 39,5% 70.4%
Concordo totalmente 159 30,9%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A predominancia de respostas positivas pode indicar que os participantes
nao compartilham apenas conceitos, mas solugdes aplicaveis, como por exemplo
dicas, experiéncias e boas praticas, que aceleram a execugao das atividades no dia a
dia de trabalho.

Entretanto, somando as respostas neutras e as discordancias, quase um
terco dos participantes (29,6%) ainda ndo percebem claramente este beneficio. Esse
resultado pode estar ao compartiihamento de conteudos com pouca aplicabilidade,

indicando oportunidades para a melhoria da curadoria dos materiais compartilhados.

4.4.7 Inovacgao de processo e produto

A inovagao pode assumir diferentes tipos na organizagéo, conforme seu

contexto de aplicacao:

a) inovacgao de produtos, cujo foco esta na criagcdo de novos produtos ou
servicos;

b) inovagdo de processos, voltada para o incremento dos processos
existentes, com objetivo de melhorar a eficiéncia;

c) inovagao organizacional ou social, que envolve reorganizar a empresa
no todo ou em partes, englobando aspectos relacionados as pessoas,
como por exemplo a implantacdo de um novo sistema de
reconhecimento ou de remuneracgao;

d) inovagao de marketing, voltada para atragao de novos clientes, retencéo

dos atuais e/ou reposicionamento de mercado;
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e) por fim, inovagdo do modelo de negdcios (Probst, Raub e Romhardt,
2002; Dias, 2024).

Em todos os casos, a inovagao emerge da busca por novas solug¢des para
os desafios que se apresentam no cotidiano da pratica profissional, influenciando
diretamente a capacidade de adaptacdo das organizagbes em ambientes cada vez
mais competitivos (Johnson, 2011). E para que ela ocorra, € necessaria a combinagao
entre pessoas, processos e tecnologias (Dias, 2024).

Nesse aspecto, Brown e Duguid (1991) argumentaram que as
Comunidades de Pratica evitam tendéncias fossilizadoras das organizacoes, ou seja,
visdes estaticas e cristalizadas sobre determinados assuntos. Segundo os autores, as
Comunidades fornecem um contexto rico, no qual seus membros articulam teoria e
pratica, o que pode acelerar o processo de inovagao.

Lesser e Storck (2001) observaram que as Comunidades de Pratica
configuram terreno fértil para a inovagao, pois sdo espagos seguros de interagao, nos
quais pessoas com diferentes pontos de vista sobre um tema podem compartilhar
seus conhecimentos e experiéncias. Essa perspectiva foi reforcada por Figueiredo
(2005) ao afirmar que os participantes de Comunidades de Pratica tendem a
questionar, refinar e aprimorar as praticas existentes. Como resultado dessas
interagdes, ocorre um processo de melhoria continua na organizagao.

Nesse sentido, Probst, Raub e Romhardt (2002) também destacaram que
ambientes favoraveis a aprendizagem aumentam a probabilidade de que as pessoas
desenvolvam conhecimentos relevantes para a organizagao, contribuindo, assim, para
gerar algum nivel de inovagdo. Essa ideia dialoga com a concepgédo de “Ba’,
apresentada por Nonaka e Takeuchi (2008) na década de 1990, entendida como um
espaco compartilhado, que pode ser fisico, virtual ou mental, em que o conhecimento
é criado e transformado, gerando inovagao organizacional.

Na organizagao pesquisada, a percepgao sobre o beneficio inovagao de
processos foi ligeiramente superior ao da inovagdao de produtos: 75% dos
respondentes concordaram que os conhecimentos e experiéncias compartilhados nas
Comunidades contribuem para a melhoria dos processos da organizagao, conforme

descrito na tabela 19:
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Tabela 19 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio inovagao de

processo
Os conhecimentos e experiéncias . A -
- . A N Discordancia e
compartilhados nas Comunidades Frequéncia Frequéncia A s
. . .0 concordancia
contribuem para a melhoria de absoluta relativa (%) 0
R acumulados (%)
processos na organizagao.
Discordo totalmente 9
- 19 3,7% 8.0%
Discordo em parte 27 5,3%
Nem concordo e nem discordo 82 16,0% 16,0%
Concordo em parte )
p 192 37,4% 75.0%
Concordo totalmente 194 37,6%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Essa percepgao positiva pode estar relacionada a recorréncia com que o
tema é tratado no ambito de algumas Comunidades. Por exemplo, a comunidade
“Processos em foco”, que promove transmissdes ao vivo que abordam regularmente
as tematicas de mapeamento e melhoria de processos, e a Comunidade “Inova**”,
que tem discutido o tema sob a perspectiva da melhoria continua, por meio da filosofia
Kaizen. A figura 31 apresenta um exemplo de transmissao ao vivo realizada pela
Comunidade de Pratica Virtual Processos em Foco, com objetivo de compartilhar

conhecimentos de especialistas:

Figura 31 — Exemplo de transmissao ao vivo realizada por uma Comunidade

Sobre o video [»]

& compartilhar Transcricio &)

Comentarios (J

Live-Processos em acao 11/11

2025-11-11 14:00 UTC

% N0 0:00/58:28

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Ja em relacdo a inovacdo de produto, 71,6% dos respondentes
concordaram que as Comunidades contribuem para o langamento de novos produtos

e/ou servigos na organizagao, conforme tabela 20:

Tabela 20 - Percepc¢ao dos respondentes sobre o beneficio inovagao de

produto
Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades . N
p : = L. L. Discordancia e
contribuem para a inovagao, como Frequéncia Frequéncia A -
0 concordancia
por exemplo langamento de novos absoluta relativa (%) -
. acumulados (%)
produtos e/ou servigcos na
organizagao.
Discordo totalmente 18 3,5% 9.7%
Discordo em parte 32 6,2% P
Nem concordo e nem discordo 96 18,7% 18,7%
Concordo em parte 9
p 201 39,1% 71.6%
Concordo totalmente 167 32,5%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A percepcéao elevada de que as Comunidades contribuem para a inovagao
radical em uma empresa publica, na qual as estruturas tendem a ser mais rigidas,
pode estar relacionada a auséncia prévia de espagos para compartihamento e
experimentagdao. Com a implementacdo das Comunidades, os participantes passaram
a experimentar um espago menos hierarquico, no qual podem sugerir melhorias,
trocar ideias e compartilhar boas praticas. Esse contraste com a cultura tradicional
pode ter levado os respondentes a interpretar essas iniciativas como formas de
inovagao, ainda que a organizagdo nao tenha, de fato, inovado radicalmente no
periodo.

Esse € um aspecto que podera ser explorado futuramente em pesquisas
qualitativas, em parceria com o laboratério de inovagao da organizagao, a fim de

compreender, de maneira aprofundada, essa percepc¢ao.
4.4.8 Resolugcao de problemas
A resolucdo de problemas constitui um processo sistematico que pode

compreender diferentes fases e niveis de complexidade. Segundo Probst, Raub e

Romhardt (2002), os problemas simples tendem a ser solucionados por meio de
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solugdes-padrao, previamente estabelecidas. Contudo, problemas complexos, cada
vez mais frequentes nas organizagdes contemporaneas, sdo altamente dindmicos e
de dificil compreensdo. Nessas situagdes, as solugcdes existentes raramente sio
suficientes, tornando necessario o desenvolvimento de novos conhecimentos ou
habilidades. Assim, a capacidade de resolver problemas por meio da aplicagdo ou
criacdo de conhecimento torna-se um requisito critico para a sustentabilidade e a
competitividade organizacional.

Nesse contexto, as Comunidades de Pratica contribuem para a resolugao
rapida de problemas, uma vez que possibilitam aos seus membros identificar
rapidamente a quem recorrer diante de dificuldades especificas. Wenger e Snyder
(2000) observaram que, mesmo em organizagdes globais, os participantes das
Comunidades tendem a responder as duvidas com rapidez. Os autores
exemplificaram essa dindmica ao relatar o caso em que um empregado, ao buscar
solucionar o problema de um cliente, recebeu contribuicbes de pares situados em
diferentes regides do mundo, cujas perspectivas possibilitaram a resolucao eficaz do
problema apresentado.

Wenger, McDermott e Snyder (2002) também destacaram como
organizagbes de diferentes setores, como o Banco Mundial, a Shell e a McKinsey,
aprenderam a cultivar Comunidades de Pratica, com objetivo de obter beneficios
organizacionais. Entre os principais beneficios apontados pelos autores, destacam-se
a estruturacdo das organizagdes em torno do conhecimento, a conexao entre
pessoas, a criagdo de oportunidades de negdécio e a resolugdo de problemas.
Segundo os autores, as Comunidades geram valor tanto no curto quanto no longo
prazo. No curto prazo, destaca-se a ajuda mutua entre os membros, que favorece a
solucao rapida de problemas, como exemplificado pelas Comunidades da Chrysler,
nas quais os participantes colaboravam para resolver problemas imediatos.

A relevancia das Comunidades de Pratica para a resolucédo de problemas
também foi evidenciada por Fontaine e Millen (2004). Para os autores, um dos
objetivos da captura de historias de sucesso é identificar de que forma o conhecimento
compartilhado nas Comunidades, seja de forma tacita ou explicita, € aplicado na
resolucao de problemas reais do negécio. Nesse sentido, os autores relataram que,
entre 431 pessoas entrevistadas, mais de 120 forneceram relatos que demonstravam
como o conhecimento adquirido por meio das Comunidades contribuiu diretamente

para resolucéo de problemas. Além disso, ao reportarem estudos realizados em 2002,
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Fontaine e Millen (2004) observaram que 57% dos participantes de Comunidades
concordaram que essa iniciativa contribuia para a melhoria da capacidade de
resolugcao de problemas.

Por fim, ao descrever o caso de sucesso da Comunidade de Pratica
“‘Aprendendo com Megadesastres” no Japao, o Banco Mundial destacou o suporte a
resolugcdo de problemas como um dos principais beneficios decorrentes de sua
implementagao. Esse suporte mostrou-se de grande relevancia para os participantes,
dada a criticidade do dominio de conhecimento da Comunidade, voltado a Gestao de
Risco de Desastres (WBG, 2013).

No presente estudo, 72,2% dos respondentes concordaram que as
Comunidades de Pratica contribuem para a resolugéo de problemas na organizagéo,

conforme tabela 21:

Tabela 21 - Percep¢ao dos respondentes sobre o beneficio resolugcao de

problemas
Os conhecimentos e experiéncias Discordancia e
compartilhados nas Comunidades Frequéncia Frequéncia A
contribuem para a resolugéao de absoluta relativa (%) EEEENE HET
Lo acumulados (%)
problemas na organizagao.
Discordo totalmente 22 4.2% 9.1%
Discordo em parte 25 4,9% P
Nem concordo e nem discordo 96 18,7% 18,7%
Concordo em parte )
p 209 40,7% 72.2%
Concordo totalmente 162 31,5%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O resultado apresentado acima destaca que esse beneficio consta entre os
mais reconhecidos na dimensao organizacional, indicando que as Comunidades
desempenham um papel relevante de apoio a realizagao do trabalho cotidiano, indo
além de trocas puramente conceituais.

Segundo Wenger (1998), aprender implica participar de praticas reais.
Nesse sentido, as comunidades constituem espagos nos quais problemas concretos
do trabalho sao discutidos, possibilitando que os participantes mobilizem seus
conhecimentos e experiéncias para apoiar os colegas. Esse achado conversa com os
resultados de dois beneficios individuais, que também foram amplamente
reconhecidos: a aquisicdo de conhecimentos e o desenvolvimento de habilidades.
Especialmente tendo em vista que a resolugcao de problemas pressupde a aquisicéo,
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mobilizacado e a aplicagdo do conhecimento no contexto da pratica. Assim, os
resultados sugerem que os conhecimentos adquiridos nas Comunidades estdo sendo
aplicados nas atividades organizacionais.

Nesse contexto, destaca-se o papel das perguntas como um recurso
central para o compartihamento de conhecimentos orientado a resolucédo de
problemas. Para que esse recurso seja efetivamente utilizado, € fundamental que as
Comunidades estejam configuradas como postagens abertas, o que possibilita aos
participantes formular duvidas, solicitar apoio e acionar o conhecimento coletivo. Essa
configuracdo favorece a ampliagdo das interagbes, a circulagdo de experiéncias
praticas e a construcdo colaborativa de solugcbes para os problemas do trabalho
cotidiano.

A figura 32 exemplifica uma interacdo por meio de pergunta com objetivo

de solucionar um problema:

Figura 32 — Uso do recurso pergunta para resolugio de problemas*’

Postado em Pioneiros do Copilot &

o 27 de nov. de 2025

Alguém poderia me ajudar no seguinte problema: Como criar no Copilot Studio
um prompt para interpretar tabela com linhas mescladas?

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

4.4.9 Melhoria dos resultados e indicadores organizacionais

Desde os primeiros estudos sobre o tema, as Comunidades de Pratica tém
sido associadas a melhoria do desempenho organizacional em diferentes setores,
tanto publicos quanto privados (Wenger e Snyder, 2000). Nesse sentido, Saint-Onge
e Wallace (2003) destacaram a importancia de alavancar Comunidades de Pratica
como estratégia de criacdo de vantagem competitiva. Segundo os autores, as
Comunidades contribuem para o desenvolvimento de capacidades individuais e

organizacionais por meio de um processo de aprendizagem continua, que impulsiona

40O nome e imagem do participante foram ocultados.
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a performance e a estratégia da organizacgao.

De forma complementar, Fontaine e Millen (2004) apontaram que o
conhecimento adquirido por meio da participacdo em Comunidades de Pratica
favorece a resolugcdo de problemas, o aumento da satisfacdo dos clientes e a
identificacdo de novas oportunidades de negédcios. Assim, impacta direta ou
indiretamente os indicadores-chave de desempenho organizacional. Essa perspectiva
foi corroborada por Figueiredo (2005), ao enfatizar a relevancia estratégica dessa
iniciativa e afirmar que as Comunidades de Pratica podem atuar como verdadeiros
centros de exceléncia em conhecimento, alavancando os negdcios e a lucratividade.

Mais recentemente, a APQC (2024c) ressaltou que, para que as
Comunidades gerem valor para a organizagao e impactem resultados e indicadores,
é fundamental que elas estejam alinhadas aos objetivos e metas organizacionais.

Nesse contexto, na organizagdo pesquisada, 69% dos respondentes
concordaram que os conhecimentos e experiéncias compartilhados nas Comunidades
contribuem para a melhoria dos resultados e indicadores, conforme apresentado na
tabela 22:

Tabela 22 - Percepgao dos respondentes sobre o beneficio melhoria dos
resultados e indicadores na organizacao

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades Discordancia e

. . Frequéncia Frequéncia At
contribuem para a melhoria dos P concordancia
s absoluta relativa (%) 0
resultados e indicadores na acumulados (%)
organizagao.
Discordo totalmente 9
. 26 5,1% 11,7%
Discordo em parte 34 6,6%
Nem concordo e nem discordo 99 19,3% 19,3%
Concordo em parte 9
p 209 40,6% 69.0%
Concordo totalmente 146 28,4%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Embora menos perceptivel do que outros beneficios organizacionais
avaliados, esse resultado indica que, na percepgao dos respondentes, existe uma
relacdo entre a participacdo nas Comunidades de Pratica e a melhoria no
desempenho organizacional. Considerando que o conceito de desempenho
organizacional abrange um espectro amplo de dimensdes e indicadores, sua

percepgdao nem sempre € imediata ou uniforme, sobretudo porque nem todos os
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empregados tém acesso aos resultados organizacionais. Dessa forma, uma estratégia
para ampliar a visibilidade do impacto das Comunidades de Pratica consiste na
captura e disseminagdo de narrativas de sucesso, que evidenciem suas reais

contribuigdes para a organizacéo.

4.4.10 Colaboragao (capital de colaboragdao*)

A colaboracdo é uma habilidade imprescindivel para a criagdo de
conhecimento (Terra e Gordon, 2002) e embora a importancia dessa habilidade possa
parecer Obvia, no contexto empresarial ela nem sempre esta presente ou é eficaz.
Isso ocorre tanto por questdes de estrutura organizacional, que podem favorecer a
formagdo de silos, quanto por questbes culturais, como a confianga para o
compartilhamento de informagao, conhecimento, recursos e pessoas (Terra e Gordon,
2002). Nesse aspecto, Fontaine e Millen (2004) destacaram que, embora as
Comunidade de Pratica ndo eliminem totalmente os silos organizacionais, elas
contribuem para conectar pessoas de diferentes areas. Em seus estudos, os autores
observaram que mais de 70% dos participantes perceberam que a colaboragao
aumentou como resultado das Comunidades implementadas.

Cabe destacar que as Comunidades de Pratica Virtuais precisam de
estrutura tecnolégica para viabilizar a colaboragdo entre os participantes (Alvarez et
al, 2025). Nesse aspecto, Terra e Gordon (2002, p.117) destacaram que “a internet
oferece oportunidades sincronas e assincronas para que os individuos se encontrem,
compartilhem informacdes e opinides, fagcam apresentacdes ou até mesmo votem e
tomem decisbes colaborativas em tempo real”, melhorando a colaboracédo entre os
participantes.

A importancia da infraestrutura tecnologica também foi destacada por
Christopoulos e Diniz (2005), ao citarem recursos que contribuem para a colaboragao
entre os participantes, como documentos compartilhados, agendas publicas, criagao
de grupos de discussao. Eles possibilitam a construgcao coletiva de artefatos de

conhecimento e a interagdo continua. Atualmente, muitas Comunidades de Pratica

41 Terra e Gordon (2002, p.29) definem o capital de colaboragdo como a “[...] capacidade das empresas
de utilizar a infra-estrutura [sic] da internet para aumentar as receitas e os lucros, alcangando, em larga
escala, niveis previamente inalcangaveis de colaboragdo e coordenacdo, independentemente da
localizagao geografica”.
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Virtuais encontram-se hospedadas em plataformas como o Microsoft 365 e Google
Workspace, que oferecem diversos recursos de colaboragdo incorporados as
Comunidades (APQC, 2024a; 2024c).

Por fim, a APO (2020) ressaltou que as Comunidades abrangem pessoas
de diversas divisdes da empresa, possibilitando que o conhecimento flua e que elas
colaborem entre si. Essa colaboracdo pode contribuir para quebrar silos de
conhecimento, bastante comuns em organizagdes hierarquicas.

Na organizacdo pesquisada, esse beneficio foi percebido por 79% dos
participantes, que concordaram que as Comunidades de Pratica Virtuais possibilitam
que as pessoas de diferentes areas da organizagédo colaborem entre si, conforme

resultados apresentados, de maneira sintética, na tabela 23:

Tabela 23 - Percepgao dos respondentes sobre o beneficio colaboracao

As Comunidades possibilitam com que L. L. Discordancia e
. . Frequéncia Frequéncia A
pessoas de diferentes areas da concordancia

organizagao colaborem entre si. LB R () acumulados (%)
Discordo totalmente 12 2,3% 5.8%
Discordo em parte 18 3,5%
Nem concordo e nem discordo 78 15,2% 15,2%
Concordo em parte 172 33,5% 79.0%
Concordo totalmente 234 45,5%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O elevado percentual de concordancia (79%), o maior entre os beneficios
organizacionais, indica que as Comunidades de Pratica Virtuais s&o reconhecidas
como espacos de conexao e colaboragao entre areas, que ampliam as possibilidades
de interagdao entre profissionais que, no fluxo formal de trabalho, teriam poucas
oportunidades de contato.

A proximidade desse resultado com os achados de Fontaine e Millen (2004)
sugere que as Comunidades possuem um papel integrador, especialmente no que se
refere a colaboragdo transversal. Elas reduzem barreiras hierarquicas e
departamentais — comuns no setor publico — e promovem interacdes mais horizontais
e colaborativas.

Contudo, é relevante considerar que a percepcao positiva nao implica,
necessariamente, que a colaboragdo ocorra de forma sistémica. Parte dos

participantes, sobretudo os que se consideram ativos, pode experimentar interacoes
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pontuais, concentradas em temas ou discussdes especificas, gerando a sensacgao de

estar vivenciando um ambiente colaborativo.

4.4.11 Beneficio organizacional

A ultima assertiva consistiu em uma pergunta controle, a fim de verificar a
consisténcia das respostas relativas aos beneficios organizacionais analisados. Tais
beneficios tendem a ser menos evidentes para os empregados, uma vez que ha uma
distancia entre as ag¢des individuais e os impactos gerados na organizagao, além de
a maioria dos trabalhadores nao terem acesso aos principais indicadores de
desempenho. Outro fator que pode impactar a percepcdo dos respondentes é o
desafio de relacionar os resultados alcancados a participagao nas Comunidades de
Pratica.

Apesar dessas limitagdes, o elevado percentual de concordancia (79,8%)
indica que os participantes reconhecem que as Comunidades de Pratica Virtuais
produzem efeitos positivos que extrapolam o nivel individual, se estendendo para a
organizagcdo como um todo, sugerindo que os ganhos sao sistémicos e nao pontuais.

Esses resultados podem ser observados na tabela 24:

Tabela 24 - Percepc¢ao dos respondentes sobre os beneficios organizacionais

Discordancia e

As Comunidades geram beneficios Frequéncia Frequéncia A -
para a organizagao absoluta relativa (%) EEETE L ]
: acumulados (%)
Discordo totalmente 0
. 10 1,9% 5.0%
Discordo em parte 16 3,1%
Nem concordo e nem discordo 78 15,2% 15,2%
Concordo em parte 9
p 162 31,5% 79.8%
Concordo totalmente 248 48,3%
Total 514 100 100

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Entretanto, cabe destacar que a percepgcao positiva nado implica,
necessariamente, uma mensuracao objetiva de resultados, ou seja, que de fato as
Comunidades estejam gerando esses ganhos para a organizagao. Para isso, seria
necessario realizar analises cruzadas entre participacdo nas Comunidades e
indicadores formais de desempenho, o que ainda ndo ocorre na organizagao

pesquisada.
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Dessa forma, esses resultados devem ser interpretados com cautela,
reforcando a importancia de aplicagdo futura de métodos combinados, que
contemplem entrevistas em profundidade, analise cruzada com indicadores
organizacionais e captura de histoérias de sucesso, conforme preconizam Wenger-
Trayner et al (2023) e a APQC (2024a; 2024b; 2024c).

4.5 Medidas de tendéncia central: média

Além da frequéncia absoluta, frequéncia relativa e percentual acumulado,
foram calculadas as medidas de tendéncia central (média, moda) e de disperséo (
desvio-padrao e coeficiente de variagdo). O objetivo desses calculos foi o de obter
uma melhor compreensdo acerca de como o0s participantes percebem as
Comunidades de Pratica Virtuais na empresa pesquisada.

A média aritmética corresponde a soma de todos os valores, dividida pelo
numero de observagdes, sendo utilizada para avaliar o posicionamento médio dos
respondentes. Em pesquisas que utilizam de escala Lickert, como € o caso desse
estudo, essa medida contribui para identificar a média de percepgao entre
respondentes. Contudo, por ser sensivel a ocorréncia de extremos, deve ser utilizada
em conjunto com outras medidas, como desvio-padréo.

Conforme apresentado na tabela 25, os beneficios aquisicao de novos
conhecimentos e colaboragao registraram médias superiores a 4,0, indicando
elevado nivel de concordancia, com tendéncia ao posicionamento “concordo
totalmente”. Esses beneficios também foram os que apresentaram os maiores
percentuais de concordancia acumulada nas dimensdes individual e organizacional,

respectivamente, o que se reflete diretamente nos valores médios observados.
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Tabela 25 - Percepg¢ao média sobre cada beneficio

Beneficios Média
Aquisigao de novos conhecimentos 4,2101
Colaboragéao 4,1634
Comunicacao 4,0467
Reducao de erros e retrabalhos 4,0195
Aprimoramento/desenvolvimento de habilidades 4,0039
Inovagao de processos 4,0019
Identificacdo e acesso aos especialistas 3,9377
Inovagao de produto 3,9086
Resolugao de problemas 3,9027
Reducgéao do tempo 3,8716
Reducéo de custos 3,8482
Melhoria dos resultados e indicadores 3,8074
Acesso a recursos 3,5934
Realizagéo pessoal e profissional 3,5661
Confianga 3,4922
Pertencimento 3,4416
Produtividade 3,4397
Reputagao 3,3813
Redes de relacionamento 3,3035
Reconhecimento 3,1848

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ainda em relagao a tabela 25, os beneficios comunicacgao, reducao de erros
e retrabalhos, aprimoramento/desenvolvimento de habilidades e inovacdo de
processo apresentaram médias iguais a 4,0, o que indica concordancia em parte entre
os respondentes. Por sua vez, os beneficios identificacdo e acesso aos especialistas,
inovagao de produto, resolucédo de problemas, redugédo do tempo, redugao de custos
e melhoria dos resultados e indicadores apresentaram médias superiores a 3,5 e

inferiores a 4,0. Embora esses valores se situem na faixa de neutralidade da escala,
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indicam uma tendéncia mais proxima a concordancia do que a discordancia,
sugerindo percepgao moderadamente positiva em relagcéo a esses beneficios.

Por fim, os beneficios realizagao pessoal e profissional, confiang¢a,
pertencimento, produtividade, reputacao, redes de relacionamento e
reconhecimento — todos pertencentes a dimensao individual — apresentaram médias
iguais ou inferiores a 3,5, situando-se na zona de transi¢cdo entre a neutralidade e a
discordancia, indicando que tais beneficios ndo sdo amplamente reconhecidos pela

maioria dos respondentes.

4.6 Medida de tendéncia central: moda

Em relagdo a moda, medida que representa o valor mais frequente no
conjunto de dados analisado, os beneficios aquisicdo de novos conhecimentos,
reducdao de erros e retrabalhos, inovagcdao de processos e colaboragao
apresentaram o valor 5 (concordo totalmente), como o mais frequente em seus
conjuntos de respostas. Dos 20 beneficios analisados, 13 apresentaram o valor 4
(concordo em partes) como o mais frequente: aprimoramento/desenvolvimento de
habilidades, realizagdo, confianca, produtividade, acesso a recursos, redes de
relacionamento, identificacdo e acesso aos especialistas, comunicacao, redugao de
custos, redugcao de tempo, inovagao de produto, resolugéo de problemas e melhoria
de resultados e indicadores organizacionais.

Por fim, os beneficios reconhecimento, reputacdo e pertencimento
apresentaram o valor 3 (nem concordo e nem discordo), uma resposta neutra, como
o0 mais frequente em seus respectivos conjuntos de dados analisados. Os resultados

referentes a moda podem ser observados na tabela 26:
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Tabela 26 - Moda
Beneficios Moda
Aquisigao de novos conhecimentos
Aprimoramento e/ou desenvolvimento de habilidades
Realizagao
Reconhecimento
Reputacao
Pertencimento
Confianga
Produtividade
Acesso a recursos
Redes de relacionamento
Identificagdo e acesso aos especialistas
Comunicacao
Reducgao de erros e retrabalhos
Reducéo de custos
Reducgéao do tempo
Inovagao de processos
Inovagao de produto
Resolugao de problemas
Melhoria dos resultados e indicadores organizacionais
Colaboracéao
Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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4.7 Medidas de dispersao: desvio-padrao e coeficiente de variagao

O desvio-padrao expressa o grau de variabilidade dos dados em relagéo a
média, ou seja, o quanto os valores se afastam da tendéncia central observada. Ja o
coeficiente de variacdo permite avaliar a variabilidade relativa de um conjunto de
dados, sendo calculado pela razao entre o desvio padrao e a média, multiplicado por
cem (CV = desvio padrdo / média * 100). Quanto menor o coeficiente de variagao,
maior é a homogeneidade dos dados, o que torna essa medida importante para a
avaliagao da consisténcia dos indicadores (Reis e Reis, 2002).

Na analise dos resultados, os beneficios realizagdo, reconhecimento,
reputacao, pertencimento, confiancga, produtividade, acesso a recursos e redes de
relacionamento — que correspondem a 8 dos 10 beneficios da dimensao individual —
apresentaram coeficientes de variacdo superiores a 30%, indicando elevada
variabilidade nos resultados e heterogeneidade nas percepg¢des dos respondentes.

Por sua vez, os beneficios identificacdo e acesso a especialistas,
comunicacao, reducao de erros e retrabalhos, redugao de custos, reducao do tempo,
inovacao de processos e de produto, resolucdo de problemas e melhoria dos

resultados e indicadores organizacionais apresentaram coeficientes de variagao entre
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25 e 30%, caracterizando uma variabilidade moderada. Por fim, os beneficios
aquisicao de novos conhecimentos, aprimoramento/desenvolvimento de habilidades
e colaboragdo apresentaram os menores coeficientes de variagdo, com resultados
abaixo de 25%, o que sugere maior homogeneidade nas respostas em comparagao
aos demais beneficios analisados.

Os resultados acima descritos sdo apresentados na tabela 27:

Tabela 27 - Medidas de dispersao: desvio-padrao e coeficiente de variagao

Beneficios Média R o GRE IR 26
padrao variagao

Aquisi¢do de novos conhecimentos 4,20 0,93 22,1%
Apr|.n_10ramento e/ou desenvolvimento de 4.00 0.95 23.7%
habilidades

Realizagao 3,56 1,11 31,1%
Reconhecimento 3,18 1,13 35,5%
Reputacao 3,38 1,14 33,7%
Pertencimento 3,44 1,16 33,7%
Confianga 3,49 1,14 32,6%
Produtividade 3,44 1,17 34,0%
Acesso a recursos 3,59 1,19 33,1%
Redes de relacionamento 3,30 1,23 37.2%
Identificagdo e acesso aos especialistas 3,93 0,99 25,1%
Comunicacao 4,04 0,98 24.2%
Reducéo de erros e retrabalhos 4,02 1,02 25,3%
Reducéo de custos 3,85 1,09 28,3%
Reducéo do tempo 3,87 1,05 27,1%
Inovagao de processos 4,00 1,04 26,0%
Inovagao de produto 3,90 1,04 26,6%
Resolugao de problemas 3,90 1,04 26,6%
Melhqua . do§ resultados e indicadores 3.80 1,08 28.4%
organizacionais

Colaboracéao 4,16 0,96 23,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados referentes aos coeficientes de variagao indicaram que o
beneficio aquisicdo de novos conhecimentos (22,1%) apresentou uma percepgao
mais consistente entre os respondentes, enquanto o beneficio construcao de redes
de relacionamento (37,2%) apresentou maior heterogeneidade entre os respondentes.

Uma possivel explicagao para coeficientes de variacdo elevados é a
presenca de outliers*?, entendidos como um pequeno grupo de respondentes que
apresenta, de forma consistente, respostas extremas. Essas respostas tendem a

refletir suas experiéncias particulares ou niveis acentuados de insatisfacdo em relacao

42 valores discrepantes do restante do conjunto de dados (Reis e Reis, 2002).
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ao item avaliado. Esse fenbmeno costuma ser comum em estudos que utilizam escala
Lickert, uma vez que a adoc¢ao dos pontos minimo e maximo contribui para a dispersao
dos dados.

No presente estudo, para todos os beneficios avaliados, o menor valor
atribuido nas respostas foi 1 (discordo totalmente) e o maior valor atribuido foi 5
(concordo totalmente). A utilizagdo simultdnea desses extremos para um mesmo
beneficio revela percepgbes extremamente negativas e positivas, afastando a
hipotese de consenso absoluto entre os respondentes. Embora o uso completo da
escala sugira que os itens do instrumento foram suficientemente claros para provocar
posicionamentos bastante definidos, ele também pode intensificar a variabilidade das
respostas. Esse comportamento ficou evidente nos beneficios construcéo de redes e
reconhecimento, que apresentaram os maiores coeficientes de variagao (37,2% e
35,5% respectivamente). Em ambos os casos, observou-se um numero expressivo de
respostas no extremo inferior da escala (discordo totalmente), com mais de 60
ocorréncias, o que ajuda a explicar os elevados niveis de dispersédo nesses beneficios.

Em termos analiticos, esses achados direcionam o olhar da pesquisadora
para esses beneficios especificos, indicando a necessidade de investigagdes futuras
com intuito de aprofundar a compreensao dos fatores que influenciam tais
percepcgoes.

Cabe destacar que coeficientes de variagdo altos ndo invalidam o
resultado, apenas revelam a diversidade de experiéncias e percepcdes dos
respondentes e, tampouco, medem a validade ou confiabilidade do instrumento. Para
analises de confiabilidade foram utilizadas medidas especificas, como o Alpha de

Cronbach, apresentada a seguir.

4.8 Analise de confiabilidade

Para analisar a confiabilidade do instrumento de pesquisa, utilizou-se a
medida estatistica de consisténcia interna conhecida como Alpha de Cronbach,
indicada para verificar se os itens estdo correlacionados entre si, ou seja, se medem
um mesmo construto. O teste de confiabilidade assegura que os resultados obtidos
sdo consistentes, estaveis e replicaveis, conferindo robustez cientifica e confianga nas
interpretacdes feitas a partir dos dados coletados.

Para interpretacéo dos resultados, aplicou-se a escala de medicao descrita
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na tabela 28:

Tabela 28 - Escala de medicao para o Alpha de Cronbach

Vel e N!ve[ <.1e Interpretacao
Alfa Confiabilidade
=0,90 Excelente Itens altamente consistentes e homogéneos
0,80-0,89 Muito bom Boa coeréncia entre itens
0,70-10,79 Aceitavel Confiavel, mas pode ter disperséo
0,60 - 0,69 Regular Pode haver heterogeneidade entre itens
< 0,60 Fraco Instrumento inconsistente

Fonte: SPSS (2025).

Em relacédo aos beneficios individuais, o Alpha de Cronbach foi de 0,941, o
que caracteriza excelente consisténcia interna, indicando que os dez itens avaliam o
mesmo construto (beneficio individual) de forma coerente e estavel, conforme descrito

na tabela 29:

Tabela 29 - Estatisticas de confiabilidade para os beneficios individuais

Alpha de Alpha de Cronbach baseado em itens Numero de itens
Cronbach padronizados
0,941 0,942 10

Fonte: SPSS (2025).

Para os beneficios organizacionais, o Alpha de Cronbach foi de 0,946, o

que também caracteriza excelente consisténcia interna, conforme descrito na tabela
30:

Tabela 30 - Estatisticas de confiabilidade para beneficios organizacionais

Alpha de Alpha de Cronbach baseado em itens Numero de itens
Cronbach padronizados
0,946 0,946 10

Fonte: SPSS (2025).

Esses resultados indicam que o instrumento utilizado é altamente confiavel

e que os participantes responderam de forma coerente e consistente.

4.9 Analises comparativas

Nessa secao, serdo descritas as analises cruzadas entre alguns dados
sociodemograficos e a percepgao dos respondentes sobre os beneficios individuais e
organizacionais. O objetivo dessa comparagao ¢é identificar se fatores como sexo,

idade e perfil de participagao influenciam como esses beneficios sao percebidos pelos
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participantes das Comunidades de Pratica Virtuais.

4.9.1 Concordéancia por sexo

Na analise comparativa por sexo, observa-se que as mulheres
apresentaram maior concordancia em todos os beneficios analisados. Em alguns
casos, como confianga (BI*%), redugado de custos (BO**) e reputagao (Bl), a percepgéo
entre os dois grupos mostrou-se relativamente equilibrada, com as mulheres
apresentando uma pequena vantagem na concordancia — em torno de 2% — em
relagdo aos homens. Em contrapartida, em relagéo aos beneficios pertencimento (Bl),
desenvolvimento de habilidades (Bl), redes de relacionamento (Bl), satisfagdo (Bl) e
inovacao de produto (BO), a concordancia feminina foi significativamente superior a
masculina, com diferencas superiores a 10% por cento.

Por fim, a produtividade individual (BI) foi o beneficio que apresentou maior
discrepancia de percepgéao entre os grupos: 59,4% das mulheres concordaram que as
Comunidades contribuem para a melhoria da produtividade individual, enquanto
46,9% dos homens tiveram essa mesma percepgao.

Na tabela 31 é possivel observar o comparativo por sexo:

43 BI - Beneficio Individual
44 BO — Beneficio Organizacional
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Tabela 31 - Percepgao sobre os beneficios por sexo, em ordem crescente de
diferenca percentual

Frequéncia absoluta N - Diferenga
A . Frequéncia relativa de
de concordancia por P em
concordancia por sexo
sexo percentual
Beneficio Sexo
% % Masculino e

Masculino Feminino . L. e
Masculino®® Feminino?® Feminino

Confianga 155 120 52,7% 54,8% -2,07%
Reducéo de custos 200 154 68% 70,3% -2,29%
Reputacao 136 107 46,3% 48,9% -2,6%
Redugéao de tempo 202 160 68,7% 73,1% -4,35%
Acesso a recursos 178 143 60,5% 65,3% -4,75%
Inovagéo de processos 214 172 72,8% 78,5% -5,75%
Melhoria de o o
resultados/indicadores 196 159 66,7% 72,6% -5,94%
Reconhecimento 106 92 36,1% 42% -5,95%
Comunicacao 220 179 74,8% 81,7% -6,91%
Aquisigao de novos o o

conhecimentos 236 192 80,3% 87,7% -7,4%
Resolugao de problemas 202 168 68,7% 76,7% -8,0%
Reducédo de erros e o o

retrabalhos 212 176 72,1% 80,4% -8,26%
Identificagdo/acesso a o o

especialistas 203 71 69% 78,1% -9,03%
Colaboragéo 220 185 74,8% 84,5% -9,64%
Pertencimento 136 124 46,3% 56,6% -10,36%
Desenvolvimento de o o

habilidades 209 179 1% 81.7% -10,65%
Redes de relacionamento 127 118 43,2% 53,9% -10,68%
Satisfagao 152 137 51,7% 62,6% -10,86%
Inovagao de produto 197 171 67% 78,1% -11,08%
Produtividade 138 130 46,9% 59,4% -12,42%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os resultados evidenciaram que as Comunidades de Pratica geram um
valor percebido mais elevado entre o sexo feminino, indicando que os beneficios ndo
sdo experienciados de forma homogénea pelos participantes, e que caracteristicas
sociodemograficas, como o sexo, influenciam essa percepgao.

Observou-se, ainda, que as maiores discrepancias se concentraram em
beneficios de natureza mais relacional e subjetiva, como o pertencimento, a
construcado de redes de relacionamento e a satisfacdo pessoal e no trabalho. Isso
pode sugerir que as Comunidades de Pratica constituem, para as mulheres, espacos

de aprendizagem social, relacionamento, visibilidade, constru¢cdo de sentido,

45 Quantidade de respondentes do sexo masculino que concordam/ quantidade total de respondentes
do sexo masculino * 100

6 Quantidade de respondentes do sexo feminino que concordam/ quantidade total de respondentes
do sexo feminino * 100
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beneficios estes que parecem ser percebidos de forma menos intensa pelo sexo
masculino.

A escassez de estudos que investiguem a influéncia de variaveis
sociodemograficas, como o sexo dos participantes, na percepgao dos beneficios das
Comunidades de Pratica, reforga a importancia desse achado e abre espago para
pesquisas futuras em diferentes contextos organizacionais, a fim de verificar a

recorréncia desse padrao.

4.9.2 Concordancia por faixa etaria

Segundo dados de 2024 publicados no relatorio integrado empresarial na
internet, o efetivo da organizagdo concentra-se nas faixas etarias de 41 a 50 anos
(34.617 empregados) e de 51 a 60 anos (27.140 empregados). Dessa forma, fica
evidenciado um perfil etario predominantemente maduro, conforme demonstrado na
tabela 32:

Tabela 32 - Efetivo por faixa etaria

Faixa etaria Quantidade de empregados
Até 20 anos 0
De 21 a 30 anos 2
De 31 a 40 anos 12.952
De 41 a 50 anos 34.617
De 51 a 60 anos 27.140
Acima de 60 anos 9.139

Fonte: Correios (2024).

Entre os respondentes da pesquisa, ndo houve participagcdo de
empregados na faixa dos 21 a 30 anos. Por essa razdo, as analises por idade
iniciaram-se a partir da faixa dos 31 aos 40 anos.

No grupo com faixa etaria entre 31 e 40 anos, os beneficios que
apresentaram os maiores percentuais de concordancia foram a aquisi¢gao de
novos conhecimentos (Bl), com 84,9%, e a colaboragao (BO), com 83%,
evidenciando a relevancia das Comunidades de Pratica Virtuais tanto para o
desenvolvimento individual quanto para o fortalecimento das relagdes
organizacionais. Na faixa etdria dos 41 aos 50 anos, observou-se um padréo
semelhante, com destaque novamente para a aquisicdo de conhecimentos e a
colaboracao, que alcangcaram 83,1% e 76,9% de concordancia, respectivamente.

Enquanto isso, no grupo de respondentes entre 51 e 60 anos, esses
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mesmos beneficios mantiveram-se como os mais percebidos, com 83,8% de
concordancia para a aquisicdo de novos conhecimentos e 81% para a colaboracéo,
indicando a consisténcia da percepcao desses beneficios entre os participantes. Por
fim, entre os participantes com mais de 60 anos, a percepgao apresentou uma
mudanga relevante. Nesse grupo, os beneficios com maior concordancia foram a
reducao de erros e retrabalhos (BO), com significativos 87,7%, inovacao de
processo (86%), bem como a melhoria da comunicagédo (BO) e a inovagéo de
produtos/servigos (BO), ambas com 84,2%.

Em relacdo aos beneficios que apresentaram menores percentuais de
concordancia, observou-se um padrao consistente entre as diferentes faixas etarias.
Entre os respondentes na faixa etaria de 31 a 40 anos, 41 a 50 anos e 51 a 60 anos,
o beneficio reconhecimento (Bl) foi o que obteve as menores taxas de
concordancia, com percentuais de 43,4%, 32,9% e 40,8% respectivamente. Destaca-
se que a percepcdo mais negativa sobre esse beneficio foi registrada entre os
participantes da faixa etaria de 41 a 50 anos, que apresentou o menor indice de
concordancia (32,9%).

Por sua vez, entre os respondentes com mais de 60 anos, observou-se
uma mudanga nesse padréo, uma vez que o beneficio com menor percentual de
concordancia passou a ser a construcao de redes de relacionamento (Bl). Isso
indica que, para esse grupo, as Comunidades de Pratica sdo percebidas como menos
relevantes para a ampliacdo de vinculos profissionais do que para outros beneficios
individuais e organizacionais.

De maneira geral, a concordancia dos respondentes com mais de 60
anos de idade mostrou-se superior aos demais grupos em 15 dos 20 beneficios
analisados, sendo que entre os dez beneficios organizacionais, 6 apresentaram alto
grau de concordancia (acima de 80%) para os profissionais com mais de 60 anos.
Esse resultado sugere que, para os profissionais em estagios mais avangados da
carreira, as Comunidades de Pratica sdo percebidas principalmente como uma
iniciativa que contribui para melhorias organizacionais mais amplas, como a inovagao,
a melhoria de resultados e reducao de erros. Além disso, profissionais experientes e
com uma percepgao tdo positiva sobre os beneficios dessa iniciativa podem atuar
como mentores das geragdes mais novas nesses espagos virtuais, a depender de
seus dominios de conhecimento.

Por outro lado, o grupo de respondentes na faixa etaria de 41 a 50 anos
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apresentou os menores percentuais de concordancia em 17 dos 20 beneficios, com
excecao apenas para redes de relacionamento, redugao de custos e identificacdo e
acesso aos especialistas. Esse resultado demonstra que, para os participantes entre

41 e 50 anos, os beneficios sdo menos percebidos do que para os profissionais mais

séniores.
Esses resultados podem ser observados na tabela 33:
Tabela 33 - Percentual de concordéancia por faixa etaria
Percentual de concordéncia por faixa
etaria Amplitude
Beneficio Total*’
% % % % Max-min
(31-40) (41-50) (51-60) (60+)

Melhoria de
resultados/indicadores e 63,1 70,9 82,5 19,35
Reconhecimento 43,4 32,9 40,8 50,9 17,99
Realizagéo 54,7 50,7 60,3 68,4 17,75
Inovagéo de produtos 73,6 66,7 73,2 84,2 17,54
Melhora na produtividade 54,7 44,9 57,5 61,4 16,51
Pertencimento 47,2 45,8 54,7 61,4 15,63
Confianca 52,8 48 57,5 63,2 15,16
ifg“b%"’;ﬁ - de ermos e 34 72,9 76 87,7 14,83
Acesso a recursos 71,7 56,9 65,9 66,7 14,81
Inovagdo de processos 73,6 72 76 86 13,96
Reputacéo 491 41,3 52,5 54,4 13,05
Redes de relacionamento 56,6 44,9 49,7 43,9 12,74
Desenvolvimento de 792 72 77,1 82,5 10,46
habilidades
Redugao de tempo 71,7 67,1 721 77,2 10,08
Resolugdo de problemas 75,5 67,1 76 77,2 10,08
Comunicacao 79,2 76 771 84,2 8,21
Reducéo de custos 66 66,2 71,5 73,7 7,65
Colaboracéo 83 76,9 81 77,2 6,13
Identlf_lca.gao/acesso a 69.8 70,7 75.4 75.4 5.63
especialistas
Aquisicio  de  novos gy q 83,1 83,8 82,5 2,45

conhecimentos
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Ainda com base nos resultados apresentados na tabela 33, o beneficio

“aquisicdo de novos conhecimentos” (Bl) destacou-se como um dos itens mais

aTA amplitude Total € uma medida de variabilidade (dispersao) que expressa a diferenga entre 0 maior

e o0 menor valor observados no conjunto de dados (Reis e Reis, 2002).



173

consistentes e amplamente percebidos pelos respondentes entre todas as faixas
etarias analisadas. Ele apresenta percentuais de concordancia elevados e
homogéneos, variando apenas 2,45% entre o maior e o menor valor observados:
82,5% entre os participantes com mais de 60 anos e 84,9 na faixa etaria entre 31 € 40
anos. Esse resultado reforgca o papel das Comunidades de Pratica como espacos de
aprendizagem nao formal e continua, conforme defendido pelos principais tedricos do
tema (Lave e Wenger 1990; 1991).

4.9.3 Concordancia entre participantes ativos e observadores

Uma das analises comparativas realizadas neste estudo refere-se aos
grupos de participantes que se autodenominaram ativos ou observadores nas
Comunidades de Pratica Virtuais pesquisadas.

Os participantes ativos compdéem o grupo central das Comunidades,
englobando moderadores, especialistas e demais membros atuantes, como lideres
comunitarios e iniciantes engajados. Esses papéis sustentam o funcionamento e a
dindmica das Comunidades, assegurando a continuidade das interagcdes e dos
processos de compartiihamento de conhecimento. Por outro lado, os observadores
situam-se no grupo de participantes ocasionais, cuja participagdo tende a ser
periférica. Esses individuos interagem com menor frequéncia, adotando
predominantemente comportamentos associados ao consumo passivo de conteudo,
como a leitura de materiais, bem como interacbes mais pontuais, como as curtidas e
compartilhamentos. Essa posigao nao é estatica, podendo os observadores, ao longo
do tempo, deslocar-se para o centro da pratica, conforme aumentam seu nivel de
engajamento.

Essas relagdes entre diferentes perfis de participacao estao ilustradas na

figura 33:
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Figura 33 - Sociograma das rela¢g6es: participantes ativos e observadores
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na analise comparativa entre esses dois grupos, verificou-se que em todos
os beneficios analisados, a percepcéo de valor atribuida pelos participantes ativos foi
superior a dos observadores.

As maiores diferencas de percepgao entre os dois grupos concentraram-se
em beneficios de natureza mais subjetiva, associados a dimenséao individual, tais
como reconhecimento (35,2%), confianga (35,0%), reputacédo (34,9%) e
pertencimento (31,0%).

No grupo de participantes ativos, os beneficios que apresentaram os
maiores percentuais de concordancia foram aquisicdo de novos conhecimentos e
aprimoramento/desenvolvimento de habilidades, ambos com 90,2%. Entre os
observadores, os beneficios com maior percentual de concordancia foram a aquisigao
de novos conhecimentos (82,2%) e a colaboracéao (77,3%).

Quanto aos beneficios menos percebidos, entre os participantes ativos
destacaram-se o reconhecimento e melhoria da produtividade, ambos com 68,3%. Ja
entre os observadores, os menores percentuais de concordancia referiram-se ao
reconhecimento (33,1%) e a reputagao (41,9%). Esses resultados sdo apresentados

de forma sintética na tabela 34:
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Tabela 34 - Analise comparativa entre participantes ativos e observadores

Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia Diferenga em
Beneficio absoluta de relativa de absoluta de relativa de percentual
concordancia concordancia concordancia concordancia entre ativos e
(Ativos) (Ativos) (Observadores) (Observadores) observadores
Reconhecimento 56 68,3% 143 33,1% 35,2%
Confianga 68 82,9% 207 47,9% 35,0%
Reputacao 63 76,8% 181 41,9% 34,9%
Pertencimento 63 76,8% 198 45,8% 31,0%
Redes de relacionamento 57 69,5% 188 43,5% 26,0%
Realizagdo 62 75,6% 228 52,8% 22,8%
Produtividade 56 68,3% 212 49,1% 19,2%
Acesso a recursos 64 78,0% 258 59,7% 18,3%
Aprimoramento/desenvolvimento
de habilidades 74 90,2% 315 72,9% 17,3%
Acessolidentificagdo de
especialistas 71 86,6% 303 70,1% 16,4%
Resolugao de problemas 70 85,4% 301 69,7% 15,7%
Redugéo de tempo 68 82,9% 294 68,1% 14,9%
Inovagéo de produto 69 84.,1% 299 69,2% 14,9%
Inovagéo de processo 69 84,1% 317 73,4% 10,8%
Colaboracao 72 87,8% 334 77,3% 10,5%
Redugéo de erros/retrabalhos 69 84,1% 320 74,1% 10,1%
Comunicagao 70 85,4% 329 76,2% 9,2%
Melhoria de resultados/indicadores 63 76,8% 292 67,6% 9,2%
Aquisicdo de novos conhecimentos 74 90,2% 355 82,2% 8,1%
Redugéo de custos 61 74,4% 293 67,8% 6,6%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A analise comparativa entre participantes ativos e observadores
demonstrou um padrao consistente e relevante sobre a relagao entre engajamento e
percepgao de valor.

Em primeiro lugar, o fato de todos os beneficios apresentarem maiores
percentuais de concordancia entre participantes ativos reforca que o valor percebido
nao se relaciona apenas ao acesso a informagao, mas sobretudo pela participagao
efetiva nas praticas comunitarias. O engajamento continuo amplia as oportunidades
de aprendizagem situada, a troca de experiéncias e a construgao coletiva de sentido
(Lave e Wenger, 1990;1991).

A concentracdo das maiores variagdes de percepcao em beneficios de
natureza subjetiva e relacional como o reconhecimento, confianga, reputacédo e
pertencimento, sugere que tais ganhos estdo fortemente associados a interagao
social. Para os observadores, que permanecem a margem das interagdes, tais

beneficios simbdlicos tendem a ser menos perceptiveis ou até mesmo inexistentes, o
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que evidencia que a simples observacao nao é suficiente para que esses beneficios
sejam efetivamente percebidos pelos participantes.

Entre os participantes ativos, a elevada concordancia em relagdo a
aquisicdo de novos conhecimentos e ao desenvolvimento/aprimoramento de
habilidades - ambos com 90,2% - indica que as Comunidades de Pratica contribuem
para o desenvolvimento de duas das trés dimensdes da competéncia: o conhecimento
e a habilidade. Ja entre os observadores, embora a aquisicdo de conhecimentos
também tenha apresentado alta concordancia (82,2%), o desenvolvimento de
habilidades apresentou menor destaque, figurando apenas como o sexto beneficio
mais reconhecido, com 72,9%. Essa diferenca sugere que, para esse grupo, a
percepcao de desenvolvimento de habilidades € menos intensa, possivelmente em
razao do comportamento passivo nas Comunidades. Como o desenvolvimento de
habilidade pressupbde a aplicagdo do conhecimento, esse aspecto tende a se
manifestar de forma mais evidente entre participantes ativos, que compartilham suas
experiéncias e mobilizam o conhecimento no contexto das interacdes.

A anadlise dos beneficios menos percebidos por esses grupos também
apresentou elementos relevantes. Entre os participantes ativos, o reconhecimento e a
melhoria de produtividade individual , embora tenham apresentado os menores
percentuais, ainda alcangaram niveis elevados de concordancia (68,3% em ambos os
casos). Isso indica que tais beneficios sdo percebidos, ainda que dependam de outros
fatores organizacionais, como politicas de valorizagdo em relacao a participagédo nas
Comunidades e condicbes de trabalho que viabilizem, de fato, ganhos de
produtividade.

Entre os observadores, por sua vez, os baixos percentuais de concordancia
associados aos beneficios reconhecimento (33,1%) e a reputagao (41,9%) evidenciam
que a participacao predominantemente passiva dificulta a obtengcado desses ganhos.
Em termos praticos, acompanhar as interagdes, sem contribuir ativamente, tende a
gerar menor visibilidade, limitando tanto o reconhecimento pelos pares e pela
instituicdo, quanto a construgao de capital reputacional.

Em sintese, a analise comparativa entre esses dois grupos evidenciou que
o nivel de engajamento pode atuar como variavel-chave na percepgao de valor das
Comunidades de Pratica Virtuais, especialmente no que se refere aos beneficios
intangiveis e individuais.

Esses achados reforcam a importdncia de tracar estratégias
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organizacionais voltadas ao estimulo a participacdo, ndo apenas para aumentar o
fluxo de conhecimento, mas também para potencializar outros ganhos subjetivos, que

em médio e longo prazo sustentam a continuidade e a vitalidade das Comunidades.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente capitulo apresenta as principais conclusdes, limitacbes e
diregdes futuras dessa pesquisa.

Os objetivos especificos propostos foram integralmente atendidos, o que
possibilitou o alcance do objetivo geral do estudo, conforme exposto a seguir.

O primeiro objetivo especifico consistiu em “descrever as caracteristicas
das Comunidades de Pratica Virtuais na organizacao pesquisada, a luz da
literatura sobre gestao do conhecimento e comunidades de pratica”. Para tal,
realizou-se uma pesquisa documental que abrangeu os principais documentos
norteadores relacionados a Gestdo do Conhecimento e as Comunidades de Pratica
Virtuais na organizagédo, bem como a analise de suas caracteristicas, dos recursos
tecnologicos disponiveis e dos principais indicadores de desempenho. Nesse
contexto, constatou-se que as Comunidades dispdem de uma série de recursos
integrados, os quais favorecem a colaboragdo e o compartihamento de
conhecimentos entre os participantes.

No que se refere aos indicadores de desempenho, os resultados
demonstraram que o comportamento dos participantes ainda é predominantemente
passivo, caracterizado mais pela leitura dos conteudos do que por comportamentos
ativos, como a realizagao de postagens e a elaboracao de artefatos de conhecimento.
Tal achado indica a necessidade de desenvolvimento de estratégias voltadas ao
engajamento ativo nas dindmicas comunitarias, como a promoc¢é&o de encontros
presenciais ou mediados por tecnologia, bem como a proposi¢cao de atividades que
sejam capazes de estimular uma participagdo mais pratica e colaborativa.

Ainda no ambito da descricdo das caracteristicas das Comunidades,
observou-se que um importante macroprocesso da cadeia de valor — Operagdes — nao
vem sendo explorado no contexto das Comunidades de Pratica, apesar de constituir
0 core da organizacgao. Esse achado aponta a necessidade de uma aproximagao junto
as areas vinculadas a esse macroprocesso, a fim de compreender se a baixa
participagado decorre do desconhecimento da iniciativa ou da auséncia de percepgao
de valor suficiente para mobilizar empregados a atuar nesses espacgos, inclusive na
funcdo de moderadores.

O segundo objetivo especifico consistiu em “caracterizar o perfil dos
participantes das Comunidades de Pratica Virtuais na organizagdo pesquisa,
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considerando aspectos sociodemograficos, profissionais e de engajamento”.
Esse objetivo foi alcangado por meio da pesquisa de levantamento, que incluiu uma
secdo destinada a tracar o perfil sociodemografico desses participantes,
contemplando variaveis como faixa etaria, tempo de empresa, area de atuacgao,
lotagdo, sexo, perfil de participagdo e comunidades nas quais os respondentes se
mostraram mais atuantes.

De modo geral, as variaveis faixa etaria, tempo de empresa e sexo
refletiram a composicao atual do quadro funcional da organizagéo. Entretanto, alguns
achados merecem destaque, como o perfil predominantemente observador dos
participantes (84%). Embora esse comportamento seja amplamente discutido na
literatura sobre Comunidades de Pratica, ele sinaliza oportunidades para estudos
aprofundados que busquem compreender as razdes desse padrao
predominantemente passivo, bem como o aprimoramento dos processos e o
desenvolvimento de estratégias, especialmente no ambito da atuagdo dos
moderadores, com vistas ao estimulo de uma participacdo mais ativa e engajada.

O terceiro objetivo especifico consistiu em “sistematizar os principais
beneficios das Comunidades de Pratica Virtuais identificados na literatura” e foi
alcangado por meio de uma revisédo narrativa de literatura. Os beneficios identificados
foram descritos na secao de analise de resultados, de forma articulada aos achados

empiricos da pesquisa e podem ser observados na figura 34:

Figura 34 - Principais beneficios identificados na literatura
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Cabe destacar que um dos principais desafios enfrentados ao longo dessa

pesquisa foi escassez de literatura recente sobre beneficios das Comunidades de
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Pratica Virtuais e de pesquisas quantitativas, bem como o numero limitado de estudos
disponiveis em lingua portuguesa. Essa limitagdo reforga, por um lado, a relevancia
do tema investigado e, por outro, evidencia a necessidade de ampliagdo da produgao
cientifica nacional e internacional sobre o assunto, especialmente envolvendo
organizacdes publicas.

Além disso, a dissertagdo apresentou contribuigdes metodoldgicas
relevantes por meio do desenvolvimento de um instrumento de coleta de dados com
elevado nivel de confiabilidade estatistica. Soma-se a isso o fato de o estudo ter sido
conduzido com uma amostra expressiva de 514 respondentes, quantitativo pouco
frequente na literatura sobre Comunidades de Pratica, o que confere maior robustez
analitica aos resultados, ampliando a capacidade de generalizagdo e reforgando o
rigor empirico da pesquisa. O instrumento desenvolvido, aliado ao tamanho da
amostra, amplia significativamente o potencial de replicabilidade do estudo sobre os
beneficios das Comunidades de Pratica Virtuais em diferentes contextos
organizacionais, sejam eles publicos ou privados.

O quarto objetivo especifico, que tratava de “analisar a percepg¢ao dos
participantes quanto aos beneficios individuais e organizacionais decorrentes
da participacao nas Comunidades de Pratica Virtuais em uma empresa publica
brasileira”, foi alcangado por meio da pesquisa de levantamento, cuja sintese das

percepgdes € apresentada na tabela 35:
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Tabela 35 - Sintese da percepc¢ao dos respondentes em relagao aos beneficios
individuais e organizacionais

Percentual de

Dimensao Beneficios concordancia®®
Aquisicao de novos conhecimentos 83,5%
Aprimoramento/desenvolvimento de 7579

- , (70
novas habilidades
Realizagao 56,4%
Reconhecimento 38,7%

Individual Reputacao 47,5%
Pertencimento 50,8%
Confianga 53,5%
Produtividade 52,2%
Acesso a recursos 62,7%
Construcao de redes de relacionamento A47,7%
Identificagdo e acesso aos especialistas 72,8%
Comunicagao organizacional 77,6%
Reducao de erros e retrabalhos 75,6%
Reducéo de custos 68,9%

Organizacional Redugéo de tempo 70,4%
Inovagao de processo 75,0%
Inovagao de produto 71,6%
Resolugao de problemas 72,2%
Impacto nos resultados organizacionais 69,0%
Colaboracao entre areas 79,0%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Por fim, o quinto objetivo tratava de “relacionar os achados empiricos
com o referencial teérico adotado, buscando evidenciar o papel estratégico das
Comunidades de Pratica Virtuais no contexto da organizagao pesquisada”, foi
alcancado por meio da discussao na analise dos resultados.

O alcance dos objetivos especificos contribuiu para alcangar o objetivo
geral, que era de identificar, a partir da percepg¢ao dos participantes, a contribuicao
das Comunidades de Pratica Virtuais em uma empresa publica brasileira. Os
resultados da pesquisa evidenciaram que no nivel individual, as Comunidades
contribuem para a aquisicdo de novos conhecimentos e o desenvolvimento de
habilidades, enquanto no nivel organizacional, contribuem para a colaboragao entre
areas e a comunicagao.

A sintese desses resultados pode ser observada na tabela 36:

48 Soma dos percentuais das respostas “concordo em parte” e “concordo totalmente”.
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Tabela 36 - Beneficios mais percebidos pelos participantes

Dimenséo Beneficios Concordancia
Aquisicao de novos conhecimentos 83,5%
Individual Aprimoramento/desenvolvimento  de  novas
habilidades 75,7%
Colaboragéo entre areas 79,0%

Organizacional T L
9 Comunicacéo organizacional 77,6%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Segundo Saint-Onge e Wallace (2003), existem duas meta-capacidades*®
que possibilitam a geragdo continua de recursos ao longo do tempo e em ritmo
acelerado, essenciais para a criagdo de vantagem competitiva nas organizagdes:

aprender e colaborar.

Aprender é a capacidade de adquirir novos conjuntos de capacidades de
forma continua. Colaborar é a capacidade de trabalhar e aprender em todas
as funcdes e segmentos de negdcios. De certa forma, a colaboragao distribui
e generaliza o aprendizado em toda a organizagdo — os dois estao
fundamentalmente ligados. Essas meta-capacidades orientam o
desenvolvimento de estratégias organizacionais e a construgao de uma
infraestrutura necessaria para gerar novos recursos (Saint-Onge e Wallace,
2003, p.60).

Os resultados demonstraram que essas duas meta-capacidades sao,
exatamente, as principais contribuicdes percebidas pelos participantes das
Comunidades de Pratica Virtuais na organizacdo pesquisada, reforgando a
importancia dessa iniciativa no médio e longo prazos para o desenvolvimento de
capacidades organizacionais que resultem em diferenciais competitivos.

Por sua vez, as contribuicbes percebidas como menos expressivas foram,
na dimensao individual, o reconhecimento pessoal e profissional (38,7%) e, na
dimenséo organizacional, a redug¢ao de custos (68,9%). Tais percepgoes refletem um
contexto organizacional mais amplo. Na ultima pesquisa de clima organizacional —
ciclo 2024 — o reconhecimento figurou entre os fatores com pior avaliagdo pelos
empregados, indicando que essa percepgado nao esta associada as Comunidades,
mas a organizagao como um todo. De forma semelhante, a reducédo de custos, embora
tenha apresentado um percentual relativamente elevado, situou-se abaixo dos demais

beneficios da dimensao organizacional, o que também reflete um cenario mais amplo,

49 Meta-capacidades, também chamadas de capacidades generativas, sdo capacidades que permitem
a geracao de novas capacidades na organizagao e constituem o cerne da vantagem competitiva em
mercados caracterizados por mudangas rapidas e constantes (Saint-Onge e Wallace, 2003).
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marcado por dificuldades enfrentadas pela organizagcéo na contengao de custos.

De modo geral, os resultados indicaram que as contribuicbes das
Comunidades de Pratica Virtuais sdo percebidas pelos participantes como mais
expressivas na dimensao organizacional do que na dimenséo individual.

Essa percepcao pode estar associada, ainda que parcialmente, a influéncia
de um viés de desejabilidade social. Nesse sentido, é possivel supor que os beneficios
individuais tenham sido avaliados com base na experiéncia direta e autopercepcao
dos respondentes, 0 que tende a reduzir a suscetibilidade a esse tipo de viés.

Por outro lado, alguns dos beneficios organizacionais analisados
correspondem a indicadores de natureza distal, mais afastados dos efeitos
imediatamente vivenciados pelos participantes. Essa caracteristica pode favorecer
avaliacdes mais abstratas, potencialmente infladas, baseadas menos na experiéncia
concreta e mais em expectativas, crengas ou no alinhamento discursivo com a
narrativa institucional. Embora tenham sido adotadas estratégias para mitigar esse
efeito — como amostragem representativa, garantia de anonimato e uso de
questionario autoaplicavel —, ndo se pode descartar que tais fatores tenham
influenciado, ainda que de forma limitada, a percepgdo sobre os beneficios
organizacionais.

As anadlises comparativas por género, faixa etaria e perfil de participagao
demonstraram que quem apresentou percepgcdes mais positivas em relagdo a
contribuicdo das Comunidades de Pratica Virtuais para a organizagao foram mulheres,
profissionais séniores e participantes que se autodeclararam ativos. Esses achados
sdo particularmente relevantes, uma vez que nao foram identificados, na literatura,
estudos que aprofundem a andlise da percepcdo dos participantes dessas
Comunidades a partir de recortes sociodemograficos, o que evidencia uma lacuna
ainda pouco explorada, possibilitando estudos comparativos com outras
organizagoes, a fim de verificar se esses padrdes se confirmam.

Nesse sentido, os resultados deste estudo contribuem para uma
compreensao mais aprofundada dos processos, dindmicas e percepgdes associados
as Comunidades de Pratica Virtuais, ampliando tanto o entendimento teérico quanto
empirico desse fendbmeno no contexto organizacional.

Como toda pesquisa cientifica, o presente estudo apresenta algumas
limitacbes. Embora os resultados obtidos indiquem uma boa percepg¢ao dos
participantes em relagdo a contriubuicdo das Comunidades e esses resultados
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possam ser generalizados com confiabilidade estatistica, ndo € possivel afirmar que
houve ganhos organizacionais, como por exemplo melhoria de desempenho. Uma vez
que tal constatagcéo exigiria evidéncias mais robustas de impacto nos processos e
resultados da organizagdo. Soma-se a isso a auséncia de uma analise qualitativa mais
aprofundada, a fim de compreender nuances, trajetérias e significados atribuidos
pelos participantes sobre cada um dos beneficios analisados. Assim, essas limitagbes
apontam para a necessidade de abordagens metodolégicas mais integradas e
equilibradas entre dados quantitativos e qualitativos em futuras investigacoes.

Outra limitagao decorre do fato do estudo ter sido aplicado em apenas uma
organizagdo. Organizagbes diferem em termos de maturidade em iniciativas de
Gestado do Conhecimento, modelos de governanga e gestdo, politicas de incentivo,
infraestrutura tecnoldgica e cultura, o que pode sugerir que os achados refletem mais
as caracteristicas particulares do ambiente estudado do que padrdes aplicaveis a
outros contextos. Desta forma, pesquisas futuras poderiam ampliar o escopo para
outras organizagdes publicas e privadas, permitindo comparagdes, identificacdo de
tendéncias e maior robustez na compreensao dos fenébmenos observados.

Durante os estudos para a elaboragao desta dissertagao, foram notados
cinco aspectos ainda pouco explorados na literatura, nacional e internacional, sobre
Comunidades de Pratica. Assim, chamam a atencao para oportunidades de pesquisas
futuras sobre o tema, sendo eles:

a) A propriedade intelectual, especialmente as questdes relacionadas ao
direito autoral em Comunidades de Pratica Virtuais. Essa perspectiva foi
abordada por Gannon-Leary e Fontainha (2007) em estudos sobre
Comunidades de Pratica Virtuais no contexto do ensino superior. A
postagem de textos, documentos e imagens sem citagao de fontes pode
ser de dificil identificacdo em ambientes com grandes volumes de
publicagdes. Outro aspecto relevante é a protegdo do segredo
empresarial. Embora as Comunidades de Pratica se sustentem na
premissa do livre compartihamento de conhecimento entre os
participantes, podem ocorrer tensdes entre a colaboragao e a protegao
do que se é compartilhado. Conteudos que envolvam segredos
industriais, informacgdes e documentos sensiveis, podem se disseminar

rapidamente, ultrapassando, inclusive, as fronteiras organizacionais,



185

que se tornam bastante permeaveis em ambientes virtuais, podendo
comprometer a estratégia do negocio.

Acessibilidade digital em Comunidades de Pratica Virtuais. Os
conteudos compartilhados como videos, imagens, audios € mesmo
textos nem sempre sdo acessiveis a todos os participantes. Muitas
Comunidades possuem portais de conhecimento vinculados,
desenvolvidos, por exemplo, em SharePoint, que devem estar alinhados
aos principios de acessibilidade do World Wide Web Consortium (W3C)
e aos requisitos de acessibilidade em conteudos e aplicagbes web da
Norma Brasileira ABNT NBR 17225, cuja recente publicagéo (11 mar.
2025) amplia as possibilidades de expandir os estudos de
acessibilidade em Comunidades Virtuais.

Estudos com abordagens mistas referentes a geragao de valor por
Comunidades de Pratica Virtuais. Diversos autores (Wenger,
McDermott e Snyder, 2002; Saint-Onge e Wallace, 2003; Fontaine e
Millen, 2004; Wenger, Trayner e Laat, 2011; Wenger-Trayner et al,
2023; APQC, 2024a; 2024b; 2024c) defendem a importancia da
combinacdo de diferentes tipos de analise quantitativas e qualitativas
(entrevistas, pesquisas de levantamento, a captura de histérias de
sucesso, indicadores tecnolégicos e de performance do negdcio) para
identificar o valor gerado pelas Comunidades de Pratica, nas
organizagdes. Contudo, ndo foram identificados estudos com esse nivel
de complexidade na literatura nacional.

Inteligéncia Atrtificial: Plataformas como o Viva Engage da Microsoft ja
possuem ferramenta de |A, chamada Copilot, integrada as
Comunidades. De acordo com a APQC (2024a), a |A pode ser utilizada
para responder as perguntas de membros do grupo, resumir e
classificar conteudos, transcrever videos e encontros sincronos, sugerir
conteudos personalizados com base nos interesses dos participantes,
monitorar fontes externas de informacao, fazer postagens automaticas,
desenvolver agentes alimentados com conhecimento de especialistas e
moderacgao. Este também é um tema permeado por tensées. Embora a
IA possa automatizar muitas tarefas e representar um ganho de

produtividade para os moderadores — que na maior parte das vezes
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dividem o tempo de dedicagcdo as Comunidades com diversas outras
atividades do trabalho — ndo se pode perder de vista o carater tacito do
conhecimento compartilhado nesses espacos e os aspectos relacionais
desenvolvidos entre os participantes. Enquanto moderadora de
Comunidades com ferramenta de IA integrada, a pesquisadora tem
observado um aumento expressivo na produgao de conteudo textual
gerado por IA, muitas vezes raso, descontextualizado da pratica
profissional, com pouca ou nenhuma aplicabilidade no contexto
organizacional.

e) Desenvolvimento de modelos de maturidade para Comunidades de

Pratica Virtuais no contexto brasileiro.

Tais aspectos sdo fendmenos emergentes e que apresentam diversas
oportunidades de pesquisas relacionadas as Comunidades de Pratica Virtuais.

Em relacéo as aplicagdes futuras, os resultados dessa pesquisa poderao
subsidiar a organizacao pesquisada no aprimoramento das Comunidades de Pratica
Virtuais como iniciativa de Gestdo do Conhecimento. Os beneficios que apresentaram
elevado grau de concordancia entre os respondentes poderdo orientar agdes de
captura de historias de sucesso, com o objetivo de compreender o valor gerado por
essas Comunidades. Por sua vez, os beneficios que registraram baixos percentuais
de concordancia, poderdo ser objetos de estudos mais aprofundados, visando
compreender as causas dessa percepc¢ao e subsidiar agdes de melhoria continua.
Adicionalmente, os achados da pesquisa fornecerdao insumos valiosos ao time de
Gestdo do Conhecimento, para o planejamento de ag¢des de capacitagcdo e
desenvolvimento direcionadas aos moderadores das Comunidades de Pratica
Virtuais.

No que se refere as contribuigdes praticas, os achados oferecem subsidios
para gestores e patrocinadores de Comunidades de Pratica, ao disponibilizar
indicadores que apoiam a tomada de decisdo, a priorizagdo de iniciativas e a
demonstracao da contribuicdo das Comunidades para a organizacao. Adicionalmente,
a pesquisadora foi convidada pela organizacdo a apresentar os resultados da
pesquisa apds defesa, a fim de contribuir diretamente no planejamento e
desenvolvimento de acdes voltadas para o fortalecimento dessas Comunidades, o que
evidencia a aplicabilidade imediata do estudo e refor¢a a importancia das pesquisas
cientificas para a tomada de decisao e para o fortalecimento de iniciativas de Gestao
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do Conhecimento.

Por fim, o estudo apresenta potencial de expansdo para outras
organizagdes, publicas e privadas, de diferentes setores. Através dele, possibilita-se
analises comparativas que aprofundem a compreensao sobre como diferentes
contextos organizacionais podem influenciar a percepg¢do dos participantes e a

efetivagdo dos beneficios das Comunidades de Pratica.
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE
Prezado(a) participante,
Vocé estd sendo convidado(a) a participar como voluntario(a) da pesquisa de mestrado
“Beneficios das Comunidades de Pratica Virtuais em ambientes organizacionais: um estudo de
caso em uma empresa publica brasileira”, da Universidade Estadual Paulista — UNESP.
O objetivo geral dessa pesquisa é analisar as contribuicdes das Comunidades de Pratica Virtuais
em uma empresa publica brasileira, considerando suas caracteristicas estruturais, o perfil dos
participantes e a percepg¢ao dos atores quanto aos beneficios individuais e organizacionais
decorrentes de sua participagao.
Todas as informagbes obtidas sdo sigilosas e seu nome ndo sera identificado em nenhum
momento. A pesquisadora permanecera a disposigao para esclarecer quaisquer duvidas relativas
a pesquisa no e-mail: aline.romagnoli@unesp.br

Bloco 1 - Participantes
Este bloco de perguntas tem como finalidade conhecer os participantes das Comunidades de
Pratica Virtuais do Viva Engage na organizagao pesquisada.
Tempo estimado de resposta para esse bloco: 2 minutos

Questao 1 Qual a sua faixa etaria?
()18 a 30 anos

) 31 a 40 anos

) 41 a 50 anos

) 51 a 60 anos

) Acima de 60 anos

Questao 2 a quanto tempo trabalha na empresa?
) Entre 0 e 10 anos

) Entre 11 e 20 anos

) Entre 21 e 30 anos

) Entre 31 a 40 anos

() Acima de 40 anos

H
(
(
(
(

Questao 3 Qual a sua area de atuagdo no momento?

() Atendimento (exemplo: Agéncias)

() Tratamento (exemplo: CTE, CTCE, TECA)
() Distribuicdo (exemplo: UD, CDD, CEE)

() Administrativo (em qualquer area)

Questao 4 No momento, vocé esta lotado(a) em:
() Correios Sede (CS), Brasilia.
() Superintendéncia Estadual (SE).

Questéo 5 Qual o seu sexo?
( ) Masculino
() Feminino
() Prefiro ndo responder
Questao 6 Dentre as Comunidades que vocé esta

inscrito(a), de qual participa com mais
frequéncia?

Questao 7 Vocé se considera um participante:

() Ativo — compartilha seus conhecimentos e/ou
contribui com as discussées nas Comunidades
que participa.

() Observador — acompanha e 1&é os conteudos
compartilhados por colegas, mas ndo costuma
realizar postagens.




Bloco 2 — Beneficios individuais
Esse bloco trata dos beneficios individuais da participagdo nas Comunidades de Pratica Virtuais
(Viva Engage). Assinale seu grau de concordancia para cada uma das afirmagfes apresentadas

a sequir.
Tempo estimado para resposta: 3 minutos

Questao 1 (aquisigdo de novos conhecimentos)

Adquiro novos conhecimentos participando das
Comunidades.

() 1 - Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 —Nem concordo e nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questdao 2 (aquisicdo/desenvolvimento de
habilidades)

Aprimoro e/ou desenvolvo novas habilidades
participando das Comunidades.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3—Nem concordo e nem discordo

() 4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Sinto-me  mais realizado pessoal e
profissionalmente participando das
Comunidades.
= o . = () 1 — Discordo totalmente

Questao 3 (realizagao/satisfagéo) () 2 — Discordo em parte
() 3 —Nem concordo e nem discordo
() 4 — Concordo em parte
() 5 — Concordo totalmente
Sinto-me reconhecido pessoal elou

Questao 4 (reconhecimento)

profissionalmente pelos conhecimentos que
compartilho nas Comunidades.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 —Nem concordo e nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questéo 5 (reputagédo)

Sinto que estou construindo reputagao pessoal
elou profissional participando das
Comunidades.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 — Nem concordo e nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 6 (pertencimento)

Tenho um sentimento de pertencimento em
relagcdo as Comunidades que participo.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 —Nem concordo e nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questéo 7 (confianga)

Sinto confianga para compartilhar
conhecimentos nas Comunidades.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 — Nem concordo e nem discordo
()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

meus

Questao 8 (produtividade pessoal)

Considero que houve uma melhora na minha
produtividade no trabalho participando das
Comunidades.
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() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo

() 3 — Nem concordo e nem discordo
()4 - Concordo

() 5 — Concordo totalmente

Questéo 9 (acesso a recursos)

Tenho acesso a recursos, como ferramentas,
documentos, métodos, técnicas e especialistas
por meio das Comunidades, que eu nao
acessaria de outra forma.

() 1 - Discordo totalmente

) 2 — Discordo em parte

) 3 — Nem concordo nem discordo

) 4 — Concordo em parte

) 5 — Concordo totalmente

(
(
(
(

Questdo 10
relacionamento)

(formagéo

de

redes

de

Construo redes de relacionamento com
pessoas de outras areas da organizagdao por
meio das Comunidades.

() 1 — Discordo totalmente

) 2 — Discordo em parte

) 3 — Nem concordo nem discordo

) 4 — Concordo em parte

) 5 — Concordo totalmente

(
(
(
(
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Bloco 3 — Beneficio organizacionais
Este bloco trata dos beneficios organizacionais da participagdo em Comunidades de Pratica
Virtuais (Viva Engage). Assinale seu grau de concordancia para cada uma das afirmacgdes

apresentadas a seguir.
Tempo estimado para resposta: 3 minutos

Questdo 1 (identificacdo e acesso
especialistas)

a

As Comunidades facilitam a identificagdo e o
acesso aos especialistas na organizagao.

() 1 - Discordo totalmente

) 2 — Discordo em parte

) 3 — Nem concordo nem discordo

) 4 — Concordo em parte

) 5 — Concordo totalmente

(
(
(
(

Questéo 2 (comunicagao organizacional)

As Comunidades facilitam a comunicagao na
organizagao.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3—Nem concordo nem discordo

() 4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 3 (redugéao de erros e retrabalhos)

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para evitar/reduzir erros e retrabalhos na
organizagao.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3—Nem concordo nem discordo

() 4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 4 (redugao de custos)

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para a redugdo de custos em atividades,
processos e/ou projetos na organizacgéo.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 = Nem concordo nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 5 (redugéo de tempo)

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para a redugao do tempo na execugido de
tarefas na organizacéo.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 — Nem concordo nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 6 (inovagao de processo)

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para a melhoria de processos na organizagao.
() 1 — Discordo totalmente

2 — Discordo em parte

3 — Nem concordo nem discordo

4 — Concordo em parte

5 — Concordo totalmente

()
()
()
()

Questao 7 (inovagdo de produto)

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para a inovagdo, como por exemplo
langamento de novos produtos e/ou servigos na
organizagao.

() 1 — Discordo totalmente
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2 — Discordo em parte

3 — Nem concordo nem discordo
4 — Concordo em parte

5 — Concordo totalmente

()
()
()
@)

Questao 8 (resolucao de problemas)

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para a resolugao de problemas na organizagao.
() 1 - Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 = Nem concordo nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questdo 9 (impacto  nos
organizacionais)

resultados

Os conhecimentos e experiéncias
compartilhados nas Comunidades contribuem
para a melhoria dos resultados e indicadores na
organizagao.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3—Nem concordo nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 10 (colaboragao)

As Comunidades possibilitam com que
pessoas de diferentes areas da organizagéo
colaborem entre si.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3—Nem concordo nem discordo

() 4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Questao 11 (pergunta controle)

As comunidades geram beneficio para a
organizagéo.

() 1 — Discordo totalmente

() 2 — Discordo em parte

() 3 = Nem concordo nem discordo

()4 — Concordo em parte

() 5 — Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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APENDICE Il — Dispensa de tramitagdo no Comité de Etica em Pesquisa

060272025, 1735 E-mal de Universidade Estadual Paulista "Jiio de Mesquila Filho™ - Dovidas em relagdo &

unesp™ R Rl e

Duvidas em relagdo a documentacdo para submissao na Plataforma Brasil

Aline Cristina Romagnoli <alne romagnolif@unesp br> 2 de fevereiro de 2025 &s 16:52
Para: cep faac@unesp.br
Ce: Jagueline Costa Castilho Morekra <jagueline.castiiho@unesp.br>

Boa tarde!
Meu nome é Aline e sou discente do Programa de Pos-Graduagao em Midia e Tecnologla (Mestrado - Turma 2024).

Ired submeter no més de fevereiro meu projeto na Plataforma Brasd. Ao verificar os documentos necessarios, fiquei
em ddvida em relagio a dois pontos especificos, um referente ao TCLE e outro referente & Declaraclo de Relatdrio
Final Atualizado:

O modelo de TCLE/Anuéncia de dados disponibilizado no endereco ( (hitps./www.faac unesp be/al/
pesquisalcep/submissac/cadprojete’) traz no texto a sequinte expressdo. "Este termo de consentimento encontra-se
impresso em duas vias originais, sendo que uma serd arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra serd
formecida a voca®.

No caso de pesquisas por meio de survey eletrdnico, cujas vias nao serdo fornecidas de maneira impressa, ha uma
adaptacdo textual adequada para tal? Ha obice em relacdo 3 alteracdo deste paragrafo tarjado em amarelo, que
possa Impactar na aceitagdo do trabalho?

Este lermo de et g o1 duis was oHgnety sond Gue Ut el Wguvield e
Peagitadcr nEpoceivel £ 4 OUEE Sl ormeckde @ eoch O Cadcs cobriedos rw pasepaae Noedc eguvedos om0
Pengubedor Mesponias’ por Um penodo de & joren) anoe Decomisn eels eTpo, 0 pessutsescr svalard ox docusTwenios Com
DA 3 s Seatracis frnd, de acords com A ingeiachc vigents Ds ratwde a ue cor padrton
[} S 3 lagiebagie (Resoruglen N G098 o N 455/12 90 Conseto Nacona de Saide),
WRZA000 @3 NONTER0ES SOMIIie DA 08 NS SCa0sTrocs & Creet foos.

Em relacio ao Documento Declaraciio Relatdno Final Atualizado, o texto contempla a Resolugio 466/12. Dada que a
minha pesquisa & no &mbito das Cléncias Socials, gostaria de verificar se posso alterar o texto, mencionando a
Resolugio CNS 510/16.

Ao Comité de Etica em Pesquisa ~ FAAC

DECLARO, tenho dénda ¢ me comprometo, so final da execuclo do Projeto de
Pesguisa sob minks responsshilidade, mtitulado “NEREHOPIOIEE , o cntregar 8o Comits
de Etica em Pesquiss “Relatono Parcial de Atividades™ ou "Relatdrio Final
Atividades* do referdo Projeto, atendendo 205 termos da Resolucso 466/12 da Comissdo

Nacionad de Etica em Pesguisa do Ministéric da Saida

Por ser verdade, firmo a presents am SR

Grata pela atenclio,
Aline

2 anexos
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DED2r2025, 17-36 [E-mail de Universidade Estadual Paulista "o de Mesguita Filba® - Dividas em refacio & documentacko para submissdo ..
sy
L

unesp Aline Cristina Romagnali <aline.romagnali@unesp.br>

Duvidas em relagdo a documentagdo para submissio na Plataforma Brasil

Comité de Etica em Pesquisa da FAAC =cep faac@unesp.br= 3 de fevereiro de 2025 as 08:53
Para: Aline Cristina Romagnoli <aline_romagnolii@unasp.br=
Cc: Jaqueline Costa Castilho Moreira <jaqueline.castilho@unesp.br>

Prazadas, bom dia, espero gue estejam bam!

No caso de pesquisas em modelo survey (presencial ou online), existe previsdo legal de dispensa da ramitagio pelo
Sisterna CEP-COMEP de avaliagso élica da pesquisa, nos termos do Art. 1% da Resolugdo CNS n® 51002016,
conforme segue:

"Ari. 1 o Esta Resolugio dispde sobre as normas aplicidveis a pesquisas em Ciéncias Humanas e Sodiais cujos
procedimenios metodoldgicos envolvam a utilizagio de dados diretamente obtidos com os participantes ou de
informagbes identificdveis ou que possam acarmetar riscos maiores do gque os existentes na vida colidiana, na forma
definida nesta Resolugdo.

Paragrafo Unico. Mo serdo registradas nem avaliadas pelo sistema CEP/CONEP:
| - pesquisa de opiniSo plblica com participantes ndo identificados;

Il - pesguisa que ulilize informagdes de acesso pdblico, nos termos da Lei n o 12.527, de 18 de novembro de
2011;

Il - pasquisa que ufilize informagies de dominio pdblico;
IV - pesquisa censitaria;

WV - pesquisa com bancos de dados, cujas informagdes s8o0 agregadas, sem possibilidade de identificacio
individual; &

Wl - pesquisa realizada exclusivamantie com texios cientificos para revisdo da literatura cientifica;

VIl - pesquisa que objetiva o aprmofundamenioc tedrico de situagbes gue emergem espontinea e
contingencialmente na pratica profissional, desde gue ndo revelem dados que possam identificar o sujeito”

Resolucio na integra: hitps:/ibvsms. saude_gov.bribvs/saudelegis/cns/2016/res0510_07_04_2016.html

Recomendamos, nesles casos, especial atengdo ao critério de ndo identificagdo (individualizagdo) dos participantas
de pesquisa, visando atender tanto 4 Resolugio supracitada quanio a Lei Geral de ProlegSo de Dados Pessoais,
cuja leitura & essencial para o desenvolvimento de pesquisas que envolvam coleta de informagtes pessoais de
participantes externos:

hitps:iiwww. planatto gov.briccivil_03"_sto2015-2018720180ei113709.him

Caso existam outras dividas, estamos & disposigio

Atenciosamenta,

José WA, Neves Jr.

Funcionano Administraivg do Comité de Etica

Faouldade de Arquiletura, Artes, Comunicagao e Design
Universidade Estadual Paulista *Jilio de Mesguita Filha™
FAAC | UNESP | BALURU

& vt
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06/02/2025, 17:36 E-mail de Universidade Estadual Paulista "Jilio de Mesquita Filha" - Dividas em rela¢io 4 documenta¢ao para submissfo .

AV
ATINN
unesp w Aline Cristina Romagnoli <aline.romagnoli@unesp.br>

Duvidas em relagdo a documentacao para submissdo na Plataforma Brasil

Aline Cristina Romagnoli <aline_ romagnoli@unesp.br= 3 de fevereiro de 2025 as 08:59
Para: Comité de Etica em Pesquisa da FAAC <cep faac@unesp.br>
Cc: Jaqueline Costa Castilho Moreira <jagueline.casfilho@unesp.br=

José, bom dia!

Estou com mais uma duvida: o survey sera aplicado no dmbito de uma empresa publica.

Sera disparado para a lista de todos os empregados, ndo sendo possivel identificar respondentes ou ndo
respondentes. Ndo sera coletado nenhum dado pessoal ou sensivel.

A empresa vai formalizar a liberagdo da pesquisa (esse procedimento & institucionalizado na organizag3o).
Nesse caso, & dispensavel o CEP? Ou melhor submeter?
Atenciosamente,

Aline

06/02/2025, 17.37 E-mail de Universidade Estadual Paulista "Jilio de Mesguita Filho" - Dividas em relagio 4 documentagio para submissdo ...

A
ATAaY
unesp - Aline Cristina Romagnoli <aline.romagnoli@unesp.br>

Duavidas em relagdo a documentagao para submisséo na Plataforma Brasil

Comité de Etica em Pesquisa da FAAC <cep faac@unesp.br> 3 de fevereiro de 2025 as 09:10
Para: Aline Cristina Romagneli <aline.romagnoli@unesp br=
Cc: Jagueline Costa Castilho Mereira <jagueline.castilho@unesp.br>

Bom dia, Aline

No caso indicado, permanece a dispensa, sendo importante obter uma carta de anuéncia da autoridade imediata dos
setores da empresa pablica que participar8o da pesquisa.

A carta devera informar a ciéncia de realizagio da pesquisa, por parte da autoridade, indicando que a pesquisadora
responsavel se compromete a ndo divulgar dados sensiveis que permitam a identificagdo de participantes do survey
ou dados ou informagbes estratégicas e sigilosas da empresa que, porventura, sejam encaminhadas durante
levantamento

Atenciosamente,

José W. A. Neves Jr.

Funcionario Administrativo do Comité de Etica

Faculdade de Arquitetura, Artes, Comunicagio e Design
Universidade Estadual Paulista "Jilio de Mesquita Filha™
FAAC | UNESP | BAURU

[Texto das mensagens anleriores oculto]



APENDICE Il — Autorizagido para realizacdo da pesquisa

s..) Correlos

TERMO DE AUTDRIZN:';ED E COMPROMISS0 PARA REALIZACAD DE PESQUISA
TECNICO-CIENTIFICA NOS CORREIOS

Atendendo ao Oficio (N258382142), firmado por ALINE CRISTINA ROMAGNOLI, aluno
d a Universidade Estadual Paulista “Jdlio de Mesguita Filha", Campus Bauru, CNPJ
MN248.031.918/0029-25, foi analisado pela Universidade Corporativa dos Correios e
pe | a Geréncia de Educacdo Corporativa e Gestio do  Conhecimento
GEGC/UNICO/SUEDL/DIGER/CS, o pleito de autorizacao para realizacao de pesquisa
técnico-cientifica nas instalacdes dos Correios, envolvendo seus empregados,
conforme processo SEI N® 53180.029709/2025-48.

Tendo sido decidido em favor da realizacdo da pesquisa sob o tema GERACAD DE
VALOR EM COMUNIDADES DE PRATICA VIRTUAIS, a pesquisadoria, Sria) ALINE
CRISTINA ROMAGNOU . estudante do curso de Mestrado Académico em Midia e
Tecnologia, da Universidade Estadual Paulista ")dlio de Mesguita Filha", Campus
Bauru, estd autorizada a realizar os procedimentos prescritos no Projeto de Pesquisa
apresentado e previamente discutidos, mediante o consentimento de alguns
COMpromissos entre as partes envolvidas.

Sa0 compromissos dols) executor(es) da pesquisa:

+ inteirar-se dos codigos de conduta ética e disciplinar da empresa, os quais
serao apresentados no primeiro dia de realizagdo das atividades, do modo a
manter comportamento coerente aos mesmos durante a realizagao da
pesquisa;

+« proceder a coleta de dados por meio da aplicacdo de questionarios, entrevistas
& outras técnicas, conforme previamente detalhado no Projeto de Pesquisa;

= manter sigilo das respostas individuais dos participantes da pesquisa;

« manter sigilo sobre guaisguer outras informagoes dos Correios - dados,
processos, documentos e materiais - seja qual for o meio pelo qual se teve
acesso (documentos impressos ou digitais, sistemas eletronicos, conversas
formais e informais, reunidbes, mecanismos de comunicacao internos, televisao,
intranet, etc.);

* realizar a analise dos dados, conforme metodologia apresentada no Projeto de
Pesquisa;

+« entregar & Universidade Corporativa dos Correios os dados brutos, sem
identificagdo dos respondentes;

+ entregar o relatdrio final dos resultados da pesquisa ao drgao responsavel pelas
diretrizes de gestaoc do conhecimento e educagao corporativa e ao
departamento responsavel por supervisionar a pesquisa;

« divulgar os resultados efetivamente obtidos na pesquisa, mediante expressa
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autorizacao dos Correios, resguardando a identidade e a imagem da emprasa;

« realizar, se demandado, pelo menos uma apresentacdo ao publico interno
sobre o desenvolvimento, os resultados e as conclusbes da pesquisa.

Sao compromissos do orientador académico do trabalho de pesquisa:

* prover o apoio necessario ao pesquisador para que a as atividades da pesquisa
se desenvolvam de forma ética, técnica e racional no ambiente corporativo:

« assegurar que os trabalhos de coleta e analise de dados sejam fiégis ao que foi
apresentado no Projeto de Pesquisa apresentado;

+ orientar o trabalho de apresentacao de resultados e conclusdes da pesquisa, de
modo a agregar valor aos Correios.

Sa0 compromissos do Departamento (nome do departamento relacionado ao tema e
que supervisionara a pesquisa):

« designar ofs) empregado({s) da empresa que supervisionariao) e facilitarao a
realizagao da pesquisa;
* prover o acesso as dependéncias das unidades organizacionais dos Correios, de

modo a permitir a coleta de dados por meio de entrevistas, aplicacdo de
questionarios e outras técnicas;

+# disponibilizar telefones e equipamentos conectados a intranet, para
comunicacao e emissao de e-mails aos sujeitos da pesquisa;

+ fornecer acesso aos ambientes virtuais para realizacao de pesquisas
documentais, resguardados documentos sigilosos e agueles gue sao afetos &
vantagem competitiva dos negdocios de Correios;

+« enviar aos empregados dos Correios, participantes da pesguisa, mensagem de
esclarecimento e estimulo para participacao na pesquisa;

+« autorizar expressamente a publicagdo dos resultados em  artigos e
comunicacdes em congressos cientificos, em formato gue resguarde a
identidade e a imagem dos Correios.

S&o0 compromissos da Universidade Corporativa dos Correios:

« apresentar o Codigo de Conduta Etica dos Correios e o Codige de Conduta
Disciplinar do Pessoal (MANPES 1/2/36 e 1/3/1) ao(s) executor(es) da pesquisa
na primeiro dia de atividades:

+ acompanhar, de modo indireto, a realizacao das atividades da pesqguisa;

« fazer a gestao do conhecimento gerado, por meio da promocac de registro e
compartilhamento dos resultados e conclustes da pesquisa realizada.



Brasilia, 30 de julho de 2025.

NEIVALDO DE LIMA VIRGILIO

Chefe da Universidade Corporativa dos
Correios

ALINE CRISTINA ROMAGHNOLI
Executora da Pesquisa

KARINA WOEHL DE FARIAS
Orientador Académico

Documento assinado eletronicamente por Neivaldo de Lima Virgilio, Chefe de
Departamento, em 30/07/2025, &5 11:36, conforme horario oficial de Brasilia,

com fundamento no art. 62 do Decreto n® 8,539, de 8 de outubro de 2015.

Documento assinado eletronicamenta por Aline Cristina Romagnoli, Analista
X, em 30/07/2025, as 15:42, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento
no art. 6% do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015,

Documento assinado eletronicamenta por Karina Woehl de Farias. Usuario
Externe, am 30/07/2025, 4s 16:49, conforme hordrio oficial de Brasilia, com
fundamento no art. 62 do Decreto n? 8.539, de 8 de cutubro de 2015,

A autenticidade deste documento pode ser confarida no site
i : & : 2

T acaosdocuments conferirkid orgas_aceses externom(, infarmando o eddigo
T verificador 59601881 e o codige CRC 69BABETC.

Referdnciar Frocessos n®

53180.0297092025-49 SEl n@ 59601881
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APENDICE IV - Divulgacdo da pesquisa na organizagio

Beneficios das Comunidades de Prética Virtuais nas Organizagdes — Esta disponivel até 7/10 um questionario rapido sobre os beneficios das
comunidades de pratica virtuais no ambiente organizacional. A pesquisa faz parte de um estudo de mestrado em midia e tecnologia na
Universidade Estadual Paulista, conduzida por uma empregada dos Correios. O foco é identificar os beneficios percebidos pelas(os) participantes
das comunidades de prética virtuais do Viva Engage nos Correios. As respostas sdo andnimas, confidenciais e usadas apenas para fins académicos
e para propor melhorias nos processos relacionados as comunidades. Clique aqui para responder e contribuir com acdes que valorizam a gestao
do conhecimento na nossa empresa.

® Participe da Pesquisa Académica sobre Comunidades de Pratica Virtuais! (¢
Clique aqui para responder)

Esta disponivel até o dia 07/10/2025 um questionario virtual sobre os beneficios das
Comunidades de Pratica Virtuais em ambientes organizacionais. O questionario € rapido,
seguro e todas as respostas sdo anonimas e confidenciais, destinadas exclusivamente para
fins académicos.

O Objetivo é Identificar os beneficios percebidos pelos participantes das Comunidades de
Pratica Virtuais do Viva Engage nos Correios e os resultados serao usados para propor
melhorias nos processos de gestao das Comunidades.

Clique aqui para responder e contribua com a¢des que fortalecem a Gestédo do
Conhecimento organizacional!



