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1. Introducéo

Em 1991 Etienne Wenger, para caracterizar um grupo de profissionais de uma mesma area técnica que
partiiham a problematica da sua actividade, cunha o termo Communities of Practice dando assim
énfase a constatacdo de que as organizagdes sdo comunidades de comunidades e, de certa forma,
reactivando os conceitos da reflexdo sobre a préatica de Donald Schén.

Todavia, desde a criagcdo da ARPA (Advanced Research Projects Agency) que os seus administradores
J. Lickider e R. Taylor se aperceberam da importancia social das tecnologias da informacdo ao
afirmarem, em 1968: «In most fields they will consist of geographically separated members, sometimes
grouped in small clusters and sometimes working individually. They will be communities not of common
location, but of common interest...». Depois, a evolugéo da propria Internet se revela como o paradigma
do potencial colaborativo da tecnologia, materializado nos mudltiplos contributos que recebe de
comunidades de técnicos entusiastas de todo o planeta.

As tecnologias tém evoluido de espécie tecnologica em espécie tecnoldgica, procurando aproximar-se
da nossa forma natural de comunicar. E evidente que cada novo médium tem tido impacto sobre as
comunidades existentes e que a Internet, entre todas, facilitou a evolugdo do tradicional conceito
geografico de comunidade para um conceito organizacional multifacetado.

Entretanto, e neste ambito, alguns marcos tornam-se significativos pelo impacto da sua acg¢do, como
seja a iniciativa em 1985 de Stewart e Brilliant ao criarem sobre a plataforma Picospan a comunidade
Well de que Rheingold se torna o seu expoente mediatico. Numa éarea diversa surge em 1996 a
Diocese Virtual de Jacques Gailot e em 1997 um pais no ciberespago pela mao de Negroponte, entre
outros relevantes exemplos.

Este novo recurso tecnoldgico vai sendo colonizado pelo mundo dos negdécios que pretende tirar
partido do seu potencial. Efectivamente, os sistemas informaticos das organizacdes estavam
inicialmente voltados apenas para o seu interior e, particularmente, para o subsistema de controlo.
Progressivamente, desenvolve-se o0 apoio aos sistemas de natureza menos algoritmica convencional e
liga-se ao exterior. Ndo sé se procura conhecer a concorréncia, mas conectar as unidades
geograficamente distribuidas, assim como os parceiros de negécio e os clientes. Descobre-se que
parceiros e clientes geram conhecimento Util interagindo em comunidades virtuais e que, internamente,
implicam impactos nas estruturas organizacionais e na gestao das equipas.

No plano empresarial John Hagel e Arthur Armstrong (Hagel & Armstrong, 1997) dao um importante
contributo ao explicitar, em 1997, que as comunidades virtuais servem para satisfazerem quatro planos
bésicos de necessidades: interesse, relacionamento, fantasia e imaginario e negécio.

Por sua vez, Helen Baxter apresenta uma proposta de tipologia de que destacamos as comunidades:

= B2B - Business to Businnes, para desenvolvimento de rela¢des entre parceiros de negdcio;

= B2C - Business to Consumer, para criar e fortalecer lacos com novos ou ja fiéis clientes;

= B2E - Business to Employee, para o desenvolvimento de lagos entre os colaboradores da
organizagéo.

Abrem-se aqui perspectivas estratégicas de exploracdo que transcendem o conceito mais restrito de
comunidade de pratica, circunscrito aos colaboradores, como mecanismo natural para o
desenvolvimento da aprendizagem. A interaccdo pessoal, ampliada pela rede e sustentada pelo
mecanismo de troca de conhecimento potenciado pela reflexdo sobre a accdo, permite o
enriguecimento directo dos sujeitos, mas também estimula a reflexdo para a ac¢do de que resulta
criacdo de novo conhecimento.



A multiplicidade de casos vividos, possibilita a Richard McDermott (Neves, 2004) sistematizar a
natureza estratégica das comunidades de pratica em quatro categorias, ora mais voltadas para a
capacitagdo, ora para a consecucdo de objectivos através da utilizagdo conjunta do conhecimento
traduzido em accdes que favoregcam a organizacao:

1. As redes periciais (com base no voluntariado, pouco estruturada, muito informais e facilitadora da
inovagéo);

2. Comunidades informais (pouco estruturadas, com o consentimento da gestdo para que 0S seus
membros lhe dediquem tempo);

3. Comunidades estratégicas (lideranca e apoio institucional claro, em que os seus membros podem
dedicar tempo para atingir objectivos definidos com clareza, huma comunidade que funciona de
forma estruturada);

4. Centros de pericia (expert-to-peer; comunidade estruturada que recebe consultadoria, os membros
podem dedicar-lhe tempo para perseguir os objectivos propostos).

2. Comunidades de Aprendizagem

Qualquer abordagem ao conceito de comunidade de pratica envolve a componente de aprendizagem,
mas esses elementos tém especial ressonancia em contextos de educacédo formal ou de formacao
profissional. Qualquer modelo de comunidade de aprendizagem é necessariamente sistémico de forma
a evidenciar a complexidade e a multidimensionalidade explicitas nos elementos identificados por
Schwier (Schwier, 2002): histéria, identidade, pluralidade, autonomia, participacdo, integracgéo,
expectativas, tecnologia e aprendizagem.

Os educadores e os formadores tém de estar seduzidos pelo modelo sem perder a perspectiva de que
os aprendentes controlam a qualidade da interacgdo. Deste modo, é fundamental ter presente factores
criticos como os identificados por Bryce-Davis (Bryce-Davis, 2001): rules, roles, rounds, rituals e
ringers. Regras e papéis podem ser estabelecidas ou emergirem na comunidade com o
desenvolvimento de eventuais novas competéncias que 0 contexto proporciona, nomeadamente,
através da realizacdo de repetidos eventos e de diversas actividades pedagdgicas, proporcionando o
aparecimento de rituais de interac¢do na vida on-line da comunidade. Finalmente, € necessario
combater a inércia que se pode estabelecer procurando criar ondas de impacto através da
programacao de eventos e de actividades adequadas.

3. Modelos de Gestéao

As comunidades de prética sdo um instrumento de partilha de conhecimento tacito que deverdo ter o
apoio da gestao. Efectivamente, é no encontro de culturas e na zona fronteirica de sobreposi¢do das
multiplas competéncias dos diferentes membros de uma comunidade que se encontra o fermento
facilitador da inovacédo. Cabe a gestéo, pelo incontornavel interesse nos resultados a alcancar, definir
os objectivos, alinhar a motivacéo individual com os objectivos do negécio e clarificar a articulagéo das
comunidades com os departamentos tradicionais para que aquelas suportem a partilha do
conhecimento nao trivial. Facilita certamente a concretizagdo destes designios o efectivo conhecimento
das pessoas que 0 acesso e a correcta exploracdo de aplicacdes informéaticas de gestdo de
competéncias propicia (e.g. See-K).

A gestdo das comunidades virtuais, on-line, de pratica, corporativas, aprendizagem, ou outras, devem
ter em conta os factores relacionados com as motivacdes humanas, a natureza especifica da
comunicacdo mediada por computador, mas também deve equacionar os modelos de criagdo e de
desenvolvimento adequados, os ciclos de vida, os papéis a desempenhar pelos promotores destes
projectos e a adequacdo da tecnologia. Cada um destes modelos, atributos ou factores, deve ser
adequado a natureza e propésito da comunidade.

Dos variados modelos de criacdo existentes, os John Hagel e Arthur Armstrong e os da Marinha dos
USA serdo dos mais divulgados e experimentados. Complementarmente Etienne Wenger, sugere 7
principios basicos para gerar dinamismo nas comunidades de prétical:
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A socializacdo em espaco virtual desenvolve-se com pressupostos de confianga, de possibilidade de
colaboracdo, de participagdo num ambiente de comunicagdo adequado a uma compreensdo
reciproca e num horizonte de longevidade credivel. Certamente que os promotores de uma
comunidade, em particular de uma comunidade de pratica, influenciam o processo de socializacéo.
Influéncia que se manifesta desde logo no exercicio da lideranga, na definicdo ou clarificacdo de
objectivos, na identificacdo de regras e de politicas de interac¢cdo e de exploracdo de recursos,
assim como na concepg¢do dos espagos, no suporte dos contactos e na gestdo da vida da
comunidade. O desafio de uma rede intergrupal reparte-se entre a capacidade de promover a
participacéo e de regular a turbuléncia eventualmente resultante, enquanto que se pretende fomentar a
agregacao e, simultaneamente, se valoriza a diversidade.

4. Papéis

O fendmeno da partilha é complexo e o da partilha do conhecimento rege-se, salvo atitudes de
altruismo, pelo mesmo mecanismo de expectativa na compensacéo. Desde logo, a reputagdo pode ser
um fim a perseguir e a avaliacdo do desempenho um factor que valorize a carreira. Mas espera-se a
reciprocidade no contributo sob o bindmio de dar-e-receber e a recompensa dos companheiros, através
da interdependéncia positiva entre os sujeitos, dado que o sucesso dos outros é também o sucesso do
proprio.

Dos diferenciados papéis que se conhecem recai na lideranca a capacidade de captar o mérito e a
cooperagcdo que estimule a vida da comunidade desenvolvendo factores de coesdo através da
clarificacdo dos objectivos, do desenvolvimento de mecanismos de seguranga, de equilibrio na
participacdo, na busca da eficécia.

5. Ciclo de Vida

A interaccdo de uma comunidade de pratica deve assentar a sua flexibilidade no potencial das
tecnologias da informacdo. Como tal, no complexo contexto de comunicacdo mediada por comutador
os lideres devem recordar que o processamento individual das mensagens recolhidas do meio é
condicionado pela capacidade de observacgéo, classificagdo e comparacao que séo factores do foro
cognitivo e, provavelmente também, por factores de caracter cultural, que intervém na identificagéo,
reconhecimento e diferenciacéo dos fenédmenos. Por outro lado, os atributos da comunicacdo mediada
materializam o lugar de encontro no ecrd de cada um, diluindo em parte, o efeito de status e dando
relevo fundamental as ideias, mas nédo se esgotando no paradigma racional e permitindo lugar a outra
metade de cada «eu».

A existéncia da comunidade que Wenger (Wenger, 1998) enuncia detalhadamente, é condicionada pela
persecucdo dos objectivos, a manutencdo do interesse na medida em que também se abrem
perspectivas de trajectdrias para o futuro, a partilha do conhecimento e o estimulo da aprendizagem.

6. Tecnologias para a colaboragéo

Para vencer distancias e desenvolver trabalho colaborativo recorre-se, por vezes, a ferramentas
isoladas e ndo a ambientes integrados que potenciam a produtividade e a satisfacdo dos seus
membros. Tipicamente, o telefone e o correio electrénico sdo recursos usados com sucesso, mas
também sao exploradas progressivamente ferramentas simples de colaboracgdo, de didlogo e de video-
conferéncia. Porém, se a opgdo por ferramentas dispersas e elementares reduz o investimento em
tecnologia, pode comprometer o desempenho e a produtividade que os ambientes tecnolégicos podem
potenciar (ROC — Return On Collaboration). Assim sendo, ganha espago a filosofia de ambientes
outrora abertos pelo Lotus Notes e hoje acompanhados pelo Groove, eRoom, Sharepoint, OpenText,
entre outros. Ambientes que transmitam a sensacdo de lugar e de presenca e que facilitem a escrita
colaborativa, a analise de conteldos, a réplica e a sincronizagdo automatica de documentos face ao
suporte e a comunidade em causa, a gestdo da actividade, o envio de alertas, o desenvolvimento de
brainstorm, a materializacdo ou a explicitagcdo das ideias com a integracdo de recursos como mapas
mentais (e.g. Mind Manager), o registo de notas (e.g. OneNote), entre outros requisitos. Porém, a
tecnologia ndo é a garantia, ou impedimento, para que se concretizem as expectativas de proporcionar
um ambiente organizacional com lugar para a diversidade, onde circulem ideias e informagédo que
estimule a criatividade, a inspiracdo e o conhecimento para a actividade das pessoas.
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