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Resumo 

GOUVÊA, Maria Teresa Andrade de.  Um Modelo para Fidelização em Comunidades de 
Prática.    Rio de Janeiro, 2005.  Dissertação (Mestrado em Informática) - Instituto de 
Matemática/Núcleo de Computação Eletrônica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de 
Janeiro, 2005. 

O conhecimento existente dentro das organizações assume cada vez maior importância para 
obtenção de vantagem competitiva. O processo de criação do conhecimento organizacional é um 
processo social dentro do qual o conhecimento é compartilhado entre os membros que 
compõem uma organização. Nesta tarefa de facilitar o processo de troca de informações e 
conhecimentos entre os membros de uma organização, é que a Comunidade de Prática vem se 
destacando como uma maneira de promover o aprendizado organizacional. Portanto, cabe às 
empresas incentivarem a sua formação e manutenção. Neste trabalho é proposto um modelo 
baseado em estratégias de Fidelização de Clientes, descrevendo funcionalidades a serem 
integradas em ambiente computacional que apóie esse tipo de comunidade, objetivando estimular 
a participação de seus membros. Um protótipo foi desenvolvido, incluindo a funcionalidade de 
Pontuação, a fim de verificar a viabilidade da solução implementada. Estudo de caso foi realizado 
como uma primeira tentativa de validação da proposta da dissertação. Os resultados apresentados 
mostraram indícios de que a hipótese formulada nessa dissertação pode ser comprovada, ou seja, 
ao aplicar mecanismos de Fidelização, a participação pode ser potencializada. 

 



Abstract 

GOUVÊA, Maria Teresa Andrade de.  Um Modelo para Fidelização em Comunidades de 
Prática.    Rio de Janeiro, 2005.  Dissertação (Mestrado em Informática) - Instituto de 
Matemática/Núcleo de Computação Eletrônica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de 
Janeiro, 2005. 

The knowledge that exists within organizations assumes and ever growing importance in the 
acquisition of competitive advantage. The process of creation of organizational knowledge is a 
social process within which the knowledge is shared among members that for part of an 
organization. In this task of facilitating the process of exchange of information and knowledge 
between the members of the organization, is what the Community of Practice has been 
highlighting in such a way as to promote organizational learning. Therefore, it is the function of 
companies to stimulate its formation and maintenance. In this work a model based on strategies 
client loyalty, is proposed, describing functionalities to be integrated in a computational 
environment that supports this type of community, aiming at the stimulation of participation of 
its members. A prototype for development, including the functionality of Punctuation, in order 
to verify the feasibility of the solution implemented. A case study was carried out as a first 
attempt to validate the proposal of the dissertation.  The results presented showed traces that the 
hypothesis formulated in this dissertation can be proved, that is, on applying the mechanisms of 
loyalty, participation could be potentialized. 
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Capítulo 1 

Introdução 

“A única vantagem sustentável que uma empresa tem é aquilo 
que ela coletivamente sabe, aliado à eficiência com que ela usa 

esse conhecimento e a prontidão com que ela o adquire”. 

Thomas H. Davenport e Laurence Prusak 

Neste capítulo é apresentada sucintamente a pesquisa documentada nesta dissertação, abordando 

as motivações e justificativas, o problema e a hipótese de pesquisa, os objetivos da dissertação, a 

metodologia utilizada e a organização do texto.   
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1.1 Motivação e Justificativas 

O cenário organizacional nunca foi tão competitivo como hoje e isso não está restrito a um ou 

outro setor em que a empresa atue. No ambiente de competição, onde as empresas procuram 

alcançar uma posição de destaque sobre seus concorrentes, elas adotam estratégias visando criar e 

sustentar vantagens competitivas. O conhecimento passa a ser um elemento fundamental para 

obtenção dessas vantagens. Para Chiavenato (1999), a competitividade imposta requer 

organizações de aprendizagem capazes de gerenciar a mudança a seu favor. A intensidade com 

que as pessoas e as organizações aprendem vai tornar-se fundamental para a criação desta 

vantagem competitiva. 

Diante deste cenário, faz-se necessário o desenvolvimento de novos métodos de aprendizagem 

contínua nas organizações. Métodos esses que garantam às organizações, mecanismos para o 

gerenciamento e disseminação de conhecimentos. Uma organização que aprende está melhor 

capacitada para a compreensão do seu ambiente, suas atividades e processos de trabalho.  Uma 

boa capacidade de aprendizagem aperfeiçoa o processo de tomada de decisão, tornando os 

processos de trabalho mais eficientes e efetivos. 

Sendo assim, as organizações, estão buscando novas formas de desenvolver e aplicar inovações 

em seus processos, produtos, serviços, etc., por meio do compartilhamento de conhecimento. 

Desta forma, a Comunidade de Prática é uma maneira que as empresas estão adotando para 

estimular o aprendizado e o compartilhamento do conhecimento. Ela pode ser definida como um 

grupo de pessoas que interagem regularmente para compartilhar as mesmas práticas, interesses ou 

objetivos de trabalho. Portanto, as Comunidades de Prática realizam dois trabalhos principais de 

formação do capital humano: transferência do conhecimento e inovação.  

As Comunidades de Prática podem ser constituídas de forma presencial ou virtual. Muitas vezes 

não precisam se restringir à comunicação virtual, podendo ser complementadas por encontros e 
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reuniões de seus membros. Porém, o foco dessa dissertação será na forma virtual, por meio da 

Internet. 

Esse tipo de comunidade vem ao encontro da abordagem da gestão do conhecimento, 

contribuindo para a existência de uma cultura favorável ao compartilhamento de experiências, 

conhecimentos e melhores práticas nas organizações, tornando-se um ambiente atraente para a 

aprendizagem colaborativa. Por isso, cabe à organização incentivar a sua criação e manutenção, 

buscando permanentemente meios para estimular a contribuição espontânea à memória 

organizacional e a disseminação de conhecimentos por parte dos seus funcionários. 

Nessa mesma vertente, Terra (2004) ressalta que, assim como quando o conceito de trabalho 

baseado em equipes e projetos foi discutido e teorizado nas décadas de 70 e 80, o conceito de 

Comunidade de Prática também se apresenta, de certa forma, como uma novidade no contexto 

empresarial. Neste sentido, estamos nos estágios iniciais de aprendizado sobre como inseri-las e 

gerenciá-las nas organizações. 

1.2 Problema 

Incentivar a formação de Comunidade de Prática, bem como, sustentá-la e integrá-la para toda a 

organização, não é uma tarefa fácil. Um dos problemas encontrados é a pouca participação de 

seus membros, seja, no registro de informações relevantes para o grupo, como participação em 

discussões sobre determinado assunto; esclarecimento de dúvidas para solução de um problema; 

troca de experiências e idéias; e até mesmo o pouco uso da base de conhecimento gerada pela 

comunidade. 

Alguns fatores contribuem para isso, como o desconhecimento dos participantes sobre os temas 

de interesse; falta de tempo para se dedicar a comunidade; ceticismo dos participantes; 

isolamento das pessoas; demora nas respostas às demandas do grupo e até mesmo a falta de 
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funcionalidades no ambiente computacional que facilite o seu uso e que atendam às necessidades 

e expectativas dos usuários.  

Portanto, as empresas precisam adotar algumas estratégias para solucionar ou mesmo minimizar 

o problema, dentre outras, podemos destacar: divulgar a importância desse tipo de atividade nos 

valores da companhia; promover e compartilhar os resultados práticos alcançados pela 

comunidade; valorizar a participação e iniciativa individual; bem como criar uma infra-estrutura 

tecnológica e pessoal para apoiar a comunidade.  

Desta forma, no contexto dessa dissertação, pretende-se investigar a seguinte questão: “Como 

aumentar a participação dos usuários nas Comunidades de Prática”? 

1.3 Hipótese 

Baseada na questão em estudo nesta dissertação, a hipótese formulada é: “Se forem aplicados 

mecanismos de Fidelização através de suporte computacional, então a participação em 

Comunidades de Prática será potencializada”. 

Sendo assim, focando no problema mencionado, propomos utilizar estratégias de Marketing de 

Relacionamento, mais precisamente os mecanismos de Fidelização de Clientes. Esses 

mecanismos, quando utilizados em Marketing, objetivam manter os clientes adquirindo bens e 

serviços de uma empresa – de forma repetida e regular – por um longo período de tempo, 

divulgando voluntariamente os produtos, além de demonstrarem indiferentes à concorrência e de 

serem tolerantes a alguns erros cometidos pela empresa. 

No caso das Comunidades de Práticas, considerando seus integrantes fornecedores e 

consumidores de conhecimentos, acreditamos que os mesmos devam ser tratados como clientes 

internos. Portanto, espera-se que, ao aplicar mecanismos de Fidelização de Clientes nessas 
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comunidades, a participação de seus usuários seja potencializada, tanto no registro de 

informações e conhecimentos, como no uso da base de conhecimento gerada nesse ambiente. 

1.4 Objetivos 

O objetivo principal dessa dissertação foi desenvolver um modelo de utilização de Mecanismos 

de Fidelização, baseados no Marketing de Relacionamento, para estimular a participação em 

Comunidades de Prática. 

Para verificar a viabilidade de nossa proposta, sendo considerado nosso objetivo específico, foi 

desenvolvido um protótipo, implementando o mecanismo “Pontuação”. Essa ferramenta foi 

integrada a um ambiente para apoiar trabalhos em equipes - o TeamWorks (MOTTA, 1999). 

Além disso, um estudo de caso foi realizado utilizando o protótipo desenvolvido, como uma 

primeira tentativa de validar nossa hipótese.   

1.5 Metodologia 

1.5.1 Tipo de Pesquisa 

O tipo de pesquisa utilizada nesse estudo, se baseia na classificação apresentada por Gil (2002), o 

qual categoriza uma pesquisa quanto aos seus objetivos gerais. Sendo assim, este estudo tem 

caráter exploratório. Exploratório, porque visa ampliar e aprofundar os conhecimentos de um 

tema ainda pouco pesquisado ou em uma área na qual há pouca informação acumulada e 

sistematizada, como é o caso da abordagem do Marketing Relacionamento, mais precisamente a 

Fidelização de Clientes em Comunidades de Prática.  

Muito embora o Marketing de Relacionamento seja um tema no qual há uma grande quantidade 

de conhecimento sistematizado, há pouco conhecimento que o associe a Comunidade de Prática. 

Logo, este estudo se propõe a levantar e descrever as informações coletadas sobre as 

particularidades do tema em um contexto específico.   
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Ainda segundo esse autor, esse tipo de pesquisa pode envolver: (a) levantamento bibliográfico; 

(b) entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o tema pesquisado; e (c) 

análise de exemplos que estimulem a compreensão. Assim, na maioria dos casos ela assume a 

forma de pesquisa bibliográfica ou estudo de casos. Para esse trabalho, utilizamos o 

“levantamento bibliográfico” e “entrevistas com especialistas no assunto” para fundamentar a 

definição dos requisitos do modelo proposto, e o “estudo de caso” para avaliar a solução 

implementada. 

1.5.2 Procedimentos Metodológicos 

Para realização de um trabalho de pesquisa é necessário o emprego de um método. Segundo 

Rudio (2002, p. 17), o método é “o caminho a ser percorrido, demarcado, do começo ao fim, por 

fases ou etapas”. Portanto, pode-se dizer, que o método compreende a elaboração dos diversos 

procedimentos que orientam a realização da pesquisa científica.  Os procedimentos que 

nortearam a elaboração dessa pesquisa são descritos a seguir. 

A primeira etapa compreendeu a realização de uma revisão bibliográfica em livros e artigos e em 

entrevistas informais com alguns especialistas, no sentido de obter a fundamentação teórica 

necessária para essa pesquisa. 

Na segunda etapa, foram feitas pesquisas em campo, com empresas que implantaram 

Comunidades de Prática ou que pretendiam implantar, todas com foco na gestão do 

conhecimento. Esse procedimento teve como objetivo aprofundar os conhecimentos referentes 

ao assunto, dentro da realidade brasileira, visto que a maioria das fontes teóricas consultadas, 

enfatizava muito a realidade de outros países. Outro motivo foi identificar problemas ocorridos 

nessas comunidades, e algumas necessidades e expectativas dos usuários. 

Um dos critérios utilizados para a escolha das empresas, foi a sua localização geográfica, 

selecionando as que estavam situadas na cidade do Rio de Janeiro. Foram visitadas quatro 
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empresas: Companhia Vale do Rio Doce, Petrobrás (Universidade Corporativa e Engenharia), 

Embratel e Schlumberger. Sendo que a primeira, não tinha Comunidade de Prática implantada, 

mas caminhava para isso. 

As entrevistas foram baseadas em um roteiro previamente definido (Apêndice A), construído 

com base no referencial teórico pesquisado, sendo realizadas com profissionais responsáveis pelo 

processo de criação e manutenção das comunidades. Elas ocorreram no local de trabalho dos 

entrevistados, nos meses de junho, agosto, outubro de 2004 e janeiro de 2005, totalizando sete 

entrevistas ao todo, e duraram em média 2 horas cada. Todas as entrevistas foram gravadas com 

consentimento dos entrevistados, além de fornecerem alguns documentos.  

Outra etapa importante foi o desenvolvimento de um protótipo, o qual abrangeu todas as etapas 

de desenvolvimento de um sistema, ou seja, as fases de levantamento dos requisitos, 

especificação, modelagem e descrição da ferramenta, codificação, prototipagem, implementação e 

validação.  

A etapa final foi a coleta e interpretação dos dados a partir de um estudo de caso exploratório, a 

fim de avaliar o protótipo desenvolvido e verificar a viabilidade da hipótese que orienta essa 

dissertação. Esse estudo de caso está detalhado no Capítulo 7. 

1.6 Organização da Dissertação 

Esse trabalho foi organizado em oito capítulos. Após a introdução são apresentados conceitos de 

aprendizagem organizacional, comunidades de prática e fidelização de clientes. Em seguida, são 

apresentados a proposta da dissertação, a especificação do protótipo desenvolvido e o estudo de 

caso realizado. Após as considerações finais são listadas as referências bibliográficas utilizadas. 

A Figura 1.1 apresenta graficamente a organização dessa dissertação em capítulos. 
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Problema: 
 
Como aumentar a participação dos
usuários nas Comunidades de
Prática? 

Hipótese: 
 
Se forem aplicados mecanismos de
Fidelização através de suporte
computacional, então a participação
em Comunidades de Prática será
potencializada. 

Solução Proposta: 
 
Propor um modelo com utilização de
Mecanismos de Fidelização,
baseados no Marketing de
Relacionamento, para estimular a
participação em Comunidades de
Prática. 

Avaliação da Solução: 
 
Implementar um mecanismo de
fidelização em um ambiente
computacional que apóie uma
Comunidade de Prática e avaliar os
resultados. 

2. Aprendizagem Organizacional 
Apresenta conceitos de conhecimento e aprendizagem
organizacional, o papel do conhecimento no processo de
aprendizado corporativo, e uma breve descrição de alguns
referenciais teóricos de aprendizagem que fundamentam
os ambientes computacionais voltados para o aprendizado
colaborativo. 

3. Comunidade de Prática 
Apresenta conceitos básicos relativos à Comunidade de
Prática dentro do contexto organizacional; algumas
características fundamentais para a sua formação,
desenvolvimento e manutenção, bem como a sua
importância para a empresa.  Um relato resumido das
entrevistas realizadas em algumas empresas que
implantaram esse tipo comunidade também é descrito. 

4. Fidelização de Clientes 
Apresenta conceitos de marketing de relacionamento, seus
elementos viabilizadores e os benefícios de
relacionamentos de longo prazo para empresas e clientes.
Também é apresentada uma breve explicação sobre
programas de fidelização e sua classificação, bem como a
importância dos empregados no processo de fidelização de
clientes.

5. Proposta de um Modelo  
Apresenta uma proposta de um modelo para estimular a
participação em Comunidades de Prática, onde se
procurou utilizar mecanismos baseados no Marketing de
Relacionamento, mais precisamente os de Fidelização de
Clientes, para serem aplicados em ambientes
computacionais que apóiem essas comunidades. 

6. Especificação e Implementação 
Aplicação desenvolvida com base na proposta, utilizando
a estratégia de Pontuação. A implementação foi feita a
partir do TeamWorks – um ambiente para apoiar
trabalhos em equipe. 

7. Avaliação da Solução: um Estudo de Caso 
Apresenta o estudo de caso realizado para verificar a
viabilidade da solução implementada, que teve como
objetivo avaliar a hipótese que orienta essa dissertação.
Foi realizado em uma turma da disciplina TEAI, do curso
de mestrado em informática – UFRJ/IM-NCE. 

8. Considerações Finai  e Trabalhos Futuros s
Resumo da pesquisa descrita nessa dissertação,
enfatizando as principais contribuições e sugestões para
prosseguimento do trabalho. 

 

Figura 1.1. Apresentação da dissertação em capítulos 
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Capítulo 2 

Aprendizagem Organizacional 

“As pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar 
resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e 

expansivas de pensar são encorajadas, onde a aspiração coletiva é 
livre, e onde as pessoas estão constantemente aprendendo a 

aprender coletivamente”. 

Peter Senge 

Neste capítulo é explicado o que é conhecimento e aprendizagem organizacional, e o papel do 

conhecimento no processo de aprendizado corporativo. Um modelo da criação do conhecimento 

nas organizações baseado na Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi é abordado, bem 

como, uma breve descrição de alguns referenciais teóricos de aprendizagem que fundamentam os 

ambientes computacionais voltados para o aprendizado colaborativo nas empresas.  
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2.1 O Papel do Conhecimento no Aprendizado Corporativo 

Estamos vivendo em um período de grandes mudanças, onde as empresas estão cientes de que o 

conhecimento é decisivo para o sucesso corporativo e que o capital industrial vem sendo 

substituído cada vez mais por um novo tipo de ativo, o capital intelectual. Nesse cenário, alguns  

aspectos importantes podem ser percebidos: as facilidades de se obter informação, a 

multiplicação e a diversificação das formas de saber e conhecer, e a demanda por uma educação 

contínua e eficiente, características que fazem com que a atual sociedade da informação se torne 

cada vez mais dependente do conhecimento.  

Aqui, considera-se a definição de conhecimento apresentada por Davenport e Prusak (1998, p. 6): 

Conhecimento é uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação 
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliação e 
incorporação de novas experiências e informações. Ele tem origem e é aplicado na 
mente dos conhecedores. Nas organizações, ele costuma estar embutido não só em 
documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e normas 
organizacionais.  

Para Drucker (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997), na sociedade da informação o recurso 

econômico básico não é mais o capital nem os recursos naturais ou a mão-de-obra, mas sim “o 

conhecimento”; os setores de produção, serviços e informações basear-se-ão no conhecimento e 

as organizações de negócios evoluirão, transformando-se em criadoras de conhecimento.  

Ainda para esse autor, a organização tem que estar preparada para abandonar o conhecimento 

que se tornou obsoleto e aprender a criar o novo conhecimento, através da melhoria contínua de 

todas as atividades; do desenvolvimento de novas aplicações a partir de seus próprios sucessos; e 

da inovação contínua como um processo organizado.  

Nessa mesma vertente, Garvin et al. (apud BALCEIRO, 2004) afirmam que há três tipos básicos 

de aprendizado organizacional: aprender para melhorar o conhecimento organizacional existente; 

a aprendizagem voltada para a criação de um novo conhecimento (inovação); e a disseminação do 

conhecimento para as diversas áreas da empresa. 
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Segundo Davenport e Prusak (1998) a vantagem do conhecimento é uma vantagem sustentável, 

porque gera retornos crescentes para a empresa. Ao contrário dos ativos materiais, que diminuem 

à medida que são usados, os ativos do conhecimento aumentam por meio de seu 

compartilhamento para toda a organização.  

O aprendizado é um fenômeno bastante comum numa organização, mas nem sempre ele é 

planejado e orientado para atingir os objetivos da empresa de uma forma rápida e sistemática. A 

aprendizagem organizacional se dá por meio de processos específicos e as organizações 

orientadas para o aprendizado fazem esforços contínuos para aperfeiçoá-los. 

A aprendizagem organizacional é, portanto, o processo contínuo das organizações em criar, 

adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir em novos 

conhecimentos e insights. Isso faz com que os trabalhadores contribuam para o desempenho da 

empresa por meio da aplicação dos seus conhecimentos e habilidades em resolver problemas e de 

inovar constantemente. Cria-se a organização que aprende e que gera conhecimento (SENGE, 

2004). 

2.1.1 A organização que aprende 

Senge (2004) define uma organização que aprende de diversas formas, dentre elas: uma empresa 

que desenvolve e antecipa continuamente as habilidades necessárias para o sucesso futuro; uma 

organização onde as pessoas espontaneamente estão sempre aprendendo e aplicando o que 

aprenderam na melhoria da qualidade de suas atividades e produtos; e um ambiente em que 

aprender é um valor cultural encarado como a melhor vantagem competitiva. 

Ainda para o autor, para desenvolver uma organização que aprende, ela precisa estabelecer dentre 

outras formas, a “aprendizagem em equipe”.   Esse tipo de aprendizagem refere-se ao processo 

de alinhamento (grupo de pessoas atuando como um todo) e desenvolvimento da capacidade de 

uma equipe criar os resultados que seus participantes realmente desejam.  
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A aprendizagem em equipe envolve a prática do diálogo e discussão. No “diálogo”, cada membro 

coloca seu ponto de vista, e buscam criar um ponto de vista comum, participando de um 

verdadeiro “pensar em conjunto”, portanto, o diálogo deve ser utilizado para discutir problemas 

complexos.  Já na discussão, cada um defende seu ponto de vista e deseja que ele seja 

predominante, assim, a discussão é útil em momentos de tomada de decisão. O mais importante 

do diálogo e da discussão é levar a equipe a atingir algum tipo de consenso. 

Atualmente, percebe-se uma grande necessidade em adotar a aprendizagem em equipe, pois as 

equipes estão se tornando a principal unidade de aprendizado nas organizações. Isso acontece, 

porque quase todas as decisões importantes são tomadas em equipe, seja diretamente ou através 

da necessidade de traduzir as decisões individuais em ação. Logo, “se as equipes aprendem, elas 

tornam-se um microcosmo para a aprendizagem em toda a organização” (SENGE, 2004, p. 264).  

As empresas começam a perceber a necessidade de transferir o foco dos esforços de treinamento 

e educação de eventos em sala de aula, cujo objetivo é desenvolver qualificações isoladas, para a 

criação de uma cultura de aprendizagem contínua, em que os empregados aprendem uns com os 

outros e compartilham inovações e melhores práticas visando solucionar problemas 

organizacionais reais. 

Os ambientes de aprendizagem, passam a ser reestruturados de forma a tornarem-se proativos, 

centralizados, determinados e estratégicos, e o resultado esperado é o “aprender fazendo”, 

desenvolvendo a capacidade de aprender e aplicar os conhecimentos adquiridos para melhoria de 

qualidade das atividades no trabalho. Nesse contexto, a Comunidade de Prática é um ambiente 

ideal para a aprendizagem organizacional. 

No entanto, Davenport (1998) enfatiza que o denominador comum de todos os esforços no 

processo de aprendizagem organizacional é a necessidade de se alocarem tempo e espaço 

apropriados para a criação ou aquisição do conhecimento. Em empresas que destinam recursos a 
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essa finalidade, espaço não significa somente laboratórios e bibliotecas que possibilitem 

descobertas; significa também lugares de reunião presencial ou virtual, onde haja participação dos 

funcionários envolvidos com o trabalho do conhecimento. Infelizmente, o tempo é mais escasso 

de todos os recursos, do qual é impossível obter substituto, muito embora seja essencial para a 

geração do conhecimento. 

Um outro fator a ser considerado é o reconhecimento pelos gerentes de que a geração de 

conhecimento é ao mesmo tempo uma atividade importante para o sucesso corporativo e um 

processo que pode ser alimentado. Reconhecidamente é difícil aferir a geração do conhecimento, 

e medidas precipitadas podem obter resultados indesejáveis quando da criação do conhecimento. 

Mas como o conhecimento é o maior ativo de uma empresa, aquela que deixar de gerar 

conhecimento novo muito provavelmente deixará de existir.  

2.1.2 A importância do Aprendizado organizacional 

As condições para a realização do aprendizado organizacional estão hoje mais propícias do que 

nunca. Um número crescente de organizações está explicitando e aperfeiçoando seus processos, e 

avanços na tecnologia de colaboração focada no conhecimento e na aprendizagem estão mais  

disponíveis na Internet. Tudo isso está cada vez mais integrado e dando forma ao que será um 

ambiente computacional de aprendizado organizacional, disponível até mesmo para organizações 

de pequeno porte. 

Segundo Davenport (1998) a tecnologia da informação é somente um sistema de distribuição e 

armazenamento para o intercâmbio do conhecimento. Ela não cria conhecimento e não pode 

garantir nem promover a geração ou o compartilhamento do conhecimento numa cultura 

corporativa que não favoreça tais atividades. Embora não sejam capazes de gerar conhecimento 

por si só, quando usadas num ambiente propício, são capazes de agilizar e promover o processo 

de difusão e aquisição deste conhecimento.  
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As empresas passam a tomar consciência de que é muito importante “saber o que elas sabem” e 

em conseqüência disso tirar o máximo proveito sobre seu “ativo de conhecimento”. É preciso 

criar mecanismos que façam com que este conhecimento permaneça na empresa quando a 

estrutura muda. A difusão do conhecimento torna-se fundamental neste processo. Considerando 

que a aprendizagem organizacional ocorre não só por uma determinação da alta administração, 

mas pela interação entre indivíduos e aprendizagem individual, as novas tecnologias e o 

ferramental para apoiar a comunicação assumem uma relevância significativa por estimularem o 

desenvolvimento de organizações que aprendem (learning organizations).   

Os principais resultados advindos da adoção de práticas voltadas para a aprendizagem 

organizacional, dentre outros, são: um incremento da qualidade do planejamento operacional e 

estratégico; agilização do processo de tomada de decisões; encorajamento de inovações e 

incremento na qualidade dos produtos; eliminação da obtenção e processamento da mesma 

informação em duplicidade; incremento do compartilhamento da informação entre toda a 

organização; e aumento da competitividade e melhoria dos resultados. 

Com as mudanças que vão ocorrendo no ambiente organizacional, surge a necessidade de se 

aprender a realizar as novas tarefas, além de realizar as antigas mais rápida e eficazmente. A 

organização deve gerar um novo conhecimento e adotá-lo na prática. O processo de 

aprendizagem, envolve a definição de novos comportamentos, que comprovam a efetividade do 

aprendizado. A criação de conhecimento dentro de uma organização pode ser obtida seguindo 

quatro padrões básicos, como mostra Nonaka e Takeuchi (1997) no seu modelo “espiral do 

conhecimento”. 
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2.2 Criação do Conhecimento na Organização 

A criação do conhecimento organizacional é a capacidade de uma empresa de criar novo 

conhecimento, difundi-lo na organização como um todo e incorporá-lo a produtos, serviços e 

sistemas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 

Esses autores enfatizam que: 

Embora utilizemos a expressão criação do conhecimento “organizacional”, a 
organização não pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do indivíduo e 
a interação que ocorre dentro do grupo. O conhecimento pode ser amplificado ou 
cristalizado em nível de grupo, através de discussões, compartilhamento de experiências 
e observação. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.14) 

Para entender como o conhecimento pode ser criado dentro de uma organização, esses autores 

apresentaram um modelo baseado na distinção entre dois tipos de conhecimentos: o 

conhecimento tácito e conhecimento explícito. 

O Conhecimento tácito é pessoal e inerente a cada ser humano. Ele é específico ao contexto e desta 

forma é difícil de ser formulado e comunicado. Este conhecimento não pode ser verbalizado ou 

escrito, e está associado a elementos cognitivos e técnicos. Já o Conhecimento explícito, pode ser 

facilmente transmitido em linguagem formal e sistemática. Este tipo de conhecimento engloba 

todos os processos, normas, instruções, patentes e documentos da organização. É fácil de 

articular, capturar e comunicar, e pode ser facilmente “processado” por um computador, 

transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados. 

Esses conhecimentos não são entidades totalmente separadas, e sim mutuamente 

complementares; interagem um com o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres 

humanos. 

O modelo conhecido como “Espiral do Conhecimento”, trabalha com duas dimensões para o 

conhecimento: uma dimensão epistemológica que divide o conhecimento entre tácito e explícito; 

e uma dimensão ontológica que avalia o nível da entidade criadora do conhecimento (individual, 
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grupal, organizacional e interorganizacional). Ele contempla os processos relacionados com a 

conversão do conhecimento entre tácito para explícito, e está ancorado no pressuposto crítico de 

que o conhecimento humano é criado e expandido através da interação social entre esses dois 

tipos de conhecimentos. 

2.2.1 Interação entre Conhecimento Tácito e Explícito  

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) para que uma organização possa gerir seus conhecimentos, é 

preciso que seus colaboradores explicitem seus conhecimentos, externalizando suas idéias e 

interagindo com outros membros da organização. Este processo é a base do modelo da Espiral 

do Conhecimento, onde o conhecimento humano é criado e expandido pela conversão entre 

conhecimento explicito e tácito, ocorrendo por meio de um processo de “conversão social”, que 

representa um ciclo virtuoso da criação e disseminação do conhecimento dentro da organização.  

Esse modelo descreve quatro modos diferentes de conversão do conhecimento: 

1) Socialização : de conhecimento tácito em conhecimento tácito;  

2) Externalização : de conhecimento tácito em conhecimento explícito;  

3) Combinação : de conhecimento explícito em conhecimento explícito;  

4) Internalização : de conhecimento explícito para conhecimento tácito.  

A Figura 2.1 mostra o modelo da Espiral do Conhecimento. 

 

Socialização Externalização 

 
 
 
 
 
Internalização

 
 
 
 
 

Combinação 

  
Figura 2.1. Espiral do Conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80) 
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A Socialização (de conhecimento tácito para conhecimento tácito), é um processo de 

compartilhamento de experiência com o objetivo de criar conhecimento tácito, como modelos 

mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Ela pode ocorrer de diversas formas: através de 

observação, imitação e prática. As reuniões de brainstorming ou fóruns de discussão são adotados 

por empresas para permitir aos seus colaboradores compartilharem experiências, ampliando a 

confiança mútua e criando uma nova perspectiva para solução de problemas.  

As organizações estão utilizando este tipo de processo como motivação para a formação de 

Comunidades de Práticas, onde grupos de colaboradores com interesses e atividades afins 

interagem entre si com o objetivo de trocar experiências, permitindo por exemplo, a redução do 

ciclo de desenvolvimento de produtos ou solução de problemas. 

Na Externalização (de conhecimento tácito para conhecimento explícito), ocorre o processo de 

articulação do conhecimento tácito em conceitos explícitos, expresso na forma de metáforas, 

analogias, conceitos, hipóteses ou modelos. Um exemplo é o uso da analogia para o 

desenvolvimento de produto, como o que ocorreu com a minicopiadora da Canon. Eles 

descobriram uma tecnologia de processo para fabricar o cilindro de alumínio a baixo custo, a 

partir de uma analogia com a lata de cerveja. Dentro das organizações, este processo tem como 

objetivo mapear e documentar todo conhecimento envolvido na realização dos processos 

organizacionais, sejam conhecimentos coletivos ou individuais.  

Já a Combinação (de conhecimento explícito em conhecimento explícito) é um processo de 

sistematização de conceitos em um sistema de conhecimento. Ela envolve a combinação e 

diferentes conhecimentos explícitos, por meio de documentos, reuniões, conversas ao telefone 

ou redes de comunicação computadorizadas. A criação do conhecimento realizada através da 

educação e do treinamento formal normalmente assume essa forma. A Comunidade de Prática é 

um exemplo de ferramenta que apóia esse tipo de processo. 
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E finalmente, o processo de Internalização (de conhecimento explícito para conhecimento tácito), 

onde estabelece a conversão do conhecimento intimamente associado ao processo de “aprender 

fazendo”. Nas organizações este processo pode ocorrer quando da apresentação de casos de 

sucesso, fazendo com que as pessoas da organização sintam o realismo e a essência da história; a 

experiência que ocorreu no passado pode se transformar em um modelo mental tácito. 

Concentra-se principalmente nos treinamentos, onde os membros da organização podem entrar 

em contato com novos conhecimentos explícitos e depois ao aplicarem esse conhecimento 

estarão internalizando-os em novos modelos mentais ou know-how técnico. 

A criação do conhecimento organizacional é uma interação contínua e dinâmica entre o 

conhecimento tácito e o explícito. Para viabilizar a criação do conhecimento organizacional, o 

conhecimento tácito acumulado precisa ser socializado com os outros membros da organização, 

iniciando assim uma nova espiral de criação do conhecimento. 

Para que o conhecimento explícito se torne tácito, é necessária a verbalização e diagramação do 

conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histórias orais. A documentação ajuda os 

indivíduos a internalizarem suas experiências, aumentando assim seu conhecimento tácito. 

Esses quatro processos de conversão do conhecimento produzem diferentes tipos de 

conhecimento: compartilhado, conceitual, operacional e sistêmico. A Figura 2.2 apresenta os 

tipos de conhecimento associados à Espiral do Conhecimento. 

(Socialização)

Conhecimento Compartilhado

(Externalização)

Conhecimento Conceitual

(Internalização)

Conhecimento Operacional

(Combinação)

Conhecimento Sistêmico

Conhecimento Tácito Conhecimento Explícitoem

Conhecimento 
Tácito

Conhecimento 
Explícito

do

(Socialização)

Conhecimento Compartilhado

(Externalização)

Conhecimento Conceitual

(Internalização)

Conhecimento Operacional

(Combinação)

Conhecimento Sistêmico

Conhecimento Tácito Conhecimento Explícitoem

Conhecimento 
Tácito

Conhecimento 
Explícito

do

 
Figura 2.2. Tipos de conhecimento criado pelos quatros processos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 81) 
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O conhecimento compartilhado é gerado na “socialização”, na forma de modelos mentais ou 

habilidades técnicas compartilhadas pelos membros da organização. Na Externalização, é gerado 

o conhecimento conceitual, criado a partir de metáforas e analogias. Já o conhecimento operacional, gerado 

no processo de “internalização”, é composto pelo conhecimento tácito associado a 

gerenciamento de projetos, processos de produção, uso de novos produtos ou implementação de 

políticas organizacionais. No processo de “combinação”, é gerado o conhecimento sistêmico, que é 

composto por conhecimentos explícitos na forma de geração de protótipos, tecnologias de novos 

componentes e regras de negócios.  

Esses conhecimentos interagem entre si na espiral de criação do conhecimento. Por exemplo, o 

conhecimento compartilhado sobre os desejos dos consumidores, pode se transformar em 

conhecimento conceitual explícito sobre o conceito de um novo produto por meio da 

socialização e externalização. 

O modelo da Espiral do Conhecimento mostra quais são os diferentes tipos de conhecimentos 

associados aos processos de uma organização e como eles podem interagir para gerar novos 

conhecimentos, à medida que a espiral vai subindo do nível individual ao nível organizacional. 

Nesse contexto, as empresas começaram a adotar sistemas informatizados que permitem aos seus 

funcionários interagirem uns com outros, registrando as informações trocadas ao longo dos 

processos de trabalho. Além disso, criam uma cultura de “compartilhamento de conhecimento” 

através dos ambientes de aprendizagem colaborativa, incentivando seus funcionários a 

registrarem suas atividades e disseminarem seus conhecimentos.  

Os ambientes computacionais para a aprendizagem colaborativa têm um embasamento em 

teorias de aprendizagem com enfoque cognitivista. Embora sem nos estendermos muito, serão 

apresentados na próxima seção, alguns referenciais teóricos acerca de ambientes de aprendizagem 

colaborativa, baseados nas contribuições de Vygotsky e Lave.   
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2.3 Referencial teórico sobre Aprendizagem 

A aprendizagem é o processo pelo qual o ser humano se apropria do conhecimento produzido 

pela sociedade. Em qualquer ambiente, a aprendizagem é um processo ativo que conduz a 

transformações no homem (MOURA, 2005). 

Segundo Santoro (2001, p. 17) um dos fatores mais importantes que regulam a colaboração é a 

teoria de aprendizagem na qual a interação cooperativa será baseada. Ainda para esse autor: 

As teorias de aprendizagem buscam reconhecer a dinâmica envolvida nos atos de 
ensinar e aprender, partindo do reconhecimento da evolução cognitiva do homem, e 
tentam explicar a relação entre o conhecimento pré-existente e o novo conhecimento. 
A aprendizagem não seria apenas inteligência e construção de conhecimento, mas 
também identificação pessoal e relação através da interação com outras pessoas.  

Dentre as teorias que contribuem para o entendimento da aprendizagem colaborativa, podemos 

citar a teoria Sócio-Interacionista de Vygotsky e a de Aprendizagem Situada de Lave e Wenger. 

Essas teorias têm em comum, o “fato de o aprendiz ser um sujeito ativo em seu processo de 

aprendizagem e ser responsável pela busca e construção de conhecimento, dentro de um 

contexto significativo”. Elas também possuem um enfoque cognitivista.  

2.3.1 A teoria Sócio-Interacionista de Vygotsky 

A teria de Vygotsky enfoca que a interação social exerce um papel fundamental no 

desenvolvimento da cognição. A aprendizagem é fundamentalmente uma experiência social, de 

interação pela linguagem e ação, e que a interação deve propiciar uma comunidade de 

aprendizagem, de discurso e de prática, de tal maneira a produzir significados. A participação de 

uma pessoa na resolução conjunta de um problema pode mudar seu entendimento sobre ele 

(VYGOTSKY, 2000).  

A linguagem humana, além de ser uma forma para representar conhecimentos socialmente 

construídos, tem também o papel vital na mediação de ações, na negociação de objetivos e na 

coordenação de meios a serem usados para alcançá-lo. O discurso na versão interiorizada ou "fala 
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interior" tem o sentido de propiciar pensamento e ações individuais no âmbito de atividades 

compartilhadas (COELHO, 2005).  

As experiências de colaboração com base nesta abordagem se apóiam no conceito de "zona de 

desenvolvimento proximal", ou seja, a diferença entre quanto é possível para uma pessoa 

aprender sozinha e com ajuda de uma outra pessoa. Explicado por Vygotsky, como a distância 

entre o nível real de desenvolvimento (resolução de um problema de forma independente) e o 

nível potencial (solução de problemas com orientação ou em colaboração com outras pessoas) 

(VYGOTSKY, 2000).  

Ainda para esse autor, a aprendizagem é mais do que a aquisição de capacidades para pensar, é a 

aquisição de muitas capacidades para pensar sobre várias coisas. Certamente o ato de pensar faz 

com que a aprendizagem aconteça, mas temos capacidade suficiente para pensar sobre muitas 

coisas ao mesmo tempo, e construir o conhecimento a partir do ato de pensar. 

Um dos princípios dessa teoria é que o desenvolvimento cognitivo completo requer interação 

social. Assim, os ambientes computacionais de aprendizagem colaborativa podem ser vistos 

como formas de aplicação dos princípios da teoria Sócio-Interacionista de Vygotsky.  

2.3.2 A teoria de Aprendizagem Situada de Lave e Wenger 

Para Lave e Wenger (1991) "toda aprendizagem envolve aculturação em comunidades", que 

abrange relações interpessoais duradouras que se formam em torno de práticas compartilhadas. A 

aprendizagem ocorre em função da atividade, contexto, cultura e ambiente social na qual está 

inserida. 

A interação social é um componente crítico da aprendizagem situada, pois os aprendizes estão 

envolvidos em uma Comunidade de Prática que incorpora certas crenças e comportamentos a 

serem adquiridos. À medida que o iniciante, ou recém-chegado, se move da periferia desta 
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comunidade para o seu centro, ele se torna mais ativo e envolvido dentro da cultura. A partir daí 

assume um papel de expert ou de membro mais antigo.  

Além disso, o aprendizado situado é normalmente não-intencional, em vez de deliberado. Estas 

idéias são denominadas de processo de "participação periférica legítima". Segundo Wenger (1998) 

uma Comunidade de Prática pode ser tanto um local para a aquisição quanto para a criação de 

conhecimento. 

Os princípios dessa teoria é que o conhecimento precisa ser apresentado em um contexto 

autêntico, por meio de aplicações que normalmente envolvem conhecimento; e o aprendizado 

requer interação e colaboração social.  

2.3.3 A colaboração no processo de aprendizagem 

Algumas razões pelas quais se conclui que a colaboração é uma estratégia de aprendizagem que 

traz resultados positivos, são apontadas por Dillenbourg e Schneider (1995). Uma delas é que 

atividades colaborativas envolvem ações em que a pessoa precisa explicar o que pensa a seu 

parceiro. Tal atividade prevê resultados positivos para ambos os lados, tanto para quem recebe a 

explicação, que entra em contato com novos conhecimentos, como, sobretudo, para quem 

explica, pois tem a oportunidade de verbalizar e elaborar seu próprio conhecimento, de modo a 

ser compreendido por outra pessoa.  

A dimensão social também se beneficia da colaboração. As atividades colaborativas envolvem o 

constante feedback entre as pessoas. Isso requer esforço intelectual de ambas as partes para se 

fazerem compreender. A colaboração é positiva, pois também proporciona a seus participantes 

compartilhar a carga cognitiva.  

O enfoque cognitivista auxilia na organização do conteúdo e de suas idéias a respeito de um 

assunto, em uma área particular de conhecimento; o sujeito é não apenas ativo, mas interativo, 
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pois forma conhecimentos e constitui-se a partir de relações intra e interpessoais. A interação 

com o meio (pessoas e objetos) é necessária para o desenvolvimento do indivíduo.  

No momento em que estamos participando ativamente com o meio, estamos aprendendo e 

repassando conhecimentos. A busca constante pelo aprendizado faz com que as pessoas 

construam seus conhecimentos de forma interativa com o meio. 

Observa-se, porém, que as teorias apresentadas são constructos teóricos muito bem 

fundamentados e descritos. Nesse trabalho, apresentamos apenas uma visão geral do que elas 

podem contribuir para o aprendizado colaborativo. A discussão sobre redes de computadores, 

educação e colaboração passam necessariamente por Vygotsky.  

2.4 Considerações Finais 

O crescimento profissional das pessoas determina o desenvolvimento da organização, 

proporcionando uma base sustentável da competitividade. O conhecimento organizacional, 

potencializado pelo aprendizado organizacional, criará as condições necessárias para que uma 

organização possa adaptar-se à dinâmica e complexidade das condições ambientais e, 

consequentemente, inovar-se. Cada vez mais, as empresas serão diferenciadas com base naquilo 

que sabem. 

Vale ressaltar que os ambientes computacionais de aprendizagem organizacional são apenas 

sistemas de distribuição e armazenamento para o intercâmbio do conhecimento. Eles não criam 

conhecimento e não podem garantir nem promover a geração ou o compartilhamento do 

conhecimento numa cultura corporativa que não favoreça tais atividades. 

Como a importância de transferir conhecimento está sendo percebida por mais e mais empresas, 

um número crescente de ferramentas e técnicas estão sendo desenvolvidas para facilitar o 
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aprendizado colaborativo. O espaço em que isso avança mais nitidamente são as Comunidades de 

Prática.  

Portanto, cabe à organização incentivar o surgimento e manutenção das Comunidades de Prática, 

assim como a difusão do conhecimento gerado por elas. Dessa forma, o conhecimento gerado 

nessas comunidades se transforma em conhecimento organizacional. 

Nessa dissertação, no que se refere à criação do conhecimento organizacional, optamos por 

utilizar o modelo apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997), por apresentar bases teóricas 

fundamentados nas questões do aprendizado dentro das organizações, e os quais são discutidos 

amplamente na literatura especializada.  



 40

Capítulo 3 

Comunidade de Prática 

“As pessoas se ajudam através das fronteiras organizacionais 
porque são membros da mesma organização. Compartilham 

propósitos comuns e seu status na organização informal é, em 
grande parte, baseado no valor do que eles oferecem 

voluntariamente aos outros. Para que uma organização consiga a 
produtividade da era da informação, seus membros devem ter um 

forte senso de comunidade que despedace as barreiras da 
burocracia e os motive a fazer doações de tempo e conhecimento 

através das fronteiras da organização”. 

 Gifford Pinchot 

Neste capítulo são apresentados os conceitos básicos relativos à Comunidade de Prática dentro 

do contexto organizacional; algumas características fundamentais para a sua formação, 

desenvolvimento e manutenção, bem como a sua importância para a empresa.  Em seguida é 

descrito um relato das entrevistas realizadas em algumas empresas que implantaram esse tipo 

comunidade.  
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3.1 Origem e Definição 

O termo "Comunidade de Prática” (CoP) foi criado em 1991 por Jean Lave e Etienne Wenger1 

ao estudarem como as pessoas aprendem.  Eles constataram que o aprendizado vai além de um 

relacionamento entre um estudante e um mestre, revelando uma atividade social, que se dá mais 

efetivamente por meio da troca de idéias em grupo, seja de forma presencial ou virtual 

(WENGER, 1998, 2004). 

No que se refere à forma virtual, o surgimento da Internet como meio de comunicação rápido, 

flexível e de baixo custo, e sua difusão nas organizações, muito contribuiu para a criação de 

Comunidades de Prática. Grupos de profissionais de uma área específica passaram a poder trocar 

informações sobre as tarefas do dia-a-dia do trabalho e suas práticas, permitindo o 

compartilhamento das soluções para os seus problemas mais comuns.  

Esse tipo de comunidade tem sido objeto de estudo de diversos autores. Para Johnson-Lenz 

(2005), uma Comunidade de Prática pode ser definida como um grupo de profissionais, 

informalmente relacionados uns com os outros a partir de problemas em comum, buscando 

soluções para os mesmos, e desse modo, incorporando um estoque de conhecimento. Stewart 

(1998), por sua vez, considera CoP como grupos que aprendem e têm características especiais, e 

emergem de sua própria iniciativa – pessoas encontram-se atraídas umas às outras por uma força 

social e profissional, colaboram diretamente e aprendem umas com as outras. Elas são os 

“operários do capital humano, o local onde as coisas são fabricadas” e realizam a transferência do 

conhecimento e inovação. 

Na abordagem de Wenger, McDermott e Snyder (2002), essas comunidades podem ser definidas 

como grupos de pessoas que compartilham um interesse, um conjunto de problemas ou uma 

                                                 
1 Etienne Wenger é pesquisador no campo da teoria da aprendizagem e a sua aplicação aos negócios corporativos. 
Pioneiro em pesquisa sobre comunidades de prática: http://www.ewenger.com/index.htm 
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paixão sobre algum assunto, interagindo de maneira contínua para desenvolver conhecimento, de 

forma a criar uma prática em torno deste assunto.  

Ainda para esses autores, a CoP difere de outras estruturas de grupo de trabalho, seja pelo motivo 

que une seus membros, pela forma de como interagem e pela aplicação que fazem dos 

conhecimentos compartilhados.      

3.2 Comparação entre CoP e outras estruturas organizacionais 

A Comunidade de Prática se distingue de outras formas organizacionais de várias maneiras, seja 

pelo seu objetivo, a escolha dos participantes, motivos que as mantêm juntas e o tempo de 

duração. Ela é definida por um assunto de interesse e não por uma tarefa a ser realizada, como 

ocorre em uma equipe de trabalho, na qual, geralmente os gerentes selecionam os participantes.  

Na Comunidade de Prática, no entanto, a participação é auto-selecionada, ou seja, as pessoas 

percebem quando e porque devem juntar-se àquela comunidade. Ela difere das “redes informais” 

porque tem um tópico e uma identidade. A Tabela 3.1. apresenta uma comparação entre CoP e 

outras estruturas organizacionais de grupo. 

 Qual é o objetivo? Quem participa? O que têm em 
comum? 

Quanto tempo 
dura? 

Comunidade de 
Prática 

Desenvolver as 
competências dos 

participantes; gerar e 
compartilhar 

conhecimentos. 

Participantes se 
auto-selecionam. 

Paixão, 
compromisso e 

identificação com os 
conhecimentos 

especializados do 
grupo. 

Enquanto houver 
interesse em 

manter o grupo. 

Grupo de 
Trabalho Formal 

Desenvolver um 
produto ou prestar 

um serviço. 

Qualquer um que se 
apresente ao gerente 

do grupo. 

Requisitos do 
trabalho e metas 

comuns. 

Até a próxima 
reorganização. 

Equipe  

Realizar determinada 
tarefa. 

Os participantes são 
escolhidos pelos 

gerentes. 

As metas e pontos 
importantes do 

projeto. 

Até o final do 
projeto. 

Rede Informal 

Coletar e transmitir 
informações 
empresariais. 

Amigos e 
conhecidos do 
ambiente de 

trabalho. 

Necessidades 
mútuas. 

Enquanto houver 
um motivo para 

manterem 
contato. 

Tabela 3.1. Comparação entre CoP e outras estruturas organizacionais (WENGER e SNYDER, 2000) 
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Essa forma organizacional promete estimular a mudança, a aprendizagem e o compartilhamento 

do conhecimento nas empresas que focam sua estratégia em gestão de conhecimento. Porém, 

para que uma comunidade seja considerada “de prática”, ela deve possuir algumas características 

fundamentais.  

3.3 Características fundamentais das CoPs 

As CoPs surgem das relações e situações que envolvem pessoas no dia-a-dia, buscando soluções 

para problemas que enfrentam, incorporando um conjunto de conhecimentos, e que interagem 

informalmente umas com as outras independente da localização geográfica. Elas normalmente 

não possuem um nome específico que a caracterize, podem ser reconhecidas por diferentes 

denominações, como: “comunidade de conhecimento”, “comunidade de aprendizagem”, “rede 

virtual de práticas”, “comunidade virtual”, dentre outras. No entanto, para que uma comunidade 

seja considerada de prática, ela deve possuir três elementos estruturais: domínio, comunidade e a 

prática.  

3.3.1 Elementos Estruturais 

Apesar das várias denominações de CoP, todas elas  compartilham de uma estrutura básica.  Uma 

comunidade da prática é uma combinação de três elementos fundamentais (WENGER; 

McDERMOTT e SNYDER, 2002): 

1. domínio: é o assunto sobre o qual a comunidade fala, e que define sua identidade e inspira 

a participação de seus membros;  

2. comunidade: em busca dos interesses em comum, grupo de pessoas interagem e constroem 

relações entre si e em torno do domínio;  

3. prática:  deve existir uma prática e não apenas um interesse compartilhado, mas sim o 

“fazer” dentro de um contexto social e histórico. As pessoas precisam negociar o 

significado daquilo que fazem cotidianamente, por meio do compartilhamento de 
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experiências, histórias, ferramentas e maneiras de resolver problemas recorrentes da 

prática.  

Ainda para Wenger (apud BOLZANI JÚNIOR et al, 2002, p. 10), “a prática é antes de mais nada, 

um processo pelo qual podemos experimentar o mundo e nosso envolvimento nele como algo 

que faça sentido”. Nesse contexto, uma Comunidade de Prática pode ser caracterizada a partir de 

três dimensões: empreendimento comum, envolvimento mútuo, e repertório compartilhado, por 

meio dos quais, a prática serve como fonte de coerência de uma comunidade: 

O empreendimento comum é negociado entre os membros da comunidade a partir de 
um processo social de negociação que reflete o envolvimento das pessoas na 
comunidade. O repertório compartilhado é criado pela comunidade aos poucos. A 
busca conjunta de concretização do empreendimento cria recursos para a negociação de 
significado. Os elementos do repertório podem ser muito heterogêneos e obtêm sua 
coerência não como símbolos, atividades ou artefatos específicos, mas sim do fato que 
eles pertencem à prática de uma comunidade em busca de um empreendimento.  

A Figura 3.1 mostra a representação gráfica dessas três dimensões presentes em uma 

Comunidade de Prática.   

 
Figura 3.1. As três dimensões de uma comunidade de prática (BOLZANI Jr. et al, 2002) 

Uma Comunidade de Prática não é simplesmente uma comunidade de interesses. Entende-se por 

comunidade de interesses, um grupo de pessoas que compartilham um interesse comum e estão 

conectadas umas às outras por meio de interesses e não pelo desenvolvimento de uma prática 

comum ou do compartilhamento de uma determinada área de conhecimento. A prática reside em 

uma comunidade de pessoas e nas relações de engajamento mútuo. Seus membros trabalham 
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juntos, conversam entre si; trocam informações e opiniões; e são diretamente influenciados pelo 

entendimento mútuo, como uma questão de rotina (WENGER apud KIMIECK, 2002). 

Para o profissional é importante pertencer a uma Comunidade de Prática, porque é muito difícil 

adquirir conhecimento sozinho, faz-se necessário, portanto, a interação com pessoas para falar 

dos problemas, pedir ajuda e informação. Porém, devido à sua natureza espontânea e informal, 

essas comunidades as tornam resistentes à supervisão, representando, portanto, um grande 

desafio para as organizações. Não é fácil incentivar a sua formação, bem como, sustentá-la e 

integrá-la para toda a organização. Para isso, as empresas devem adotar algumas abordagens a fim 

de impulsionar a criação de Comunidade de Prática, como: incentivar e reconhecer a participação 

de seus membros; envolvê-las nas decisões; e proporcionar uma infra-estrutura necessária ao seu 

sucesso, alocando recursos e atribuindo papéis a seus membros. 

3.3.2 Papéis Atribuídos 

Um recurso importante é a alocação de pelo menos uma pessoa para coordenar a comunidade, 

como parte de seu trabalho. A formação de uma equipe de suporte para auxiliar na criação de 

comunidades também seria fundamental, por exemplo: se um grupo de engenheiros pretende 

criar, pela primeira vez, uma comunidade, poderá necessitar de ajuda para criação dessas 

comunidades. Devendo, portanto, considerar em sua estrutura, a atribuição de alguns papéis a 

seus membros. 

Dentre os papéis a serem alocados aos participantes de uma Comunidade de Prática, além do 

membro propriamente dito, alguns são considerados fundamentais (NEVES, 2001; WENGER, 

2003): coordenador, moderador/mediador, suporte técnico e especialista (expert); outros papéis, 

no entanto, a existência será facultativa, como: bibliotecário e facilitador de conhecimento 

(knowledge brokers). Uma breve descrição de cada um dos papéis será apresentada na Tabela 3.2. 
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Papel Função 

Coordenador Liderar a comunidade e estimular o crescimento da mesma. Normalmente 
este papel não é atribuído ao maior especialista no assunto, pois geralmente 
ele não tem tempo para envolver na criação de comunidades, mas, é 
importante que ele conheça o domínio da mesma.  

Moderador ou Mediador Manter o ritmo da comunidade, sabendo o momento certo para estimular 
seus membros a participar, além de proporcionar maior interação entre as 
pessoas. O seu perfil envolve não só domínio sobre os temas e 
conhecimento do ambiente em que a comunidade vai interagir, mas também 
habilidades inter-pessoais e de negociação. Em alguns casos, também 
desempenha o papel de coordenador. 

Suporte Técnico Administrar a ferramenta na qual a comunidade se apóia para suas 
interações virtuais. 

Especialista 
(expert  ou perito) 

Sua função é apoiar tecnicamente a comunidade. Este normalmente não é o 
moderador, mas sua liderança e apadrinhamento são importantes para o 
sucesso da mesma. Sempre que possível deve ser o iniciador das questões.  

Bibliotecário Responsável pelo repositório de documentos. Isto se deve ao fato de que 
uma comunidade pode tornar complexa se tiver uma base de dados de 
documentos grande, sem algum controle e organização. Às vezes o 
coordenador desempenha este papel, porém, em grandes comunidades, 
recomenda-se alocar mais pessoas. 

Facilitador de 
Conhecimento 
(Knowledge Brokers) 

Filtrar as perguntas e enviar para os especialistas naquele assunto. Assim cria 
um comprometimento maior com a resposta já que estes sabem que a 
pergunta é direcionada para eles, além de otimizar o tempo de resposta, 
visto que as questões mais básicas podem ser respondidas não 
necessariamente pelo especialista.  

Tabela 3.2. Papéis atribuídos aos membros de uma CoP, adaptado de Neves (2001) e Wenger ( 2003) 

Para que ocorra um processo de aprendizado efetivo em uma comunidade, um dos fatores 

fundamentais é uma boa mediação. O mediador deve estar atento às dificuldades que os 

participantes possam ter para acessar os outros membros ou a base de conhecimento da 

comunidade; caso isso ocorra, eles desestimulam e acabam abandonando o grupo. É claro que a 

segurança também é crucial, sobretudo se o ambiente da comunidade ou da empresa estiver 

disponível na Internet. Mas excesso de restrições, por outro lado, pode comprometer as 

iniciativas de colaboração e disseminação do conhecimento.  

Para Teixeira Filho (2002), o mediador deve manter uma visão compartilhada, de curto e longo 

prazo, em alinhamento com os objetivos da organização, harmonizando, assim, os interesses dos 

participantes. Nesse contexto, as comunidades devem ser mediadas com ênfase na comunicação 
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entre as pessoas, devendo ser fluente, espontânea e cordial. A mediação, portanto, deve facilitar 

(e não restringir) a dinâmica natural das interações da comunidade, proporcionando um clima de 

cooperação baseado no respeito mútuo, na abertura ao diálogo e no estímulo à participação.  

Para tanto, deve-se criar um processo de registro das idéias, opiniões, soluções, recomendações, 

responsabilidades; derivado das interações entre os participantes. O autor diz ainda que a 

avaliação da dinâmica da comunidade precisa ser permanente e o mediador deve divulgar as 

lições aprendidas. 

Além de uma boa mediação, outros fatores devem ser considerados. O suporte operacional, por 

exemplo, é importante, pelo fato de transmitir as informações necessárias para os usuários que 

apresentam dúvidas ou tenham dificuldades. Ferramentas de busca por palavra-chave, de download 

de arquivos, de comunicação síncrona (Chat) e assíncrona (Fórum), de pesquisa, etc. são úteis 

para os participantes e facilitam o trabalho do mediador. Mas o fator humano é essencial. Se a 

conexão entre as pessoas não funcionar, não adianta ter o melhor suporte tecnológico.  

A CoP não pode ser tratada como simples estrutura organizacional, mas como uma estrutura 

orgânica com todas as características peculiares a elas, com seus ciclos de vida. Para que ocorra 

um ciclo de vida rico em conhecimento e recompensador para os participantes, um dos fatores 

essenciais é a existência de uma cultura favorável à disseminação e ao compartilhamento de 

conhecimento.  

3.4 Ciclo de vida das CoPs  

Como organismos vivos que são, as CoPs nascem, se desenvolvem, crescem, se reproduzem e, 

eventualmente, morrem. Cada fase desse ciclo de vida apresenta características específicas que 

demandam cuidados próprios para promover um ambiente favorável ao aprendizado coletivo. 
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Geralmente, as Comunidades de Prática iniciam como redes imprecisas com necessidades e 

oportunidades latentes. Não se inicia uma Comunidade de Prática a partir do zero, mas sobre 

interesses e relacionamentos que já existem, assim, a comunidade começa a expandir-se, por 

vezes muito rapidamente, ou, algumas vezes, lentamente pela descoberta do valor de realizar 

empreendimentos mútuos. Algumas comunidades perduram por muito tempo enquanto que 

outras possuem uma “vida curta”.  

Para Wenger (apud WINKELEN, 2003), as cinco fases típicas do ciclo de vida de uma 

comunidade podem ser assim classificadas: Potencial ou Inicial, Crescimento, Maturidade, 

Sustentação e Transformação. A Figura 3.2 mostra graficamente essas cinco fases.  

Potencial

Crescimento

Maturidade 

Sustentação

Transformação

Nível de Energia
e Visibilidade

Tempo

Potencial

Crescimento

Maturidade 

Sustentação

Transformação

Nível de Energia
e Visibilidade

Tempo  
Figura 3.2. Estágios de desenvolvimento do ciclo de vida de uma CoP 

Na fase Inicial ou Potencial, a comunidade é lançada oficialmente, o que gera o ingresso de 

novos membros. A organização deve mostrar os ganhos que a empresa e os participantes obterão 

com a formação dessas comunidades, além de ajudar a estabelecer o escopo do domínio de 

conhecimento, que deve ser ao mesmo tempo, importante ao tipo de negócio e despertar o 

interesse de seus membros. Nesse contexto, o domínio também deve ser abrangente o bastante 

para trazer novos membros e idéias, mas estreito o suficiente para despertar o interesse nos 

tópicos discutidos. 
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Principalmente nessa primeira fase, a comunidade torna-se mais dependente da atuação de um 

mediador, que direcionará a construção dos valores da comunidade, estimulando a participação, 

colaboração e troca de conhecimentos. Seu papel é de construir redes de confiança entre os 

membros para que a comunidade possa se consolidar e alcançar as outras fases, podendo surgir 

as primeiras tensões entre a necessidade de gerar valor rapidamente e de deixar que a comunidade 

siga como um projeto de longo prazo. É nesse ponto do ciclo de vida das comunidades que 

várias delas desaparecem. 

A comunidade na fase do Crescimento começa a tornar-se mais ativa, as pessoas começam a 

identificar o valor de se tornarem engajadas nas atividades de aprendizado, e a comunidade e suas 

fronteiras começam a ser moldadas. Deve-se negociar com a organização o seu reconhecimento e 

sua relação com o contexto estratégico, para que ela possa obter o suporte necessário durante sua 

existência. Além disso, é preciso que se torne claro para as pessoas como as comunidades se 

encaixam no seu dia-a-dia na empresa. É necessário também que a sua participação seja 

reconhecida pela organização para que elas se sintam motivadas a participar. 

Outra prática que pode facilitar a sua continuidade é o mapeamento do fluxo e das relações entre 

os conhecimentos, pois assim, na próxima fase quando as pessoas começarem a aderir à 

comunidade, elas visualizarão de forma rápida e fácil todas as suas possibilidades dentro da 

comunidade. Podendo, assim, decidir se desejam ou não fazer parte dela. Resolvidas as primeiras 

tensões das fases anteriores, a comunidade segue de forma crescente até atingir um estágio de 

amadurecimento.  

Na fase da Maturidade, a comunidade ganha apoio e reconhecimento da organização como um 

todo, começando a ter um crescimento sustentável do número de membros. Isso poderia ser o 

suficiente para a empresa pensar que há uma estabilidade e que pode aos poucos, deixar de dar 

suporte, o que muitas vezes, torna-se um dos principais motivos para a queda de muitas 

comunidades que atingem essa fase.  
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Devido ao crescente número de membros, existe a necessidade de uma maior organização dos 

processos de entradas, de modo a diminuir as barreiras para novos associados. 

Consequentemente, a comunidade precisa criar um repositório de conhecimento bem 

estruturado, de modo a facilitar o acesso a discussões passadas, não ocorrendo na duplicidade de 

informação.  

Nesse ponto, é sugerida a definição de papéis específicos dentro da comunidade para esta função, 

como bibliotecários, além de ferramentas tecnológicas que facilitem a captura da informação. 

Além disso, a comunidade deve reafirmar seu foco estratégico, não caindo para assuntos mais 

básicos já discutidos no passado, passando a ter uma organização mais sólida, seguindo para a 

fase de simplesmente administrar suas atividades. 

O grande desafio na fase de Sustentação é manter o ritmo, passando por mudanças de 

membros, tecnologia e relações com a organização. Os seus membros já não possuem um 

engajamento muito intenso, mas a comunidade continua viva como centro de conhecimento, 

principalmente, por meio dos contatos pessoais ainda existentes e da prática compartilhada 

durante as outras fases.  

É justamente por esse motivo que a comunidade não pode ser deixada de lado. Nesse momento, 

é importante mantê-la com ações para motivar seus membros a continuar participando de forma 

ativa. Para conseguir atingir o seu objetivo, a empresa precisa adotar duas estratégias.  

A primeira, diz respeito à renovação e legitimação da comunidade, por meio da entrada de novos 

membros; da criação de grupos para discutir os rumos e direcionamento da comunidade; inclusão 

de novos especialistas; desenvolvimento de novas lideranças e, principalmente, pela reafirmação 

de sua importância estratégica para a organização. A segunda, é buscar o equilíbrio entre as idéias 

já assimiladas e as novas. Para isso é interessante criar relacionamentos e benchmarks fora da 
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organização, apresentando novas perspectivas e discussões, motivando os membros a retomarem 

os estudos de pontos tomados como consenso para a comunidade. 

Ao longo da existência da comunidade, novos interesses surgiram e novos laços se formaram 

entre as pessoas, e inclusive entre comunidades. É natural que a motivação e o engajamento das 

fases iniciais já não sejam o mesmo, pois novos caminhos tendem a ser criados. Na fase de 

Transformação, a comunidade não é essencialmente importante na vida de seus membros, mas 

ainda é reconhecida como parte de suas identidades, por meio de histórias; da preservação dos 

seus artefatos; e da reunião de documentos que ressaltem sua existência. 

O papel da organização, nessa fase, é o de preservar a memória da comunidade, pelas histórias, 

documentos, discussões e artefatos produzidos ao longo do processo. Além disso, a empresa 

deve dar o suporte necessário para que seus membros continuem em contato, com reuniões 

periódicas e da manutenção de seu espaço virtual. Por fim, a organização deve facilitar e 

direcionar a saída dos membros da comunidade, oferecendo novas oportunidades e temas e 

aproximando pessoas com interesses ou problemas semelhantes para a formação de novas 

comunidades. 

Com o passar do tempo, no entanto, a comunidade se depara com uma nova tensão: evoluir para 

outros domínios ou deixar que encontre naturalmente seu fim. Um exemplo interessante é o da 

comunidade de carburadores de uma grande empresa automobilística, que, por causa do avanço 

tecnológico da injeção eletrônica de combustível desapareceu. Caso opte por reinventar-se, inicia-

se um novo ciclo de vida para a "nova" comunidade.  

3.4.1 Um exemplo do ciclo de vida de uma CoP  

O exemplo apresentado na Figura 3.3 refere-se ao modelo de desenvolvimento das Comunidades 

de Prática do Departamento da Marinha dos Estados Unidos (DoN – Department of  Navy). 
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Figura 3.3. Modelo de desenvolvimento de comunidades de práticas do DoN 2  

Esse modelo destaca características interessantes em cada estágio do ciclo de vida de uma CoP, 

apresentando facilitadores e obstáculos para cada fase. A Tabela 3.3 apresenta de forma resumida 

e traduzida a descrição de cada fase da Figura 3.3. 

No estágio de apreciação, as pessoas ainda estão comprando a idéia da comunidade. Muitas 

comunidades não sobrevivem às etapas iniciais. Na fase de concepção e catalisação, é comum 

que o preconceito contra a idéia, ou as expectativas irreais sobre possíveis resultados, se tornem 

um obstáculo. Pode haver ainda acirrada disputa de poder, motivada pelo desejo de controle. 

Entretanto, também pode ocorrer uma sinergia da qual se origine até uma liderança aberta, desde 

que o motivo inicial da criação do grupo, a demanda motivadora, esteja claro e a abrangência da 

comunidade esteja bem definida. 

 

                                                 
2 Fonte: 
http://openacademy.mindef.gov.sg/OpenAcademy/Central/HTML%20Folder/KM/bcp/devmod_DevModel.htm

http://openacademy.mindef.gov.sg/OpenAcademy/Central/HTML Folder/KM/bcp/devmod_DevModel.htm
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Estágios Fases Facilitadores ( + ) Obstáculos ( - ) 

Apreciação 
1. Concepção e catalisação 
2. Conexão das pessoas 
3. Compartilhamento 

Liderança aberta 
Demanda motivadora 
Abrangência definida 
Interesse 
Desejo de aprender 
Respeito mútuo 
Benefícios claros 
Linguagem comum 
Processos e ferramentas 

Desejo de controle 
Preconceito 
Expectativas irreais 
Falta de espaço 
Demandas conflitantes 
Falta de suporte 
Falta de abertura 
Falta de conhecimento 
Falta de tempo 

Ponto Crítico 4. Construção da confiança
Relacionamento 
Compartilhamento 
Compromisso 

Isolamento / auto-serviço 
Ceticismo 
Demora nas respostas 

Co-Criação 

5. Colaboração 
6. Criação de 
    conhecimento 
7. Renovação 

Interesses comuns 
Sinergia 
Acesso fácil 
Criatividade 
Imaginação 
Interação dinâmica 
Suporte organizacional 
Reconhecimento 
Aprendizado contínuo 

Acúmulo de mensagens 
Formalidade 
Ambiente hostil 
Interesses fixos 
Medo do novo 
Limites rígidos 
Mudança de prioridade 
Descontinuidades 
 

Tabela 3.3. Fases do ciclo de vida de uma CoP conforme modelo DoN, adaptado de Teixeira Filho (2002) 

Na fase de conexão das pessoas, os problemas mais comuns são a falta de suporte para o 

grupo, a falta de espaço próprio e a existência de demandas conflitantes. Por outro lado, a 

comunidade deve capitalizar o interesse comum, o desejo de aprender e o respeito mútuo entre 

seus participantes. 

Já na fase de compartilhamento, os obstáculos mais freqüentes são a falta de abertura entre as 

pessoas, a falta de conhecimento dos participantes sobre os temas de interesse e também a falta 

de tempo para se dedicar. Para superar essas dificuldades, a comunidade deve explorar com 

clareza os benefícios pretendidos, aproveitando a existência de uma linguagem comum, criando 

um ambiente favorável com base nos processos e ferramentas disponíveis. 

O ponto crítico para toda a comunidade é a fase de construção da confiança, em que os 

obstáculos são o ceticismo dos participantes, seu isolamento e a demora na respostas às 

demandas do grupo. É fundamental explorar as oportunidades representadas pelos 

relacionamentos existentes, incentivando compartilhamento e compromisso. 
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A partir desse ponto, a comunidade entra no estágio de co-criação. A fase de colaboração tem 

como obstáculos usuais o acúmulo de mensagens, o excesso de formalidade, eventualmente, um 

ambiente hostil. Para superá-los, é preciso reforçar os interesses comuns e a sinergia, cuidando 

para que o acesso à comunidade e à sua base de conhecimento seja fácil. 

Na fase de criação de conhecimento, os obstáculos comumente apontados são o temor do que 

é novo, os objetivos ocultos dos participantes e o estabelecimento de limites rígidos. A superação 

desses aspectos se dá através da criatividade e do uso da imaginação, buscando-se uma interação 

dinâmica com a comunidade. 

A última fase do ciclo de vida é da renovação, em que a comunidade decide se continua, se vai 

ser dividida ou se será extinta. Os problemas comuns nessa fase são as descontinuidades e a 

mudança de prioridade. É preciso que haja reconhecimento e capitalização dos resultados do 

aprendizado contínuo e também organizacional. 

Percebe-se, então, que esse modelo trata de conectar pessoas, não apenas computadores. 

Portanto o desenvolvimento de uma CoP, deve considerar a sinergia entre os elementos 

estruturais - o domínio, comunidade e a prática, levando em consideração alguns princípios para 

o seu desenvolvimento.  

3.5 Princípios para o desenvolvimento de uma CoP 

Como uma estrutura e sistema social, as CoPs passam pelos ciclos de vida relativos a intensidade 

das atividades e do número de membros que participam na comunidade. Nas fases de 

desenvolvimento de uma Comunidade de Prática devem ser levados em consideração alguns 

princípios. A Tabela 3.4 resume os sete princípios para o desenvolvimento de uma CoP definidos 

por Wenger (2002). 
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Princípio Descrição 

1) Projetar a CoP visando sua 
evolução 

Permitir que novas pessoas se envolvam e que novos interesses sejam 
explorados. Aceite que haverá diferentes níveis de atividade e diferentes 
tipos de apoio serão necessários durante a vida da CoP. 

2) Manter o diálogo entre a 
perspectiva interna e externa 

Estimular discussões entre as pessoas de dentro e fora da comunidade, 
sobre os resultados esperados para a CoP. Por exemplo, encoraje 
ligações com outras comunidades da empresa. 

3) Convidar pessoas para diferentes  
níveis de participação 

Algumas pessoas serão bastante ativas na comunidade, enquanto outras 
parecerão passivas. Aceite que contribuições e aprendizado ocorram de 
maneira distinta dependendo da pessoa. 

4) Desenvolver espaços abertos e 
fechados 

Relacionamentos são formados a partir de eventos informais das 
comunidades e comunicação um-a-um. Eventos formais e espaços 
públicos comuns de discussão são necessários para ajudar as pessoas a 
sentirem parte da CoP. 

5) Focar no valor da CoP O verdadeiro valor da comunidade pode emergir à medida que ela se 
desenvolve e amadurece. Os valores que estão sendo gerados devem 
ser explícitos a seus membros. No início, isto pode ser útil para ajudar 
os membros a compreenderem melhor as CoPs, com o tempo, o valor 
gerado precisa se tornar mais evidente.  

6) Combinar familiaridade e 
estimulação 

Espaços comunitários comuns e atividades ajudam as pessoas se 
sentirem confortáveis em participar. A inclusão de novas idéias para 
desafiar o pensamento vigente também estimula o interesse e mantém 
as pessoas engajadas. 

7) Criar um ritmo para a 
comunidade 

Eventos regulares, com uma freqüência que evite a sensação de 
sobrecarga, criam pontos de convergência. Eles encorajam as pessoas a 
continuarem a participar, ao invés de se distanciar gradativamente. 

Tabela 3.4. Princípios para o desenvolvimento de uma CoP (WENGER, 2002) 

Baseado nas fases e princípios de desenvolvimento, Wenger (2003) ressalta que o ponto mais 

importante é que no início as comunidades produzam resultados mais voltados para os 

participantes do que para a empresa em si. Pois é esse ponto que garantirá o interesse e a 

possibilidade de transformação dessa comunidade para as demais etapas de desenvolvimento. 

Embora nesse primeiro momento não apareça resultados concretos de retorno para a empresa, 

mesmo assim ela está sendo beneficiada. 

É muito importante respeitar o nível de maturidade de cada comunidade, visando sempre a uma 

maior qualidade, mesmo que a participação seja pequena. Para que esse nível se mantenha 

elevado, deve-se começar mais devagar e manter o ritmo, que naturalmente os conhecimentos 

serão compartilhados para toda a organização.  
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Portanto, alguns fatores críticos devem ser considerados para a que a comunidade tenha um ciclo 

de vida mais intenso, e que são ressaltados em Teixeira Filho (2002): 

- alinhamento dos objetivos dos participantes com os da organização; 

- conteúdo útil ao dia-a-dia profissional de seus participantes; 

- respeito mútuo entre os participantes considerando suas competências e limitações; 

- mensagem customizada, para levar a informação certa, no momento certo, para quem 

precisa dela, na linguagem adequada a cada contexto profissional; 

- convergência da tecnologia, na medida em que a Web está se tornando o catalisador de 

todas as mídias, como TV, rádio, jornal, revistas, etc; 

- confiabilidade da fonte, tendo em vista que a variedade de fontes virtuais e a 

intermediação de informações criam novos problemas e desafios para a  seleção, edição e 

confirmação do que é divulgado; 

- capacidade crítica para discernir o que é relevante, adaptar e contextualizar o material 

proveniente das fontes e selecionar os destinatários preferenciais da informação. 

O sucesso de uma CoP depende também de outros fatores, tais como um ambiente de suporte 

adequado que ressalte e estimule suas características. Para Wenger (2001) as características úteis 

de um ambiente que apóie Comunidades de Prática, são: 

- uma homepage que descreva seu domínio e atividades; 

- facilidades para enviar perguntas para a comunidade ou para um subgrupo da 

comunidade; 

- um local com informações dos membros sobre suas áreas de expertise no domínio; 

- um espaço compartilhado para colaboração, discussão e encontros eletrônicos; 

- um repositório de documentos para a base de conhecimento; 

- um mecanismo de busca suficientemente eficaz para recuperar itens da base de 

conhecimento; 
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- ferramentas para gerenciar a comunidade; 

- facilidades para criar subcomunidades, subgrupos e equipes de projeto. 

Ainda para esse autor, as Comunidades de Prática sempre fizeram parte de uma estrutura 

informal das organizações. Elas precisam de um toque humanizado, de mediação, de estrutura, de 

incentivo e de gestão. A tecnologia da informação tornou possível às pessoas trocarem idéias e 

insights em todo o mundo. Mas o ponto principal do compartilhamento é achar um interesse 

comum entre as pessoas, a fim de criar uma verdadeira conexão e dar importância a cada opinião 

e a cada pensamento compartilhado. Cada membro deve confiar na comunidade o suficiente para 

pedir ajuda e compartilhar novas idéias. A tecnologia da informação tornou possível a formação 

de uma comunidade global, mas é preciso gestão para que isso se torne um benefício real, sendo 

reconhecida sua importância para a organização. 

3.6 Importância das CoPs no contexto organizacional 

A natureza espontânea e informal das Comunidades de Prática as torna resistentes à supervisão,  

consistindo um grande desafio para as organizações. Não é fácil incentivar a formação de uma 

Comunidade de Prática, sustentá-la e integrá-la ao resto da organização.  

Embora não seja fácil incentivar o surgimento de Comunidades de Prática, o reconhecimento da 

sua importância pela organização como um todo pode apresentar bons resultados. Quando 

devidamente apoiadas pelo lado formal da organização, essas comunidades formam componentes 

críticos para construção, compartilhamento e aplicação do conhecimento organizacional. Para os 

autores Lesser e Prusak (1999), Wenger et al (2002) e Winkelen (2003), as CoPs agregam valor às 

organizações, de diversas formas:    

- auxiliando a impulsionar estratégias, por exemplo, transformando-se na principal 

catalisadora de uma estratégia de gestão do conhecimento, em função deste ser um 

assunto fundamental para a sua existência; 
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- iniciando novos negócios, por exemplo, a partir de interesses comuns, funcionários 

podem gerar uma nova unidade de negócios dentro de uma empresa; 

- solucionando problemas rapidamente, por saber a quem perguntar, como perguntar, e em 

quais questões é importante focar para solucionar o problema;  

- transferindo as melhores práticas, pois é o meio ideal para compartilhar e difundir 

práticas dentro da organização;  

- desenvolvendo habilidades profissionais, pois elas funcionam como ambiente, onde os 

iniciantes aprendem tanto com outros membros qualificados e aprendizes mais 

avançados, quanto com especialistas. Os próprios especialistas aprendem com outros 

participantes da comunidade por meio da troca de experiências. 

- ajudando a recrutar e reter talentos, pois alguns profissionais encontram projetos 

interessantes de acordo com seus interesses e conhecimentos, outros desenvolvem novas 

competências. 

- auxiliando a desenvolver relacionamentos mais fortes com clientes; 

- reduzindo as barreiras culturais entre áreas funcionais e localidades distintas;  

- melhorando o capital social da organização;  

- servindo como fórum para apoio a decisões tomadas em consenso.  

As CoPs, por outro lado, só trazem os resultados acima descritos se houver uma efetiva 

participação de seus membros. Por isso, é preciso entender como elas podem gerar benefícios 

para os seus participantes. Alguns benefícios para a participação individual em CoPs são 

relacionados a seguir: 

- empresas com experiência em CoP, ser um “membro de equipe” e um “indivíduo com 

bons contatos” são critérios chave para contratar ou promover funcionários; 
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- essas comunidades formam ambientes de aprendizado confiáveis e a oportunidade de 

entrar em contato com outros indivíduos com interesses, projetos, desafios e/ou 

motivações similares; 

- aprender com especialistas e colegas mantendo-se atualizado na área de atuação pessoal; 

- elas direcionam para a necessidade humana de socialização e reconhecimento com um 

determinado grupo de pessoas; 

- ampliam a capacidade de resolução de problemas complexos (capacidade de utilizar a 

inteligência coletiva da CoP, ao invés de depender do próprio conhecimento); 

- receber reconhecimento por habilidades e conhecimentos específicos, não diretamente 

relacionados à descrição principal do próprio cargo; 

- novos funcionários podem identificar mais rapidamente as principais fontes de 

conhecimento, pessoas importantes, experts e atuais prioridades organizacionais. 

Embora CoPs possam existir informalmente nas organizações, boa parte dos benefícios 

destacados acima só ocorrerão de maneira efetiva se as CoPs forem legitimadas, reconhecidas e 

financiadas como estruturas - informais e voluntárias - importantes para a organização. A 

empresa pode estimular o desenvolvimento de uma comunidade de várias formas: aceitando a sua 

legitimidade informal; promovendo e compartilhando os resultados práticos alcançados pela 

comunidade; divulgando a importância desse tipo de atividade nos valores da companhia; 

valorizando a participação e iniciativa individual; criando uma infra-estrutura que facilite a 

comunicação entre membros e apoiando a criação de novos papéis (como moderadores) voltados 

exclusivamente para a promoção e manutenção destas iniciativas. 

Tantos os benefícios organizacionais, como os pessoais listados acima são, evidentemente, 

benefícios apenas potenciais. A viabilização dos mesmos depende, em grande medida, da 

efetividade com as quais as comunidades são geridas. As CoPs requerem um processo ativo de 
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gestão para que em primeiro lugar se desenvolvam de forma estruturada e, depois, para que se 

mantenham ativas e gerando benefícios específicos para toda organização.  

Mesmo possuindo todos esses benefícios, existe a necessidade de avaliar os resultados 

efetivamente conseguidos com as CoPs. Como ressalta Teixeira Filho (2002), o retorno sobre o 

investimento nessas comunidades é polêmico e não deve ser encarado sob a ótica tradicional. 

Uma das abordagens que vem ganhando base teórica, sendo efetivamente implementada por 

grandes empresas, com apoio de vários autores, inclusive Etienne Wenger, é o “Storytelling” – 

método aplicado por Denning (2000) que “conta histórias” sobre como as CoPs geram valor para 

as empresas. 

Para Wenger e Snyder (2000) deve-se utilizar métodos não-tradicionais para mensurar o valor das 

CoPs. Muitos líderes têm dificuldade para entender o valor dessas comunidades, uma razão é que 

os resultados das atividades comunitárias são, quase sempre, demorados. A outra, é que os 

resultados, em geral, aparecem no trabalho de equipes e nas unidades de negócio, não nas 

próprias comunidades.  

Ainda para esses autores, a melhor forma de ponderar esse valor é ouvir as histórias dos 

participantes, as quais são capazes de esclarecer as relações complexas entre atividades, 

conhecimentos e desempenho. Alguns relatos servem como exemplos: “a idéia que buscávamos 

naquela reunião ajudou-me a persuadir o cliente a continuar comprando nosso serviço;” “corri o 

risco porque tinha certeza do apoio de minha comunidade – e valeu a pena.” Eles ressaltam que: 

A solução para o enigma do valor das comunidades de prática é reunir sistematicamente 
evidências empíricas. Não é uma simples questão de reunir determinadas histórias, 
talvez as mais interessantes, porque eventos isolados podem ser pouco representativos. 
Um esforço sistemático capta a diversidade e amplitude de atividades nas quais as 
comunidades estão envolvidas. (WENGER et al, 2001, p. 22) 

Na empresa Shell, por exemplo, coordenadores das comunidades quase sempre realizam 

entrevistas para obter histórias e depois publicá-las em boletins internos e relatórios. A American 

Management Systems (AMS) por sua vez, organiza um concurso anual para escolher as melhores 
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histórias. A análise de algumas histórias revelou que as comunidades economizaram entre U$ 2 e 

U$ 5 milhões para a empresa e aumentado as receitas em mais de U$ 13 milhões em um ano 

(WENGER e SNYDER, 2000). 

Ainda sobre a mensuração do valor das CoPs, Teixeira Filho (2002) diz que os indicadores mais 

usados são: taxas de retenção de clientes, volume do registro de novas patentes e a criação de 

práticas inovadoras de trabalho. Já Terra (2004) afirma que se a organização, começar a monitorar 

os resultados das CoPs, ela estará intervindo em seu processo de auto-gestão e isto pode fazer 

com que elas desapareçam. Esse tipo de atitude radical coloca essas comunidades como 

estruturas isoladas das necessidades organizacionais, quase como uma estrutura independente, 

com vida e objetivos muito próprios. 

A não integração e diálogo com a estrutura organizacional mais formal podem na maioria dos 

casos, dificultar a aquisição de recursos (tempo, dinheiro e infra-estrutura) e apoio institucional 

que são necessários para que elas se desenvolvam e adquiram um grau de maturidade necessário.  

Finalmente, outro aspecto a se destacar é que o processo de mensuração dos resultados pode 

contribuir para estimular o engajamento mútuo de seus membros, que passam a compreender 

melhor o valor e contribuição efetiva de suas comunidades. Isso não quer dizer que o processo 

de medição dos resultados efetivos das CoPs seja uma tarefa facilmente implementável. Terra 

(2004, p. 11) afirma que: 

Para alguns o termo “Comunidades” remete a idéias de liberdade, fraternidade, ausência 
de disciplina e rotina, etc. Outros, ainda, associam as CdPs3 a um contraponto, um 
refúgio à vida “massacrante” das grandes estruturas formais e burocráticas. Este tipo de 
atitude, infelizmente, não tão pouco freqüente assim, é um grande risco para que as 
CdPs possam se estabelecer de forma relevante e estratégica trazendo benefícios 
efetivos para as organizações nas quais estão inseridas.  

Algumas empresas situadas no Brasil já estão cientes dos benefícios que as Comunidades de 

Práticas trazem para a organização. Porém, algumas ainda estão enfrentando dificuldades para 

medir os resultados atingidos. Dentre as empresas nas quais foram realizadas entrevistas com 
                                                 
3 sigla que o autor referencia Comunidades de Prática 
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profissionais responsáveis pela estruturação das comunidades virtuais: Petrobrás, Embratel e 

Schlumberger,  pode-se destacar esta última como a mais avançada no processo de mensuração e 

incentivos à participação.  

3.7 Comunidades Virtuais de Prática – exemplos de casos reais  

O caso Petrobrás 

No departamento Universidade Corporativa da Petrobrás (http://www.petrobras.com.br), 

empresa pública, criada em 1953, para executar as atividades do setor de petróleo, foram 

realizadas entrevistas nos dias 10 e 13 de agosto de 2004. Nesse período existiam 

aproximadamente cinqüenta comunidades ativas. 

Nesta empresa, iniciou-se a implantação das Comunidades de Prática em 1998, as quais são 

denominadas “Comunidades Virtuais”, definidas como redes de colaboradores internas à 

empresa, caracterizadas pela troca permanente de informações e conhecimentos, por meio da 

Web, para suplantar as limitações de tempo e espaço.  Elas são hospedadas no domínio da 

Universidade Corporativa Petrobrás, mas existem outras independentes, que não estão ligadas a 

esse departamento, como as criadas no setor de engenharia E&P – ENGP/RR/ER. A infra-

estrutura e o suporte técnico às comunidades são de responsabilidade da gerência de Ensino a 

Distância da Universidade Corporativa, mas o conteúdo é de responsabilidade do moderador da 

comunidade e seus membros. O ambiente computacional que apóia as comunidades estão 

baseados na tecnologia QuickPlace4. Mas, pretende-se substituir a tecnologia utilizada, e 

centralizar o seu desenvolvimento na Gerência de Gestão de Conhecimento. 

Qualquer funcionário pode propor a criação de uma comunidade, mas esta é desenvolvida pela 

área responsável pela infra-estrutura em parceria com o solicitante, que normalmente se torna 

                                                 
4 IBM Lotus QuickPlace - ambiente colaborativo para controlar projetos e equipes de trabalho. 
http://www.ibm.com/br/products/software/lotus/lotus_colaboracion_team.phtml 
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moderador da comunidade. O processo de criação inicia-se com o pedido de criação formal e o 

preenchimento de um questionário que será avaliado pela gerência de Ensino a Distância sobre a 

adequação aos pressupostos das Comunidades Virtuais e aos negócios da empresa.  

Uma vez validado pela gerência, são enviados ao solicitante os manuais, termo de serviços, 

informações sobre as comunidades, orientações aos moderadores e participantes. Em seguida, 

inicia-se o desenvolvimento da Comunidade em ambiente de testes. Todo o material deve ser 

enviado pelo moderador e o lay-out aprovado, pelo mesmo, antes de disponibilizar a comunidade 

no ambiente de produção. 

O único papel formal existente nas comunidades é o de moderador. Quanto ao tipo, elas podem 

ser abertas – qualquer um poderá participar, ou fechadas – é necessário o convite ou aprovação 

do moderador para ingressar na comunidade. 

Um dos principais problemas enfrentados em algumas comunidades, é a pouca interação entre os 

participantes. A empresa pretende implementar um tipo de incentivo como os do programa de 

milhagem, onde os participantes e moderadores mais atuantes serão premiados, mas essa idéia é 

ainda bem embrionária. 

Quanto à mensuração, não existem métricas definidas para avaliar os benefícios que essas 

comunidades trazem à organização, elas são vistas como resultados por meio da melhoria de 

qualidade na execução das atividades de seus funcionários.  

Foi mencionado que as funcionalidades disponíveis nessas comunidades não atendem totalmente 

as necessidades dos usuários, principalmente no que diz respeito a “busca por informações”. Nas 

Figuras 3.4 e 3.5 serão apresentadas algumas telas do ambiente computacional, no qual pode ser 

visualizado as funcionalidades existentes. No Anexo A outras telas poderão ser visualizadas. 
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Figura 3.4. Tela para a escolha da comunidade 

 
Figura 3.5. Funcionalidades existentes 
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O Caso Embratel 

A pesquisa na Embratel (http://www.embratel.com.br/), empresa no ramo de telecomunicações, 

criada em 1965 como empresa pública, e privatizada em 1998, foi realizada no departamento 

Gerência de Estratégia Operacional e Financeira – Engenharia e Operações, nos dias 14 e 19 de 

outubro de 2004. Essa gerência é responsável pela criação e manutenção das comunidades.  

Nesse período a quantidade de comunidades ativas eram oito. 

A implantação das comunidades virtuais foi iniciada em 2002, com o objetivo de ser um ambiente 

de aprendizado cooperativo para a troca de melhores práticas de engenharia e operações de 

telecomunicações. A sua denominação é “Comunidade Virtual de Melhores Práticas”, não que 

seja exclusivamente registrado as melhores práticas, mas estas serão objetos de premiação em 

programas de incentivos da empresa.  

A participação nessas comunidades deve ser democrática permitindo a todos os interessados, o 

acesso livre ao conhecimento. Elas são formadas a partir da aprovação da gerência dos 

funcionários que farão parte da comunidade, a fim de que a liberação do tempo para participação 

nos eventos da comunidade seja percebida como valor agregado ao trabalho de rotina. Em 

seguida é feita uma solicitação aos responsáveis em criar a comunidade no ambiente virtual. Só 

então após aprovação dos responsáveis, estas serão criadas. 

Quanto a definição dos papéis, estes são considerados fundamentais para a interação profissional 

nas comunidades, sendo classificados em: patrocinador, dinamizador, líder, agente de auxílio 

técnico, facilitador e os membros da comunidade propriamente ditos.Os ambientes 

computacionais que apóiam as comunidades são baseados no Lotus Notes5, onde os empregados 

inserem os seus casos para serem avaliados como melhores práticas; e na Intranet, onde são 

publicadas as melhores práticas das comunidades.  

                                                 
5 IBM Lotus Notes – software de trabalho colaborativo em grupos virtuais 
http://www.ibm.com/br/products/software/lotus/lotus_mensajeria_n.phtml 
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Cada caso é apresentado pelo seu autor em reuniões periódicas de audioconferência com 

NetMeeting6 para visualização do conteúdo apresentado. Durante estas reuniões são identificadas 

as oportunidades de transferência de práticas mediante as manifestações dos participantes. As 

intenções de adoção de uma melhor prática são registradas e se inicia o processo de transferência 

do conhecimento. Este processo é o que efetivamente atribui valor à empresa. 

Quanto aos incentivos, os casos avaliados como melhores práticas são publicados no acervo de 

conhecimento disponível na Intranet para toda a empresa. Outra ação que se procura praticar 

para estimular a participação dos membros da comunidade é o sorteio de alguns produtos, como 

CDs, livros durante as reuniões virtuais. 

A característica mais importante a ser avaliada em uma comunidade é se o conhecimento está 

sendo compartilhado e utilizado. Estas medidas devem ser de cunho qualitativo e quantitativo 

para abranger tanto indicadores numéricos que avaliem o crescimento do acervo de 

conhecimento e a freqüência de sua utilização, como medidas que avaliem a opinião dos 

membros da comunidade sobre o seu valor agregado à empresa. Os indicadores de desempenho 

devem ser classificados para melhor entendimento das partes interessadas: 

- Medidas de Sistema: quantidade de acessos ao site, de downloads, de usuários, análise do 

caminho navegado e freqüência de uso; 

- Medidas de Produtos: pesquisas de utilidade e quantidade de recomendações das melhores 

práticas, e quantidade de práticas transferidas; 

- Medidas de Resultados: redução de custos e/ou melhoria da eficiência operacional, obtenção 

e registro da memória organizacional, redução do tempo de treinamento. 

Na Figuras 3.6 e 3.7 serão apresentadas algumas telas do ambiente. No Anexo B outras telas 

poderão ser visualizadas. 

                                                 
6 Microsoft NetMeeting – software para conferências online. http://www.microsoft.com/windows/netmeeting/ 
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Figura 3.6. Tela principal do ambiente 

 
Figura 3.7. Tela que descreve algumas funcionalidades 
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O caso Schlumberger 

Na Schlumberger Serviços de Petróleo Ltda (http://www.slb.com/), empresa multinacional que 

presta serviços no setor de petróleo e gás, fundada em 1927, atuando em 80 países; a pesquisa foi 

realizada no escritório do Rio de Janeiro, departamento Business Consulting, nos dias 20 de 

outubro de 2004, 18 de novembro de 2004 e 04 de janeiro de 2005. No período mencionado, a 

empresa possuía aproximadamente cinqüenta comunidades ativas.  

A empresa iniciou a implantação dessas comunidades em 1998, as quais são denominadas: In 

Touch Community e Eureka Community. A In Touch Community é relacionada a processos 

operacionais e de suporte, enquanto a Eureka, é relacionada a temas específicos de exploração e 

produção de petróleo, com abordagem extremamente técnica. Os ambientes computacionais que 

apóiam essas comunidades são baseados nas tecnologias JAVA7 e Oracle8. 

Estas são formadas à medida que um novo assunto não se encaixa em uma das comunidades 

existentes. O processo de criação é centralizado, necessitando da aprovação dos engenheiros 

responsáveis pela gestão das CoPs. 

Quanto ao acesso, elas estão abertas para as pessoas que trabalham com os domínios definidos 

em uma comunidade específica, algumas têm acesso restrito, como as que se referem a assuntos 

legais.  

Os papéis nessas comunidades são bem definidos, como: 

- Patrocinador (IKC - Knowledge Champion): promove a comunidade através da organização; 

- Suporte Técnico (ITE - In Touch Engineer): apóia tecnicamente as comunidades; 

- Especialista Operacional (ACE - Applied Community Expert): especialista operacional que 

auxilia na validação das melhores práticas; 

                                                 
7 Sun Java – Linguagem de programação orientada a objetos. http://br.sun.com/produtos-solucoes/ 
8 Oracle – Banco de Dados. http://www.oracle.com/global/br/index.html 
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- Especialista Técnico (SME - Subject Matter Expert): contribui com soluções técnicas e 

ajuda na validação; 

- Líder: ajuda as pessoas a se conhecerem, promove reuniões e coordena a validação das 

melhores práticas e lições aprendidas. 

Também para essa empresa, é importante avaliar se o conhecimento compartilhado nas CoPs 

está sendo aplicado. Desta forma, ela adota algumas métricas para avaliar os resultados obtidos 

com essas comunidades: 

- avaliação do relacionamento com os clientes e colaboração (melhores práticas, troca de 

experiências):  por exemplo, uma equipe virtual pode fornecer informações necessárias 

para resolução de um produto/projeto, otimizando sua execução e reduzindo custos; 

- criação de valor: por meio da economia de tempo ou de lições aprendidas reduzindo perdas,  

economia estimada em U$ 10M somente na área de Drilling and Measurements; 

- inovação para criar novos padrões de excelência, por exemplo: ferramentas que são desenvolvidas 

por engenheiros de campo, têm um período de implementação menor e índice de erros 

menores quando as experiências e boas idéias são compartilhadas nas comunidades.  

Para incentivar a participação dos membros das CoPs, a empresa utiliza estratégias de 

reconhecimento e premiação. Os participantes com maior pontuação são premiados com um 

programa de milhagem para efetuar compras no site da empresa. Outros incentivos são adotados: 

entregas de placas de reconhecimento e envio de email pelo presidente da empresa, para os 10 

membros que mais contribuíram. 

Nas Figuras 3.8 e 3.9 serão apresentadas algumas telas do ambiente. No Anexo C outras telas 

poderão ser visualizadas. 
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Figura 3.8. Tela com temas específicos da comunidade Eureka 

 
Figura 3.9. Tela com alguns casos registrados na comunidade In Touch  
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3.8 Considerações Finais 

As CoPs é um recurso a ser utilizado que vem ao encontro da abordagem da gestão do 

conhecimento, contribuindo para a existência de uma cultura favorável ao compartilhamento de 

experiências, conhecimentos e melhores práticas nas organizações, tornando-se um ambiente 

atraente para a aprendizagem colaborativa. No contexto dessas comunidades que o 

conhecimento organizacional se desenvolve. Por isso, cabe à organização incentivar a criação e 

manutenção dessas comunidades, buscando permanentemente meios para estimular a 

contribuição espontânea à memória organizacional e o compartilhamento de conhecimentos por 

parte dos seus funcionários. 

As CoPs, quando estimuladas corretamente, podem trazer benefícios para a empresa. Entretanto, 

mensurar os resultados obtidos por elas ainda é uma tarefa difícil de ser implementada. A maioria 

das empresas avalia os resultados pelos métodos não tradicionais, de forma qualitativa, como os 

relatos de lições aprendidas e aplicadas no dia-a-dia.  

Com base na revisão bibliográfica e nas entrevistas realizadas em empresas, observou-se que uma 

das maiores dificuldades é estimular o compartilhamento de conhecimentos pelos funcionários e 

que eles precisam ser reconhecidos por isso, não exclusivamente por meios financeiros. Desta 

forma, nesta dissertação é proposta uma nova abordagem, adotando estratégias de Marketing, de 

Relacionamento, mais precisamente, os mecanismos de Fidelização de Clientes, para estimular a 

participação dos membros em Comunidades de Prática.  
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Capítulo 4 

Fidelização de Clientes 

“O mais antigo axioma do marketing é conhecer o cliente. A 
satisfação dos clientes exige que as pessoas que tomam decisões 

compreendam primeiro o que eles desejam e quais as suas 
necessidades. Os empregados também são clientes – internos – 

que compram produtos-trabalho de seus empregadores. O 
planejamento de produtos-trabalho que atrai, desenvolve, motiva 
e retém esses clientes internos é algo que demanda sensibilidade 

em relação as suas aspirações, atitudes e preocupações”. 

Berry e Parasuraman 

Neste capítulo é explicado o conceito de Marketing de Relacionamento, seus elementos 

viabilizadores e os benefícios de relacionamentos de longo prazo para empresas e clientes. Uma 

visão geral do marketing interno será apresentada, descrevendo seu conceito, estratégias de 

avaliação e recompensa dos funcionários, e sua interligação com o marketing de relacionamento e 

a fidelização de clientes. Também será abordada nesse capítulo, uma breve explicação sobre 

programas de fidelização e sua classificação, bem como a importância dos empregados no 

processo de fidelização de clientes. 
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4.1 Marketing de Relacionamento 

Em um mercado cada vez mais competitivo, no qual os clientes encontram à sua disposição 

inúmeras opções de produtos, serviços, marcas, preços, qualidade e fornecedores; as organizações 

precisam adotar estratégias para obter vantagem competitiva sustentável. Assim, o Marketing de 

Relacionamento, aliado à estratégia de retenção de clientes, torna-se uma alternativa para 

obtenção dessa vantagem (BERRY, 2002).  

Para melhor entendimento do que será apresentado nesse capítulo, focando no objetivo dessa 

dissertação, algumas abordagens devem ser consideradas: ao referenciarmos a clientes, entende-se 

clientes internos (funcionários da empresa), mais especificamente os usuários da Comunidade de 

Prática. Quanto ao produto, será referenciado como o conhecimento compartilhado na 

comunidade, por meio de um ambiente computacional. E a estratégia de retenção de clientes, 

entende-se como as ações do marketing de relacionamento para manter os usuários da 

comunidade utilizando o produto, de forma a participar ativamente no processo de aprendizagem 

contínua. 

O marketing de relacionamento é definido por Grönroos (apud BICALHO, 2002), como sendo o 

processo de estabelecer e manter relacionamentos de longo prazo mutuamente benéficos entre as 

organizações e seus clientes externos, empregados e outros grupos de interesse. Isto é alcançado 

através da troca mútua e do cumprimento de promessas, sendo necessário que todos os 

departamentos da empresa trabalhem com o mesmo objetivo: servir o cliente.  

Tanto a atração quanto a manutenção do relacionamento se viabilizam através da abordagem de 

um elemento chave do marketing de relacionamento: o conceito de promessas - no qual os 

recursos envolvidos tais como, pessoal, tecnologia e sistemas, têm que ser utilizados de forma 

que a confiança entre as partes seja mantida e reforçada. 
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O objetivo básico do marketing de relacionamento é a construção e a manutenção de uma base 

de clientes comprometidos que sejam rentáveis/importantes para a organização. Para atingir essa 

meta, a empresa deverá estar concentrada na atração, retenção e na fortificação dos 

relacionamentos com seus clientes. À medida que o número desses relacionamentos cresce, os 

próprios clientes recomendam a empresa, seus produtos e serviços a outras pessoas, desde que 

percebam qualidade no que foi ofertado (GRIFFIN, 2001). 

4.1.1 Avaliando a qualidade de um produto 

Os clientes avaliam a qualidade de um produto ou serviço a partir de alguns  fatores e dimensões. 

Por exemplo, em uma Comunidade de Prática, ter uma ferramenta para discussão de assuntos, 

pode trazer satisfação aos clientes. Já um conteúdo direcionado para os interesses do grupo 

previamente avaliado por especialistas - minimizando a sobrecarga de informação, pode trazer 

uma satisfação mais que proporcional e ser um fator diferenciador em relação a outros ambientes. 

Por outro lado, outros atributos não trazem satisfação mesmo se atingirmos um grau de 

perfeição. Este é o caso da demora ao acessar um ambiente de Comunidade de Prática. Se o 

tempo de acesso ao sistema for grande, os clientes ficarão insatisfeitos e não retornarão, porém se 

o acesso for rápido, não trará necessariamente maior satisfação. O Modelo Kano descrito em 

Huskes (2005) faz distinção entre três tipos de atributos de produtos ou serviços que influenciam 

a satisfação do cliente: 

- Atributos Obrigatórios: Atributos obrigatórios são os critérios básicos ou pré-requisitos de 

um produto ou serviço. Se esses atributos não estiverem presentes ou não atingirem um 

nível de desempenho suficiente, os clientes ficarão insatisfeitos. Por exemplo, uma 

interface do sistema que seja simples de usar, é vista como necessária pelos clientes. Se ela 

for de difícil usabilidade, trará insatisfação. Os atributos obrigatórios geralmente não são 
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exigidos explicitamente pelos clientes, pois eles os consideram como inerentes ao produto 

ou serviço; 

- Atributos Unidimensionais: Quanto a estes atributos, a satisfação do cliente é proporcional 

ao nível de atendimento – quanto maior o nível de atendimento, maior será a satisfação 

do cliente e vice-versa. Por exemplo, o conjunto de funcionalidades no ambiente pode ser 

considerado um atributo unidimensional. Quanto maior a variedade de ferramentas, 

maior a satisfação. Se a variedade for menor do que a ofertada por outros produtos, 

ocorre insatisfação nos clientes. Geralmente atributos unidimensionais são exigidos 

explicitamente pelos clientes; 

- Atributos Atrativos: Estes atributos são essenciais para a satisfação do cliente. O 

atendimento desses atributos traz uma satisfação mais que proporcional, porém eles não 

trazem insatisfação se não forem atendidos. Por exemplo, o sorteio de prêmios surpresa 

durante uma reunião on-line de uma comunidade, pode trazer satisfação aos clientes. Já 

sua ausência não traz insatisfação. Atributos atrativos não são expressos explicitamente 

pelo cliente. 

Portanto, ao fornecer produtos ou serviços com qualidade, e que esta seja percebida pelo cliente, 

a empresa estará aplicando ações que contribuirão para a manutenção e retenção de clientes. 

4.1.2 Ações de Manutenção / Retenção de Clientes 

A manutenção e retenção dos clientes relacionam-se com a satisfação com o produto/serviço ou 

com seus atributos; a percepção de valor em relacionar-se com a empresa é o fator decisivo. Para 

isso, é essencial atender às necessidades, desejos e valores, pois constantemente a comunicação 

deve reforçar a percepção positiva, com mensagens certas, nos momentos adequados e pela mídia 

correta. 

Para Kotler (1998) o marketing é considerado um processo social e gerencial, mediante o qual as 

pessoas obtêm aquilo de que necessitam e o que desejam por meio da criação, oferta e troca de 
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valor. Assim sendo, o papel do marketing vincula-se à criação de valor para o cliente. Dessa 

forma, entende-se que o processo de criação de fidelidade do cliente se dá por intermédio da 

entrega contínua de valor para ele, aumentando seu nível de satisfação.  

Nessa mesma vertente, Gordon (2000), apresenta algumas dimensões do marketing de 

relacionamento: o seu papel na criação e compartilhamento de um novo valor entre o cliente e a 

empresa; planejamento e alinhamento dos processos de negócios, comunicações, tecnologia e 

pessoal da empresa a fim de possibilitar a manutenção da satisfação dos clientes; atuação em 

tempo real, através da manutenção de uma troca contínua e colaborativa entre cliente e empresa; 

valorização do estabelecimento de relacionamento entre a empresa e os clientes, reforçado 

através da avaliação destes últimos.  

Ainda para esse autor, as dimensões apresentadas sugerem a importância de serem identificados 

os elementos viabilizadores do marketing de relacionamento. 

4.1.3 Elementos viabilizadores do marketing de relacionamento 

Para que o marketing de relacionamento seja bem sucedido, deve conter no mínimo dois atores 

dispostos a possuir algum relacionamento. São eles: o consumidor e o fornecedor 

(GUMMESSON, 1998). Porém, como ressalta o mesmo autor, é importante que haja o 

envolvimento de toda a organização, ou seja, as funções e atividades do marketing de 

relacionamento não devem se restringir às áreas de marketing e vendas da empresa. 

Os três elementos viabilizadores sugeridos por Gordon (2000) são: tecnologia da informação, 

conhecimento do cliente e acesso ao cliente. Esses três componentes, conjuntamente, 

possibilitam que a empresa compreenda, motive e atenda às necessidades de clientes individuais, 

criando maior valor para cada cliente específico. Ainda para o autor, as pessoas, a cultura 

organizacional, a tecnologia e a comunicação são requisitos fundamentais para o marketing de 
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relacionamento. Assim sendo, através da integração desses elementos, o marketing de 

relacionamento pode trazer várias vantagens para a empresa. 

4.1.4 Vantagens do marketing de relacionamento 

O marketing de relacionamento por preconizar uma ligação estreita com os consumidores, 

fornece às empresas a possibilidade de alcançar várias vantagens, como: retenção dos clientes, 

criação de um ambiente propício para soluções inovadoras, estabelecimento de um local 

adequado para o teste de novas idéias e alinhamento da empresa com os consumidores 

(REICHHELD, 2002).   

Gordon (2000), acrescenta que o marketing de relacionamento busca cativar o cliente 

interativamente nas várias etapas de criação de valor, perseguindo meios inovadores para 

introduzir novos e expressivos benefícios para os clientes. Quanto à criação de valor, esse autor 

afirma que a estratégia desse tipo de marketing gera mais valor para o cliente do que o produto 

ou serviço por si só. Isto ocorre devido ao estabelecimento de um laço entre empresa e 

consumidor – que possibilita maior entendimento das necessidades dos consumidores e que faz 

com que esses se tornem menos sensíveis a preço. 

O marketing de relacionamento gira em torno do valor prestado aos clientes. O valor percebido é 

a análise geral feita pelo cliente da utilidade de um produto com base nas percepções sobre o que 

é recebido e o que é fornecido. Para o cliente, o valor representa o resultado da troca ocorrida 

entre os componentes relativos a “obter” e a  “dar”. Os consumidores permanecem com maior 

probabilidade em uma relação quando aquilo que obtêm (qualidade, satisfação, benefícios 

específicos) excede aquilo que dão (custos monetários e não-monetários). Criar valor é oferecer 

algo que destaca um produto ou serviço sob a visão do cliente (ZEITHAML, 2003). 
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Alguns benefícios do marketing de relacionamento são citados por Berry (2002): maior qualidade 

dos serviços oferecidos, devido ao melhor entendimento do que representa valor para o cliente; 

maior satisfação dos clientes; maior lealdade dos clientes; maior lucratividade para a empresa. 

Para Zenone (2001), o resultado final do marketing de relacionamento é a construção de um 

ativo exclusivo da empresa, denominado relacionamentos, isto é: clientes, fornecedores e 

intermediários. Mas ele adverte que, para obter um relacionamento de qualidade com os clientes, 

há necessidade de melhoria da qualidade dos relacionamentos entre as pessoas que trabalham na 

empresa. 

Sendo assim, independentemente de uma empresa comercializar bens tangíveis ou serviços, é 

recomendável que ela pratique o marketing externo e interno, em colaboração com outras áreas 

funcionais, especialmente a de RH, se ela pretende obter relacionamentos lucrativos e de longo 

prazo com os seus clientes. 

4.2 Marketing Interno 

Para Berry e Parasuraman (1995), o marketing interno - denominado endomarketing - é uma 

filosofia em que se deve tratar os empregados como clientes. Portanto, o marketing interno deve 

ser entendido como uma estratégia de gerenciamento cujo objetivo é assegurar que todos os 

funcionários compreendam e vivenciem o negócio, desenvolvendo neles uma consciência da 

importância dos clientes.  

Na visão de Grönroos (2000), o marketing interno começa com a noção de que os empregados 

são o primeiro mercado para as organizações. Ele avalia dois objetivos principais desse tipo de 

marketing. Em primeiro lugar, o gerenciamento das atitudes dos empregados, o que significa 

motivá-los e capacitá-los para uma ação voltada para o serviço na interação com o consumidor. Já 

o segundo objetivo refere-se à atração e retenção de bons empregados.  
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Portanto, em uma empresa todos servem a alguém; se o funcionário não tem contato direto com 

o cliente, está servindo a outro funcionário que tem esse contato, portanto todos trabalham para 

o cliente e devem ser avaliados e recompensados pelo que fazem.  

4.2.1 Avaliação e recompensa de funcionários 

Uma das atividades mais importante em uma estratégia de marketing interno é a avaliação e 

recompensa dos funcionários. Para Berry e Parasuraman (1995), o sistema de avaliação e 

recompensa deve considerar alguns aspectos. Primeiramente, ele deve dar ênfase ao positivo, 

premiar e comemorar o sucesso, não punir o erro. Em segundo lugar, ele deve recompensar a 

equipe como um todo para incentivar o trabalho em conjunto. Deve, também, abranger a todos 

na companhia, não somente a linha de frente, pois todos prestam algum serviço a alguém. Em 

quarto lugar, é interessante usar métodos diversificados de premiação. E, por fim, deve incluir o 

reconhecimento sincero, pois isso é um motivador eficaz. 

O feedback para o empregado também é um ponto fundamental. Os sistemas de avaliação devem 

ser simples e de conhecimento dos empregados. O sistema deve ser justo para que tenha 

credibilidade.  

Ainda para esses autores, o marketing interno implica em atrair, desenvolver, motivar e reter 

empregados qualificados por meio de produtos-trabalho. Para eles, a filosofia do marketing 

interno busca encantar os empregados por intermédio da estratégia de formular produtos-

trabalho adequados às necessidades humanas.  

Sendo assim, para o desenvolvimento do marketing de relacionamento, o processo de 

conscientização dos funcionários sobre sua importância para a satisfação dos clientes é ainda mais 

relevante, exigindo prática e técnica intensa, considerando que, após o feedback do cliente, é 

preciso haver disposição para mudanças ou melhorias.  
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Os objetivos do marketing interno se frustrarão se o desempenho dos empregados não forem 

avaliados e recompensados. O pessoal que trabalha precisa saber que está sendo avaliado pela boa 

qualidade do que faz e que vale a pena fazer bem. Os produtos-trabalho que oferecem 

oportunidade de realização provavelmente são os que mais se adaptam às necessidades dos seres 

humanos – mas essa realização não é reconhecida sem uma avaliação e uma recompensa.  

As empresas atentas à compensação dos melhores desempenhos em geral se concentram a 

incentivos financeiros e não consideram outras formas de reconhecimento. O principal num 

programa de recompensas é um sistema eficiente para avaliação do desempenho que identifique a 

pessoa que merece a recompensa. Um sistema eficiente mede o desempenho que mais contribui 

para a idéia e a estratégia da empresa, e o faz de maneira clara, honesta e no momento certo. 

Sistemas muito complexos ou complicados deixam de concentrar atenção no empregado. 

Algumas orientações sobre sistemas de recompensa são apresentadas por Berry e Parasuraman 

(1995):  

- Unir as recompensas à idéia e a estratégia da empresa. Recompensar o desempenho que 

leva a empresa na direção pretendida; 

- Fazer a distinção entre a remuneração da competência (compensação por fazer o 

trabalho) e a remuneração pelo desempenho (compensações extraordinárias por 

desempenho notável); 

- Usar métodos diversificados para recompensar os que têm desempenhos notáveis – 

inclusive recompensas financeiras, o reconhecimento não-financeiro e promoção na 

carreira.  

- Lembrar da força que tem uma mensagem de reconhecimento simples. As recompensas 

não precisam ser sempre elaboradas ou dispendiosas; a sinceridade do reconhecimento é 

mais importante; 
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- Concorrer pelo empenho permanente dos empregados. Desenvolver sistemas 

permanentes de recompensas e usar programas de curto prazo, como sorteios de 

prêmios. 

- Dar ênfase ao positivo. Usar sistemas de recompensas para comemorar a realização e não 

para punir. 

Outro aspecto importante, é descrito por Lovelock (2002) como a existência de um elo explícito 

de ligação entre satisfação dos clientes com o serviço, por um lado, e a satisfação dos 

funcionários com seus cargos, por outro. Na medida em que os funcionários sejam eficientes, 

gostam de seu trabalho e se sintam bem tratados por seus empregadores, permanecerão fiéis à 

empresa durante um período prolongado, em vez de ficarem constantemente mudando de 

emprego. Em resumo, a fidelidade do funcionário pode contribuir para a fidelidade do cliente 

externo. A Figura 4.1. mostra a existência de um elo entre estratégias de recursos humanos e de 

marketing.  

Estratégia Operacional e Sistema de Entrega de Serviço

Qualidade do
serviço
interno

Satisfação 
do

funcionário

Retenção do
funcionário

Produtividade
do

funcionário

Satisfação 
do cliente

Fidelidade 
do cliente

Crescimento 
da receita

Lucratividade

Valor do
serviço
interno

RH Marketing

Estratégia Operacional e Sistema de Entrega de Serviço

Qualidade do
serviço
interno

Satisfação 
do

funcionário

Retenção do
funcionário

Produtividade
do

funcionário

Satisfação 
do cliente

Fidelidade 
do cliente

Crescimento 
da receita

Lucratividade

Valor do
serviço
interno

RH Marketing

Qualidade do
serviço
interno

Satisfação 
do

funcionário

Retenção do
funcionário

Produtividade
do

funcionário

Satisfação 
do cliente

Fidelidade 
do cliente

Crescimento 
da receita

Lucratividade

Valor do
serviço
interno

RH Marketing

 
Figura 4.1. Os elos entre estratégia de RH e Marketing, adaptado de Lovelock (2002) 

Esse autor também ressalta a importância do desenvolvimento das habilidades e dos 

conhecimentos dos funcionários. Os empregados competentes e fiéis tendem a ser mais 

produtivos, a conhecer bem seus clientes e mais capacitados para prestar serviço com melhor 

qualidade. 
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4.2.2 O Marketing Interno e o Aprendizado 

Um erro comum das empresas é encarar o desenvolvimento das habilidades e dos conhecimentos 

dos empregados como eventos (um curso de uma semana, um seminário anual), em vez de um 

processo contínuo. A tendência a fazer os empregados passarem por um programa de 

treinamento específico e depois considerá-los “treinados” é ao mesmo tempo muito grande e 

errada (BERRY, 2002). 

Os funcionários precisam aprender continuamente, pois o aprendizado proporciona confiança, 

sendo uma força motivadora e uma fonte de auto-estima. O que os administradores têm a 

impressão de ser um empregado desmotivado é em geral apenas um empregado que não tem 

muita confiança em si. É improvável que os empregados se sintam motivados a trabalhar em cujo 

desempenho não se sintam competentes e confiantes. 

Uma empresa com um empenho estratégico no desenvolvimento da habilidade e do 

conhecimento de seus empregados ganha reputação por investir nas pessoas e obtém os devidos 

benefícios. Assim, uma orientação para investimento em educação e treinamento é convidar os 

executivos mais confiáveis e funcionários especialistas em algum assunto, para compartilhar suas 

experiências e conhecimentos, seja em cursos ou outros eventos. Nesse contexto, as 

Comunidades de Prática podem exercer um papel importante para o processo de aprendizagem 

contínua e colaborativa, visto que proporciona um ambiente ideal para disseminação de 

conhecimento.  

Quanto mais integrada estiver a empresa, e mais bem preparados os seus funcionários, maiores as 

chances de sucesso no atendimento ao cliente externo. Atualmente, a empresa moderna precisa 

ser competente tanto externa quanto internamente. Do contrário, a sua sobrevivência estará 

profundamente ameaçada. Portanto, tratar os funcionários como clientes internos é, antes de 
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tudo, uma atitude inteligente e socialmente responsável. É a melhor maneira de reter o capital 

humano, tornando os funcionários fiéis a empresa (BERRY e PARASURAMAN, 1995). 

Para tanto, as empresas têm focado no marketing de relacionamento, onde desenvolvem 

programas que têm a finalidade de fazer com que seus clientes mantenham-se fiéis e comprem 

mais. Nesses programas, denominados “programas de fidelização”, as empresas tentam criar um 

relacionamento especial com os clientes por meio do diálogo, prêmios e outros incentivos que 

agregam valor ao produto. 

4.3 Programas de Fidelização de Clientes 

De maneira geral, a manutenção e retenção dos clientes ocorrem em decorrência do 

relacionamento constante e diferenciado. Como forma de contribuir para a criação de 

lealdade/fidelidade, organizações criam programas de ações específicos. Esses programas têm 

sido importantes na construção de relacionamentos entre empresas e clientes, objetivando elevar 

o nível de retenção de clientes, pelo aumento da sua satisfação e do valor percebido. 

A lealdade é definida por Griffin (2001), como a preferência do cliente por adquirir bens e 

serviços de uma empresa – de forma repetida e regular – por um longo período de tempo, 

divulgando voluntariamente os produtos, além de demonstrar-se indiferente à concorrência e de 

ser tolerante a alguns erros cometidos pela empresa. 

É impossível falar sobre fidelização de clientes sem passar pela questão do consumo e tentar 

entender essa necessidade que está presente em todos os seres humanos, e que é absolutamente 

subjetiva. Vários motivos levam uma pessoa a consumir alguma coisa (SABATINO, 2003). 

A experimentação, ou seja, a atração que o ser humano tem de conhecer coisas novas, é um 

motivo que leva o cliente a adquirir algo. Ela é uma variável que tem ligação direta com o hábito 

de consumo das pessoas e é uma característica marcante no comportamento; ela se manifesta 
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sistematicamente por um estímulo externo ou, muitas vezes, por uma simples vontade do ser 

humano. 

Existem duas maneiras pelas quais o consumo se manifesta nas pessoas: por necessidade e por 

vontade. A primeira é caracterizada por necessidades básicas, como alimentação, saúde e 

vestuário, e todos, sem exceção, praticamos esse tipo de consumo. A maneira pela qual cada um 

de nós o faz é que estabelece a diferença. A outra tem origem exclusiva no fator emocional: o 

imperativo é o desejo de ter, seja por impulso, por vontade acumulada ou, principalmente, pelo 

sonho. 

Segundo Kotler (2004), pesquisas da TARP (Technical Assistance Research Program), revelam que 

além de custar cinco vezes mais conquistar um novo cliente, do que manter o atual, poderá 

demorar alguns anos até que o novo cliente compre na mesma proporção do antigo. Deve-se 

fazer algo especial para eles sentirem-se valorizados, percebendo que para ele, cliente, também é 

vantajosa a parceria, como também encorajá-los a opinarem, darem feedback.  

4.3.1 A importância dos empregados na fidelização 

A satisfação do cliente já não é mais o bastante, é preciso deixá-lo encantado. Além de ouvir sua 

opinião é necessário integrá-la à forma da empresa agir, e essa forma de agir está pautada em um 

compromisso baseado em relações sólidas, em que a honestidade é o princípio básico para o 

relacionamento, resguardando os interesses de ambas as partes. Isto as máquinas não podem 

fazer, somente as pessoas (REICHHELD, 2002). 

Nessa mesma vertente, Fitz-Enz (2001) afirma que, no final do século XX, os administradores de 

empresas vieram a aceitar que o diferenciador crítico de uma organização comercial ou industrial, 

são as pessoas e não o patrimônio em imóveis, dinheiro, equipamentos. Ao se depararem com 

uma economia do conhecimento, as pessoas são a “alavanca” dos lucros. Todos os outros 

recursos de uma organização, ou seja, seus bens patrimoniais são passivos e inertes.   
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Ainda baseando na colocação do autor, considera-se que para uma empresa ser bem sucedida, 

precisa que as pessoas participantes da organização tenham o conhecimento, as habilidades e as 

atitudes certas para poder distingui-la de seus concorrentes. Não são simplesmente pessoas, mas 

sim a capacidade que as empresas devem ter de compartilhar dados oportunos, relevantes e 

organizados com seus funcionários, que geram o conhecimento para o melhor desempenho das 

funções de cada um dentro da organização. 

Para alcançar qualidade e valor excelentes, só se consegue com o apoio constante de cada um na 

empresa, e isso precisa ser reconhecido por administradores sábios. A lealdade e a retenção de 

clientes dependem do tipo de consumidor que você atrai e nesse processo estão o tipo de 

funcionário que você atrai e como o remunera (GALE apud VENTURIN, 2002). 

Portanto, para obter sucesso nos programas de fidelização de clientes, independente de sua 

classificação, é fundamental a participação dos funcionários da empresa.  

4.3.2 Classificação dos programas de fidelização 

Segundo Freitas (2001), as condições essenciais para se iniciar um programa de fidelização podem 

ser descritas como: a identificação do nível de satisfação dos clientes; a existência de 

interatividade entre o cliente e a organização e a oferta de recompensas aos clientes mais fiéis 

através de produtos, serviços e/ou benefícios emocionais realmente atrativos para garantir a 

fidelidade daqueles que interessam à organização. 

O sucesso de um programa de fidelização reside, portanto, no perfeito balanceamento entre os 

benefícios financeiros e emocionais oferecidos. Um dos recursos eficazes para a fidelização de 

clientes indicados por Griffin (2001) é a simples prática da publicidade boca-a-boca. No seu 

entender, os clientes indicados por outros clientes além de exigirem menos esforços de venda, 

tendem a ser mais fiéis devido ao referendo obtido e aos laços que criam entre os clientes por 

gerarem temas de conversas que os unem mais. 
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Como ocorre com a fidelização, ainda não foi claramente identificada, pelos pesquisadores e 

profissionais da área de marketing de relacionamento, uma estrutura teórica que ofereça os 

caminhos a serem percorridos e que conduzam ao desenvolvimento da lealdade do cliente. 

Contudo, há um consenso nos meios acadêmicos e organizacionais de que a satisfação do cliente, 

valor percebido, qualidade do serviço e todos os fatores econômicos e psicológicos que 

influenciam a troca de fornecedores sejam considerados fatores influenciadores da lealdade do 

cliente. Alguns autores ressaltam, que não existe na literatura de marketing de relacionamento a 

indicação de uma adequada e completa tipologia de programas de fidelização (RAPP e COLLINS 

apud BICALHO, 2002). 

Para esses autores, os programas são classificados em seis tipos: modelo de recompensas, modelo 

educacional, modelo contratual, modelo de afinidade, modelo de valor agregado e modelo de 

alianças. O modelo de recompensas visa a repetição de compra através da concessão de prêmios, 

bônus, incentivos e pontuações. Já o modelo educacional, cria uma comunicação interativa com o 

cliente, através do fornecimento de informações sobre a organização e ao mesmo tempo alimenta 

seu banco de dados com as respostas obtidas. O tipo contratual prevê o pagamento de taxas, para 

que o cliente possa usufruir alguns benefícios tais como: eventos exclusivos, redução de preços e 

informações diferenciadas. O modelo de afinidade reúne grupos de clientes que compartilham 

interesses comuns relacionados ao produto/serviço. O quinto tipo é o de serviço de valor agregado, 

que prevê a inclusão de serviços que agregam valor para o cliente, a exemplo de hotéis que 

fornecem transporte até o aeroporto. O sexto e último tipo é o de alianças, que fornece serviços 

complementares através de alianças com não concorrentes, como exemplo, as companhias aéreas 

que fazem alianças com hotéis.  

Segundo Adams (apud Bicalho, 2002) na viabilização do marketing de relacionamento, os recursos 

da tecnologia da informação são utilizados de forma intensiva, possibilitando a atuação em três 

frentes distintas: incentivos, diálogo customizado, reconhecimento e serviço personalizado. Os 
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incentivos são propiciados através de recompensas, descontos, brindes, dentre outros. O diálogo 

customizado é oferecido através da utilização de todos os canais de comunicação para promover 

ou comercializar o serviço de uma forma personalizada. Reconhecimento e serviço personalizado 

são as áreas de maior impacto junto ao cliente e também a grande oportunidade de distinguir e 

oferecer um tratamento especial a quem é leal a empresa.  

Na visão de Berry e Parasuraman (1995), os programas de fidelização estão classificados em três 

diferentes níveis, conforme apresentado na Tabela 4.1. 

Nível Tipo de ligação Base do incentivo Potencial de diferenciação 

 Financeira Monetária Baixo 

 Social Comunicação 
pessoal 

Médio 

 Estrutural Prestação de serviço Alto 

Tabela 4.1. Os três níveis do programa de fidelização, adaptado de Berry e Parasuraman (1995) 

No nível um, inclui os programas que procuram retribuir a lealdade do cliente com algum prêmio, 

alguma retribuição financeira como bônus, descontos.  Este tipo de programa tem provado ser o 

de mais fácil imitação e, portanto, não consegue sustentar uma vantagem competitiva por muito 

tempo. O exemplo mais conhecido é o dos programas de milhagem das companhias aéreas. 

Quanto mais a pessoa viaja com a companhia aérea, mais milhas são acumuladas em sua conta. 

Como as milhas podem ser trocadas por viagens gratuitas, há um grande incentivo para ser leal à 

empresa. 

O segundo nível, a empresa vai além da retribuição financeira construindo relacionamentos no 

terreno social, dando ênfase ao contato com o cliente, ao conhecimento de suas necessidades e 

seus desejos e à personalização dos relacionamentos. Um exemplo pode ser os brindes oferecidos 

aos clientes, pois esses têm um significado mais social do que financeiro, sendo assim, muito mais 
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difícil de imitação pelos concorrentes.  Esta segunda categoria pelo fato de introduzir alguma 

iniciativa de customização, tem um potencial de fidelização superior aos da primeira categoria. 

Finalmente, no nível três, os relacionamentos são consolidados com elos estruturais, além dos elos 

financeiros e sociais. Os elos estruturais são os criados para tornar os serviços valiosos para os 

clientes, mas nem sempre disponíveis em outras fontes. Esses serviços em geral têm base na 

tecnologia da informação, e visam ajudar os clientes a se tornarem mais produtivos. Os 

instrumentos dessa categoria têm um elevado potencial de fidelização. 

Algumas empresas recorrem a sites da Internet para facilitar a recuperação do serviço. A Cisco 

Systems, por exemplo, criou um banco de dados que permite uma pesquisa por palavra-chave de 

perguntas e respostas dadas a outros clientes. À medida que surgem novos problemas, as formas 

de resolvê-los são acrescentadas ao banco de dados. Para problemas mais complexos, a Cisco 

desenvolveu um "mecanismo de resolução de problemas", um sistema especialista que conduz o 

usuário por processos de identificação e resolução dos mesmos. 

Atualmente, a Internet é uma das ferramentas mais úteis em fidelizar os parceiros através da 

estrutura da empresa. Informações de todo tipo (como atualizar programas, novas versões, 

situação dos pedidos pendentes de entrega, dicas sobre como obter melhor desempenho na 

utilização dos produtos, como proceder para aceder a garantias), são exemplos de iniciativas que 

proporcionam ao cliente uma sensação de valor agregado ao produto ou serviço. 

A dificuldade para os que fazem marketing de relacionamento é criar verdadeiros clientes que 

percebam que há um relacionamento com a empresa e valorizem esse relacionamento. Isso exige 

benefícios que sejam importantes para os clientes e difíceis de imitar pelos concorrentes. Quanto 

mais alto o nível em que se pratica o marketing de relacionamento, maiores as chances de se 

criarem “verdadeiros” clientes e obter sucesso em seus programas de fidelização.  
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O fato é que para se ter sucesso num programa de fidelidade baseado em recompensa, não basta 

criar um sistema de troca de pontos e preparar uma lista de prêmios interessantes. Para Marinho 

(2003), é preciso que o programa respeite as vontades do consumidor (o que pode ser validado 

com a realização de pesquisas qualitativas) e atenda alguns fatores críticos de sucesso como:  

- Os prêmios precisam ser compatíveis com o esforço realizado. Se o cliente conseguir 

fazer a conta e descobrir que precisa gastar mais para ganhar um CD, ele simplesmente 

deixa de comprar o produto. 

- Os consumidores buscam diferenciação. É preciso criar relacionamentos diferenciados, 

oferecendo privilégios, que não seja estendido para todo mundo. Pois o cliente quer ter 

um tratamento especial e não comum a todos.  

- Os consumidores querem perceber que a empresa tem conhecimento sobre ele. O 

programa será tanto mais bem-sucedido quanto maior for a capacidade de transformar as 

informações coletadas em melhores serviços e com vantagens compatíveis com o cliente.  

Além desses fatores críticos, um ponto também a ser destacado são as técnicas para a criação de 

fidelidade. Segundo Day (apud Oliveira et al., 2005) a criação de fidelidade, é feita de forma 

virtuosa a partir de uma série de variáveis, como se pode observar na Figura 4.2.  
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Figura 4.2. O processo de criação da fidelidade (DAY apud OLIVEIRA et. al., 2005, p. 5) 

Conforme exposto, a criação de fidelização depende sobremaneira do estabelecimento de 

adequado e duradouro relacionamento entre a empresa e o consumidor. Assim, tem-se a  
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construção do relacionamento como elemento precursor da fidelização, o que se dá por meio da 

oferta de valor, de forma que o consumidor obtenha satisfação com o produto ou serviço da 

empresa. 

Os programas de fidelização, sejam quais forem as suas amplitudes, são considerados de grande 

importância na construção de relacionamentos estáveis e duradouros com os clientes. A 

fidelização pode surgir das características intrínsecas e extrínsecas dos produtos/serviços ou do 

valor agregado percebido pelos clientes. Nos dois casos, a fidelidade se relaciona à satisfação com 

o produto/serviço ou seus atributos – essa satisfação pode ser real ou apenas uma percepção. 

Embora Schulz (apud Oliveira et. al., 2005) afirme que o fato de o cliente estar satisfeito não 

implica necessariamente existência de fidelidade, pode-se acreditar que à medida que o valor 

percebido pelo cliente condiz com as suas próprias expectativas acerca de um determinado 

produto e, o mesmo ficou satisfeito, a probabilidade dele voltar a adquirir o mesmo produto 

aumenta; quando insatisfeito, o cliente adquirirá outra oferta para satisfazer uma necessidade ou 

desejo não supridos adequadamente e, assim o fará, até que suas expectativas sejam atendidas, 

conforme ilustrado na Figura 4.3.  
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Figura 4.3. O Processo de repetição de compra, adaptado de Oliveira (et al., 2005) 

Para Rust, Zeithaml e Lemon (2001), os programas estão se tornando cada vez mais dispendiosos 

e incapazes de alcançar seus objetivos. Programas de fidelidade, como, por exemplo, o das 
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companhias aéreas, estão se tornando, segundo os autores, “dilemas escravizantes” entre os 

concorrentes, já que não geram benefícios para a empresa, mas causam prejuízos caso ela seja a 

única no mercado a não possuí-lo. Logo, esses autores exaltam a importância de criar programas 

que sejam bons para as empresas e para os clientes. Além disso, advertem que não se pode 

negligenciar se as margens da empresa justificam o programa. 

O potencial de um programa de fidelização para atrair membros depende não só do valor das 

recompensas, mas também de quando as recompensas estarão disponíveis. Pesquisas em 

psicologia sugerem que quando o pagamento dos prêmios de um programa de lealdade é 

postergado, esses prêmios ficam menos atraentes. Muitos programas de acúmulo de benefícios, 

como programas de milhagem, tentam minimizar o problema enviando regularmente a seus 

membros um extrato dos pontos acumulados. Portanto, sugere-se que recompensas mais 

imediatas são melhores do que recompensas postergadas (BATESON e HOFFMAN, 2001). 

4.4 Considerações Finais 

A busca da fidelização dos clientes é um caminho essencial a ser percorrido para que as 

organizações se desenvolvam em mercados competitivos. Para tanto, a satisfação deve ser 

proporcionada, com base no atendimento de expectativas por meio da entrega de valor. O 

fornecimento de uma oferta de valor para o cliente é uma forma de satisfazê-lo, o que aumenta a 

probabilidade de que ele continue consumindo o mesmo produto ou serviço e mantenha-se fiel à 

empresa por um longo período de tempo. 

Portanto, adotar estratégias de marketing de relacionamento aliadas ao marketing interno é 

importante para conseguir a lealdade dos clientes. Mas, para fidelizar é preciso identificar suas 

necessidades, preocupações, enfim o que eles consideram como valor e desenvolver produtos e 

serviços que conduzam à satisfação dos clientes.  



Capítulo 4. Fidelização de Clientes   92 
 

Em nossa abordagem, para mantermos os clientes internos leais à Comunidade de Prática, foi 

desenvolvido um modelo de relacionamento fundamentado nos programas de fidelização 

apresentados nesse capítulo, o qual poderá ser visto no Capítulo 5. 
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Capítulo 5 

Um Modelo para Fidelização em 
Comunidades de Prática 

“A princípio, as pessoas se recusam a acreditar que uma coisa 
nova e estranha pode ser feita; depois eles começam a ter 

esperança de que ela possa ser feita –  então ela é feita e todo 
mundo se pergunta por que já não havia sido feita há séculos.” 

Frances Hodgson Burnett

Neste capítulo é apresentada uma proposta de modelo a ser aplicado em um ambiente 

computacional, para estimular a participação em Comunidades de Prática. Esse modelo foi 

baseado em mecanismos utilizados no Marketing de Relacionamento, mais especificamente os de 

Fidelização de Clientes, para prover soluções ao problema descrito nessa dissertação. São 

apresentados os elementos que fazem parte desse modelo, incluindo os tipos e as estratégias para 

cada tipo de mecanismo, destacando o processo de pontuação e funcionalidades que agregam 

valor ao ambiente, e que contribuem para minimizar a sobrecarga de informação.   
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5.1 A Proposta de Solução 

As Comunidades de Prática têm sido usadas por algumas empresas para promover o aprendizado 

organizacional, porém, não é fácil incentivar a sua formação, bem como, sustentá-la e integrá-la 

para toda a organização. Para isso, as empresas devem adotar algumas estratégias a fim de 

impulsionar a criação e manutenção dessas comunidades, tais como: divulgar a importância desse 

tipo de atividade nos valores da companhia; promover e compartilhar os resultados práticos 

alcançados pela comunidade; valorizar a participação e iniciativa individual; criar uma infra-

estrutura que facilite a comunicação entre membros e alocar pessoas para desempenhar 

determinados papéis, como, coordenador, moderador, administrador. 

É no contexto de estimular a participação de seus membros, por meio de registro de 

informações, como: idéias, opiniões, soluções, recomendações, etc; e também o uso da base de 

conhecimento dessas comunidades, que é proposto um modelo. Para desenvolver esse modelo, 

fez-se necessário identificar quais estratégias estão sendo adotadas por algumas empresas e quais 

poderiam ser aplicadas para incentivar o compartilhamento de conhecimentos e a sua aplicação 

para melhoria na qualidade das atividades profissionais. 

Com base na revisão bibliográfica e em casos reais de uso, observou-se que uma das expectativas 

dos membros das comunidades, é que sua participação seja reconhecida pela empresa de outras 

maneiras, não exclusivamente por meios financeiros. Desta forma, essa dissertação visa 

apresentar uma nova abordagem, desenvolvendo um modelo baseado em estratégias de 

Marketing de Relacionamento, mais precisamente, os mecanismos de Fidelização de Clientes. 

5.2 Descrição do Modelo 

O modelo proposto foi idealizado levando em consideração a premissa do Marketing de 

Relacionamento, que visa aplicar estratégias para manter um relacionamento estável com seus 
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clientes (membros da CoP), fazendo com que eles adquiram seus produtos (conhecimentos) de 

forma repetida e regular, por um longo período de tempo. Sendo assim, o modelo foi baseado 

nos mecanismos de fidelização de clientes definidos por Berry e Parasuraman (1995) descritos no 

Capítulo 4.  

Para esses autores, os mecanismos de fidelização de clientes estão classificados em três diferentes 

níveis: (1) Financeiro; (2) Social e (3) Estrutural. No nível Financeiro, os clientes recebem 

estímulos por freqüência de consumo através de alguma retribuição financeira como bônus, 

prêmios, descontos do acúmulo de pontos. No nível Social, os benefícios vão além da retribuição 

financeira, construindo relacionamentos no terreno social, dando ênfase ao contato com o 

cliente, à personalização dos relacionamentos, ao conhecimento de suas necessidades e desejos. Já 

no nível Estrutural, os relacionamentos são consolidados com elos estruturais, a empresa passa a 

desenvolver serviços que agreguem valor ao produto. Esses serviços em geral têm base na 

tecnologia da informação, e visam ajudar os clientes a se tornarem mais produtivos.  

Reforçando o que foi descrito anteriormente, algumas expectativas e necessidades dos usuários 

foram relatadas durante as visitas nas empresas. Eles querem ser recompensados pela 

participação nas comunidades não necessariamente pelo aumento salarial, mas por outras formas, 

através de prêmios, mensagens de reconhecimento, divulgação de sua idéia/solução para toda a 

empresa, e até mesmo a necessidade de ter algumas funcionalidades no ambiente computacional 

que facilite a busca por informações. 

Desta forma, esse modelo apresenta algumas funcionalidades associadas às estratégias de 

Fidelização de Clientes, de modo que o desenvolvimento de um ambiente computacional que 

apóie Comunidades de Práticas, contemple essas funcionalidades. Ele é composto por dois tipos 

de elementos principais, que a partir desses são gerados outros elementos: os tipos de 

mecanismos de fidelização e as estratégias a serem aplicadas a fim de alcançar o objetivo 

específico – estimular a participação nas comunidades. O elemento “tipos de mecanismos” 
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engloba dois tipos: premiação e valor agregado. A estratégia, por sua vez, define as 

funcionalidades a serem implementadas em um ambiente computacional, a partir do tipo de 

mecanismo definido, e suas características relacionadas às recompensas a serem oferecidas.  As 

funcionalidades descritas são: sistemas de recomendação, mapa de conhecimento e pesquisa 

avançada. 

A Figura 5.1 mostra a estrutura do modelo proposto. 
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Figura 5.1. Modelo Proposto 

A seguir será explicitado cada elemento do modelo proposto. 

5.2.1 Tipos de Mecanismos 

Os tipos de mecanismos são classificados em dois tipos: Premiação e Valor Agregado. O 

mecanismo Premiação visa incentivar os usuários por meio de prêmios financeiros e mensagem 

de reconhecimento. Já o de Valor Agregado, tem por finalidade propor funcionalidades que 

contribuam para que os usuários utilizem o ambiente, evitando assim, que recorram a outros 

produtos, como e-mail, lista de discussão, comunidades externas.   



Capítulo 5. Um modelo para fidelização em comunidades de prática  97 
 

Para cada tipo de mecanismo são sugeridas estratégias para sua implementação. Além de definir a 

que melhor se adapte às necessidades e expectativas dos usuários, a empresa também deve avaliar 

os custos e benefícios para sua implementação, bem como os fatores culturais relacionados ao 

contexto onde a comunidade está inserida. 

Em nossa abordagem, não serão tratados os fatores culturais e os custos e benefícios de 

implementação, pois precisamos definir um escopo em que estaremos atuando para assumir 

certas premissas. Sendo assim, focaremos apenas em ações relacionadas aos mecanismos de 

fidelização que serviram como base para esse modelo. 

Outro aspecto importante a ser considerado na implementação desse modelo, é que haja a 

colaboração da área de Recursos Humanos, visto que será tratado o tema de recompensas aos 

funcionários, bem como, a ligação desse tipo de comunidade ao processo de aprendizagem 

contínua. 

Dado os tipos de mecanismos, serão descritas as estratégias a serem aplicadas para cada tipo de 

mecanismo. Essas estratégias englobam as funcionalidades a serem implementadas no ambiente e 

algumas sugestões de recompensas. 

5.2.2 Definição das Estratégias 

5.2.2.1 Mecanismo Premiação 

Esse tipo de mecanismo é similar ao programa de milhagem das companhias aéreas. Para a sua 

implementação, o ambiente computacional que apóia a Comunidade de Prática deve estar 

preparado para capturar todo o tipo de navegação do usuário, uma vez que a mesma reflete as 

ações praticadas neste contexto. Algumas ações comuns em Comunidades de Práticas são 

relacionadas: inclusão de mensagens no Fórum de discussão, resposta a dúvidas para solução de 

problemas e disponibilização de documentos de interesses de todo o grupo.  
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O registro da navegação será utilizado para identificar as ações a serem pontuadas por um 

Programa de Pontuação, referenciando uma pontuação para cada ação. Esse programa de 

incentivo, assim pode ser chamado, deve definir claramente as regras de pontuação e premiação. 

Os incentivos, a forma de premiação, a abrangência dos programas e as políticas organizacionais 

para participação vão ser estabelecidos de acordo com as características particulares de cada 

empresa. 

Programas de Pontuação já estão sendo adotados por algumas empresas, como a Siemens, porém 

com abordagem diferente, como sendo mais uma forma de “estímulo”, e tratando apenas de 

algumas ações de maneira geral, como: acesso ao sistema; registro e leitura de informações. Em 

nossa abordagem, o foco está no contexto de fidelização, e o conjunto de ações é bem mais 

amplo, conforme pode ser visto na relação abaixo.   

- Registro de informações: Esse tipo de ação engloba o registro de idéias, opiniões, soluções, 

avaliações, recomendações e disponibilização de documentos. Um exemplo pode ser a 

participação em discussões, seja de forma assíncrona, como Fórum, ou síncrona, como 

Chat.  

- Uso da base de conhecimento: É importante também incentivar o uso da base de 

conhecimento, visto que muitas informações foram geradas nesse ambiente, e que podem 

ser aplicadas para melhorar a execução das atividades profissionais. Quando surgirem 

dúvidas, pode-se recorrer às informações já registradas e até mesmo procurar por pessoas 

que possam ajudar na resolução de problemas.  

- Melhoria na informação registrada: A melhoria na informação registrada também deve ser 

incentivada. Digamos que um usuário registrou uma informação, e que um outro usuário 

ao consultá-la, detectou que poderiam ser agregados dados importantes para a mesma. 

Nesse caso, pode-se efetuar alterações a partir de uma informação já registrada.  
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- Reutilização da informação registrada: É importante em uma Comunidade de Prática, saber se 

o conhecimento que está sendo disseminado está sendo aplicado pelos seus membros. 

Sendo assim, deve-se prover recursos para que seja registrado a aplicação e resultados da 

informação pesquisada. Nesse caso, quem registrou a informação e quem utilizou e 

registrou a sua aplicação devem ganhar pontos. 

- Acesso ao sistema: Incentivar a leitura das notícias exibidas na primeira página do ambiente. 

É uma forma de levar o usuário a utilizar outras ferramentas do sistema.  

Sendo assim, para atender os requisitos desse tipo de mecanismo, o ambiente computacional 

deverá disponibilizar as seguintes funcionalidades: 

a) Pontuação:  

O ambiente deverá permitir registrar uma pontuação para cada tipo de ação executada. Essa 

pontuação levará em consideração a relevância da ação, conforme interesses da comunidade. As 

ações e pontuações associadas devem ser pré-definidas com as áreas envolvidas, como a área de 

Recursos Humanos, podendo ser diferente para cada tipo de comunidade. Cabe ao usuário com 

perfil de administrador do sistema a função de parametrizar as pontuações.   

É importante ressaltar que tanto o registro do conhecimento como a sua utilização para melhoria 

das atividades no trabalho, são fatores fundamentais para o sucesso das comunidades, portanto, 

nos critérios de pontuação, sua relevância terá um peso significante.  

Para melhor entendimento sobre os critérios, vejamos um exemplo: Tem-se uma Comunidade de 

Prática cujos critérios foram assim definidos: (a) registro de mensagem no Fórum de discussão, a 

pontuação é igual a 10; (b) aplicação de informações registradas em suas atividades, a pontuação é 

igual a 3; (c) a pessoa que registrou a informação, e essa foi utilizada por outros integrantes, a 

pontuação é igual a 3; (d) melhorias no que já foi registrado, a pontuação é igual a 4; (e) acesso a   

primeira página do sistema, ganha-se 1 ponto ao dia. 
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b) Contadores: 

Deverão existir dois contadores, um para o período estabelecido de premiação (Parcial), ou seja, 

o período de tempo durante o qual será observada a participação de cada membro; e outro para 

contagem paralela que faz o acumulado dos pontos (Total), registrando assim, todo o histórico de 

contribuição do usuário. Nos contadores, será adicionada a pontuação conforme total de pontos 

determinado para cada tipo de ação do usuário. Quando da entrega do Prêmio, o contador parcial 

será zerado, começando uma nova contagem; enquanto o acumulado permanecerá acrescido do 

total de pontos. 

c) Resgate: 

Além dos contadores, o sistema deverá prover de registros sobre os resgates de pontos. Deverá 

ser registrado no resgate a quantidade de pontos referente ao prêmio entregue e sua descrição. 

Esses dados servirão para compor o relatório de extrato de pontos. 

Por exemplo, uma determinada empresa define um programa de incentivo por pontuação que a 

cada quatro meses serão premiados os 5 funcionários com maior pontuação em participação nas 

comunidades (com pontuação mínima de 50 pontos). Destinam-se os prêmios de maior valor ao 

primeiro colocado e assim por diante. Nesse caso, o contador parcial será zerado a cada quatro 

meses, sem alterar o contador acumulado (total), e será registrada no resgate, a quantidade de 

pontos e a descrição do prêmio recebido. O registro dos pontos do resgate deverá ser efetuado 

pelo usuário com perfil administrador. 

d) Relatórios:  

O sistema também deverá prover informações para acompanhamento da pontuação pelos 

integrantes da comunidade, como extratos de pontuação, apontando pontos ganhos, resgatados e 

saldo no período e o acumulado. Esse extrato deverá estar disponível para ser impresso e 
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visualizado pelo usuário, demonstrando em detalhes a pontuação por ação.  Um resumo de 

pontos também deve ser disponibilizado na tela inicial do ambiente, como total de pontos no 

período e acumulado.  

Outra forma que deverá ser utilizada para lembrar aos usuários do programa de pontuação, é o 

envio automático de mensagens via email, contendo a pontuação mínima, total de pontos já 

adquiridos e os prêmios oferecidos. O momento para envio dessa mensagem deverá ser 

parametrizado, ou seja, informar quando deverá ser enviada, podendo ser semanal ou mensal, por 

exemplo. 

e) Recompensas:  

Em relação ao tipo de recompensa a ser oferecida, deve-se estabelecer um mínimo de pontos a 

ser obtido pela participação. Pode-se premiar um ou mais participantes, criando assim um 

ranking de pontuação, ou seja, premiar os 10 participantes com maior pontuação, e assim, 

oferecer prêmios conforme quantidade de pontos obtidos, quanto maior a pontuação, maior o 

valor do prêmio. 

Algumas sugestões de recompensas são apresentadas, podendo ser classificadas em dois tipos: 

incentivos financeiros e incentivos sociais. Os incentivos financeiros podem ser oferecidos por 

meio de prêmios em dinheiro, cursos de interesse do participante, viagens, bônus, etc. Já os 

incentivos sociais, estão associados a mensagens de reconhecimento, que podem ser mensagens 

de elogio enviadas pela chefia de alto escalão; placas de incentivo; divulgação em canais de 

comunicação da empresa, como jornais e sites; objetivos cumpridos em sua avaliação 

profissional, que contará para futuras promoções de cargos e salários. Um modelo de mensagem 

de reconhecimento pode ser visto no Anexo D.  

A definição do tipo de recompensa apresentada no modelo, são apenas sugestões. Cabe a cada 

empresa definir quais recompensas a serem oferecidas, considerando os interesses dos usuários 
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da comunidade. Se a recompensa oferecida não for de interesse dos membros, pode não atingir o 

objetivo desejado.  

Para melhor entendimento, um exemplo de uma situação real cuja recompensa foge dos 

interesses do usuário, e conseqüentemente desestimula a participação, é descrito. Em uma 

empresa do ramo de desenvolvimento de software, é oferecida como recompensa aos 

participantes mais atuantes da CoP, cursos que já fazem parte do programa de qualificação 

funcional, como “Metodologia de desenvolvimento de sistemas”, e não outros cursos na área de 

interesse dos membros da comunidade, como Java, ASP. Nesse caso, os participantes 

reconhecem que não estão sendo recompensados, pois os cursos oferecidos são de 

responsabilidade da área de trabalho e todos os funcionários terão que fazer.   

5.2.2.2 Mecanismo Valor Agregado 

A fidelização não depende somente de incentivos financeiros e sociais. É necessário 

disponibilizar ferramentas que tragam satisfação ao usuário, mantendo-os utilizando o ambiente 

computacional, e que seja considerado um fator diferenciador de outros ambientes. Retomando 

ao exemplo descrito no Capítulo 4, em uma Comunidade de Prática, ter uma ferramenta para 

discussão de assuntos, pode trazer satisfação aos clientes. Já um conteúdo direcionado para os 

interesses do grupo previamente avaliado por especialistas – minimizando a sobrecarga de 

informação, pode trazer uma satisfação mais que proporcional e ser um fator diferenciador em 

relação a outros ambientes, como uma lista de discussão via email. 

Portanto, é preciso avaliar bem a infra-estrutura. Participantes que tenham dificuldades para 

acessar o sistema, ou a base de conhecimento da comunidade, se desestimulam e acabam 

abandonando, podendo comprometer as iniciativas de colaboração e disseminação do 

conhecimento.  
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Sendo assim, seguindo as premissas da Fidelização de Clientes, quanto maior o nível de 

atendimento, maior será a satisfação do cliente e vice-versa. No nosso caso, quanto maior a 

variedade de ferramentas disponibilizadas, apresentando real ganho para os participantes, maior a 

satisfação. Se a variedade for menor do que a ofertada por outros ambientes, ocorre insatisfação 

nos usuários; consequentemente abandonam o ambiente. 

Dessa forma, uma das maneiras de manter o usuário usando a base de conhecimentos de uma 

comunidade é minimizar o problema da sobrecarga de informação. Atualmente, a quantidade de 

informações que são disponibilizadas no dia a dia dos profissionais é algo impressionante. O 

volume de informações é muito maior do que qualquer pessoa possa consumir, gerando a 

sobrecarga de informação. Às vezes, é preciso empregar um enorme esforço, muitas vezes pedir 

ajuda de terceiros para que possamos encontrar as informações que desejamos.  

No contexto das Comunidades de Prática, a sobrecarga de informação também é um problema. 

Quando não conseguimos encontrar diretamente e rapidamente a informação que almejamos, 

nos sentimos angustiados por não perceber de imediato quais informações selecionar, além do 

tempo perdido. 

Nessa mesma vertente, Davenport e Prusak (1998), afirmam que o conhecimento individual 

precisa ser codificado para formatos acessíveis e aplicáveis àqueles que precisam dele. Depois de 

codificado, ele se transforma em relatórios, manuais, apresentações, CDs, dentre outros 

documentos de forma geral, que serão transferidos para outros membros. É fundamental 

identificar as fontes do conhecimento que deseja codificar. Uma vez encontrado, é preciso avaliar 

o conhecimento para aferir sua utilidade e importância para a organização, minimizando a 

sobrecarga de informação e facilitando a busca de informação e conhecimento. 

Embora um participante possa encontrar diversos documentos na comunidade, como relatórios 

técnicos e artigos, a falta de especialistas para avaliar estes documentos e validá-los, gera uma 
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insegurança quanto à confiabilidade dessas informações. Outra necessidade também identificada, 

é encontrar de forma rápida, pessoas para auxiliar na solução de problemas.  

Diversas tecnologias são usadas para tratar o problema da sobrecarga da informação. É 

importante a aplicação de mecanismos de busca e filtragem que nos auxilie a encontrar as 

informações desejadas, no momento certo e que nos forneça um grau de confiabilidade, bem 

como eliminar as informações irrelevantes. 

Esse modelo aborda três tipos de funcionalidades com essa finalidade: Sistemas de 

Recomendação de Documentos, Mapas de Conhecimento e Pesquisa Avançada.   

5.2.2.2.1 Sistemas de Recomendação de Documentos 

Os ambientes encontrados atualmente que apóiam as comunidades, não possuem ferramentas 

para informar se um documento é relevante aos interesses da comunidade e por isso deve ser 

recomendado, seguindo as características dos sistemas de recomendação. Acredita-se que esse 

recurso seja um diferencial quando de sua aplicação em Comunidades de Prática. 

Um Sistema de Recomendação é um tipo de sistema que auxilia o usuário a extrair os dados de 

seu interesse a partir de uma grande base de dados. Eles podem auxiliar na recuperação de 

conhecimento em Comunidades de Prática, entregando a informação certa à pessoa certa, ou seja, 

oferecendo aos seus integrantes, informações que são de interesse da comunidade, como 

documentos já utilizados por terceiros e avaliados como relevantes.  

Nos Sistemas de Recomendação a opinião do usuário entra em ação para auxiliar na filtragem de 

documentos, tornando possível selecionar documentos de melhor qualidade, e que seja realmente 

importante para a comunidade. Eles se baseiam nas avaliações dos usuários e nas recomendações 

que podem ser feitas a partir delas. Aqui a palavra “documento” é considerada de forma geral, 
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podendo indicar um relatório, melhores práticas, artigo, home page, livro, vídeo, histórico das 

discussões, ata de reunião, manual, etc. 

Para Schafer et al. (2000), esses sistemas ao serem utilizados em sites de comércio eletrônico têm 

a finalidade de direcionar produtos/serviços, aos clientes e fornecer informações para ajudá-los a 

decidir o que comprar. Vale ressaltar que a grande maioria desses sistemas encontrados na 

literatura está focada em recomendação para indivíduos. Um sistema para apoiar um grupo 

(como as CoP) difere de um sistema que apóie apenas indivíduos. 

Nos Sistemas de Recomendação para grupos, a informação deve ser usada para beneficiar o 

grupo como um todo. Para isso todos devem cooperar uns com outros, o que não acontece em 

sistemas de recomendação para indivíduos. Nesse caso, mesmo que os indivíduos cooperem 

implicitamente, o objetivo de cada um é solucionar seu próprio problema.  

Outro fator importante é a confiabilidade da informação, pois, num sistema para indivíduos, 

qualquer um pode avaliar qualquer item, diminuindo a confiabilidade das informações. Já num 

sistema para grupos, os especialistas podem avaliar os itens, tornando-os mais confiáveis, gerando 

maior credibilidade pelos integrantes, visto que eles sabem que são avaliações de uma “fonte 

segura”, pessoas que têm conhecimento no assunto. 

A seguir será descrito o processo de avaliação e recomendação proposto, que teve como base a 

abordagem descrita em (MOTTA, 1999; ALMEIDA e ARMADA, 2001; ALMEIDA, 2005). 

Ö Processo de Avaliação e Recomendação de Documentos 

O processo de avaliação e recomendação de documentos deve seguir quatro etapas, as quais são 

mostradas na Figura 5.2. 
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Figura 5.2. Etapas do processo de recomendação de documentos 

Primeira Etapa: Definir os tipos de documentos e critérios de avaliação 

Nessa etapa, os tipos de documentos que serão utilizados pela comunidade devem ser definidos, 

tais como: artigo, relatório técnico, vídeo, home page, livro, histórico das discussões, etc. Em 

seguida os critérios para avaliação de cada tipo de documento devem ser estabelecidos. Esses 

critérios variam de acordo com os tipos de documentos e com o contexto onde eles estão 

inseridos.  

Por exemplo, para o tipo de documento “Relatório Técnico”, podem ser definidos os seguintes 

critérios de avaliação: 

Mérito Técnico: Excelente, Bom, Médio, Ruim, Péssimo 

Legibilidade: Excelente, Boa, Média, Ruim, Péssima  

Relevância: Muito Alta, Alta, Média, Baixa, Muito baixa 

A Figura 5.3 ilustra esse exemplo parametrizado no TeamWorks. 
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Figura 5.3. Parâmetros de avaliação para o tipo de documento “Relatório Técnico” 

As definições dos tipos de documentos podem ser efetuadas por um membro da comunidade, 

como o Coordenador, ou por meio de discussão com todos os integrantes. Uma vez definidos os 

tipos de documentos e critérios, os documentos podem ser enviados para avaliação.  

Antes dos documentos serem publicados para toda a comunidade, é importante submetê-lo para 

uma avaliação técnica. As avaliações podem ser consideradas como um meio de capturar o 

conhecimento dos especialistas, pois eles explicitam seus insights, experiências e conhecimento 

tácito quando da avaliação do documento. Sendo assim, a etapa seguinte deve possibilitar o envio 

do documento para ser avaliado pelos especialistas, que o solicitante acredita ser capaz de avaliar 

o conhecimento contido no mesmo.  

Segunda Etapa: Avaliação de Documentos 

Uma vez submetidos para avaliação, os documentos são analisados segundo os critérios 

estabelecidos. Qualquer membro da comunidade pode enviar documentos para avaliação. A 

definição dos avaliadores deve levar em consideração o seu perfil de conhecimento, devendo ser 

disponibilizado previamente no ambiente a identificação desses avaliadores. Normalmente o 

avaliador é um participante da CoP considerado especialista no assunto, visando obter maior 

confiabilidade da recomendação. 



Capítulo 5. Um modelo para fidelização em comunidades de prática  108 
 

Para os avaliadores, esses documentos devem ficar indicados como “Avaliar Documento”. 

Depois que o documento é avaliado, eles devem ser indicados como “Documentos Avaliados”. 

Agentes computacionais9 podem ser utilizados para auxiliar os avaliadores, notificando-os dos 

documentos disponíveis para avaliação; dos prazos estabelecidos para avaliação, documentos 

pendentes aguardando sua avaliação, etc. 

Na relação apresentada dos documentos avaliados, é sugerido que a decisão de avaliação seja 

sinalizada. Uma proposta é usar símbolos, como estrelas, assim, quando um documento atender 

todos os critérios de avaliação, aparecerão cinco estrelas , e assim por diante. 

Terceira Etapa: Definir requisitos de Recomendação 

Para que as recomendações sejam realizadas, é necessário que a comunidade defina os requisitos 

que as avaliações dos documentos devem satisfazer para que ele possa ser disseminado para toda 

a comunidade. Essa etapa, também poderá ser realizada por um único membro, ou pela discussão 

entre os participantes da comunidade. Por exemplo, somente recomendar os documentos cujos 

critérios de avaliação “Mérito Técnico” seja igual ou superior ao conceito “Bom” e a Relevância 

seja igual ou superior ao conceito “Alta”, conforme apresentado na Figura 5.4. 

 
Figura 5.4. Exemplo de critérios para recomendação 

 

 

                                                 
9 “Agentes são programas de computador adaptativos e autônomos que podem ser usados para executar tarefas para 
usuários baseados em suas preferências” (Nisen apud Motta, 1999). 
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Quarta Etapa: Recomendar documentos 

Uma vez avaliados os documentos, aqueles que atendem aos requisitos de recomendação, serão 

disponibilizados como recomendados, e notificados para a comunidade, podendo também nesse 

caso, utilizar agentes computacionais. Além do envio de mensagens de notificação, também será 

armazenado no ambiente junto com os requisitos da recomendação, a lista de todos os 

documentos que atendem aqueles critérios específicos. Desta forma, quando membros da 

comunidade precisarem de alguma informação, inclusive para tomada de decisão, podem 

consultar as recomendações. 

Para garantir o funcionamento do sistema durante o processo de avaliação e recomendação de 

documentos, alguns papéis são essenciais, como: o Coordenador e Avaliador. Uma das funções 

do coordenador é estimular as pessoas para que avaliem os documentos.  

A utilização de agente também poderá auxiliar o coordenador no acompanhamento do processo, 

informando sobre a quantidade de documentos que foram submetidos para avaliação; quantas 

avaliações foram feitas e quantas faltam; quanto tempo falta para terminar o prazo para avaliação, 

etc. Assim, a partir dessas informações, ele poderá tomar medidas para que o processo não seja 

interrompido. 

A recomendação de documentos também poderá ser importante quando um usuário tiver alguma 

dúvida e precisar buscar uma solução para determinado problema, seja enviando uma pergunta 

aos especialistas ou durante uma discussão no Fórum, por exemplo. Nesses casos, o sistema 

deverá buscar e sugerir documentos recomendados, referentes ao assunto em questão.  

Algumas técnicas de recuperação de informações estão sendo utilizadas, como Text Mining,10 

juntamente com agentes computacionais para o processamento das consultas, identificando a 

                                                 
10 “Técnica de análise e extração de dados a partir de textos ou frases. Estas análises ou buscas são feitas através de 
regularidades, padrões ou tendências nos textos de linguagem natural” (Ribeiro Jr., 2005). 
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localização e recuperação dos documentos. Segundo Ribeiro Jr. (2005), esta técnica procura 

analisar o contexto geral do texto, ou seja, todos os termos significativos presentes e não somente 

a presença de determinadas palavras-chave. Isto evita, por exemplo, que a presença do termo 

“inteligência” gere uma ambigüidade por se referir tanto ao tema “inteligência artificial” quanto 

ao tema “inteligência competitiva”. 

As recomendações serão feitas pelo próprio sistema de forma automática durante as interações. 

Para tanto, o sistema analisa a mensagem enviada, seja uma pergunta ou o assunto principal de 

uma discussão, e identifica o contexto ou tema a ser pesquisado. Caso exista algum documento 

avaliado sobre o tema em questão, o agente sinaliza que há documentos disponíveis, permitindo 

ao usuário visualizar a relação de documentos e o seu acesso, se assim desejar.   

Para melhor descrever o que foi mencionado, vejamos então, um cenário de utilização da 

recomendação de documentos em uma discussão. Imagine na comunidade “Assistência técnica 

de impressoras”, onde está ocorrendo uma discussão no Fórum, sobre um determinado assunto: 

“Problema de impressão na impressora HPLC”. Enquanto a discussão acontece, um “agente do 

sistema” procura no ambiente se existe documento já avaliado sobre o assunto principal. Caso 

exista, será sinalizado ao lado do assunto principal que há documentos disponíveis que tratam do 

problema em discussão. Se desejar verificar quais documentos, basta selecionar a sinalização, e 

aparecerá uma relação classificada por “ranking” de avaliação, discriminando a descrição, tipo e a 

decisão sinalizada da avaliação do documento.  

Quando da utilização dos Sistemas de Recomendação, uma ferramenta que poderá ser utilizada 

para encontrar os especialistas para apoiar os processos de avaliação e recomendação, são os 

Mapas de Conhecimento, os quais serão descritos na seção seguinte.  
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5.2.2.2.2 Mapas de Conhecimento 

Segundo Davenport (1998), um mapa de conhecimento indica onde encontrar o conhecimento, 

mas não o contém. Trata-se de um guia e não de um repositório. O Mapa de Conhecimento 

permite localizar conhecimentos importantes dentro de uma organização através da busca em 

alguma lista ou quadro que mostre onde encontrá-lo. Ele aponta tipicamente para pessoas e 

também para documentos e banco de dados.  

A principal finalidade e o mais evidente benefício de um Mapa de Conhecimento é mostrar para 

as pessoas da empresa para onde ir quando necessitarem de certo conhecimento. Um tipo de 

Mapa de Conhecimento bastante utilizado nas organizações são as “Páginas Amarelas” e que é o 

foco do modelo proposto. 

As Páginas Amarelas organizam uma lista de “quem sabe o quê”. Elas geralmente recebem como 

entrada o perfil e currículo dos funcionários da organização, e através de um localizador, o 

usuário pode encontrar o especialista mais indicado para ajudá-lo a solucionar um problema. Elas 

apóiam o processo de socialização do conhecimento, pois criam oportunidades para interações 

entre funcionários da organização, permitindo localizar a pessoa certa para executar determinada 

tarefa ou fornecer consultoria, por exemplo.    

O modelo de Mapa de Conhecimento proposto aqui é simplificado, a ferramenta Páginas 

Amarelas englobará a busca por uma determinada pessoa ou pelo perfil de conhecimento 

desejado dentro de uma comunidade. Uma evolução desse modelo seria a busca em outras bases 

de dados da empresa e uso de técnicas mais avançadas para o mapeamento do conhecimento 

dentro da organização. 

Quanto à busca por uma determinada pessoa, o sistema deverá permitir a pesquisa através da 

digitação do nome (completo ou não) e também apresentar uma lista com todos os nomes dos 

membros da comunidade. O sistema possibilitará que tenha acesso aos seus dados pessoais com 
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todas as suas características, interesses e conhecimentos relacionados, tendo assim a resposta para 

“quem sabe o quê” dentro da comunidade. 

Já a busca por perfil de conhecimento, é muito importante, pois a identificação de uma única 

pessoa capaz de atender todos os requisitos de conhecimentos necessários a realização de uma 

determinada tarefa, por exemplo, é difícil. Quanto mais complexo for o perfil desejado, mais 

difícil será achar essa pessoa. Nesta situação, o melhor é buscar um grupo de pessoas capazes de 

atender este perfil. Para isso, deverá ser informado no sistema qual é o conjunto de requisitos que 

formam o perfil desejado. O ambiente irá analisar o perfil de cada usuário e identificar o quão 

próximo ele está do que foi solicitado.  

Para especificar o perfil de conhecimento desejado, podemos utilizar três elementos: “Nome do 

Conhecimento”, “Tipo do Conhecimento” e “Nível do Conhecimento”. Por exemplo, o 

conhecimento associado a Linguagem de Programação pode ser assim definido: 

Nome do Conhecimento:  Linguagem de programação 

Tipo do Conhecimento:  Java, Delphi, VisualBasic, C 

Nível do Conhecimento:  Básico, Intermediário e Avançado 

Para que um usuário atenda a um perfil completamente, será necessário que ele tenha 100% dos 

conhecimentos que formam o perfil desejado. Simplificando nosso modelo, cada conhecimento 

terá o mesmo peso para o perfil, assim sendo, por meio de uma média aritmética, será calculado o 

peso percentual de cada elemento, onde a soma será sempre 100%, ou seja:  

Peso = 1 / n, sendo “n” o número de conhecimentos no perfil 

 

Em alguns casos, pode ocorrer de um usuário ter o conhecimento e o tipo desejado, mas em um 

nível diferente do perfil solicitado, por exemplo, o nível desejado foi Java avançado, e existe 

usuário com Java básico. Nesse caso, não devem ser desconsideradas as correlações existentes, 
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deve-se levar em conta o nível do conhecimento. Sendo assim, ele irá receber um percentual de 

adequação ao perfil desejado, correspondente a cinqüenta por cento de um tipo exato, ou seja: 

PC = P/2, onde PC é o peso de um conhecimento correlacionado 

 

Por fim, o nível de adequação de um usuário será a soma dos pesos de todos os conhecimentos 

exatos e correlacionados que ele tiver e que estejam associados ao perfil desejado. Para ilustrar o 

processo de busca, digamos que queremos encontrar o seguinte perfil de conhecimento dentro de 

uma comunidade: 

Perfil de Conhecimento:  

[Linguagem de Programação, Delphi, Avançado] 

[Linguagem de Programação, Java, Avançado] 

[Linguagem de Programação, C, Avançado] 

Perfil dos Usuários: 

- Usuário A 

[Linguagem de Programação, Delphi, Avançado] 

[Linguagem de Programação, Java, Avançado] 

- Usuário B 

[Linguagem de Programação, Delphi, Avançado] 

[Linguagem de Programação, VisualBasic, Avançado] 

- Usuário C 

[Linguagem de Programação, Delphi, Avançado] 

[Linguagem de Programação, Java, Avançado] 

[Linguagem de Programação, C, Básico] 

Como o nosso perfil desejado é composto por três conhecimentos (Delphi avançado, Java 

avançado e C avançado), o peso de cada conhecimento será 33,33%. O usuário A tem dois 

conhecimentos que fazem parte do perfil procurado (Delphi avançado e Java avançado), logo, 

seu nível de adequação será de 66,66%. O usuário B tem apenas um conhecimento fazendo parte 

do perfil (Delphi avançado), assim sua adequação é de 33,33%. Por último, o usuário C possui 
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dois conhecimentos que fazem parte do perfil (Delphi avançado e Java avançado) e um 

conhecimento cujo nome e tipo fazem parte do perfil, porém em nível diferente (C básico), 

caracterizando assim um perfil correlacionado, desta forma o seu nível de adequação é 66,66% + 

16,66%, ou seja, 83,32%.  

O resultado final da pesquisa será o seguinte: 

Usuário C – 83,32% 

Usuário A – 66,66% 

Usuário B – 33,33% 

 

O resultado mostrará o quão próximo do perfil está cada membro da comunidade. Mesmo que 

na busca não seja possível encontrar alguém com 100% de adequação, poderemos ver quem são 

os melhores candidatos. Tendo assim um indicador para a formação de um grupo para atender o 

perfil desejado. 

Observa-se que no resultado da pesquisa, quanto maior o percentual, mais próximo do perfil 

desejado se encontra o candidato. Nesse exemplo, o candidato mais próximo não possui a 

totalidade do perfil desejado, mas, preenche 83,32% de adequação.  

Dado a utilização dos Mapas de Conhecimento para localizar pessoas e perfil de conhecimentos, 

uma outra ferramenta que poderá ser muito útil para realização de consultas nas comunidades 

referentes a conteúdos, é a Pesquisa Avançada, que será abordada a seguir.  

5.2.2.2.3 Pesquisa Avançada 

O sistema deverá permitir a busca por informações com base na palavra ou grupo de palavras 

digitadas, utilizando filtros para refinar o resultado da pesquisa. Esses filtros referem-se às 

condições de pesquisas mais complexas para o conteúdo pesquisado, facilitando a busca pela 

informação desejada.  
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As opções de busca devem possibilitar restringir a pesquisa, por meio da seleção de alguns filtros, 

como: contexto o qual está inserido; busca pelo tipo de documento; módulo do sistema; 

documento recomendado; documento avaliado; todos os documentos; etc. A técnica de 

recuperação de informações Text Mining também pode ser aplicada para refinar a pesquisa, pois 

ela procura analisar o contexto geral do texto.  

Como resultado da pesquisa, o sistema deverá consultar por qualquer texto contido em seus 

registros, exibindo apenas aqueles que atendam a pesquisa realizada. A partir da relação listada, o 

usuário poderá acessar o item desejado.  

Além dos filtros mencionados, a pesquisa poderá ser processada usando a base de dados da 

própria comunidade, outras bases disponíveis na empresa e externas a Intranet, a qual deverá ser 

selecionada quando dos critérios para a busca. Para conseguir resultados mais precisos, deve-se 

permitir diferenciar palavras maiúscula e minúscula, palavras inteiras ou frases. No caso de frase, 

sugere utilizar aspas no início e fim da expressão (“gestão de conhecimento”) para diferenciar de 

um grupo de palavras. 

Por exemplo, podemos representar uma pesquisa dessa maneira: 

Pesquisar: “gestão de conhecimento” 

Opções de pesquisa: 

Tipo de documento: artigo 

Módulo: Biblioteca 

Base de Dados: comunidade   

Dado os tipos de ferramentas sugeridas para o mecanismo Valor Agregado, o que se espera é 

informar o tipo de recompensa. Porém, para esse tipo de mecanismos não haverá retribuição 

financeira ou social a ser oferecida ao participante mais atuante, pois o objetivo é gerar benefícios 

que sejam reconhecidos pelos usuários, quando da busca por informações mais confiáveis e de 

pessoas que possam auxiliá-los nas soluções de problemas de forma mais rápida. Acredita-se que 
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as ferramentas propostas contribuirão para que os usuários utilizem mais as Comunidades de 

Prática. 

O modelo aqui proposto não se restringe aos tipos de mecanismos e estratégias definidas, 

podendo o mesmo ser expandido com novos elementos, inclusive outras funcionalidade que 

possam agregar valor ao ambiente, buscando a satisfação do usuário em usar o ambiente 

computacional.  

Dessa forma, ao fornecer funcionalidades diferenciais, e que esta seja percebida pelo usuário, a 

empresa estará aplicando ações que contribuirão para a manutenção e retenção dos membros da 

comunidade.  

5.3 Considerações Finais 

O modelo apresentado foi baseado em estratégias do Marketing de Relacionamento, mais 

especificamente os Programas de Fidelização. Ele é composto por dois elementos principais: 

tipos de mecanismos e definição das estratégias a serem adotadas para cada mecanismo. 

A finalidade da aplicação dos mecanismos de Fidelização é estimular a participação na 

comunidade, através de recompensas definidas para cada tipo de mecanismo. O mecanismo 

“Premiação” considera a quantidade de pontos obtida por cada ação do membro na comunidade 

para retribuir os usuários mais atuantes. Já o de “Valor Agregado”, não tem nenhuma 

recompensa visível e palpável, porém, acredita-se que com as funcionalidades adicionadas ao 

ambiente como Sistemas de Recomendação, Mapas de Conhecimento (Páginas Amarelas) e 

Pesquisa Avançada, possa aumentar o uso das informações registradas nas comunidades, pois 

essas ferramentas contribuem para minimizar a sobrecarga de informação e gerar a credibilidade 

nas informações disponíveis. 
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Cabe a empresa adotar um ou a combinação de mecanismos que mais se adapta às necessidades, 

desejos e expectativas dos usuários. Porém, não adianta definir toda essa estratégia, se não houver 

uma divulgação para toda organização, mostrando a importância das comunidades e dos 

programas de incentivos adotados.  

No próximo capítulo será apresentada a implementação de parte deste modelo sob a forma de 

um protótipo, a partir do qual será avaliada a sua viabilidade em um estudo de caso descrito no 

Capítulo 7. 
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Capítulo 6 

Especificação e Implementação do Protótipo 

“A mente que se abre a uma nova idéia jamais voltará ao seu 
tamanho original”. 

 Albert Estein

Neste capítulo é apresentada a aplicação desenvolvida com base no modelo proposto, utilizando 

a estratégia de Pontuação. A implementação foi feita no ambiente computacional TeamWorks – 

um sistema para apoiar trabalhos em equipe. Inicialmente, uma visão geral desse ambiente, 

descrevendo resumidamente as ferramentas existentes é apresentada. Em seguida, são descritas a 

especificação e modelagem das funcionalidades do protótipo, utilizando modelos de casos de uso 

UML, e suas características mais importantes também são evidenciadas.   

 

  



Capítulo 6. Especificação e Implementação do Protótipo   119 

6.1 Introdução 

Com a finalidade de verificar a viabilidade da hipótese que orienta esse trabalho, foi desenvolvido 

um protótipo baseado no modelo conceitual proposto no Capítulo 5, mais precisamente a 

estratégia de Pontuação aplicada no mecanismo de Premiação. O protótipo é uma nova 

ferramenta integrada ao TeamWorks - um ambiente para apoiar o trabalho cooperativo de 

equipes (MOTTA, 1999; ALMEIDA e ARMADA, 2001). 

A ferramenta tem por finalidade, pontuar todo tipo de ação do usuário considerada relevante 

para uma Comunidade de Prática, a partir das funcionalidades disponíveis no ambiente. Além 

disso, para verificar a evolução da participação de cada usuário, alguns relatórios serão 

disponibilizados, mostrando as ações registradas no ambiente (Log de Navegação) e o histórico da 

pontuação de cada usuário.    

Inicialmente será apresentada uma visão geral do TeamWorks, com suas principais ferramentas. 

Em seguida, a especificação e modelagem das funcionalidades do protótipo, utilizando modelos 

de casos de uso UML (“Unified Modeling Language”) serão descritas. 

6.2 Visão Geral do Ambiente 

O protótipo foi desenvolvido usando a plataforma Lotus Domino® da IBM na versão 6.5, dando 

prosseguimento ao projeto TeamWorks. Esse ambiente, possui diversas ferramentas para apoiar 

o trabalho em equipe, as quais estão agrupadas em módulos: Página Inicial, Meu TW, Base de 

Conhecimento, Interação, Páginas Amarelas e Administração (Figura 6.1). 

 
Figura 6.1. Módulos do ambiente TeamWorks 
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6.2.1 Página Inicial 

Neste módulo são disponibilizadas as informações gerais e atalhos para as principais 

funcionalidades do ambiente, como pode ser visto na Figura 6.2. As ferramentas desse módulo 

são:  

- Notícias: Exibe notícias públicas ou voltadas para determinados grupos; 

- Próximos Eventos: Lista os eventos vigentes que o usuário deverá participar; 

- Estatística: Mostra a quantidade de grupos em que o usuário está cadastrado, bem como a 

quantidade de pontos adquirida no mês e o acumulado, e a descrição dos últimos resgates 

efetuados. O usuário poderá acessar o seu perfil e ver a lista de grupos na qual ele 

pertence; 

- Busca: Pesquisa nas principais ferramentas do ambiente; 

- Novidades: Mostra o total de registros não lidos nas principais ferramentas. 

 
Figura 6.2. Tela do módulo Página Inicial 
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6.2.2 Meu TW 

Neste módulo é disponibilizada uma área de trabalho pessoal para o usuário, a qual pode ser 

visualizada na Figura 6.3. As ferramentas que compõem esse módulo são:  

- Eventos: Onde o usuário poderá cadastrar e visualizar todos os eventos e os grupos 

participantes; 

- Notas: Esta ferramenta tem como objetivo ser um correio eletrônico simplificado que 

permita o envio de notas para outros membros e grupos dentro do ambiente; 

- Área de Trabalho: Local onde os arquivos de trabalho devem ficar armazenados, 

permitindo ou não, que outros usuários tenham acesso de leitura e escrita aos seus 

registros pessoais. 

 
Figura 6.3. Tela do módulo Meu TW 

6.2.3 Base de Conhecimento 

Neste módulo são colocados os documentos utilizados pelos grupos na construção de sua base 

de conhecimento, conforme mostra Figura 6.4. Todo documento relevante deve ficar 

armazenado nas respectivas ferramentas: 

- Biblioteca: Local onde estarão armazenados e disponibilizados os documentos de interesse 

dos grupos, permitindo informar quais documentos serão enviados para avaliação; 
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- Avaliação: Aqui ficam armazenados os documentos para serem avaliados, fazendo parte 

do processo de recomendação; 

- Recomendação: São especificados os critérios que os documentos avaliados deverão atender 

para que sejam recomendados. Os documentos avaliados e que atenderam os requisitos 

de recomendação serão listados nesse local.  

 
Figura 6.4. Tela do módulo Base de Conhecimento/Biblioteca 

6.2.4 Interação 

Neste módulo os usuários podem interagir com o grupo para debater algum assunto. As 

ferramentas que estão disponíveis são: 

- Fórum: Lista de discussão formal, que permite a comunicação assíncrona; 

- Espaço Aberto: Lista de discussão informal com identificação opcional do usuário;  

- Enquete: Ferramenta de pesquisa, onde serão registrados assuntos e opções para votação. 

Depois de cadastrados os assuntos, os usuários poderão manifestar sua posição através da 

escolha de uma das opções de voto; 

- Coffee Break: Ferramenta de chat com objetivo de permitir a comunicação síncrona entre os 

membros dos grupos. 

Um exemplo da ferramenta Fórum pode ser vista na Figura 6.5. 
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Figura 6.5. Tela do Fórum no módulo de Interação/Fórum 

6.2.5 Páginas Amarelas 

Neste módulo, o usuário tem acesso ao mapeamento das informações contidas no ambiente. Suas 

ferramentas são voltadas para busca de informações sobre as pessoas, conhecimentos, grupos e 

termos utilizados no ambiente (Figura 6.6). As ferramentas desse módulo são: 

- Mapeamento: Ferramenta de mapeamento de pessoas, conhecimentos e grupos. O usuário 

também poderá acessar seu perfil pessoal e realizar busca de pessoas por um determinado 

perfil de conhecimento; 

- Unificador: Permite o registro dos termos utilizados pelos grupos e a contextualização na 

qual devem ser aplicados. Funciona como um glossário de termos padrão. 

 
Figura 6.6. Tela do módulo Páginas Amarelas - opção Mapeamento/Conhecimentos 
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6.2.6 Administração 

Este módulo só poderá ser acessado por usuários com o perfil de “Administrador”. Nele são 

disponibilizadas as tabelas internas e definições de regras de negócio, que serão utilizadas nos 

demais módulos e ferramentas (Figura 6.7).  

 
Figura 6.7. Tela do módulo Administração - opção Configuração/Pontos 

As ferramentas desse módulo são: 

- Configuração: Registro das opções do ambiente e cadastro de usuário. Os dados 

armazenados na configuração serão utilizados para parametrizar o ambiente, inclusive a 

configuração de pontos por ação para a Pontuação; 

- Perfis: Registro dos diversos tipos de conhecimentos, documentos, usuários e grupos que 

estarão disponíveis. O resultado da aplicação destas informações estará disponível na 

ferramenta de mapeamento; 

- Notícias: Registro das notícias que irão aparecer no módulo “Página Inicial”. As notícias 

registradas poderão ser públicas ou voltadas para grupos específicos; 
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- Navegação: Registro da navegação feita pelo usuário que servirá de base para contabilização 

da pontuação. Toda vez que o usuário fizer alguma interação no ambiente será registrado 

o nome do usuário, data e hora, módulo, ferramenta e ação realizada; 

- Pontuação: Será exibido um relatório com detalhes da pontuação de cada usuário. 

6.3 O Protótipo 

O protótipo desenvolvido tem como objetivo apoiar o processo de incentivo a participação em 

Comunidades de Prática, por meio da estratégia Pontuação. Para isso, o sistema registra todo tipo 

de ação do usuário no ambiente, e permite a configuração da pontuação por cada ação pré-

definida. A ferramenta desenvolvida abrange as seguintes funcionalidades: configuração de 

pontos; registro de resgate de pontos; relatórios de acompanhamento: por navegação e pontuação 

e um resumo de pontos para o usuário.   

6.3.1 Descrição Geral das Funcionalidades 

6.3.1.1 Configuração de Pontos 

O objetivo dessa funcionalidade é definir para cada ação considerada importante para a 

comunidade, uma pontuação específica.  Todas as ações realizadas pelo usuário no ambiente são 

registradas no “Log de navegação”, porém, nem todas são configuradas para a pontuação. De 

uma maneira geral, elas abrangem quatro formas de navegação: acesso ao sistema, criação de 

registros, leitura de registros e pesquisa de informações; relacionadas aos seguintes módulos: Meu 

TW, Interação, Páginas Amarelas, Base de Conhecimento e Pesquisas. Todas as ações pré-

definidas podem ser vistas no Apêndice B. 

Para configurar essas ações, o sistema disponibiliza uma lista de ações pré-definidas por módulo 

com uma escala numérica de 0 a 5. As ações e escala de pontuação são pré-definidas, levando em 

consideração os tipos de navegação mais importantes dentro do contexto de uma Comunidade 
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de Prática. Essas ações foram definidas a partir de pesquisas em casos reais e o propósito a que se 

destina o ambiente onde está sendo implementado. Portanto, quanto mais importante é a ação, 

maior a pontuação associada a ela; podendo variar de comunidade para comunidade. 

Após configurar a pontuação, toda vez que o usuário realizar alguma ação no ambiente e esta 

estiver associada a uma pontuação, o sistema contabilizará no total de pontos do mês e no total 

geral, a quantidade de pontos correspondente a cada ação executada. No caso da leitura de um 

registro e o acesso ao sistema serão contabilizados apenas uma vez ao dia, visto que essas ações 

ocorrem repetidas vezes ao dia.  

6.3.1.2 Registro de Resgate de Pontos 

O resgate é uma forma de deduzir do total de pontos de um determinado período (parcial), 

quando da entrega de um prêmio, ou até mesmo por alguma ação indevida, como um erro na 

criação de uma mensagem. Para melhor entendimento sobre o resgate, vejamos um exemplo: 

imagine em um programa de pontuação com duração de três meses, e que foram estipulados 

vários prêmios associados a diferentes quantidades de pontos. O usuário ao atingir uma 

pontuação específica, poderá trocar por um prêmio equivalente ou deixar acumular os pontos 

para trocar por um de valor superior. Sendo assim, para cada troca de prêmio, será deduzido do 

seu total do período (parcial).   

No caso da solução implementada, os pontos são deduzidos do total mês, zerando a cada 

mudança de mês, e permanecendo acumulado no “total de pontos”, para obter um histórico de 

pontuação do usuário.   

6.3.1.3 Relatórios de Acompanhamento 

- Log de Navegação (Registro de Ações): Para a realização do programa de pontuação proposto, 

uma das premissas é que todas as ações do usuário no sistema sejam registradas. Portanto, 
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para que isso ocorra, toda vez que o usuário realizar alguma ação no ambiente como: acesso, 

pesquisa, leitura, criação e alteração de um registro, o sistema deverá armazenar essa 

informação como um histórico de navegação.  Para verificar todas as ações registradas, alguns 

relatórios ordenados de maneiras diferentes são disponibilizados: por data, por usuário e por 

módulo. 

- Pontuação: Toda ação registrada no Log de navegação e que estiver associada às ações pré-

definidas para a pontuação, serão visualizadas no relatório de pontuação por usuário. O 

sistema exibirá um relatório com as seguintes informações: nome do usuário, ano, mês, ação 

por cada módulo e quando ocorreu a ação, permitindo inclusive o acesso ao registro que deu 

origem a ação.  

6.3.1.4 Resumo de Pontos 

O objetivo desta funcionalidade, é chamar atenção do usuário quanto ao programa de pontuação. 

Sendo assim, o sistema exibe na primeira tela do ambiente um resumo da quantidade de pontos 

adquirido pelo usuário: total no mês, total geral  e os últimos três resgates efetuados.   

Para acessar essas funcionalidades, foram definidos dois perfis: usuário comum e administrador. 

Na Figura 6.8 a definição desses perfis é representada.  

 
Figura 6.8. Perfil de acesso dos usuários  

- Usuário Comum: São todas as pessoas cadastradas no ambiente. Esse tipo de usuário tem 

acesso somente aos dados da pontuação exibidos em “Estatística” na Página Inicial, como 

quantidade do mês, acumulado e últimos resgates;  
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- Administrador: Os usuários com perfil de administrador terão acesso a todas as 

ferramentas do ambiente, inclusive as de configuração dos pontos, Log de navegação e 

relatórios de pontuação. 

As funcionalidades do protótipo são acessadas a partir do menu principal do TeamWorks, 

quando da autenticação do usuário. Depois que o usuário é autenticado, o sistema verifica se ele 

tem perfil de administrador ou usuário comum e cria o menu principal com os módulos que ele 

deve ter acesso. 

Nas próximas seções são apresentados os diagramas de casos de uso reais divididos por perfil de 

usuário e as principais telas do protótipo, para que o leitor possa ter uma idéia mais clara de como 

será o funcionamento da ferramenta. 

6.3.2 Casos de Uso do Administrador 

O acesso ao módulo “Administração” é feito somente pelo usuário com perfil de 

“Administrador”. Para nossa proposta, focaremos apenas nas seguintes funcionalidades desse 

módulo: Configuração, opção Pontos; Navegação e Pontuação. A Figura 6.9 apresenta os casos 

de uso associados ao módulo “Administração”, referente ao processo de Pontuação. 

 
Figura 6.9. Casos de Uso do usuário com perfil Administrador 
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6.3.2.1 Configurar Pontos 

- Pré-Condição: O usuário deverá estar no módulo “Administração”. 

- Descrição: O caso de uso “Configurar Pontos” começa quando o usuário escolhe a opção 

“Pontos” da ferramenta “Configurar”. Um formulário será apresentado, listando todas as 

ações por módulo e a escala numérica de pontuação (Figura 6.10). A partir daí, o usuário 

selecionará uma pontuação para cada tipo de ação. Após terminar de preencher os campos, o 

usuário deverá salvar o documento. O sistema também permite configurar se deve ou não ser 

exibida a pontuação na Página Inicial, opção “Estatística”.  

- Pós-Condição: A pontuação para cada ação deverá ser armazenada no ambiente, disponível para 

consulta e alteração, bem como servir de base para o cálculo da pontuação de cada usuário.  

 
Figura 6.10. Algumas ações configuradas com sua pontuação 
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6.3.2.2 Visualizar Pontuação 

- Pré-Condição: O usuário deverá estar no módulo “Administração”. 

- Descrição: O caso de uso “Visualizar Pontuação” começa quando o usuário escolhe a opção  

“Usuário” da ferramenta “Pontuação”. O sistema exibirá um relatório contendo detalhes 

sobre a pontuação de cada usuário (Figura 6.11). Ao selecionar o link (item sublinhado), os 

detalhes sobre os dados da navegação serão apresentados (Figura 6.12). Além disso, o sistema 

deverá exibir o item que deu origem a ação, quando o usuário selecionar o ícone do 

documento (Figura 6.13). 

- Pós-Condição: O relatório deverá exibir informações detalhadas sobre a pontuação de cada 

usuário. 

 
Figura 6.11. Relatório com informações sobre a pontuação do usuário  

Após selecionar o primeiro item sublinhado (04/07/2005 10:07:00), serão mostrados os dados da 

navegação:  
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Figura 6.12. Dados da navegação 

Após selecionar o ícone do campo “Documento”, as informações que originaram a ação 

registrada no “Log de Navegação” serão mostradas:  

 
Figura 6.13. Informações sobre a ação executada 

6.3.2.3 Realizar Resgate 

- Pré-Condição: O usuário deverá estar consultando o relatório de pontuação por usuário. 

- Descrição: O caso de uso “Realizar Resgate”, começa quando o usuário seleciona o botão 

“Novo Resgate”. Um formulário será aberto, permitindo o preenchimento dos dados sobre o 

resgate (Figura 6.14). Após terminar de preencher os campos, o usuário deverá salvar o 

documento. 
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- Pós-Condição: Os dados do resgate serão armazenados no sistema para serem exibidos no 

relatório de pontuação por usuário, e deduzido do total de pontos do mês, a quantidade de 

pontos informada no resgate.  

 
Figura 6.14. Tela para registrar o resgate de pontos 

6.3.2.4 Visualizar Navegação 

- Pré-Condição: O usuário deverá estar no módulo “Administração”. 

- Descrição: O caso de uso “Visualizar Navegação” começa quando o usuário seleciona uma das 

opções de relatório da ferramenta “Navegação”. Ao selecionar o link (item sublinhado), os 

detalhes da navegação serão apresentados, permitindo o acesso ao item que deu origem ao 

registro da ação. 

� Por Data (“Abrir Visão por Data”): Este relatório exibirá os dados de navegação 

ordenados por data. O formato do relatório pode ser visto na Figura 6.15. 

� Por Usuário (“Abrir Visão por Usuário”): Este relatório exibirá os dados de 

navegação ordenados por nome do usuário. O formato do relatório pode ser visto 

na Figura 6.16. 

� Por Módulo (“Abrir Visão por Módulo”): Este relatório exibirá os dados de 

navegação ordenados por módulo. O formato do relatório pode ser visto na 

Figura 6.17. 

- Pós-Condição: O relatório selecionado deverá exibir informações sobre as ações executadas do 

usuário no ambiente, de forma ordenada, conforme opção selecionada. 
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Opção do relatório: Por Data

 
Figura 6.15. Tipo de relatório - opção (por data) 

Opção do relatório: Por Usuário

 
Figura 6.16. Tipo de relatório - opção (por usuário) 

Opção do relatório: Por Módulo

 
Figura 6.17. Tipo de relatório - opção (por módulo) 
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6.3.3 Casos de Uso do Usuário Comum 

O usuário já deverá estar acessando a “Página Inicial” no ambiente e possuir qualquer perfil de 

usuário. A Figura 6.18 apresenta os casos de uso associados ao usuário com perfil “usuário 

comum”, referente ao processo de Pontuação. 

 
Figura 6.18. Casos de uso relacionado a visualização dos pontos pelo usuário em “Estatística”  

6.3.3.1 Consultar Estatística 

- Pré-Condição: O usuário deverá estar acessando o módulo “Página Inicial”. 

- Descrição: O caso de uso “Consultar Estatística” começa quando o usuário acessa o módulo 

“Página Inicial”. O sistema exibirá a quantidade de pontos adquiridas no mês e o acumulado, 

bem como os três últimos resgates efetuados (Figura 6.19). O cálculo dos pontos será 

baseado na pontuação configurada correspondente a cada ação pré-definida e no Log de 

Navegação (“Registrar Ação”).  

- Pós-Condição: O sistema exibirá o resumo de pontos do usuário. 

Os outros casos de uso: acessar o sistema, cadastrar documentos, ler documentos, acessar chat, 

responder enquetes e realizar pesquisas correspondem às quatro formas principais de navegação, 
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que a partir dessas são detalhadas as ações registradas por módulos no Log de navegação, e quais 

estão associadas à Pontuação. 

 
Figura 6.19. Dados da pontuação do usuário na Página Inicial 

6.4 Considerações Finais 

A escolha pela plataforma de desenvolvimento para implementação do protótipo, levou em 

consideração primeiramente a impossibilidade de desenvolvimento em um ambiente corporativo 

real, devendo optar por uma outra alternativa, dentro do limite de tempo para conclusão da 

dissertação. Dessa forma, o ambiente TeamWorks muito contribuiu para isso, devidos as 

funcionalidades disponíveis, código pré-existente, experiência do desenvolvedor e continuidade 

ao projeto TeamWorks.  

No protótipo desenvolvido, outras funcionalidades previstas no modelo conceitual não foram 

implementadas, como: a parametrização de período de premiação; extrato de pontuação; ranking 

de pontuação por usuário e ação; dentre outras; que serão descritas na seção de Trabalhos 

Futuros, Capítulo 8. 

Um Sistema de Recomendação, Mapa de Conhecimento e uma Pesquisa Avançada, porém 

simplificada, são trabalhos desenvolvidos por outras dissertações e que serão implementados no 

ambiente, complementando assim, o modelo conceitual proposto.  

Para verificar a viabilidade desse protótipo, foi realizado um estudo de caso, o qual será descrito 

no próximo Capítulo. 
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Capítulo 7 

Avaliação da Solução: um Estudo de Caso 

“(...) aquele que começa uma investigação repleto de certezas 
acabará terminando cheio de dúvidas. Mas aquele que começa 

com dúvidas poderá terminar com algumas certezas.” 

Francis Bacon  

Neste capítulo é descrito o estudo de caso realizado para verificar a viabilidade da solução 

implementada, que teve como objetivo avaliar a hipótese que orienta essa dissertação.  Os 

procedimentos para realização desse estudo de caso envolveram várias etapas: definição de 

cenários o mais próximo possível do que ocorre em uma Comunidade de Prática; descrição da 

metodologia aplicada, incluindo os instrumentos de coleta de dados, a apresentação e 

interpretação dos resultados obtidos.  
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7.1 Motivação 

Para verificar a viabilidade da solução implementada, que teve como objetivo avaliar a hipótese 

que norteia essa dissertação - “com a aplicação de mecanismos de fidelização, a participação pode 

ser potencializada nas Comunidades de Prática” - foi realizado um estudo de caso com cenários 

próximos ao que ocorre em uma Comunidade de Prática, por meio da aplicação de um programa 

de pontuação, que é uma das estratégias descritas no modelo conceitual no Capítulo 5. 

Nosso objetivo era que a solução fosse avaliada dentro do contexto organizacional.  Como não 

foi possível, optou-se por usar em um cenário próximo ao que ocorre em uma Comunidade de 

Prática, no intuito de explorar uma das características desse tipo de comunidade: grupos de 

pessoas interagindo para compartilhar conhecimentos e experiências.  

Sendo assim, foi escolhida a disciplina “Tópicos Especiais em Aplicações na Internet”, do curso 

de Mestrado em Informática na UFRJ, ministrada no período de 09 de junho a 25 de agosto de 

2005, para a realização do estudo de caso. A escolha foi devido ao fato da disciplina apresentar 

características propícias para a aplicação de mecanismos de incentivo à aprendizagem 

cooperativa, visto que contempla atividades em grupo, a serem realizadas com apoio de um 

ambiente computacional.  

Esta disciplina está no seu sexto ano de execução, e é ministrada de forma presencial, com o uso 

do TeamWorks para apoiar as aulas. Algumas atividades de cooperação se repetem a cada ano, 

porém, observou-se em períodos passados, pouca interação dos alunos. Daí a importância de 

utilizar mecanismos para motivar a participação da turma, sendo a solução apresentada nessa 

dissertação, uma alternativa para ser aplicada também no meio acadêmico.  
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7.2 Metodologia 

Quanto ao tipo de pesquisa, este estudo pode ser definido como um estudo de caso exploratório, 

onde se procurou analisar a participação dos alunos e as dinâmicas desempenhadas por eles em 

uma dada atividade e suas contribuições para complementar os assuntos abordados na disciplina. 

O estudo de caso foi realizado no período de 16 de junho a 20 de julho, prazo este referente ao 

término da principal atividade proposta. Ele foi dividido em duas fases. Na primeira fase, os 

alunos não tinham conhecimento do programa de pontuação e na segunda fase foram 

informados sobre esse programa. Dessa forma, pode-se fazer a análise do grau de participação 

antes e depois do programa de pontuação. 

Os sujeitos do estudo foram nove alunos, divididos em dois grupos: um grupo com quatro e 

outro com cinco participantes. Os integrantes de cada grupo foram selecionados pelo professor 

de forma aleatória.  

A atividade principal foi realizada no ambiente TeamWorks (TW), versão 3.0, utilizando as 

ferramentas de Interação, mais especificamente o Fórum, e a proposta final apresentada em sala 

de aula para todos os alunos e professor. Quanto às contribuições complementares aos assuntos 

em aula, foi utilizado o Espaço Aberto. 

Para que os alunos tomassem conhecimento dos recursos disponibilizados no TW, foi feita uma 

apresentação do ambiente em laboratório, explicando a funcionalidade de todos os módulos, 

exceto o de Pontuação. Também foi criada uma base de teste para que os alunos pudessem 

conhecer mais as ferramentas do sistema, sendo fator primordial para execução da atividade 

principal. Por fim, foi disponibilizado um texto com a descrição das principais funcionalidades de 

cada módulo. Esse texto refere-se à versão anterior do TW (versão 2.0), porém não contempla as 

novas funcionalidades, mas serviu como material de apoio para saber como funciona a maioria 

dos módulos.   
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Durante as três primeiras semanas do curso, os alunos não tiveram conhecimento do programa 

de pontuação implementado. Só a partir da quarta semana (30/6) os mesmos foram informados 

de tal processo, e das recompensas oferecidas.  

Quanto aos instrumentos de coleta de dados, foram utilizados os registros de navegação gerados 

pelo sistema (Log de navegação) e o questionário preenchido por cada aluno após concluir a 

atividade. Esse questionário encontra-se no Apêndice D, e teve como objetivo obter opinião de 

cada aluno quanto ao ambiente, fatores que influenciaram na sua participação e sobre o programa 

de pontuação.  

As ações realizadas pelos alunos foram observadas, focando nas mensagens postadas, referentes 

ao módulo de Interação: Fórum, Espaço Aberto e Enquetes. As mensagens foram computadas 

em termos de quantidade, não considerando a qualidade de seu conteúdo.  

7.3 Descrição 

Antes de iniciarmos a disciplina, foi preparado o TW para adicionar a pontuação e organizar a 

estrutura dos módulos de Interação para permitir o registro de mensagens. Para cada tipo de ação 

por módulo foi configurada uma pontuação, considerando a sua relevância para a disciplina. 

Entende-se como uma “ação” cada vez que um usuário acessar o ambiente; ler; incluir (cadastrar) 

uma nova mensagem ou realizar uma pesquisa. Por exemplo, uma mensagem postada no Fórum 

tem uma pontuação maior que a leitura dessa mensagem (3 / 1). O mesmo ocorre com a 

mensagem registrada no Espaço Aberto, que tem uma pontuação menor que a do Fórum (2 / 3). 

A Tabela 7.1 apresenta algumas dessas configurações. A configuração completa pode ser vista no 

Apêndice B. 

No Espaço Aberto foram definidos previamente alguns tipos de categorias, que após início do 

curso foram discutidas com o grupo, ocorrendo algumas alterações e inclusões. A Figura 7.1 

mostra as categorias criadas. 
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Ação Pontuação 

Acesso ao sistema 1 ponto ao dia 

Leitura de informações registradas 1 ponto por leitura 

Inclusão de mensagem no <Fórum> 3 pontos por mensagem 

Inclusão de mensagem no <Espaço Aberto> 2 pontos por mensagem 

Pesquisa efetuada 1 ponto por pesquisa 

Tabela 7.1. Algumas configurações de pontuação por ação 

   
Figura 7.1. Categorias criadas no Espaço Aberto 

No primeiro dia de aula todos os alunos se cadastraram no sistema e foi explicado sobre a 

principal atividade, denominada “Atividade 01 – Aplicação TW”, foco desse estudo, e sobre as 

contribuições que os alunos poderiam fazer para enriquecer os conteúdos das aulas. A atividade 

consistia em pensar numa aplicação em comum, usando o TW, descrevendo como cada um dos 

módulos desse ambiente seria utilizado, por exemplo: o ambiente apoiando uma equipe de 

desenvolvimento de sistema.  

A turma foi dividida em dois grupos. Cada membro do grupo deveria apresentar uma proposta 

com sua visão individual, e depois o grupo deveria interagir para definir a melhor proposta, que 

representasse a visão do grupo como um todo. No final da atividade, um membro eleito pelo 

grupo apresentaria a proposta final em sala de aula. 

Para evitar que um grupo tivesse acesso aos trabalhos de outro grupo, foi configurado o ambiente 

de tal modo que não fosse mostrado o processo de execução da atividade para outro grupo, 
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evitando assim, que um grupo fosse influenciado por outro, visando obter duas propostas 

diferentes. 

Para execução da atividade, algumas recomendações foram apresentadas, a saber: 

- Antes de começar a atividade, cada participante deveria verificar como funciona cada 

módulo do ambiente, utilizando a base de testes e o documento de apoio disponibilizado;  

- Toda a interação do grupo deveria ser feita no TW; 

- Toda a discussão formal do grupo deveria ser feita na ferramenta Fórum; 

- Os documentos gerados pelo grupo deveriam ser colocados no Fórum, anexado ao item 

de discussão. 

Para realização da atividade foram definidos os seguintes procedimentos: 

1. Etapa 1 (E1): Cada membro deveria colocar sua sugestão de aplicação no Fórum, 

considerando sua experiência e conhecimento, para que seja discutida por todo o grupo 

(prazo 22/06); 

2. Etapa 2 (E2): Informar qual o contexto da proposta do grupo, por exemplo: usar o TW para 

apoiar uma comunidade virtual; grupo de estudos (prazo: 29/06); 

3. Etapa 3 (E3): Após as etapas 1 e 2 serem realizadas, o grupo deveria discutir uma única 

aplicação e elaborar um documento final (prazo 20/07); 

4. O grupo deveria gerar dois documentos: um relatório final (DOC) e uma apresentação (PPT), 

contemplando os seguintes itens: (1) opinião do grupo sobre o ambiente TW (pontos 

positivos e negativos; dificuldades) e (2) descrição da proposta fina. Um membro do grupo 

deveria apresentar a aplicação final em sala de aula (duração 20 min). 

Durante esse processo foi feita uma intervenção, que consistia em um “estímulo” a participação, 

para o qual foi aplicado o Programa de Pontuação. No dia 30/06 foi feita a notificação e 

explicação de todo o processo, usando como meios de comunicação a sala de aula; registro no 
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ambiente - módulo Notícias, e envio de email para cada membro. O texto de divulgação encontra-

se no Apêndice E. 

Foi enfatizado aos alunos que todo tipo de ação no sistema estava associada a uma pontuação, 

conforme sua relevância para o curso, e que as contribuições para enriquecer os conteúdos das 

aulas também eram consideradas, sendo que essas deveriam ser registradas no Espaço Aberto 

dentro das categorias definidas.   

Semanas 
01 02 03 04 05 06 07 Etapas 

09 à 
15/6 

16 à 
22/6 

23 à 
29/6 

30/6 à 
06/7 

07 à 
13/7 

14 à 
20/7 21/7 

Cadastramento dos usuários no TW  
(cada aluno cadastrou o seu perfil) 

       

Conhecimento das funcionalidades do TW 
(treinamento e uso da base de teste) 

       

Esclarecimento da atividade a ser realizada        

Execução da atividade  E1 
22/6 

E2 
29/6 

    

Notificação do programa de pontuação    30/6    

Apresentação da proposta final em sala de aula      E3 
20/7 

 

Entrega do questionário preenchido pelos alunos       25/7 

Tabela 7.2. Etapas iniciais do estudo de caso  

Nesse Programa de Pontuação foram definidos os tipos de recompensas a serem oferecidas ao 

participante mais atuante, premiando no final do curso o participante com maior pontuação, por 

meio de conceito máximo na avaliação final no critério “participação” e também pelo 

recebimento de prêmios “surpresa”.  

Um resumo das etapas iniciais do planejamento do estudo pode ser visualizado na Tabela 7.2. 
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7.4 Apresentação e Interpretação dos Resultados 

O estudo de caso foi realizado no período de 16 de junho a 20 de hulho de 2005, conforme 

mostra a Figura 7.2. A primeira semana do curso foi desconsiderada (09 a 15/6), pois nesse 

período os alunos estavam se familiarizando com o ambiente. 

                             período de observação 

 
S1 (09 – 15/6) S2 (16 – 22/6) S3 (23 – 29/6) S4 (30/6 – 06/7) S5 (07 – 13/7) S6 (14 – 20/7) 

 
 
                                                                                            Pontuação                                                    
                                                                                               (30/6)   

Figura 7.2. Período de realização do estudo de caso 

Para avaliar se houve um aumento da participação dos alunos após aplicar o Programa de 

Pontuação, foi registrada a quantidade de ações realizadas por cada um deles antes e depois da 

divulgação; considerando quatorze ações configuradas para pontuação do módulo Interação 

(Fórum, Espaço Aberto e Enquete).  Como a quantidade de dias entre os períodos antes (14 dias) 

e depois da pontuação (21 dias) é diferente, foi feita uma normalização, usando a média de ações 

por dia.  

Além da diferença entre as médias observadas pelos resultados obtidos do Log de navegação, foi 

aplicado o teste estatístico “Teste t de Student”11, para saber se a diferença entre as médias 

antes e depois da pontuação foi significativa ou não. Nesse teste foi utilizado o nível de 

significância12 0,05, que será comparado ao resultado do Teste t (valor de p = probabilidade ou 

nível de significância). Quanto menor o valor apresentado no Teste t (p) em relação ao nível 

adotado (0,05), mais significativo é o aumento da participação.  

A Figura 7.2 mostra graficamente a média geral de ações realizadas pelos alunos antes e depois da 

pontuação.  
 

11 Teste estatístico cujo objetivo é testar a igualdade entre duas médias (Bussab e Morettin, 2004). 
12 Nível de significância: indica a probabilidade de cometer um erro tipo-I (rejeitar a hipótese nula quando esta é 
verdadeira), normalmente utiliza 0,05; probabilidade de que em 95% dos casos se tome uma decisão acertada, isto é, 
que em cinco dentre cem casos, a hipótese nula seja rejeitada quando devia ser aceita. 
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Total de ações realizadas (antes e depois da pontuação)
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Figura 7.2. Total de ações realizadas antes e depois da pontuação 

Pode-se perceber que houve um aumento na participação dos alunos de 153% após aplicar o 

programa de pontuação. Quando observado o resultado do Teste t (p = 0,00), foi comprovado 

estatisticamente que esse aumento foi significativo (p < 0,05). Porém, se observada a diferença 

referente a cada ação realizada, pode-se verificar que nem todas tiveram um aumento de 

participação, e quando ocorreu, nem todas foram significativas, conforme apresentado na Figura 

7.3 e Tabela 7.3. 

A Figura 7.3 mostra graficamente a média de ações/dia antes e depois da pontuação. 
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Figura 7.3. Média de ações/dia (antes e depois da pontuação) 
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Ações Representação Antes Depois Teste t (p) 

Cadastro Enquete Ação 1 0,21 0,19 0,44 
Cadastro Enquete - Resposta Ação 2 0,93 0,95 0,48 
Cadastro Espaço Aberto - Resposta Ação 3 1,43 0,81 0,03 
Cadastro Espaço Aberto - Tópico Principal  Ação 4 0,50 2,38 0,06 
Cadastro Fórum - Posição Ação 5 0,00 1,52 0,00 
Cadastro Fórum - Questão  Ação 6 1,00 2,19 0,08 
Cadastro Fórum -Sugestão  Ação 7 0,14 2,19 0,00 
Cadastro Fórum - Tópico Principal  Ação 8 0,14 0,14 0,50 
Leitura Espaço Aberto - Resposta  Ação 9 11,14 15,19 0,25 
Leitura Espaço Aberto - Tópico Principal  Ação 10 14,64 32,05 0,02 
Leitura Fórum - Posição Ação 11 0,36 11,05 0,00 
Leitura Fórum - Questão  Ação 12 10,07 27,24 0,03 
Leitura Fórum - Sugestão  Ação 13 1,36 18,19 0,00 
Leitura Fórum - Tópico Principal  Ação 14 14,71 29,52 0,05 

Tabela 7.3. Teste t realizado para cada ação e sua significância 

Percebe-se pelos resultados apresentados, que as ações “Cadastro Enquete” e “Cadastro Espaço 

Aberto – Resposta” não tiveram aumento e sim redução. O uso do “Cadastro de Enquete” foi 

mais utilizado no período antes da pontuação (etapa 2), quando da criação de enquetes para 

escolha da proposta registrada por cada membro do grupo. No caso do “Cadastro Espaço 

Aberto – Resposta”, os alunos utilizaram mais essa ferramenta para registrarem suas 

contribuições complementando os assuntos abordados em aula, cadastrando tópico principal, e 

não como espaço para discussão.  Ainda que o Teste t indique que houve diferença significativa 

para a ação “Cadastro Espaço Aberto – Resposta” (p = 0,03, ou seja p < 0,05), essa diferença 

equivale a redução, não devendo ser considerada como significativa para o nosso caso, pois 

estatisticamente estamos considerando apenas o aumento da participação.   

Quanto a “Leitura Fórum - Tópico Principal” o valor de p = 0,05, ou seja, não é menor que 0,05; 

neste caso, não houve uma evidência significativa, mas igual ao nível de significância adotado. 

Vale ressaltar que a ação “Cadastro Fórum - Tópico Principal” não apresentou alteração, isso 

ocorreu devido à mudança de uma das regras de utilização do ambiente, determinando que 

somente o professor iria efetuar esse tipo de ação.   
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As ações “Cadastro Enquete - Resposta”, “Cadastro Espaço Aberto - Tópico Principal”, 

“Cadastro Fórum - Questão” e “Leitura Espaço Aberto - Resposta” não obtiveram um aumento 

significativo. Poucas foram as respostas das enquetes para escolha da proposta final do grupo, 

que preferiu fazer a escolha em sala de aula. Quanto ao “cadastro do tópico principal no Espaço 

Aberto”, essa ação estava concentrada em um aluno, que após ouvir críticas da turma, reduziu 

consideravelmente o registro de mensagens nesse local. Poucas foram as “questões cadastradas 

no Fórum”, os alunos preferiram responder as questões já existentes, inclusive devido às 

dificuldades de entender a estrutura apresentada pela ferramenta. Porém, essas duas ações 

obtiveram um nível de significância bem próximo do esperado (0,06 e 0,08), devendo considerar 

o aumento significativo. Com relação às “respostas das mensagens postadas no Espaço Aberto”, 

normalmente eram efetuadas pelos alunos para acrescentar informações sobre o assunto 

registrado, e não para discussão.  

Quanto às ações que tiveram um aumento significativo, pode-se atribuir o aumento ao fato das 

mesmas estarem relacionadas diretamente com a execução da atividade e para complementar 

assuntos discutidos em aula, sendo associada uma pontuação maior para elas. Um fato 

interessante ocorrido foi a discussão para complementar o que havia sido discutido em aula 

“Debate sobre Ágora”, o que não ocorreu em outros anos em que a disciplina foi ministrada, 

mesmo o assunto sendo encerrado em sala, continuou a discussão no Fórum.   

Houve uma maior concentração na ação “Leitura”, isto se deve ao fato do sistema não sinalizar 

qual mensagem não lida, e a dificuldade de visualizar as mensagens na tela, obrigando o usuário a 

retornar nas mesmas várias vezes, o que pode caracterizar em muitos casos não como uma leitura 

efetiva, e sim como um click para localizar mensagens não lidas. 

No entanto, se observar a quantidade de ações por semana (Figura 7.4), pode-se notar que assim 

que foi divulgada a pontuação, houve um grande aumento na participação na primeira semana, 

tendo uma queda nas semanas seguintes. Um dos fatores que podem ter contribuído para isso, é 
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o grande volume de mensagens postadas, e as dificuldades encontradas pelos usuários na 

utilização do Fórum e visualização das mensagens não lidas, dificultando responder as mesmas. 

Total de ações por semana (módulo Interação)
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Figura 7.4. Total de acessos por semana no período de observação 

Quando comparado a quantidade de ações executadas por aluno, conforme mostra a Figura 7.5, 

pode-se notar que apenas um aluno (aluno 6) não apresentou aumento na participação, e que a 

diferença foi pequena, com média 8 (antes) para 7 (depois). Essa redução está associada a alguns 

fatores relatados pelo aluno no questionário: a dificuldade em saber quais mensagens não lidas e 

de entender a hierarquia do Fórum.  
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Figura 7.5. Total de ações realizadas por aluno 
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Além da análise da navegação, um questionário foi enviado aos alunos para coletar informações 

sobre o ambiente e o programa de pontuação. Esse questionário foi dividido em duas partes: uma 

primeira etapa com questões objetivas, apresentadas em uma escala de 1 a 5, onde o aluno 

poderia selecionar um valor, sendo que 1 representa “Discordo totalmente” e 5 representa 

“Concordo totalmente”; e uma segunda etapa contendo perguntas subjetivas. O resultado da 

primeira etapa do questionário pode ser visto na Tabela 7.4, onde o valor de cada item representa 

a média aritmética do total de respostas fornecidas. 

Perguntas do Questionário  (Parte 1) Média 

De uma maneira geral, a interface do ambiente é simples e intuitiva. 4 

Houve dificuldades em usar as ferramentas do ambiente. 2 

De uma maneira geral, você considera seu grau de participação ALTO, referente ao uso 
das ferramentas do ambiente. 4 

No uso dos módulos de Interação (Fórum, Espaço Aberto e Enquetes) você considera 
seu grau de participação ALTO. 4 

O assunto da Atividade 1 muito me interessou, contribuindo para que eu motivasse a 
participar na sua execução. 4 

O programa de pontuação adotado, estimulou a participação no ambiente. 4 

Os critérios de pontuação (quantidade de pontos ganho por cada ação) e as recompensas 
oferecidas (avaliação e prêmios) foram adequados.  4 

Tabela 7.4. Média do total de respostas objetivas do questionário (parte 1) 

Para os alunos foi um consenso que a interface do ambiente é simples e intuitiva, entretanto eles 

tiveram algumas dificuldades em usar certas ferramentas do ambiente, principalmente quando da 

identificação de mensagens lidas e não lidas, como pode ser notado nos comentários mais 

adiante. Quanto ao nível de participação, apenas um aluno considerou sua participação como 

“baixo”, o que foi comprovado nos resultados apresentados anteriormente. Porém, o que se 

observa nos resultados obtidos é contraditório, nem todos os alunos tiveram uma participação 

ativa. 

Em geral todos ficaram motivados com o assunto da atividade realizada durante este estudo de 

caso, e concordaram que o programa de pontuação estimulou a participação, bem como os seus 

critérios e as recompensas foram adequadas.  
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Já na segunda parte do questionário, quando questionados sobre “quais dificuldades encontradas 

no uso do ambiente”, os principais pontos levantados foram: 

- Muitos usuários não entenderam o modelo do Fórum contendo: tópico, questão, sugestão e 

posição. Assim a ferramenta não foi tão bem utilizada quanto poderia, como pode ser visto 

nos comentários a seguir: 

“Não foi muito simples debater através da ferramenta, pois ainda não sabíamos quando utilizar 
Nova Questão ou Nova Sugestão. Às vezes eu tentava “linkar” um comentário a algum feito por 
outra pessoa e a resposta saía em outro lugar, não ficava vinculada ao comentário que desejava”. 

“... A ordem das mensagens eram confusas, e nem sempre dava certo a combinação (Questão, 
Sugestão, Nova Posição), faltava Argumentação.” 

 
- Distinguir as mensagens já lidas das mensagens novas, à medida que as discussões iam 

crescendo, seria importante ter um mecanismo de percepção que destacasse o que já foi lido e 

não lido. Bem como, a dificuldade em navegar para visualizar o restante das mensagens na 

tela. Alguns comentários transcritos: 

“A principal dificuldade foi não conseguir visualizar as mensagens não lidas. Nas ferramentas de 
debate, houve também uma confusão na visualização da discussão...” 

“A maior dificuldade encontrada foi perceber que não tinha como ler todas as mensagens apontadas 
em novidades na página inicial; problemas de leitura das msg.” 

“Pequenos problemas de navegação também aparecem como desestimulo no uso durante o curso”. 
 
 

Quanto aos motivos que contribuíram para que eles não participassem ou participasse pouco no 

ambiente, alguns podem ser destacados: 

- Dificuldade da visualização das mensagens não lidas. 

“(1) Quando crescia muito o debate...no caso de um melhor entendimento...a organização das 
mensagens não facilitava; (2) Os erros/problemas de visualização das mensagens também eram uma 
dificuldade; (3) Nos forums além da visualização por threads....senti falta da visualização 
cronológica...como dos forums já conhecidos do mercado.” 

“Confesso que essa dificuldade de identificar as mensagens lidas e não lidas me desmotivava um 
pouco.” 

“Acho que o motivo principal foi não receber emails quando alguém mandasse uma resposta ou 
enviasse uma nota para mim, ou pelo menos que o ambiente me mostrasse na página inicial quais 
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mensagens ainda não li. Abrir o ambiente toda hora para saber se tinha alguma nova interação era 
totalmente loucura.” 

- Falta de costume de relacionar e interagir com outras pessoas utilizando um ambiente virtual. 

“A falta de costume de me relacionar com as pessoas sem olhar nos olhos, somente pelo ambiente, 
(isto ainda é estranho para mim apesar de achar que a ferramenta é de extrema importância e 
utilidade).” 

“O que me prejudicou foi a falta de feedback das pessoas do meu grupo. As pessoas não estavam tão 
comprometidas em realizar a tarefa utilizando o Teamwork. Talvez por não estarmos acostumados 
em trabalhar sem ser presencial”.  

Referente ao programa de pontuação, todos concordaram que é uma forma de estimular e 

reconhecer a participação de cada aluno. Alguns pontos positivos são destacados nos 

comentários abaixo: 

“estimulo, reconhecimento, compromisso”. 

“Ter noção do grau da sua participação no processo”. 

“As pessoas gostam e devem ter seu trabalho reconhecido”.  

“Prêmios são dados aos maiores pontuadores; Podemos saber apenas nossa pontuação e imaginar 
como está o andamento do resto do pessoal vendo a quantidade de mensagens; Os administradores do 
curso podem, a qualquer momento, alertar usuários, que estiverem com pontuações abaixo do limite 
esperado, a postarem e participarem mais no ambiente; Nos projetos o gerente pode ver quem está 
produzindo ou participando mais, podendo utilizar não só para avaliar a participação, mas também 
como critério de pagamento; Ajuda numa maior agilidade nos processos de desenvolvimento de 
qualquer atividade já que postaremos mais para ganhar mais pontos.” 

“Curiosidade para saber sobre os prêmios no final do curso, e com isso maior interesse e dedicação.” 

“incentivou a participação na atividade, como também a utilizar com mais cuidade e melhor o 
ambiente como um todo.” 

Entretanto, alguns pontos negativos também foram relatados, como a forma de gerenciamento e 

controle da pontuação: poderia pontuar mais a atividade principal e não pontuar pesquisa; 

excesso de mensagens registradas; a pontuação pode levar os usuários a participarem apenas para 

agregar pontos, deixando de lado a qualidade dos conteúdos.  

Outros comentários foram considerados, como: o envio automático de mensagem para cada 

usuário, quando for registrada uma nova mensagem; as pessoas não estão acostumadas a 



Capítulo 7. Avaliação da Solução – um Estudo de Caso   151 
 

trabalhar nas tarefas com antecedência e virtualmente; e disponibilizar mais temas e atividades 

para manter os alunos participando. Vejam alguns comentários transcritos: 

“Acho que as pessoas não estão acostumadas a trabalhar nas tarefas com antecedência. A 
experiência que estou tendo no mestrado mostra que as pessoas só deixam para se reunir nas vésperas 
do prazo final. Neste caso, o uso das ferramentas assíncronas do Teamworks não resolveria.” 

“Um sistema de envio automático de mensagens”. 

“Não apenas o sistema de pontuação é necessário para motivar para a utilização da ferramenta. É 
necessário que sempre tenhamos a sugestão de novos temas para debater, novas atividades para 
manter os alunos ativos.” 

 
Um fato importante que vale ser mencionado foi a inibição de um determinado aluno, após a 

turma reclamar com ele do grande volume de mensagens que ele colocou quando da divulgação 

da pontuação, e que a maioria dessas mensagens não tinha conteúdo. Percebe-se que houve uma 

redução na participação desse aluno quando da ocorrência desse fato. 

De uma maneira geral, o que foi observado nos dados coletados por meio do Log e questionários, 

é que a motivação se concentrou mais no momento em que o sistema de pontuação e a 

premiação são anunciados e depois este sistema interferiu menos no grau de participação dos 

usuários, talvez devido aos fatores que contribuíram para a redução do nível de participação. 

Muito embora isso não seja conclusivo, ainda observa que após o anúncio do programa de 

pontuação, a participação se manteve acima do nível verificado antes da divulgação desse 

programa.  

7.5 Considerações Finais 

Esse estudo de caso teve como objetivo verificar a viabilidade de nossa proposta e o protótipo 

construído. Ele se baseou na aplicação de um programa de pontuação para estimular a 

participação dos usuários no TW. Foi elaborada uma atividade visando criar um cenário próximo 

a de uma Comunidade de Prática. A partir daí, foi observado toda a interação dos alunos para 

realização dessa atividade e suas contribuições para complementar assuntos discutidos em aula.  
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Um dos problemas encontrado é geral para experiências desta natureza, que é a dificuldade de se 

lidar com todas as variáveis envolvidas, até porque não se conhece exatamente tudo que pode 

causar influência neste tipo de estudo. Daí, a explicação para não ser considerado um 

experimento e sim um estudo de caso exploratório. 

Muito embora estes resultados não sejam conclusivos, devido às limitações associadas ao pouco 

tempo para execução do estudo de caso, dado a necessidade de realizar mais estudos de casos, 

inclusive em contextos organizacionais; os resultados apresentados mostram indícios de que a 

aplicação de mecanismos de pontuação pode potencializar a participação em Comunidades de 

Prática. 
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Capítulo 8 

Considerações Finais e Trabalhos Futuros 

“Ao se vencer um desafio, vem o próximo; ao se realizar um 
ideal, surgem outros. Continuidade extensa é a morte”. 

Pedro Demo 

Neste capítulo é apresentado o resumo da pesquisa descrita nessa dissertação, explicitando as 

suas contribuições, problemas encontrados ao longo do seu desenvolvimento e sugestões para 

prosseguimento do trabalho.   
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8.1 Resumo do Trabalho 

As Comunidades de Prática estão sendo utilizadas por algumas empresas para promover o 

aprendizado organizacional de forma colaborativa. Porém, um dos problemas encontrados, é a 

pouca interação de seus membros, tornando um desafio para as empresas, adotar mecanismos 

para estimular a participação nessas comunidades, e que foi o ponto de partida para esse trabalho.   

Visando atender o problema mencionado, procurou-se verificar em Comunidades de Prática 

existentes, quais estratégias estariam sendo usadas para esse fim. Constatou-se que não havia 

nenhuma abordagem de Marketing de Relacionamento, mais precisamente os programas de 

Fidelização de Clientes, dirigidos a esse tipo de comunidade. Essa constatação foi a motivação 

principal para o desenvolvimento dessa dissertação. 

Além de propor um modelo a ser implementado em um ambiente computacional que apóie esse 

tipo de comunidade, foi desenvolvido um protótipo integrado ao ambiente TeamWorks. O 

modelo proposto baseia-se nos mecanismos de Fidelização de Clientes, objetivando contribuir 

para potencializar a participação nas Comunidades de Prática. Nesse modelo procurou-se 

explicitar características voltadas ao incentivo por meio de premiação, e a integração de 

funcionalidades que agreguem valor ao ambiente, contribuindo assim, para que os usuários 

registrem informações e também utilizem a base de conhecimento gerada.   

Quanto ao protótipo, foi considerado para o seu desenvolvimento um dos mecanismos 

propostos no modelo, o de Pontuação, que visa computar toda a ação executada pelo usuário no 

ambiente, a partir de uma determinada pontuação definida para cada tipo de ação considerada 

relevante para a comunidade.  

Para avaliar a viabilidade de nossa proposta, um estudo de caso foi realizado com alunos de pós-

graduação e não com uma Comunidade de Prática propriamente dita, como era o desejado. 

Contudo, os resultados obtidos foram importantes para mostrar uma primeira tentativa de validar 
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a hipótese que orienta essa pesquisa. Os resultados desse estudo apresentaram indícios de que a 

hipótese pode ser confirmada, ou seja, a partir do momento que se aplicam incentivos por meio 

de pontuação, tendo como recompensa a premiação, a participação nas comunidades é 

potencializada. 

8.2 Contribuições da Dissertação 

Com este trabalho, acredita-se ter apresentado diversas contribuições para as áreas de 

Aprendizagem Organizacional, Gestão do Conhecimento e Informática na Educação. A principal 

contribuição desta dissertação é a proposta de um modelo baseado em mecanismos de 

Fidelização para estimular a participação em Comunidades de Prática, além de outras, que serão 

destacadas a seguir: 

- Abordagem do Marketing de Relacionamento dentro do contexto das Comunidades de 

Prática, que também pode ser adotada para outros ambientes virtuais de aprendizagem, 

inclusive dentro da área Informática na Educação; 

- Identificação de alguns mecanismos de filtragem de conteúdo com objetivo de reduzir os 

problemas de sobrecarga de informação, como os Sistemas de Recomendação de 

Documentos, Mapas de Conhecimento e Pesquisa Avançada; 

- Proposta de uso de sistemas de recomendação no contexto da aprendizagem 

organizacional, visto que a maioria dos sistemas de recomendação encontrada na 

literatura está voltada para comércio eletrônico e entretenimento; 

- Apresentação de um modelo para mapeamento do conhecimento, capaz de indicar a 

adequação de um grupo de pessoas a um determinado perfil de conhecimento 

previamente definido; 

- Especificação e implementação de um protótipo para dar continuidade ao projeto  

TeamWorks; 
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- Apresentação dos resultados obtidos a partir de um estudo de caso, que contribuíram 

para verificar a viabilidade da solução apresentada para o problema na dissertação, pois 

mostraram indícios de que a aplicação de um dos mecanismos definidos no modelo 

proposto ajudou a estimular a aprendizagem cooperativa no contexto acadêmico. Esses 

resultados, bem como o método estatístico utilizado para validação dos resultados, 

podem servir de base para novos trabalhos. 

8.3 Problemas Encontrados 

Ao longo do desenvolvimento dessa pesquisa, nos deparamos com alguns problemas, sendo 

necessário optar por outras alternativas. O primeiro foi a dificuldade em agendar entrevistas com 

os responsáveis pelas Comunidades de Prática, que algumas vezes não se encontravam 

disponíveis na data e horário combinado, havendo necessidade de cancelar a entrevista, 

ocasionando um atraso no cronograma definido. O segundo, refere-se a implementação de uma 

solução e estudo de caso dentro de um ambiente corporativo real em uma das empresas visitadas.  

Tudo indicava que esse seria o caminho, porém, devido a situações que fogem de nossas 

decisões, não foi possível tal realização. Isso ocorreu devido à reestruturação da área envolvida, 

reduzindo a equipe de trabalho e mudança da gerência, deixando de ser prioritário o projeto de 

Comunidades de Prática. Sendo assim, tivemos que optar por outra solução dentro do tempo 

estimado para conclusão da dissertação. 

Outro fator restritivo foi o pouco tempo para realizar uma implementação de todos os requisitos 

do modelo e realização de um estudo de caso mais aprofundado. Por isso, algumas opções foram 

feitas, e neste caso, uma aplicação simplificada foi implementada no protótipo. Em relação ao 

estudo de caso, optou-se por enfocar apenas alguns aspectos de uma Comunidade de Prática, 

ficando distante da realidade de um cenário organizacional. Portanto, para não exceder o tempo e 
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escopo de uma dissertação de mestrado, vários pontos foram deixados de lado, constituindo 

como sugestões para trabalhos futuros. 

8.4 Trabalhos Futuros 

Essa dissertação aponta algumas sugestões para trabalhos futuros, tanto em nível teórico, como 

de desenvolvimento de novas aplicações e realização de novos estudos de caso. A seguir são 

apresentadas as perspectivas para o prosseguimento dessa pesquisa: 

Ö A finalização do desenvolvimento da ferramenta, visto que é ainda um protótipo, incluindo 

nesta os requisitos de pontuação que não foram implementados e melhoria de alguns 

existentes: 

- Geração de um extrato com histórico da pontuação do usuário, permitindo o acesso pelo 

administrador e usuário; 

- Exibição de um ranking de pontuação, tanto para o administrador como para o usuário; 

- Seleção de ações e escala de pontuação, não deixando pré-definidas pelo sistema; 

- Parametrização da pontuação mínima para premiação, bem como o período do programa 

de incentivo, criando assim, um contador parcial; 

- Exportação dos dados da pontuação para diferentes formatos (txt, planilha, etc) dentro 

do próprio ambiente; 

- Disponibilização de opção para impressão dos relatórios dentro do ambiente; 

- Melhoria na digitação dos dados do resgate: permitir a digitação da quantidade de pontos 

(e não a seleção) e sua validação com o total de pontos parcial; 

- Melhoria na visualização dos relatórios existentes, permitindo poucas quebras; 

- Envio de mensagens de alerta para os usuários que estiverem com pontuações abaixo do 

limite esperado, para postarem e participarem mais no ambiente. 
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Ö Expansão do modelo proposto, com a investigação de outros elementos que caracterizam a 

Fidelização de Clientes. 

Ö Investigação e implementação no modelo de outros tipos de sistemas de recomendação em 

Comunidades de Prática, como: uso de técnicas de Text Mining nos fóruns de discussão; 

sistemas de recomendação baseadas em casos - procurar casos semelhantes, por exemplo, que 

solução aplicar num problema, procurando problema semelhante e recomendando a mesma 

solução aplicada neste caso.  

Ö Investigação e implementação de técnicas de pesquisas contextualizadas. 

Ö Definição de categorias de perfis de usuários quanto ao tipo de participação, a partir do Log 

de navegação do ambiente, por exemplo: muito participativo, médio e pouco participativo. 

Podendo também definir aqueles que contribuem mais para a comunidade, cadastrando 

novos registros; quais são mais passivos, lendo mais documentos do que criando; quem cria 

os documentos mais relevantes e que são lidos por mais pessoas.  

Ö Realização de estudos de caso em empresas com diferentes Comunidades de Prática. 

Ö Utilização de outros métodos de estatística para validar hipótese, como o ABAB design13. 

Esse método permite verificar se o programa de incentivo por pontuação foi a causa para 

aumento da participação. Isso se deve ao fato que a verificação é feita quando da inserção do 

programa de incentivo, e ao retirá-lo e colocá-lo novamente.  

Por fim, acredita-se que a abordagem tratada nessa dissertação referente a Fidelização de Clientes 

tem um potencial não só para aplicação em Comunidades de Prática, mas também em outras 

áreas que envolvam o desenvolvimento de ambientes computacionais, visto que é importante 

                                                 
13 Livro Research Methods in Education, autores: Louis Cohen, Lawrence Manion e Keith Morrison, Fifth edition, 
2001, página 219-220. 
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focar nas necessidades dos usuários e sua satisfação quanto ao produto disponibilizado, neste 

caso, também estão inclusos os ambientes virtuais de aprendizagem. 
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Apêndice A – Roteiro de Entrevista 
 

 

Universidade Federal do Rio de Janeiro 
IM / Núcleo de Computação Eletrônica 

 
Roteiro de entrevista sobre Comunidades de Prática 

 
Entrevistador: 

Maria Teresa Gouvêa 
Email: mtgouvea@rjnet.com.br
Cel: (21) 9914-6475 

Data: 
 
____/____/____ 

Hora Início: 
 

____: ____ 

Hora Fim: 
 
____: ____ 
 

Empresa: 

Endereço: 

Entrevistado: 

Departamento: 

Cargo: 

Telefones: 

Email: 

 
Antes de começarmos a entrevista, gostaríamos de saber: 
 
� A entrevista pode ser gravada? 

� É permitido o uso e captura de telas do sistema, inclusive com exemplos de comunidades? 

� Existem documentos/arquivos (p.e: regras das comunidades) que podem ser fornecidos? 

 
1) Como vocês definem Comunidades Virtuais de Prática (CoP)? Qual o termo utilizado (p.e: 

Comunidade do conhecimento? Comunidade virtual?) 
 
2) Quais os objetivos principais a ser atingido com as CoPs? 
 
3) Como e quando surgiu o interesse em implantar CoP? Quando se implantou a primeira CoP?  
 
4) Quantas CoPs existem atualmente? E quais as principais? 
 
5) Como são formadas? Qualquer funcionário/departamento pode criar? 
 
6) Como elas são definidas quanto ao acesso: p.e: abertas (qualquer um pode participar), fechadas 

(deve ser convidado ou sua participação permitida pelo moderador), outras?  
 
7) Qual a sua estrutura: ferramentas utilizadas, equipe, definição de papéis (administrador, 

moderador, especialista, visitante, etc)?  
 
8) Quais são as tecnologias utilizadas no desenvolvimento das CoPs? Cite as vantagens e 

desvantagens? 
 
9) Quem sãos os responsáveis pelo desenvolvimento/manutenção e suporte das CoPs? 
 
10) Quais os principais problemas encontrados atualmente nas CoPs? E quais estratégias para 

solucioná-los?  
 
11) O que fazem para incentivar a participação dos membros das CoPs? 

mailto:mtgouvea@rjnet.com.br
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12) Existe algum processo de avaliação dessas CoPs? Se sim, quais e como são aplicados?  
 
13) Quais os resultados obtidos com as CoPs? 
 
14) Quais as vantagens e desvantagens das CoPs? 
 
15) O que precisa ser melhorado nessas comunidades? 
 
16) Como a cultura e o clima organizacional foram afetados após a implantação das CoPs? 
 
17) Quais os próximos passos para as CoPs? 
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Apêndice B – Configuração da pontuação  
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Apêndice C – Carta de solicitação para preenchimento do questionário 
 
 
 

 
Rio de Janeiro, 21 de julho de 2005. 

 
 
 

Assunto: TEAI2005 – Questionário de Avaliação Pessoal 
 
 
 
 
Prezado(a) aluno(a),  
 
 
Chegamos ao final da atividade 1 – Proposta de aplicação do TeamWorks, e você foi um 
dos pioneiros a utilizar o TeamWorks (versão 3.0).  
 
Gostaria que você dedicasse um tempo para responder algumas questões no questionário 
anexo.  Esse questionário tem por objetivo saber sua opinião sobre a utilização do 
ambiente e sua participação na execução da atividade e outras contribuições 
complementares aos assuntos abordados em aula.  
 
Por favor, preencha esse questionário até 25 de julho (segunda-feira), e envie por email 
para Maria Teresa (mtgouvea@rjnet.com.br ). 
 
Sua opinião é muito importante para a minha pesquisa. As informações 
fornecidas serão confidenciais, apenas de conhecimento do pesquisador. 
 
 
Desde já agradeço a sua colaboração.  
 
 
 
Um grande abraço, 
 
Maria Teresa  
 
 
 

mailto:mtgouvea@rjnet.com.br
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Apêndice D – Questionário de Avaliação Pessoal 
 
 

  

 

  

 Estudo de caso TEAI2005   
Questionário de Avaliação Pessoal  

 
Parte 1: Assinale seu grau de concordância ou discordância para cada uma das afirmações a 
seguir, considerando a escala numérica: (1) discordo totalmente; (2) discordo em parte; (3) 
indiferente (nem concordo, nem discordo); (4) concordo em parte; (5) concordo totalmente. 
 
1. De uma maneira geral, a interface do ambiente é simples e intuitiva. 

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)   Concordo totalmente 
 
2. Houve dificuldades em usar as ferramentas do ambiente. 

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)  Concordo totalmente 
 
3. De uma maneira geral, você considera seu grau de participação ALTO, referente ao uso das 

ferramentas do ambiente. 

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)   Concordo totalmente 
 

4. No uso dos módulos de Interação (Fórum, Espaço Aberto e Enquetes) você considera seu grau 
de participação ALTO. 

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)   Concordo totalmente 
 

5. O assunto da Atividade 1 muito me interessou, contribuindo para que eu motivasse a participar 
na sua execução. 

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)   Concordo totalmente 
 

6. O programa de pontuação adotado, estimulou a participação no ambiente. 

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)   Concordo totalmente 
 

7. Os critérios de pontuação (quantidade de pontos ganho por cada ação) e as recompensas 
oferecidas (avaliação e prêmios) foram adequados.  

Discordo totalmente   (1)    (2)     (3)     (4)     (5)   Concordo totalmente 
 
 

 
Parte 2: Responda as seguintes perguntas: 
 
8. Quais foram as dificuldades que você teve em usar o TeamWorks? 
 
9. Quais foram os motivos que contribuíram para que você não participasse ou participasse pouco 

no ambiente? 
 
10. Quanto ao programa de pontuação, relacione os pontos positivos, negativos e sugestões para 

sua melhoria. 
 

Pontos positivos: 
 
Pontos negativos: 
 
Sugestões: 
 

11. Registre aqui outros comentários que achar necessário. 
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Apêndice E – Divulgação do programa de pontuação 
 
 
 
 

Programa de Pontuação TEAI2005 
 
 
A sua participação é muito importante para o sucesso do curso, portanto, você deve ser 

reconhecido por isso. Assim sendo, adotamos uma estratégia que pontua toda ação que 

você efetuou e efetuará no ambiente.  Ou seja, a cada ação realizada no sistema, é  

adicionada uma pontuação específica. Quanto mais relevante a ação, mais ponto você 

ganha.  

 
A partir de 30/06 você poderá verificar sua pontuação na <Página Inicial/Estatística>. 

Veja algumas ações e sua pontuação: 

 
Ação Pontuação 

Acesso ao sistema 1 ponto ao dia 
Leitura de informações registradas 1 ponto por leitura 
Inclusão de mensagem no <Fórum> 3 pontos por mensagem 
Inclusão de mensagem no <Espaço Aberto> 2 pontos por mensagem 
Pesquisa efetuada 1 ponto por pesquisa 

 
 
Veja que quando você registra mensagem no <Fórum>, a pontuação é maior, sendo 

assim, cadastre suas idéias, conhecimentos, experiências, soluções.  E a melhor forma de 

iniciar o processo é na realização da atividade 1: Proposta de aplicação do 

TeamWorks, a qual tem  uma importância muito grande para a sua avaliação final.  

 

Esse programa visa valorizar a participação de cada membro da comunidade TEAI2005. 

Dessa forma, será premiado no final do curso o participante com maior pontuação, por 

meio de conceito máximo na avaliação final no critério “Participação” e também 

receberá prêmios surpresa, que muito lhe agradará. 

 

Não perca tempo, participe !!! E não se esqueçam, quanto mais mensagens você 

cadastrar, mais pontos você vai ganhar !!!  
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CERTIFICADOCERTIFICADO

nome
Vice-Presidência de Tecnologia e Operações

mês/ano

Nós da Vice-Presidência de Tecnologia e Operações 
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