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RESUMO

Comunidades de Pratica Virtuais (VCoPs) tém despertado o interesse de pesquisadores
quanto ao seu uso potencial em contextos de inovacdo. Ha autores que mencionam tal
possibilidade; contudo, sdo ainda poucos os relatos de casos de emprego de VCoPs como
facilitadoras de processos de inovagdo. Dentre eles se destacam pesquisas em VArios paises
no setor de salde publica, que desmistificam a crenca popular de que a falta de concorréncia
no setor publico ndo estimula suas organizacdes a adotarem praticas promotoras de inovacao.
A partir da constatacdo da existéncia de inovacGes ocorridas por meio de VCoPs em uma
empresa publica brasileira de grande porte, objetivou-se a explorar a temética, investigando-se
a percepcao de membros de VCoPs nessa organizagdo sobre o potencial do seu uso para fins
de inovacdo. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas em Florianépolis com nove
membros participantes de VCoPs. Como resultado verificou-se que 0s entrevistados
percebem que as VCoPs tém grande potencial para darem suportes a processos de inovagéo e
identificaram trés condicionantes para que isso ocorra: o0 contexto organizacional, a dindmica
das comunidades e o comportamento das pessoas (membros e moderadores). O fato de a
organizacdo pesquisada pertencer ao setor publico ndo foi percebido por grande parte dos
entrevistados como um fator impeditivo para ocorréncia de inovagdes. O artigo contribui para
ratificar, no contexto estudado, alguns pontos apresentados na literatura internacional sobre
condicionantes que promovem o uso de VCoPs para fins de inovagdo, como por exemplo, o
amplo apoio da organizacao as VCoPs, a existéncia de tecnologia adequada e a existéncia de
membros e moderadores ativos e abertos a inovacao.

PALAVRAS-CHAVE: Comunidades de Préatica Virtuais, Inovacdo, Compartilhamento do
Conhecimento, Setor Publico

1 Bolsista do Programa de Bolsa de Estudos dos Correios


mailto:julieta.wilbert@gmail.com
mailto:Icgoliveira72@gmail.com

ABSTRACT

Virtual Communities of Practice (VCoPs) have aroused the interest of researchers for their
potential use in the context of innovation. Some authors mention this possibility, yet there are
still few reports of VCoPs being used as facilitators of innovation processes. Among them,
research in the public health sector in various countries are prominent. They demystify the
popular belief that the lack of competition in the public sector does not encourage their
organizations to adopt practices that promote innovation. After noting that innovations
through VCoPs occur in a large Brazilian company of the public sector, the issue has to be
examined further by investigating the perception of VCoPs’ members in this organization
about the potential of its use for the purpose of innovation. Semi-structured interviews were
conducted in Florianopolis with nine participating members of VCoPs. The result showed that
the respondents realize that VCoPs have a great potential to support innovation processes and
they identified three conditions for this to occur: the organizational context, the dynamics of
the communities, and the behavior of the people (members and moderators). The fact that the
examined organization belonged to the public sector was not recognized by most respondents
as a disincentive for the occurrence of innovations. The article affirms, in the context of the
current study, some points that are presented in the international literature for being
conditions that promote the use of VCoPs for innovation, for example, the broad support of
the organization to VCoPs, the availability of appropriate technology, and the presence of
members and moderators active and open to innovation.

KEYWORDS: Virtual Communities of Practice, VCoPs, Innovation, Public Sector.

1 INTRODUCAO

A inovagdo enquanto vantagem competitiva em organizagfes tem atraido
pesquisadores para a tematica (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Uma vez que inovagdo
ocorre a partir da recombinacdo de conhecimentos (DU PLESSIS, 2007) provenientes de
pessoas que os compartilham, Comunidades de Pratica presenciais (CoPs) ou virtuais
(\VVCoPs) ganham espaco de pesquisa quando 0 escopo é a inovacao.

Contudo, encontram-se lacunas em pesquisa associando CoPs e VCoPs com inovagéo,
no que diz respeito a dindmica de seu funcionamento (GONGLA; RIZZUTO, 2001; LI ET
AL,. 2009; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002), a sua relagdo com a gestdo do
conhecimento e/ou compartilhamento do conhecimento (CHU; KHOSLA; NISHIDA, 2012;
WOLF; SPATH; HAEFLIGER, 2011) e ao seu papel como instrumento educacional (COOK -
CRAIG; SABAH, 2009; NEUFELD; FANG; WANG, 2013).

Contrariando a descrenca de muitos sobre as possibilidades de inovacGes no setor
publico (MAZZUCATO, 2014), ha estudos que relatam inovacBes auxiliadas por VCoPs
nesse setor, notadamente na &rea de satide. Como exemplos, citam-se a Mendizabal, Solinis e
Gonzélez (2013), que relatam melhorias geradas no sistema de satde basco com o emprego de
CoPs e Bosa (2008), que apresenta a reforma no sistema de salude alemédo com ideias iniciais
de médicos que se utilizaram VCoPs para promoverem inovagdes.

Visando a explorar a temética no contexto brasileiro, a identificacdo sobre a existéncia
de VCoPs em uma empresa do setor publico brasileiro oportunizou a presente pesquisa de
maneira a se ouvir os membros de VCoPs. Tal apresenta sua relevancia, uma vez que ha
tedricos que afirmam que VCoPs podem ser Uteis em processos de inovacado, e pesquisadores
relatam estudos de casos de emprego de VCoPs na implementacdo de inovagbes. Ouvir
membros de VCoPs pode trazer elementos de quem conhece um fendmeno, atraves da lentes
da vivéncia. A partir deles acredita-se que possam emergir argumentos favoraveis ou



contrarios ao emprego de VCoPs para fins de inovagdo, contribuindo para o conhecimento na
tematica.

O objetivo da pesquisa €, portanto, investigar a percepcdo dos membros de VCoPs
quanto ao potencial destas como apoio a processos de inovacdo. Entrevistas semiestruturadas
foram conduzidas em uma empresa de servigos do setor publico brasileiro, com atuacdo em
todo o territorio nacional. A organizacdo mantém ha mais de cinco anos uma plataforma de
abrangéncia nacional para VCoPs.

O presente artigo inicia-se por uma revisao de literatura sobre comunidades de pratica,
inovacdo e a associacdo desses dois construtos. A seguir traz-se a abordagem metodoldgica,
explicitando-se os pontos relevantes das entrevistas semiestruturadas. Na sequéncia, 0s
resultados sdo apresentados com as analises das entrevistas a partir de elementos que
emergiram a partir dos dados fornecidos pelos entrevistados.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 COMUNIDADES DE PRATICA VIRTUAIS

Desde os tempos das cavernas os seres humanos se reinem quando precisam resolver
problemas complexos, como decidir sobre estratégias de caca ou comunicar descoberta de
novos frutos comestiveis (WENGER, SNYDER, MCDERMOTT, 2002). Assim, a reunido de
pessoas em torno de objetivos comuns tem sido alvo de pesquisadores que investigam grupos,
equipes e nos ultimos dez anos, comunidades de pratica.

As comunidades de pratica ganharam um espaco destacado a partir dos estudos de
Lave e Wenger (1991), que cunharam o termo “comunidade de pratica” (CoP) para designar
um “sistema de atividades na qual participantes compartilham entendimentos sobre o que se
estd fazendo, e o que isso significa para suas vidas e para a comunidade.”(p. 98)

Uma Comunidade de Prética se inicia com a reunido de pessoas em torno de um tema,
para compartilhamento e transmissdo de conhecimento (LI et al., 2009), tendo sido sua
concepcao oriunda da area da educacdo. No século 21, as CoPs e suas variantes que contam
com a mediacdo de pessoas por meio da tecnologia - as comunidades de pratica virtuais
(VCoPs), ttm conquistado espaco em estudos de outras areas da ciéncia, tais como area da
satide (MORK et al., 2010), das ciéncia sociais (HUSSLER; RONDE, 2007), das ciéncias da
informacdo (CHU; KHOSLA; NISHIDA, 2012), das ciéncias interdisciplinares (HUI;
CHARLES; ALAIN, 2011), com destaque para a area de gestdo de negécios (JEON; KIM;
KOH, 2011). A percepcéo de que a aprendizagem ocorre no ambito das organizacdes, e o seu
reconhecimento como fator diferencial para manutencdo da competitividade das organizagoes
produtivas, foram fatores da adoc¢ao de CoP no campo da gestéo.

As pesquisas realizadas sobre CoPs/ VCoPs mostram que o conceito de CoP esta
longe de se chegar a um consenso: ha autores recentes como Neufeld, Fang e Wang (2013),
Bell, Lai e Li (2012) e Chu, Khosla e Nishida (2012) que sugerem que CoPs/VCoPs surgem
de forma esponténea, a partir do interesse das pessoas em compartilharem conhecimentos e
experiéncias sobre um tema, ao passo que h& autores que aceitam que a organizacao
implemente e sustente CoPs, direcionando-as para seus interesses, a exemplo de Jeon, Kim e
Koh (2011), Du Plessis (2008) e Yu, Lang e Kumar (2008).

Para o presente estudo, adota-se que

“Comunidade de Pratica (CoP) é um grupo formado por pessoas que informal
e voluntariamente se unem para compartilharem conhecimentos sobre um
dominio, e discutem problemas, paixdes e interesse sobre ele em interagdes
regulares, visando ao aumento de sua propria competéncia por meio da
aprendizagem situada, ou para resolver problemas vinculados ao dominio, para



atingir objetivos da organizacdo (WILBERT, 2015, p. 54-55)

Quando as interagOes sdo mediadas por tecnologia, transcendendo barreiras temporais
e geograficas, as CoPs passam a serem designadas por VCoPs (Virtual Communities of
Practice) (WILBERT, 2015).

Pelo fato de permitirem o compartilhamento do conhecimento entre seus membros
para além das fronteiras hierarquicas (WEISSENBERGER; EBERT, 2011), possibilitando um
intenso intercambio informal para busca de solugdes a problemas comuns (BROWN;
DUGUID, 1991), as VCoPs tém conquistado espaco na literatura e nas organiza¢cbes como
potencial auxiliadoras em processos de inovacao.

2.2 INOVACAO E SUA RELACAO COM VCOPS

Ha algo de intrinsecamente humano no ato de inovar (FAGERBERG, 2009), ja que,
diferentemente de outros animais, 0 homem procura aperfeicoar a maneira de fazer as coisas.
Assim como o conceito de CoP/VCoP, a inovacdo € entendida na literatura de maneira
multifacetada: autores como Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ou Trott (2012) entendem que
inovacao € a invencao comercializada ou implementada com geracdo de valor financeiro.

Godin (2012) conceitua inovagdo como uma combinagdo de coisas para produzir
outras novas, a partir de uma abordagem criativa. Cerinsek e Dolinsek (2009, p. 167)
exemplificam a inovacdo de uma maneira pratica:

“Uma barra de ferro custa cinco ddlares. Se vocé pegar essa barra e forjar
uma ferradura, seu valor serd de dez délares. Se essa barra se ransformar em
agulhas, seu valor passra a ser trés mil délares. E se transformarem em molas
de relégios, saltara para 250 mil délares. A diferenca entre os cinco délares
e 0s 250 mil chama-se inovagdo.” (Traducdo nossa).

Lam (2009) afirma que a inovacdo decorre da aprendizagem e da criagdo de
conhecimento gerado pela resolucdo de um problema, muitas vezes recombinado o0s
conhecimentos existentes na organizacao.

Com visdo predominantemente empresarial, Tidd, Bessat e Pavitt (2008) apresentam o
conceito de inovacdo incremental, geradora de melhorias no que ja existe, e de inovacgdo
radical, que gera ruptura de paradigmas vigentes (ASSINK, 2006). Assink (2006) menciona
que “empresas altamente orientadas para o cliente acabam por realizar apenas inovagoes
incrementais, pois inovagdes radicais surgem de espacos inexplorados e necessidades
latentes.”(WILBERT, 2015, p. 35).

Ainda com relagdo ao conceito de inovacdo, Crossan e Apaydin (2009) distinguem o
conceito de inovagdo como processo e como resultado. Como processo, a inovacdo envolve
atividades de exploracdo, descobertas e implementacdo do novo. Como resultado, a inovacao
é aquilo que advém de tal processo. A inovacdo como processo responde ao “como?”, ao
passo que a inovagdo como resultado responde a “que tipo?’e “o que?’(CROSSAN;
APAYDIN, 2009).

Qualquer que seja o conceito adotado, com o0 crescente desenvolvimento da
tecnologia, 0 uso do conhecimento para gerar novos conhecimentos passa a ser considerado
uma necessidade para fomentar a inovacdo (SCARBROUGH, 2003). No entanto, inovacdes
esporadicas, “frutos de acaso”, ndo sdo suficientes para manter a organizagdo em ambientes
competitivos. A inovagdo passa a ser vista como um processo a ser gerenciado, para que ao
final dela resulte algo inovador (BESSANT; TIDD, 2009).

Para Neumann, Riel, Brissaud (2011), a visdo processual da inovacdo pode ser
resumida em etapas genéricas nao necessariamente lineares: geracdo, selecdo,



desenvolvimento e implementacdo de ideias. As fases de geracdo e selecdo de ideias
constituem o que alguns autores denominam de front end da inovacédo, onde sdo identificadas
e analisadas as oportunidades e geradas novas ideias (KOEN et al.,, 2001). As fases de
implementacdo das ideias, transformadas em novos produtos, Servigos Ou pProcessos
modificados passam a compor, junto com comercializacdo (caso ela exista), o que alguns
autores denominam de back end da inovacdo (BEL; 2010; DESCHAMPS, 2005).

Sendo a geracdo de ideias o inicio do processo de inovacao, ela tem atraido os olhares
das organizagdes para a gestdo do conhecimento, ja que o conhecimento ¢ “um componente-
chave de todas as formas de inovagao” (TEKIC; COSIC; KATALINIC, 2013, p. 28), onde
ideias proveem muitas vezes de experiéncias e vivéncias das pessoas. Disso decorre a énfase
colocada no compartilhamento do conhecimento tacito, armazenado na cabeca das pessoas
(URIARTE, 2008), que € o de maior valor para geracdo de inovacdo (CAVUSGIL;
CALANTONE; ZHAO, 2003; DU PLESSIS, 2007; SAENZ;, ARAMBURU; BLANCO,
2012) pela auséncia de explicitacdo formal.

Na perspectiva organizacional, o que se busca € uma estratégia de explicitacdo de
conhecimentos tacitos individuais para permitir que a organizagdo disponha de insumos para a
criacdo de novos conhecimentos, pressupondo que a inovagdo em organizagGes é um processo
coletivo (BESSANT; TIDD, 2009; WANG; WANG, 2012) em que a producdo do
conhecimento novo ocorre quando as individualidades interagem trazendo a bagagem
individual (MORK, HOHOLM; AANESTAD, 2006).

Nesse contexto, mencionam-se as CoPs e suas variantes virtuais, as VCoPs, que vém
se destacando como mecanismos eficazes de promocédo da criacdo e o compartilhamento de
conhecimento explicito e tacito em organizacdes (JEON; KIM; KOH, 2011), grande parte
para resolver problemas do trabalho (CHIU; HSU; WANG, 2006). Seu potencial em se
tornarem promotoras de inovacao em organizacgdes € lembrado por possibilitarem a reuniao de
pessoas em torno de uma pratica, quando podem surgir insights durante as discussdes e novas
formas de abordarem o objeto em discussédo (DUBOIS; WILKERSON, 2008) a partir da
juncdo de conhecimentos, experiéncias e vivéncias colocados em uma comunidade de pratica
(WEISSENBERGER; EBERT, 2011) sdo construidas.

Wilbert (2015, p. 131-134) identificou em literatura caracteristicas de VCoPs que
atuam de maneira positiva para a inovacdo em organizacbes. Com base em seu trabalho,
afirma-se que VCoPs podem dar suporte a processos de inovagao quando:

a) a VCoP tem por intencionalidade a inovagdo e os membros percebem apoio da
organizacdo as ideias inovadoras que surgem na comunidade;

b) existe um nivel de informalidade entre os membros, e a gestdo da comunidade é
participativa e horizontal, com incentivo a atitudes empreendedoras e criativas;

c) a VCoP mostra estar aberta a ideias vindas de fora de suas fronteiras
organizacionais;

d) ha uma estrutura de governanca alinhando a VCoP aos objetivos organizacionais;

e) os membros gostam de compartilhar conhecimentos, sdo proativos, e gostam de
inovacéo;

f) ha um clima de confianga matua entre os membros, e comprometimento individual
para com os objetivos da comunidade;

g) os membros apresentam diversidade quanto a formacdo, experiéncias, pontos de
vista, faixa etdria, etc...

h) ha um moderador altamente motivado e capaz de motivar os membros, assegurando
a horizontalidade e o incentivo a participacdo de todos os membros da comunidade.

Tais caracteristicas foram apontadas em diversas pesquisas internacionais, sendo
algumas delas conduzidas em organizagbes do setor publico na Europa. Tal fato pode
surpreender guando se pensa na crenca disseminada de que organizacGes publicas ndo



inovam.
2.3 INOVACAO E SETOR PUBLICO

As organizacdes do setor publico raramente sdo lembradas quando a temaética é
inovacdo. O mito do Estado burocratico e ineficiente parece fazer parte de uma interpretacédo
universal (MAZZUCATO, 2014). Nessa linha, Michaelides (2011) sugere que no setor
publico pode haver a tentacdo de ndo se fazer algo de novo, uma vez que a auséncia do
ambiente concorrencial pode tornar a inovacdo menos necessaria. Batista (2012) lembra,
contudo, de que a organizagdo publica busca a geracdo de valor para a sociedade, e para isso,
gerenciar o conhecimento e gerar novos passa a ter sua razao de ser.

A empresa publica no Brasil explora economicamente alguns setores de interesse
coletivo (BRASIL, 1988), e realiza a sua gestdo como ente hibrido: ao mesmo tempo que
busca lucratividade por atuar em ambiente concorrencial, atua igualmente como brago
governamental para a realizacdo do seu papel social. Como exemplos de empresas com essas
caracteristiscas citam-se os Correios, a Caixa Econémica Federal, o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social, dentre outros.

Segundo Brand&o e Bruno-Faria (2013) e Baregheh, Rowly e Sambrook (2009), os
governos também estdo atentos com relacdo a oferecerem novos e melhores servicos a
populacdo. Com isso, as organizacdes do setor publico igualmente buscam inovagfes, mesmo
que de maneira reativa as exigéncias dos cidaddos, que estdo em contato com inovagdes no
mercado.

Assim, uma pesquisa sobre inovacdo no setor publico ndo é infértil. Pelo contrario,
pode surpreender o investigador pela riqueza de material a ser explorado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo de natureza descritiva, é parte de um trabalho mais amplo sobre
VCoPs e inovacdo. Adotou-se a metodologia da pesquisa qualitativa a partir de uma
perspectiva interpretativista, onde o conhecimento ¢ “subjetivo, construido e baseado em
significados compartilhados e simbolos reconhecidos pelos membros de uma cultura”
(GRBISCH, 2007, p. 8).

A Alfabetabras (nome ficticio) atua no segmento de logistica, sediada em Brasilia com
filiais em todos os Estados da Federagdo. E uma organizacdo do setor publico, de grande
porte, caracterizada por estrutura funcional em departamentos, contando com mais de dez
niveis de hierarquia a época da pesquisa.

A empresa possui um ambiente virtual de suporte as suas VCoPs (AlfabetaCoP),
hospedado na intranet desde os meados de 2000, e mais de dez mil pessoas pelo Brasil
encontram-se afiliadas em algumas das mais de cem comunidades.

O método escolhido para a coleta de dados foi entrevista semiestruturada com nove
empregados da Alfabetabras e participantes da AlfabetaCoP, localizados em Florianopolis,
Santa Catarina. A escolha dos entrevistados deu-se pela facilidade na conducéo de entrevistas
presenciais com o uso de um gravador de vozes, e acessibilidade a organizacdo. Outros
critérios para escolha dos entrevistados foram: participacdo em pelo menos uma comunidade
de prética da AlfabetaCoP, e disponibilidade para conceder um tempo para a entrevista no
periodo previsto para a pesquisa. As areas de atuacdo também foram consideradas na selecéo
de cada entrevistado, como forma de obter visdes multidisciplinares. Dessa forma, foram
entrevistados profissionais das areas de logistica, de recursos humanos, de vendas, de
engenharia e de atendimento ao publico. Foi utilizada a técnica do snowball para se obter oito
entrevistados, partindo-se de um entrevistado que um dos pesquisadores sabia que participava



da AlfabetaCoP. Um nono entrevistado surgiu espontaneamente em um contexto de conversa
informal sobre as pessoas que participavam da AlfabetaCoP em Floriandpolis.

Conforme recomendam Taylor e Bogdan (1997), os nove entrevistados receberam
pseuddnimos utilizando-se letras do alfabeto grego. Assim, os nove entrevistados foram
denominados de Alfa, Beta, Gama, Delta, Epsilon, Digama, Zéta, Eta e Téta. Seis eram do
sexo feminino, e a faixa etéria varia de 34 a 53 anos, sendo a idade média de 45 anos. Todos
atuam na Alfabetabras ha pelo menos dez anos, sendo quatro deles gestores. Todos participam
ou participaram de pelo menos uma das centenas de VCoPs disponiveis na plataforma
AlfabetaCoP.

As entrevistas foram realizadas no segundo semestre de 2014, nas dependéncias da
organizacao na filial de Florianépolis.

O roteiro de entrevista incluiu perguntas que fizessem emergir a percepcdo do
entrevistado com relagdo a existéncia ou ndo de potencial de VCoPs para emprego em
processos de inovacdo. Como essa percepcdo estd diretamente ligada ao entendimento do
entrevistado com relacdo ao conceito de comunidade de pratica e de inovacdo, foram
acrescidas ao roteiro questdes relativas a isso. Extrair de cada entrevistado o seu entendimento
com relacdo aos dois conceitos mostra-se relevante, pois, dependendo como cada usuario 0s
compreende, a resposta a pergunta central da investigacdo (percep¢do sobre o potencial de
VVCoPs apoiarem processos de inovacdo) é influenciada. Assim, foram feitas as seguintes
perguntas: 1) “O que ¢ uma comunidade de pratica para vocé?”’; 2) “Com base nesse seu
entendimento do que € uma comunidade de pratica, a comunidade que vocé participa na
AlfabetaCoP ¢ uma comunidade de pratica?” 3) “O que ¢ inovagdo para vocé€?” 4) “Com base
em sua experiéncia na AlfabetaCoP, vocé cré que comunidades de pratica podem ajudar em
processos de inovacao? Porque? Como? ™.

As entrevistas duraram em média quinze minutos, e foram transcritas e lidas na
integralidade, selecionando-se os trechos que foram transformados em dados em uma planilha
Excel, descartando-se os trechos descontextualizados do escopo da presente pesquisa.

O tratamento dos dados foi realizado segundo a construcdo de cddigos estruturais de
Saldafia (2009) a partir das entrevistas transcritas.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da leitura e estruturacdo das entrevistas transcritas, foram identificados os
seguintes cddigos estruturais vinculados a pergunta de pesquisa: a) Conceito pessoal de CoP;
b) Conceito pessoal de inovacgdo; c) CoP como apoio a inovacgdo; d) Condicionantes para que
VCoPs apoiem inovagéo. Esta categoria gerou quatro subcategorias (contexto organizacional,
dindmica das VCoPs, perfil dos membros e moderador).

As secdes a seguir trazem os resultados organizados a partir dessa codificagéo.

4.1 O SIGNIFICADO DE “COMUNIDADE DE PRATICA” E DE “INOVACAO” PARA
MEMBROS DA ALFABETACOP

Conforme mencionado na se¢do de Procedimentos Metodol6dgicos, o entendimento do
significado de “Comunidade de Pratica” e de “inovagao” pelo entrevistado € antecedente a sua
avaliacdo sobre a pertinéncia do uso de CoPs para fins de inovacdo. O Quadro 1 explicita a
compreensdo de cada entrevistado com relacéo ao conceito de CoP.

Quadro 1 — Comunidade de Préatica segundo os entrevistados



Pseudo- | o nidade de Pratica (CoP) é:

nimo
Alfa Local onde as pessoas se encontram para desenvolver e discutir processos e praticas do dia a dia.
Beta Ambiente onde as pessoas trocam, constroem praticas em conjunto para trazer melhorias para os

processos da empresa.

Reunido das pessoas que executam uma pratica, para discussdes em torno dela, de forma
Gama voluntéria e informal, mas organizada. Permite a ruptura de restrigdes por proporcionar
encontros.

Canal para trocar experiéncias, conseguir novas informacdes e orientacfes referentes a algum

Delta A ; .

processo em que vocé esteja envolvido na empresa.

Reunido de pessoas com uma finalidade comum, e que se ajudam mutuamente com relacéo a
Epsilon davidas sobre o processo de que trata a comunidade. Permite que orienta¢fes corporativas ainda

ndo normatizadas sejam repassadas ao todos os interessados de uma forma rapida e informal,
sem passar por canais hierarquicos.

Digama | Grupos formados a partir de temas, para discussdes e busca de melhorias.

Grupo de pessoas que se reiinem para que resultem em acdes, a partir de troca de experiéncias e

Zeta - " . . e -
compartilhamento de préticas, além da disponibilizacdo de conhecimentos..

Eta Algo que traz troca de vivéncias, de experiéncias, de ideias, e sugestdes de como fazer uma
pratica. Permite buscar conhecimento das praticas juntos aos mais experientes.

Téta Instrumento que facilita a comunicacao e a relagdo entre pessoas que querem construir algum

tipo de conhecimento. Instrumento para construcéo de conhecimento.

Fonte: Elaborados pelos autores (2014).

As respostas demonstram que CoP é entendida como espa¢o de encontro (local,
ambiente), como reunido de pessoas (reunido, grupo de pessoas) ou como um instrumento
concreto que permite a interagcdo entre pessoas (instrumento, canal, “algo”). Percebeu-se que
para aqueles que mencionaram que CoP ¢ um “local ou ambiente”, ou que CoP ¢ um
“instrumento concreto”, havia a compreensio de que CoP tratava-se da plataforma
tecnoldgica AlfabetaCoP abrigada na intranet da organizacdo. ApOs a expressdo dos
entrevistados acerca dos conceitos pessoais de CoP, a entrevistadora apresentou o conceito de
CoP adotado por ela e explicitado na revisdo de literatura deste artigo.

Embora nem todos tenham mencionado, durante as entrevistas ficou claro que para os
entrevistados a AlfabetaCoP é um recurso a ser utilizado em contexto de trabalho na
organizagéo, devendo, por isso, ser monitorada, direcionada e gerenciada pela Alfabetabras.
Essa visdo corrobora com a visao gerencial das CoPs enquanto instrumentos de gestdo (DU
PLESSIS, 2008; JEON; KIM;KOH, 2011; YU; LANG; KUMAR, 2008).

Homogeneizado o conceito de CoP entre entrevistados e entrevistadora, perguntou a
Gltima aos primeiros se a comunidade em que participa na AlfabetaCoP seria uma
comunidade de préatica. A maioria respondeu que sim, excetuando Eta e Téta, que fizeram
comentarios restritivos:

“Em parte ¢, ¢ em parte ndo é. Porque ela funciona como um boletim interno para
comunicar alguma defini¢do, uma decisdo que foi tomada...Por outro lado, o fato de
tu estar podendo trocar, e conversar com outras pessoas, fomenta idéias,...Entéo, ela
é [uma comunidade] pratica.” (Eta)

“Ela poderia ser: creio que nosso pessoal ndo estd ainda sensibilizado para esse
uso.”(Téta)

Na continuidade da investigacéo, fez-se a pergunta: “O que ¢ inovacdo para vocé€?”. A



sintese das respostas dos entrevistados encontra-se no Quadro 2:

Quadro 2 : Inovacdo, segundo os entrevistados

Pseudo- S
; Inovagao é...

nimo

Alfa ...0 surgimento de uma coisa inédita ou ndo. Pode ser algo que exista e que a gente passe a usar.

Beta ...a melhoria considervel e perceptivel de um produto, servi¢o, processo...ou algo realmente
novo no mercado.

Gama ...substituir um processo, a eliminacdo do processo antigo e a criagdo do novo, que gere ganhos
financeiros, operacionais, de qualidade e de controle.

Delta ...algo que ninguém tinha pensado antes, resultado da transformacéo de algo existente.

Epsilon | ...alguma ideia nova, diferente.

Digama ...ha as inovacdes radicais, que quebram e radicalizam, e as incrementais, que sdo as melhorias,

g um algo a mais colocado no que ja existe.

Zeta ...surpreender, fazer algo inesperado. Por exemplo, colocar pimenta em um bolo.

Eta ...conseguir fazer algo diferente, ndo necessariamente inédita, que melhore o processo.

Téta ...qualquer salto que se consegue dar em um processo existente, a partir de uma nova viséo, de
um novo olhar, resultando em melhorias.

Fonte: Elaborado pelos autores (2014).

As respostas dos entrevistados mostram que a inovacdo € aceita por alguns como
sendo melhorias realizadas em algo existente, em concordancia com o conceito de inovagdo
incremental, enquanto outros entendem que para que algo seja considerado inovador, deve ser
algo que ndo existia até o seu surgimento, entendendo que inovagdo e ineditismo sdo
sinbnimos. Da mesma forma que para o conceito de CoP, ao entrevistado foi dado
conhecimento do conceito para inovacao adotado neste trabalho.

A entrevistada Digama trouxe o entendimento bastante préximo de Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), ao mencionar a inovagéo radical e incremental, explicando que havia estudado
0 tema no curso de pos-graduacdo. Apenas um entrevistado (Gama), expressou a visao da
inovacdo como algo que gera valor financeiro a partir de uma visdo gerencial (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; TROTT, 2012), sendo que o0s demais externalizaram
predominantemente a visdo de usuario ou cliente da inovacdo Esse fato mostra-se coerente
com o papel exercido por Gama: ele é o Unico gestor do nivel estratégico regional, portanto,
mais preocupado com os resultados financeiros.

Ainda que o conceito de inovacdo enquanto processo ndo tenha emergido
explicitamente, alguns entrevistados demonstraram intuir que a geracdo de novas ideias sao
fontes para a inovacéo, e que a partir delas surgem novos produtos, servi¢cos ou melhoria de
processos. Esta ultima foi a mais citada como sendo exemplo de ocorréncia de inovagédo para
0 grupo de entrevistados.

4.2. CONDICIONANTES PARA O SUCESSO NO USO DE VCOPS PARA FINS DE
INOVACAO

Para se alcancar o objetivo da pesquisa ora em discussdo, a questao utilizada foi: “A
partir dessa sua experiéncia na AlfabetaCoP, vocé percebe algum potencial para que ela possa
servir de instrumento para ajudar processos de inova¢ao na AlfabetaBras?”.

Esclarecidos os conceitos, conforme mencionado anteriormente, os entrevistados, sem



excecdo, afirmaram que a AlfabetaCoP, e por extensdo, as CoPs, possuem potencial para
promoverem inovacdes na organizacdo. Ha a percep¢do por parte dos membros da
AlfabetaCoP de que as comunidades em que participam lhes permitem romper barreiras
geogréficas, temporais e hierarquicas.

“ A AlfabetaCoP poderia ser um local onde houvesse a congregacdo das areas,
rompendo as fronteiras interdepartamentais.” (Eta)

“A AlfabetaCoP ¢ um caminho para que surjam processos de inovagéo, pois permite
que pessoas de diferentes diretorias regionais se encontrem sem onerar 0 orcamento.
Troca-se ideias, faz-se benchmarking e podem dai surgir novas ideias.” (Delta)

Os entrevistados entendem que VCoPs podem apoiar de forma positiva 0s processos
que geram inovacgdes. Observou-se que emergiram pontos citados em literatura sobre VCoPs,
a exemplo de Eta, que menciona a VCoP como uma forma de se romper as fronteiras
departamentais. Tal fato foi apontado por Weissenberger e Ebert (2011) como sendo um dos
grandes diferenciais que uma CoP pode oferecer as estruturas hierarquizadas, de forma a
flexibiliza-la, dando oportunidades a pessoas de diversos niveis interagirem em pé de
igualdade.

A resposta positiva quanto ao fato de VCoPs poderem atuar de forma positiva em
contexto de inovagdo na Alfabetabras, emergiram espontaneamente afirmagdes como
continuagdo da palavra “sim”. Ou seja, as respostas foram do tipo: “sim, mas para isSO [para
que inovagdes ocorram] ¢ preciso que...”, seguindo a mengao de condicionantes para que a
AlfabetaCoP possa ser efetivamente utilizados para fins de inovagéo.

Apresentam-se a seguir essas condicionantes. Elas foram agrupadas em quatro
subcategorias: contexto organizacional, dindmica de funcionamento da CoP, perfil dos
membros e moderador.

4.2.1 Contexto Organizacional

Os entrevistados sinalizaram que para que VCoP ajude processos de inovacdo é
preciso que na organizacao:

a) ...exista gestdo da inovacdo, com mecanismos de captura de ideias nas VCoPs, selecdo e
prosseguimento para as fases de implementacdo, sem esquecer o reconhecimento aos autores
de ideias inovadoras, conforme ilustram as falas:

“Para ter uma comunidade inovadora, um dos pilares é o reconhecimento.”(Gama)
“Muitas boas ideias acabam parando em algum lugar da burocracia”(Digama)

“Precisa ter um mecanismo em que analise as ideias, a operacionalizagdo delas, e o
impacto e resultado na organizacdo.” (Gama)

b) ...seja cultivada a cultura para a inova¢do, com aceitacdo do novo, onde o erro seja Vvisto
como oportunidade de aprendizagem, e se possam realizar experimentacdes de prototipos e
pilotos:
“A AlfabetaCoP pode sim, ajudar em processos de inovacdo, mas ¢ preciso que haja
uma cultura para a inovacdo Se ndo, as ideias ficam engavetadas. Precisa haver a

permissdo para testar, errar nos testes. Pois o teste pode dar certo ou errado”
(Digama)

c) ...a alta direcdo esteja implicada na gestdo da inovacao, sendo esta um foco na estratégia:

“O potencial da AlfabetaCoP para inovagdo ¢ enorme, mas precisa ter alguém do
nivel hierarquico maior, com credibilidade, que faca as coisas acontecerem.”
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...“Necessita haver o comprometimento dos altos niveis hierarquicos para que as
ideias sugeridas sejam encaminhadas, analisadas testadas e implementadas.” (Gama)

d) ...exista um amplo apoio da organizagdo para o uso de CoPs, disseminando-as como

instrumento de apoio a inovacao:
“E necessario conscientizar as pessoas dos beneficios da ferramenta, e incentivar o
uso.” (Zéta)

e) ... a midia tecnoldgica seja adequada, funcional e atraente:
“A tecnologia do ambiente ¢ importante: deve proporcionar rapidez, ser acessivel,
amigavel e bem organizado.” (Zéta)

Em sintese, os entrevistados expressaram a necessidade de perceberem um maior
apoio da organizacdo com relacdo a lacunas existentes na AlfabetaCoP em relacdo a cultura
da inovacdo, a gestdo das ideias surgidas nas interacdes das comunidades e até mesmo no que
se refere a adequacdo e a atualizacdo da plataforma tecnoldgica que abriga a AlfabetaCoP.

4.2.2 Dinamica de funcionamento das VCoPs

Nessa categoria 0s entrevistados expressaram pontos que consideram que devem ser
trabalhados com relacdo ao funcionamento das VCoPs em si. Com relagdo a isso, para que
promovam inovacgao, as VCoPs devem:

a) ...ter como dominio a inovacdo, e especificar o foco da inovacao que se pretende:

“O objetivo com que a comunidade é criada determina seu papel. Quando houve
alguma melhoria, é porque havia um foco nesse sentido: 'nés precisamos melhorar
iss0.”’(Gama)

“A AlfabetaCoP pode ajudar no processo de inovagdo, desde que estabelega uma
tematica: este ano, nosso foco vai ser a inovagdo em xis....A comunidade de pratica,
se orientada para isso, pode atingir a inovagio.”(Téta)

b) ... ser direcionadas pela empresa:

“A AlfabetaCoP precisa ser direcionada pela empresa, para ndo perder o foco, que é
o trabalho, processos e praticas da empresa.” (Delta)

4.2.3 Perfil dos membros
Alguns entrevistados trouxeram aspectos comportamentais de membros das VCoPs
como decisivas para que a comunidade avance nas interagdes. Para eles, para que VCoPs

sejam instrumentos para facilitar processos de inovacéo, seus membros:

a) ...devem ter um conhecimento minimo sobre inovagdo, para que as discussdes sejam
produtivas:

“Se as pessoas que participam tém o mesmo nivel de conhecimento e sdo, focadas,
ha produtividade” (Delta)

b) ...ndo devem ter receio de expor suas ideias:

“As pessoas ndo podem ter medo de ousar...” (Digama)

c) ...devem ser preferencialmente provenientes de diversos contextos

11



“Pessoas que ndo tem vinculo direto [com a tematica] ndo tem o vicio do cotidiano,

ela sai do problema e enxerga a solugdo.” (Gama)

4.2.4 Moderador

Em VCoPs voltadas para inovacgdo os entrevistados externalizaram a importancia de
seu papel como elemento de ligacdo entre as comunidades e a diregdo da organizacdo, de
forma a promover a implementacédo de ideias novas viaveis:

“A AlfabetaCoP tem muito potencial, mas ¢ preciso ter uma facilitador para
gerenciar o forum sobre um determinado servico a ser inovado...”(Téta)

“Ha que se ter um moderador para promover a discussdo, 0s questionamentos,
encaminhar as sugestdes para as areas técnicas correspondentes, verificar a
viabilidade...” (Gama)

“...alguém para intermediar as discussdes, para avaliar sugestes e as desdobrarem
(enviar para os niveis superiores)...”(Gama)

A partir das entrevistas com membros da AlfabetaCoP, conclui-se que na oOtica dos
entrevistados, a Alfabetabras poderia valer-se das comunidades de pratica para apoiar
processos de inovacdo, respondendo-se, assim, & pergunta de pesquisa inicialmente formulada
neste artigo. Dessa forma, obteve-se inferéncias sobre a tematica daqueles que efetivamente
estdo mergulhados no contexto, contribuindo como um componente relevante que podem ser
considerados em pesquisas sobre VCoPs associadas com inovagéo.

Uma observacdo digna de mengdo refere-se ao contexto organizacional: nenhum dos
entrevistados mencionou o pertencimento da Alfabetabras ao setor publico como empecilho a
inovacgdo ou para existéncia de praticas como VCoPs para apoia-la. Contudo, as afirmacgdes a
seguir sugerem que, de forma sutil, hd percep¢des de fatores limitantes por serem 0Orgédo
publico:

“Muitas boas ideias acabam parando em algum lugar da burocracia”(Digama)
“A AlfabetaCoP pode sim, ajudar em processos de inovacdo, mas ¢ preciso que haja
uma cultura para a inovacdo Se ndo, as ideias ficam engavetadas. Precisa haver a

permissdo para testar, errar nos testes. Pois o teste pode dar certo ou errado”
(Digama)

Contudo, durante os dialogos ndo houve maiores énfases ao fato de a empresa ser de
natureza publica, sugerindo que isso pouco interfere em temas relacionados a inovacéo, para
0s entrevistados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou explorar a temética do uso de VCoPs como apoio a
inovacdo em organizacOes. Por meio de entrevistas semiestruturadas com membros
participantes de VCoPs em uma empresa publica brasileira de grande porte atuante em todo o
territorio nacional, buscou-se obter a percepc¢do dos entrevistados quanto ao potencial uso de
VCoPs para fins de inovacdo na organizacdo pesquisada. Como resultado, obteve-se que
todos os entrevistados entendem que VCoPs podem auxiliar em processos de inovacdo, mas
ha& condicionantes para que isso ocorra. Essas condicionantes abordam o aspecto contextual
da organizacdo, onde a promocao de uma cultura para inovacao, o envolvimento da direcdo
com os resultados produzidos pelas VCoPs e uma infraestrutura tecnoldgica adequada sdo
pontos a serem melhorados na organizagcdo investigada. Emergiu igualmente no estudo a
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necessidade da gestdo das ideias surgidas em VCoPs, com a efetiva implementacdo daquelas
consideradas apropriadas, com o apoio da organizacao.

Em sintese, as condicionantes mencionadas pelos entrevistados ratificam algumas das
caracteristicas de VCoPs que influenciam favoravelmente para a promocgéo de inovacdo em
organizacdes encontradas em literatura por Wilbert (2015).

Com respeito ao fato de a organizacdo pesquisada pertencer ao setor publico, tal ndo
foi percebido por grande parte dos entrevistados como fator impeditivo para ocorréncia de
inovacdes. Isso pode sugerir que na organizacao estudada ha individuos com predisposicao
para inovacles, 0 que para autores como Bosa (2008), Chu e Khosla (2012) e Mork et al.
(2010) é um dos pontos criticos para ocorréncia de inovagdes. Esse autores relataram em seus
casos estudados inovacgdes ocorridas por iniciativa de pessoas com vontade de inovar.

A limitacdo deste estudo decorre do numero reduzido de entrevistados concentrados
em uma Unica filial da empresa, com a percepg¢édo de pessoas de apenas uma regido geografica
do Brasil. Adicionalmente observa-se que o método snowball acabou por selecionar pessoas
de faixa etaria semelhante, quando teria sido oportuna a visdo de membros mais jovens que
também participem da AlfabetaCoP. Contudo, os resultados que emergiram podem ser um
norteador para pesquisas futuras de cunho quantitativo, por meio de realizacdo de surveys que
possam atingir a todos os membros da AlfabetaCoP, dirimindo, assim, essas limitacoes.

A contribuigéo deste estudo consiste na constatagdo de que condicionantes para que
VCoPs possam ser usadas para promover inovacdo em organizagdes, apontadas em literatura
internacional, sdo validas para a organizacdo nacional pesquisada. A contribuicdo pratica da
pesquisa consiste no registro da visao de pessoas que vivenciam ou vivenciaram a dinamica
de funcionamento de VCoPs na Alfabetabras, sinalizando que a organizacdo pode direcionar a
AlfabetaCoP para os processos de inovacgéo, se houver essa intencéo.

A crenca por parte de membros de VCoPs de que elas podem dar suporte a processos
de inovacédo abre perspectivas de estudos futuros sobre a sua influéncia em VCoPs com foco
em inovacao: teria sido essa uma das razdes da existéncia de inovagdes ocorridas com apoio
da AlfabetaCoP na Alfabetabras?
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