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RESUMO.O objetivo deste trabalho é apresentar uma forma de apoiar o desenvolvimento de profissi-
onais autdbnomos que trabalham em uma consultoria de recursos humanos, 0s quais sdo responsaveis
pela avaliacdo e selecdo de profissionais que exercem suas atividades em empresas de diversos seg-
mentos. Por meio de um levantamento de informacdes, foi possivel conhecer o perfil do publico objeto
de estudo, os consultores, e com a revisdo bibliografica identificar um formato de manté-los atualiza-
dos de maneira constante e colaborativa. A partir dessas etapas, foram listados os requisitos para inse-
rir os consultores em um ambiente de praticas compartilhadas por meio de uma Comunidade de Prati-
ca Virtual (COPV).

Palavras-chave: Comunidade de Pratica. COP. Consultoria. Recursos Humanos.

ABSTRACT. Virtual Community of Practice: a tool for the collaborative development of profes-
sionals. The purpose of this work is to present a tool to support the development of independent pro-
fessionals (consultants) who work within a human resources consultancy. These consultants are re-
sponsible for the evaluation and selection of professionals from companies in the most diverse seg-
ments. Through a survey it was possible to know the profile of the public being studied. Through a
bibliographic review it was identified a format to keep the consultants continuously updated in a col-
laborative manner. Combining the consultant profile and bibliographic review information, it was
possible to identify a list of requirements to develop an environment of shared practices through a
Virtual Community of Practice (VCOP) for the consultants.
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1. INTRODUCAO

De maneira geral, as organizacfes sdo constituidas por pessoas, independente do seg-
mento em que atuam. Manter um profissional motivado e em constante desenvolvimento é um
desafio crescente para as empresas, para a area de recursos humanos e também para seus mul-
tiplicadores dentro das organizagdes. Além disso, fatores externos podem impactar no clima
organizacional, como por exemplo questdes politicas e vulnerabilidade da economia nacional
e global.

Uma das maneiras de gerenciar 0s recursos humanos em uma empresa € por meio da
contratacdo de consultorias especializadas. Esses consultores, por sua vez, sdo contratados por
meio de um escritério de consultoria, que orienta o seu trabalho, seguindo metodologia pro-
pria. A consultoria de recursos humanos apoia e trabalha com o desenvolvimento de profissi-
onais dentro de empresas (as quais sdo, neste caso, clientes dos consultores), entendendo que
as pessoas sdo o principal fator de sucesso de uma organizacdo. Por meio de avaliagdes pro-
fissionais, pode-se oferecer aos profissionais um plano de carreira e prestar suporte para seu
desenvolvimento dentro da empresa, 0 que contribui na motivacao e nas entregas que impac-
tam positivamente o negdcio. Para Marques (2019), um dos grandes beneficios de realizar
avaliacOes de potencial € o gerenciamento assertivo do capital humano dentro das empresas,
além da reducéo de gastos operacionais.

Com a facilidade de acesso a informacdo, um grande desafio dessa consultoria € como
manter os consultores, que atuam dia a dia com o cliente, atualizados com as melhores préti-
cas de mercado, o que inclui processos de reciclagem com relacdo a metodologia propria de
aplicacdo de avaliacdo. Porém, também se faz necessario contribuir para que os consultores
possam receber atualizacdo de livros, periddicos, filmes e séries que sdo indicados para 0s
planos de desenvolvimento de cada profissional avaliado, além de ferramentas ou aplicativos
de gestdo que sdo lancados a fim de contribuir com o processo de desenvolvimento do profis-
sional (cliente) e tornar a sua vida mais pratica.

Para tanto, observa-se a necessidade de estruturar um espaco para que as boas praticas
sejam compartilhadas entre consultores e escritorios. De acordo com Lave e Wenger (1991
apud BLEICHER, 2015), uma Comunidade de Pratica (COP) reline pessoas, de maneira for-
mal ou informal, que desejam aprender em conjunto e consolidar formas de melhorar uma
pratica.

A estruturacdo de uma comunidade de préatica virtual para a consultoria torna-se uma
alternativa eficiente, uma vez que os consultores que prestam servicos sdo autdbnomos (apesar
de vinculados a um escritorio) e estdo alocados em diversas regides do Brasil. Por intermédio
da utilizacdo de um COP sera possivel fazer com que esses profissionais interajam, troquem
informacdes e compartilhem ferramentas que tém recomendado nos processos de avaliacéo,
com foco em desenvolvimento do profissional, além de recursos, como por exemplo softwa-
res e sua aplicacdo. Outra possibilidade é ampliar o escopo de indicacdo de acgdes, filmes, li-
Vros e séries que sdo utilizados para construir o plano de desenvolvimento individual, que faz
parte do processo de avaliacdo. Os respectivos resultados sdo entregues aos profissionais ava-
liados da empresa-cliente, em formato de relatério individual, seguindo metodologia propria
da consultoria. Este artigo apresenta uma forma inovadora de um escritorio de consultoria
especializada em recursos humanos e avaliacdes de potencial contribuir com o desenvolvi-
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mento de seus consultores por meio do estabelecimento de uma Comunidade de Prética Virtu-
al.

2. DESENVOLVIMENTO

Para que possamos buscar desenvolvimento das empresas, é necessario olhar atenta-
mente ao principal propulsor das organizagdes: as pessoas. Dessa forma, se faz necessario a
compreensdo do individuo e seu papel dentro da empresa.

Para trabalhar efetivamente com pessoas, temos de entender o comportamento hu-
mano e precisamos conhecer 0s varios sistemas e praticas disponiveis para construir
uma forca de trabalho qualificada e motivada. Ao mesmo tempo, para atingir as me-
tas da empresa, temos de estar cientes das questes econdémicas, tecnolégicas, soci-
ais e juridicas que facilitam ou restringem nossos esforcos para atingir as metas or-
ganizacionais. As habilidades, o conhecimento e as capacidades do funcionario séo
0s recursos mais distintivos e renovaveis nos quais uma empresa pode se basear; por
iSs0, seu gerenciamento estratégico é mais importante que nunca. (BOHLANDER,;
SNELL, 2013, p. 2).

Desenvolver habilidades que podem diferenciar um profissional no mercado de traba-
Iho envolve desenvolvimento técnico e comportamental. No entendimento de Senge (2008), a
aprendizagem nos recria e é por meio da aprendizagem que nos tornamos capazes de fazer
algo que nunca fomos capazes de fazer antes. A busca pelo aprendizado e desenvolvimento de
habilidades, aliado ao uso de recursos tecnologicos, quebra as barreiras da distancia e nos faz
chegar mais longe.

Cortelazzo (2013, p. 20) apresenta que “a autonomia ¢ a habilidade de se responsabili-
zar por sua propria aprendizagem de acordo com 0 nivel de ensino”. Esta autonomia garante
flexibilidade para as consultoras se ajustarem de maneira que melhor se adapte as suas rotinas,
tendo na Comunidade de Pratica (COP) um suporte para realizacdo de suas atividades. Um
maior numero de pessoas tem acesso a educagdo, por meio do ensino a distancia, o que amplia
suas possibilidades de atualizacdo. Com a mesma premissa, a criacdo de uma Comunidade de
Pratica com apoio de TICs se faz diferenciada em uma empresa que possui seus recursos hu-
manos alocados em todas as regiGes do pais e, consequentemente, atende seus clientes inde-
pendente de seus limites geograficos.

A possibilidade de acesso as novas tecnologias faz com que a distancia entre a troca de
informacdo diminua e a atualizacdo possa ser desenvolvida de forma continuada. A estrutura-
¢ao de uma Comunidade de Pratica (COP) dentro de uma empresa de recursos humanos, que
trabalha com profissionais autbnomos, contribui para o desenvolvimento continuo de seus
profissionais. Oportuniza-se a atualizacdo com as melhores praticas de mercado e o comparti-
Ihamento de ideias de forma constante e estruturada.

Uma CoP, quando efetivamente funciona, gera e se apropria de um repert6rio com-
partilhado de ideias, objetivos e memorias; desenvolve recursos, como ferramentas,
documentos, rotinas, vocabularios e simbolos, que, em certa medida, carregam con-
sigo o conhecimento acumulado pela comunidade. Em outras palavras, uma comu-
nidade de prética envolve praxis: maneiras compartilhadas de fazer e de se aproxi-
mar das coisas de que se ocupam as pessoas que a integram. (EL-HANI; GRECA,
2011, p. 4).

De acordo com Hernandes (2003 apud PREECE, 2001) uma comunidade consiste em
pessoas que interagem socialmente com um propdésito compartilhado e com politicas, a exem-
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plo de guiar a interacdo das pessoas e sistemas computacionais que suportam e facilitam o
senso de unido. Para Lesser e Strock (2001 apud PANDINI; OSORIO; BORGES, 2017, p. 2),
COPs sao “agrupamentos informais ou redes de pessoas; individuos que trabalham juntos
compartilhando conhecimentos, socializando entre si problemas comuns, historias e desafios e
os percalcos dos processos”.

Para Takimoto (2012), quando aprendemos e praticamos de forma coletiva, ha facili-
dade para o surgimento de novas ideias, uma vez que o compartilhamento de conhecimento é
diferencial competitivo nos dias atuais. Entende-se entdo que as Comunidades de Préticas
podem ser um ambiente para explorar diferentes informacdes, trocar melhores experiéncias e
fazer com que o aprendizado, quando guiado de forma coletiva, potencialize resultados.

Pinheiro (2014, p. 10) retrata que uma COP pode variar de tamanho pois, “depende do
nimero de pessoas que estdo dispostas a participarem e colaborarem com o seu desenvolvi-
mento. Podem se fechar em apenas uma unidade de negdcio, assim como podem extrapolar
estas fronteiras”. Para o presente estudo, a COP proposta tem como escopo uma empresa de
recursos humanos, atendendo apenas a questdes internas do negocio.

Para que a COP seja estruturada, € necessario identificar que competéncias 0s usuarios
precisam ter para realizar o acesso e o registro de informacdes. Por se tratar de uma COP in-
terna e por ndo haver distin¢do geografica, se faz necessario identificar uma TIC para suportar
0 seu desenvolvimento.

Cada comunidade de préatica define um regime de competéncia, ou seja, 0 que é ne-
cessario para que uma pessoa seja considerada competente na pratica. O regime de
competéncia de uma comunidade néo é estatico. Descobrir algo novo também pode
ser requisito de competéncia em uma comunidade. A interacdo entre um regime de
competéncia e uma experiéncia de significado torna possivel a aprendizagem pela
pratica. Algumas vezes, a competéncia orienta a experiéncia, como no caso de um
novo membro, que precisa alinhar-se a um regime de competéncia e, para isso, vai
transformando sua experiéncia até que se ajuste ao regime. Antigos membros tam-
bém precisam atualizar-se, transformar ou incrementar sua experiéncia. (SCHOM-
MER, 2005, p. 137).

Para Hernandes (2003 apud PREECE, 2000, p. 34) uma Comunidade de Pratica Virtu-
al tem como objetivo prestar suporte as praticas do negdcio. Porém, 0 mesmo autor apresenta
gque o comportamento dentro de uma comunidade de pratica virtual é diferente, pois virtual-
mente ha uma forma de contato limitado. Além disso, ainda ndo é bem conhecido, porque as
ferramentas que viabilizam esses ambientes sao recentes e estdo em evolugéo.

Por outro lado, de acordo com Sartori (2012, apud FIORIO, 2011), as TICs proporcio-
nam avango em Comunidades de Prética, pois ambientes virtuais oferecem meios para intera-
cao entre individuos. Balian e Carvalho (2006, p. 5) apresentam que as COPs ganham espaco
guando virtuais e se tornam “uma importante area de pesquisa e aplica¢do, possibilitando o
desenvolvimento de ambientes cada vez mais completos e Uteis para aqueles que comparti-
lham suas melhores praticas”.

Cultivar uma Comunidade de Pratica Virtual dentro de uma consultoria vem ao encon-
tro das rapidas mudancas de mercado e a necessidade de atualizacdo constante dos consulto-
res. Criar um ambiente em que os profissionais autbnomos possam realizar entre si trocas de
informacdes e compartilhamento de melhores praticas de forma constante gera robustez ao
processo de avaliacdo dentro da empresa-cliente.
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2.1 Procedimentos metodolégicos

A fim de alcancar os objetivos do trabalho, foi realizada uma pesquisa exploratoéria de
carater descritivo, com o levantamento de informagdes relevantes do perfil dos consultores
ativos no escritdrio de consultoria de recursos humanos escolhido para o estudo. Para descre-
ver seu perfil, foram consultados os curriculos profissionais de forma individualizada, dispo-
nivel dentro da Intranet da empresa. A partir desses materiais, 0os dados foram classificados e
descritos apds andlise.

A coleta de dados foi realizada também por meio de observacdo, uma vez que a pri-
meira autora participa ativamente das reunides de entrega de projetos. Isso faz com que seja
possivel ter acesso aos contetidos sugeridos no plano de desenvolvimento individual e formas
de aprimoréa-lo, além do fato de que todos os materiais sdo revisados para alinhamento meto-
doldgico e ajustes de formatacdo de arquivos. O local onde foi desenvolvida a pesquisa é o
ambiente profissional da primeira autora, possuindo interface direta e constante com os con-
sultores, objeto deste estudo. Dessa forma, foi possivel identificar a necessidade de proporci-
onar uma maneira para que os consultores possam compartilhar informaces e propiciar a eles
atualizacOes constantes. Por fim, foi realizada uma pesquisa das alternativas disponiveis atu-
almente para a criagdo de COP virtuais.

Suportada pela premissa de uma Comunidade de Pratica, a estruturacdo de uma COP e
seu funcionamento dependera de atualizacdo constante. Para o trabalho em questédo, a inten-
cao e de que Comunidade de Pratica Virtual seja cultivada pelo grupo de consultores que es-
tdo diretamente envolvidos com o cliente final. A empresa em que o presente estudo foi de-
senvolvido atua com consultores autdbnomos, sem distin¢do de localizacdo geogréafica. Por
serem independentes, a forma de atuacdo dos profissionais proporciona flexibilidade de traba-
Iho, tanto por regides como pelo fato de poderem prestar servicos em mais de uma empresa de
forma irrestrita a outras organizacgdes de carater privado.

2.2 Resultados e discussoes

A principal atividade dos consultores do estudo em questdo € a realizacdo de avaliacao
de profissionais da empresa-cliente contratante dos servicos. O foco do trabalho é contribuir
para 0 desenvolvimento individual suportado pelas competéncias da empresa-cliente eseu
planejamento estratégico dentro do médio e longo prazo. Esse trabalho é direcionado especi-
almente para executivos que ocupam cargos de media e alta gestdo dentro das organizagoes.

De acordo com as informacg6es do primeiro semestre do ano de 2019, a empresa possui
30 consultores ativos, ou seja, que realizam trabalhos mensalmente. Esses profissionais resi-
dem em pelo menos seis estados diferentes do pais. Foi observado que 70% dos consultores
ativos da empresa possuem idade acima de 51 anos. Para tanto, sera necessario identificar
uma ferramenta com interface que possibilite acesso via computador/notebook tradicional
bem como por celular, para incentiva-los a acessar e compartilhar constantemente na Comu-
nidade de Préticas Virtual.

A formacédo de novos consultores acontece proativamente. Todos os profissionais ati-
VoS na empresa ja trabalham em ambientes organizacionais de diversas estruturas. Empirica-
mente, foi possivel constatar que a maioria dos profissionais escolhem a carreira de consultor
como um segundo momento de carreira, 0 que provavelmente tem relacdo com a idade média
dos profissionais. Por esse motivo, é possivel observar a pluralidade com relacdo a formacao
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académica dos consultores. Pelo histérico profissional, a maioria é proveniente da area de
recursos humanos de outras empresas. A maior parte dos profissionais ja desempenhou fun-
¢Oes dentro da area de recursos humanos e, por esse motivo, ha um numero expressivo de
consultores com formacéo superior em Psicologia (58%), seguido por Administracdo (21%) e
Pedagogia (9%). Além disso, 100% dos consultores ativos na consultoria possuem poés-
graduacéo.

O curso de Coaching possibilita o desenvolvimento em habilidades e técnicas com fo-
co em lideranga e resolucdo de problemas. Essas competéncias contribuem para as atividades
de avaliacdo profissional, uma vez que o publico alvo da consultoria é composto por profissi-
onais que ocupam cargos robustos dentro das organizacdes e desempenham papel de lideran-
ca. Dentre os 30 consultores, 83% ja possuem essa formacdo, mesmo ela ndo sendo obrigato-
ria, este € um diferencial para os processos que envolvem avaliacdo profissional.

Uma vez que a consultoria em questéo € global e atende a um vasto mercado de clien-
tes/empresas multinacionais, o segundo idioma se faz fundamental para atendimento de de-
mandas de avaliagdo junto a clientes com unidades em outros paises. O nimero de consultores
aptos para atender a essa demanda é baixo, uma vez que apenas 27% (oito consultores) possu-
em fluéncia em algum outro idioma e conseguem conduzir entrevistas no segundo idioma. Os
idiomas identificados foram inglés (quatro consultores fluentes), espanhol (trés consultores
fluentes) e alemdo (um consultor fluente).

2.3 Recomendacdes para criacéo da COP

Por meio dessa pesquisa, é possivel identificar um ponto de desenvolvimento para os
consultores ativos ou um pré-requisito para formagdo de novos consultores, tendo em vista a
importancia do segundo idioma dentro da consultoria. Analisando os dados supracitados, foi
possivel refinar a questdo relacionada ao perfil dos consultores e criar uma lista de recomen-
dacdes para que a implantacdo da COP possa ser realizada com éxito.

Em primeiro lugar, vale destacar que a Comunidade de Pratica devera ser virtual em
funcdo da abrangéncia para o publico em questdo. De acordo com Schmitt e Schmitt (2016, p.
26 apud MORENO, 2001; CURRAN et al., 2009) “a tecnologia utilizada precisa ser compre-
endida/dominada para a participacao plena dos individuos nas atividades comunitarias”. Desta
forma, ter aptiddo com TICs € destacado como a principal recomendacdo. Além desta, se-
guem listadas abaixo outras recomendacoes:

a. Aptiddo com uso de dispositivos que possibilitem navegacdo na internet;
b. Treinamento para acesso a plataforma escolhida;

c. Orientacdo com relacdo ao formato de postagens;

d. Acompanhamento para tirar davidas.

Para o desenvolvimento de uma Comunidade de Prética dentro de uma consultoria, a
proposta é ter um espaco restrito para uso interno, em funcdo dos compartilhamentos serem
em sua maioria sigilosos. Para tanto, foi necessario identificar uma plataforma que possa
atender a essa necessidade.

Uma das alternativas de plataforma para acolher a Comunidade de Préatica da consulto-
ria chama-se CuboZ (Figura 1). Esta plataforma tem interface amigavel, e pode-se criar uma
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conta gratuitamente. Além das mais de 700 comunidades ativas, de diversos assuntos disponi-
veis para troca de conhecimentos e experiéncias, também é possivel realizar cursos (pagos e
gratuitos) dentro desse espaco. E possivel criar uma Rede Fechada, onde apenas pessoas con-
vidadas sdo autorizadas a acessarem o contetido desse espaco e o administrador da Rede pre-
cisa autorizar novos acessos. Como desvantagem dessa plataforma, tem-se a possibilidade de
uso apenas com navegador, o que pode dificultar o acesso e o interesse dos consultores. Por
outro lado, o fato de ser gratuito € um ponto forte com relagdo a implantacdo de uma nova
ferramenta de trabalho.

Figura 1 — Site CuboZ para Comunidades de Praticas Virtuais.

Vocé esté na Rede Gestdo de Pessoal com Enfase eno Esocial Minhapagina > Minhas Compras B A ® laissa

] E
v U \é(
s (eSocial
p_T K

# Inicio ®Turmas 4 Cursos LSl Webinars (£ Artigos & Drive

Gestdo de Pessoal com Enfase

eno Esocial @

Fonte: https://www.cuboz.com/gestaodepessoalcomenfaseenoes/feeds/.

Outra plataforma identificada para essa atividade foi o site CoPPla. Além da funciona-
lidade de criar uma plataforma restrita para a atividade fim da consultoria, ela também permi-
te a interacdo com outras comunidades, sejam elas relacionadas a mesma tematica ou com
temas que podem ser de interesse pessoal. A plataforma possui um custo para adesdo, o que
pode ser um ponto negativo. Porém, acredita-se que é viavel custear o uso da CoPPla se o
valor da assinatura for subsidiado pelas unidades do escritério no Brasil, tendo em vista a im-
portancia do desenvolvimento continuo dos consultores.

A plataforma da CoPPla (Figura 2) tem sua interface amigavel quando acessada por
meio de navegadores disponivel em desktops e notebooks. Destaca-se como ponto forte a
possibilidade de baixar a plataforma em formato de aplicativos para celular, o que permite
facilidade de acesso.

Além de atualizacdo de assuntos direcionados a construcdo de materiais de uso dos
consultores nos processos de avaliacdo, ha a oportunidade de utilizar esse espaco para o aper-
feicoamento da lingua estrangeira, para que mais consultores sejam aptos a realizar trabalhos
em outro idioma. Ainda no que diz respeito ao suporte para elaboracdo de material individual,
é possivel criar um guia de palavras em outros idiomas (principalmente inglés) que séo fre-
guentemente usadas no mundo corporativo e adaptadas ao uso do dia a dia das organizacdes.
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A consulta de vocabularios nesse espago possibilita que 0s consultores possam escrever com
mais seguranga, uma vez que possuem a certeza da grafia e de seu uso correto.

Figura 2 — Site Coppla para Comunidades de Praticas Virtuais.
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Fonte: http://www.coppla.org.br/comunidades/comunidadel.

A Comunidade de Pratica também podera ter um espago para proporcionar suporte,
em formato de guia e/ou manual, no que diz respeito a formatacdo de arquivos, pois, depen-
dendo da configuracdo do computador utilizado para producdo do material, as formatacdes
pré-determinadas sofrem alteragdes, questdo essa observada no dia a dia.

Outro ponto observado de forma empirica que pode ser trabalhado junto a Comunida-
de de Pratica é o uso desse espaco por parte dos consultores para cocriacdo de novos materiais
que aprimorem suas atividades, uma vez que sdo eles que ficam a maior parte do tempo den-
tro da empresa-cliente e conseguem perceber oportunidades de melhoria em sua rotina de ati-
vidades.

Outro aspecto importante a ser destacado para a criagdo de uma COP dentro de uma
consultoria de RH é a atualizacdo das tendéncias e conhecimento do que ha de novidade den-
tro de um segmento especifico. Apesar das atividades serem focadas em desenvolvimento
humano, conhecer as especificidades de cada segmento antes do processo de avaliacdo profis-
sional enriquece os resultados a serem entregues junto ao cliente. Criar um ambiente fértil, em
gue os consultores possam de forma dindmica relatar experiéncias em um determinado seg-
mento e ainda com relacdo as tendéncias dos diversos setores em que a consultoria atende,
traz maior preparo para as atividades do dia a dia dentro de uma empresa-cliente. Durante a
conversa informal realizada com os consultores, foi possivel observar que eles sentem falta de
oportunidades e espacos em que possam ser ouvidos com relacdo a proposicdo de melhorias
que contribuam para o estreitamento das atividades entre escritorios e consultora de campo.

Em funcdo de mudancas estruturais e estratégicas na empresa estudada, ndo houve
possibilidade de implementar uma pesquisa qualitativa para compreender se a instauracdo de
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uma COP ¢é a forma mais efetiva de manter os profissionais atualizados, bem como de enten-
der se a alternativa proposta é a mais viavel no momento atual. Porém, com o levantamento
de informagdes documentais, foi possivel observar também a necessidade de trabalhar na ca-
pacitacdo de consultores com relagdo ao segundo idioma, fundamental para realizacéo de ati-
vidades com clientes globais.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa conseguiu realizar um levantamento do perfil de consultores, listando as
recomendacOes necessarias para que eles possam estar preparados para interagirem em uma
Comunidade de Pratica. Com base nesse levantamento, também foi possivel identificar uma
lacuna importante para desenvolvimento dos consultores: o aprendizado de um segundo idio-
ma.

Além disso, foi possivel apresentar duas alternativas de espacos para instalacdo de
uma Comunidade de Préatica que atendam aos requisitos de: facilidade de acesso por meio de
um layout amigavel, virtual e que possa ser trabalhado exclusivamente com o grupo de estudo
em questdo, em funcédo das informagdes sigilosas que serdo compartilhadas na COP.

Uma Comunidade de Pratica Virtual representa abertura para a constru¢do do conhe-
cimento de forma coletiva, uma vez que todos podem contribuir em prol de um objetivo mai-
or. O aprendizado que ocorre de forma constante e as TICs contribuem para que essa pratica
seja constante e finde as barreiras geograficas. Ainda como oportunidade para proximos estu-
dos estdo a implementacdo da Comunidade de Pratica, acompanhamento e mensuracdo dos
resultados obtidos e feedback dos participantes.
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