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RESUMO

Nos estudos de desenvolvimento local, o conceito de capital social surgiu como um dos
componentes essenciais dos processos de desenvolvimento de comunidades. Ao mesmo
tempo, ao se afirmar como diferencial competitivo do século XXI, o conhecimento fez surgir a
disciplina gestdo do conhecimento que passou a trabalhar a interacdo social como elemento-
chave na gestdo do conhecimento organizacional. O Administrador, ao compreender as
interagcBes que acontecem tanto nos processos de desenvolvimento local como, principalmente,
nos processos de gestdo do conhecimento organizacional, no contexto de uma economia
globalizada que expfe as empresas e as comunidades a uma competicdo cada vez mais
acirrada, dominara diferenciais que irdo lhe conferir capacidade de intervencdo em ambientes
economicamente e socialmente complexos. A competitividade nesses ambientes implica em
uma integracdo da acéo entre individuos, organizacbes e comunidades empreendedoras no
que diz respeito a sua prética e identidade. O conceito de comunidade de préatica (Wenger,
1998) utilizado pelos autores para a compreensdo dessas questdes € uma ferramenta de
gestdo do conhecimento que tem um histérico de aplicagdo de sucesso em grandes
corporagbes como Banco Mundial, IBM e outras. Ao apresentar o conceito de comunidades de
pratica do ponto de vista organizacional e de interesse do Administrador, esse artigo também
busca fazer, exploratoriamente, uma andlise das possibilidades da aplicagdo do conceito como
aglutinador das acdes individuais, organizacionais e comunitdrias dentro da perspectiva de
desenvolvimento dos setores publico, privado e terceiro setor.
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ABSTRACT

Modern management implies in knowledge management. It requires expertise in social
relationship. The concept of community of practice explains how the process occurs, indicating
that is possible cultivate social interations. To managers it is a tool that can generate learning
inside the company and can steward processes of development to in local communities.
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INTRODUCAO

Para onde olhar daqui para frente? Muito provavelmente, para as
pessoas. Os trabalhadores do conhecimento serdo avaliados e
valorizados de acordo com sua habilidade de criar, imaginar, julgar e
construir relacionamentos.
Revista Exame. Edicdo Especial de 35°
aniversério. Secao Inovacéo - Gestédo, pg. 74.

A reunido de pessoas, nas mais variadas formas, para realizar uma
tarefa ou algum trabalho de interesse de um grupo é tdo antiga quanto a
humanidade. Podemos afirmar, também, que o problema da realizacdo de
tarefas conjuntas sempre esteve presente nas mais diferentes areas do
conhecimento. A psicologia se preocupa com o individuo e a dinamica
emocional e afetiva nos grupos; a sociologia em entender a estrutura e o
processo de funcionamento de grupos e a sua interagdo com a sociedade; a
economia com as relacfes de troca e o comportamento de individuos dentro de
grupos no mercado e assim por diante. Porém, o mundo esta evoluindo muito

rapidamente, como nos explica Almeida (1998, p. 116-117)

A criagdo de novas tecnologias, aliada a fatores de ordem politica,
diversifica e da nova feicdo as relagBes internacionais. Novos
mercados consumidores surgem, a0 mesmo tempo em que exigem
um incremento modificativo na sistematica do comércio entre nacoes.
As técnicas de producéo, aprimoradas pelo uso da cibernética e da
informatica, alcancam um patamar nunca antes experimentado.
Verifica-se uma segunda Revolugdo Industrial. A partir de entéo, é
implementado o instrumental necessario a plena consecucdo desse
processo. Nasce o fenbmeno da globaliza¢éo da economia.

Mas, as consequéncias desse processo ndo sdo sO econbmicas. Ha
pressdes politicas, ambientais, culturais sobre as mais diversas sociedades.
Nesse processo de aceleracdo da modernidade, a tecnologia tem um papel
preponderante no processo. O projeto americano de guerra tecnoldgica
chamado Guerra nas Estrelas derrubou o império soviético. A engenharia
genética tem trazido, na area de alimentos, solu¢des e preocupacfes para
produtores e consumidores. A volatilidade do mercado financeiro internacional,
cuja origem esta também nas facilidades de comunicacdo, é uma ameaca para

economias menos solidas. As midias digitais transformam a vida do cidadéo
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comum e, nas organizacdes, a informatizacdo dos processos industrias e
administrativos deixou de ser um diferencial competitivo para se tornar uma
necessidade. O resultado pratico que queremos enfocar aqui € que as
organizacOes, e consequentemente, os Administradores estao trabalhando em
um ambiente cada vez mais complexo e instavel, onde encontrar solucdes
razoaveis exigira um esforco em direcdo ao dominio de tecnologia e de
conhecimento. Esse artigo, ao chamar a atencdo do Administrador para as
transformacdes que estdo ocorrendo no ambito das empresas e da sociedade,
discorre sobre gestdo do conhecimento e interagdes sociais, apontando para
comunidades de pratica como um conceito que agrega valor para as
organizacOes e que pode contribuir para o desenvolvimento de comunidades

locais.

AS ORGANIZACOES

Drucker (1999) afirma que “a sociedade e a familia sdo, a organizacéo

faz”. E € adaptando-se continuamente a um ambiente de complexidade e
instabilidade que as organizactes permanecem fazendo. Observe-se, do ponto
de vista da resposta conceitual aos ambientes das décadas de 80 e 90.

Na década de 80, os esforcos de gestdo estavam direcionados para
estabelecer, através do posicionamento estratégico, o tamanho ideal para as
organizacfes. O principio da reengenharia era criar competitividade para a
organizacdo pela concentracdo das atividades em um core bussines, na
atividade principal da organizacao.

Na década de 90, a atencdo voltou-se para 0s processos produtivos: 0s
programas de melhoria da qualidade ocuparam lugar de destaque. O conceito-
chave foi o de qualidade total. A preocupacao ndo era mais com estratégia de
negocios, mas com a qualidade de processo. SO assim seria possivel competir
no mercado com produtos melhores e mais baratos gerados por processo
gerencialmente eficazes e economicamente eficientes.

Porém, com o surgimento da internet, das novas midias digitais, da
disseminacdo do computador, surge o embrido de uma economia sustentada
por novas for¢cas. Sao as possibilidades da tecnologia digital que permitem o
surgimento de novos produtos, de novas profissdes e de novos mercados. Este
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novo ambiente econémico esta fundamentado em dois pilares: nas tecnologias
digitais e no conhecimento. Isso gera mais uma mudanca no ambiente de
atuacao das empresas. O que, por sua vez, forca uma mudanca no foco das
estratégias das organizacbes. Ou seja, estamos numa €época que sera
competitivo quem detiver tecnologia e conhecimento e souber geri-los. Assim
como foi competitivo quem uma determinada época soube dominar a

reengenharia e a qualidade total.

CONHECIMENTO: NOVO FATOR DE COMPETITIVIDADE

Varios autores em varias areas colocam o conhecimento como foco de
suas teses. O assunto deixou de ser uma questao de interesse educacional e
tornou-se uma questdo que permeia toda a discussdo de futuro da sociedade
passando também para o dominio de &areas como politica, sociologia,
economia, entre outras, atingindo também a ciéncia da administracao.

Numa visao politica, Demo (2000) afirma que o conhecimento é peca
fundamental para o desenvolvimento social e econémico do Pais. Afirma que o
futuro do combate a pobreza no Brasil deve passar por uma “politica social do
conhecimento”, fazendo pesadas criticas a acdo assistencialista do Estado.
Faz uma distincdo entre educacdo e conhecimento e diz: “Nem sempre é facil
combinar os dois termos, mas parece cada vez mais claro que as
oportunidades de desenvolvimento dependem crucialmente da qualidade
educativa popular e do manejo critico e criativo do conhecimento”.

Também com uma visdo mais abrangente das questbes brasileiras,
Moura Castro (2000) fala de educacédo no Brasil e diz que € impossivel repetir o
fenbmeno mais espantoso do milagre econdmico da década de setenta:
crescimento sem educacao.

Em economia, Ernst e Lundvall (1997) citam a pesquisa em paises da
OECD que mostra que a capacidade de aprender determina 0 sucesso
econdmico, ndo apenas para empresas mas também para regides e paises. O
que fez surgir o conceito de learning economy, baseado principalmente na
proposicdo do aprendizado econbmico como um processo interativo,

preponderantemente social.



Mas é Peter Drucker, no campo da Administracdo de Empresas, que
fala do surgimento de um novo profissional, o trabalhador do conhecimento.
Segundo Drucker (2001), “para ser eficaz, o conhecimento deve ser
especializado, o que implica dizer que os trabalhadores do conhecimento
precisam ter acesso a uma organizagao — isto é, uma entidade coletiva capaz
de congregar ampla diversidade de trabalhadores do conhecimento, e aplicar
suas especialidades na obtencdo de um produto final comum”. O trabalhador
do conhecimento, portanto, atuard em uma organizacdo. Porque sdao elas, as
organizacfes, as mais interessadas no uso do conhecimento como um fator
estratégico que ird dar conta das grandes transformacdes no ambiente no qual
as organizacoes estao inseridas.

O cenario estd montado: a organizacao, foco da acdo, debatendo-se
com a complexidade e utilizando o conhecimento e a tecnologia como
solu¢cdes. Portanto, ha varias questdes a serem resolvida pela organizacdo: O
gue € exatamente o conhecimento? Onde e como é criado? Como dominar o
processo de criacdo do conhecimento? Como utilizad-lo como um diferencial
competitivo? Qual o papel das tecnologias? As respostas tradicionais: focar nos
processos de instrucdo, no treinamento, no desempenho individual isolado.
Mas, sao frequientes as reclamacdes sobre o baixo retorno dos investimentos

em treinamento.

GESTAO DO CONHECIMENTO

Por isso, a crescente necessidade das organizacdes privadas de focar
explicitamente no conhecimento, assumindo-o como um diferencial competitivo
fez surgir a disciplina gestdo do conhecimento. Por consequéncia, surge um
amplo aparato conceitual sobre conhecimento aplicado as organizacoes:
gestdo do conhecimento e estratégia empresarial, gestdo do conhecimento e
medidas de performance e gestdo do conhecimento e tecnologias da
informacédo (Liebowitz, 1999). Mas ainda ha grandes desafios. Mesmo porque
as respostas fornecidas ainda nédo estdo funcionando adequadamente como

nos indica Wenger: “...esforcos iniciais focaram em sistemas de informacao
com resultados desapontadores” (Wenger, 2001, p. 3). McDermott (2000)
aponta que a grande armadilha em gestdo do conhecimento é usar ferramentas
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e conceitos de gestdo da informacédo para criar sistemas de gestdo do
conhecimento. A confuséo entre conhecimento e informacgao explica o fracasso
da velha abordagem: “conhecimento é diferente de informacao e compartilha-lo
requer um conjunto de conceitos e ferramentas. Seis caracteristicas do
conhecimento o distinguem de informacéo: 1. Conhecimento € um ato humano,
2. Conhecimento é o residuo do pensamento, 3. Conhecimento € criado no
presente momento, 4. Conhecimento pertence a comunidade, 5. Conhecimento
circula entre comunidades de diversas maneiras e 6. O novo conhecimento é
criado nas fronteiras do velho” (McDermott, 2000, p. 23).

E no contexto do fracasso parcial das novas tecnologias digitais que a
interacdo social surgiu como elemento-chave na gestdo do conhecimento

organizacional (Lesser & Prusak, 1999).

RELACIONAMENTOS: CAPITAL SOCIAL

Nos estudos de desenvolvimento local, o conceito de capital social
(Putnam, 1995) surgiu como um dos componentes essenciais dos processos
de desenvolvimento. Assim como existe capital financeiro, capital humano e
capital tecnolégico, existe o capital social que é um recurso que ajuda a
sustentar a comunidade. Putnam® (citado por Preece, 2002, p. 37), “afirma que
o capital social encoraja a colaboracdo entre membros do grupos para
beneficio mutuo”. Conseqlentemente, a vida em comunidades com mais
capital social € mais facil que em comunidades com menos capital social.

Prusak & Cohen definem o capital social, do ponto de vista
organizacional, como sendo as relacbes que fazem uma organizacao trabalhar
de maneira eficiente. No entanto, alertam para o fato de que o aumento da
volatilidade, a sobrevalorizacdo da virtualidade e o desconhecimento de como
investir no capital social colocam em risco a aparente tranquilidade de se
implementar este capital nas empresas (Prusak & Cohen, 2001). Para

combater o que chamam de inimigos do capital social — a volatilidade do

! Robert D. Putnam é Professor de RelagBes Internationais em Dillon e Diretor do Centro de Relacdes
Internacionais na Universidade de Harvard. No seu livro sobre politica itdiana “Making Democracy
Work (Princeon University Press 1998), Putnam constréi uma fundamentagdo inteledual consistente
para atese de que o0 vigor da vida dvica é uma das bases fundamentais para aboa performance de um
governo democratico.
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ambiente organizacional e a virtualidade cada vez maior do trabalho —, estes

autores sugerem algumas medidas para impedir sua erosao:

Concretizar conexdes

« comprometer-se com a fixacdo - trabalhar para que as pessoas
permanecam na organizacdo. Como destaque em termos de construcdo de
relacdes, apontam para a necessidade de um trabalho que faga sentido
para as pessoas, incluindo a possibilidade de se manter num projeto
enquanto fizer sentido.

« realizar promoc0des internas — garantir a promoc¢ao de pessoas a partir de
seu pertencimento a redes e comunidades onde se desenvolve a confianca
em sua competéncia e onde o conhecimento e compartilhado.

« Qarantir tempo e espaco para as pessoas se ligarem pessoalmente — o
capital social cresce quando as pessoas trabalham juntas e
presencialmente, o que sugere permitir e incentivar a aproximacao de
pessoas que nao estdo nos escritorios.

» facilitar as conversacdes pessoais — promover a troca de conhecimentos
através de cafés, chats, bibliotecas, cozinhas, cafezinhos e outros espacos
sociais.

« promover redes duradouras — as pessoas se aproximam das outras em
funcdo de algum interesse em um dominio particular de trabalho. Elas se
envolvem para compartilhar o que sabem, ajudar outros a executar uma

tarefa, e gostam da sensacao de pertencer a um grupo

Permitir confianca

« nao permitir que as pessoas deixem de confiar — quando existe
transparéncia e as pessoas acreditam na forca da lei, vivendo pelas regras
de convivéncia, ocorre um investimento em capital social.

« mostrar confianca — confiando na julgamento das pessoas e concretizando
a distribuicdo da tomada de decisdes.

« valorizar comportamentos e resultados - difundir sinais claros de
valorizacdo daquilo que se espera seja a forma de se trabalhar na
organizacao.

« premiar a confiangca — a promoc¢ao para posi¢coes de lideranca de certas
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pessoas indica quais sdo os valores, as abordagens e as maneiras

valorizadas na organizacéao.

Promover a coop eracgéo

- fornecer um senso comum de propésito — e uma boa estratégia para
aglutinar as pessoas em torno de um trabalho que faca sentido.

+ premiar a cooperacdo — uma maneira de fazer com que as pessoas se
envolvam cada vez mais e permitir 0 acesso a participacéo financeira nos
resultados.

+ estabelecer algumas regras — definir regras para a cooperacao auxilia a
criar o habito de cooperar nas pessoas.

« contratar pensando no capital social — uma politica de recursos humanos
gue leve em conta questbes de relacionamento, confianca e cooperacao

auxilia a promover o capital social.

Para Nahapiet & Goshal (1998), o capital social pode ser visto como a
"soma dos recursos reais e potenciais embutidos nas, disponiveis através de, e
derivados da rede de relacionamentos possuidos por um individuo ou unidade

social". Definem ainda que o capital social possui trés dimensdes associadas:

« a estrutural, que se refere a formacao de redes informais que permitam ao
individuo reconhecer outras pessoas com recursos potenciais que nao
estdo disponiveis para ele;

« a relacional, que sugere que o capital social se desenvolve quando o
individuo acredita que suas acdes geram contribuicdes valorizadas pela
comunidade e que estédo dentro dos padrées de competéncia estipulados; e

« a cognitiva, que indica a necessidade de contexto e linguagens comuns

para criar as conexdes que promovem o capital social.

CULTIVANDO COMUNIDADES DE PRATICA

Em qualquer organizacdo existe uma estrutura formal descrita por

organogramas, documentos e procedimentos, e um ambiente informal baseado
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em relacionamentos e auto-organizacdo de grupos de pessoas. Por tras do
aspecto formal da organizacdo encontra-se uma rede informal de pessoas que
trabalham juntas compartilhando conhecimento, solucionando problemas e
trocando idéias, estérias e confidéncias. Quando devidamente apoiadas pelo
lado formal da organizacdo, estas “comunidades de pratica” formam
componentes criticos para construcdo, compartilhamento e aplicacdo do

conhecimento organizacional (Lesser & Prusak, 1999).

« auxiliando a impulsionar estratégias, por exemplo, transformando-se na
principal catalisadora de uma estratégia de gestdo do conhecimento, em
funcao deste ser um assunto fundamental para a sua existéncia,

« iniciando novos negocios, por exemplo, a partir de interesses comuns,
funcionarios podem gerar uma nova unidade de negocios dentro de uma
empresa;

« resolvendo rapidamente problemas, por saber a quem perguntar, como
perguntar, e em quais questdes e importante focar para solucionar o
problema;

- transferindo as melhores préticas, pois e o meio ideal para compartilhar e
difundir préaticas dentro da organizacéo;

« desenvolvendo habilidades profissionais, pois elas funcionam como
ambiente de aprendizado para 0s novatos, com 0S outros membros
atuando como mentores e treinadores;

« auxiliando a recrutar e reter talentos, adequando e customizando projetos

gue sejam interessantes a todos os membros da comunidade.

Mas que sao comunidades de pratica? Para Etienne Wenger —
idealizador do conceito — elas sao grupos de pessoas reunidas informalmente
ligadas pela expertise e paixdo compartilhadas por um empreendimento
conjunto: engenheiros envolvidos na perfuracéo de pocos, consultores que se
especializaram em marketing estratégico, ou advogados defendendo um cliente
em uma causa complicada. Algumas delas se reunem regularmente, outras
estdo conectadas basicamente através de correio eletrbnico, e podem ou néo

ter agendas explicitas. Todas elas, no entanto, compartilham sua experiéncia e
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conhecimento de maneira criativa para promover novas abordagens para
problemas que a comunidade identificou (Wenger, 2000). As comunidades de

pratica diferem de outros arranjos organizacionais de varias maneiras (veja

Tabela 1).

Tabela 1 — Comunidades de pratica e outras estruturas organizacionais

Qual o prop6sito?

Quem pertence?

O qué os mantém

juntos?

Quanto dura?

Comunidades de

Pratica

Desenvolver as
competéncias dos
membros; construir e
trocar conhecimento

Membros sé&o
selecionados por
eles mesmos com
base na expertise ou
na paixao pelo tema

Paix&o,compromisso
e identicacdo com a
competéncia e a
expertise do grupo

Enquanto houver
interesse em manter
0 grupo

Grupos formais

Entregar um produto
ou Servigo

Membros incluem
qualquer um que se

Requisitos do
trabalho e objetivos

Até a proxima
reorganizagcéo

de trabalho reporte ao gerente comuns

do grupo
Equipes de Completar uma Membros sé&o As metas e Até que o projeto
Projeto tarefa especica designados milestones do projeto  termine

pela geréncia

Redes informais

Coletar e distribuir

Membros sao

Necessidade e

Enquanto houver

informac&o amigos e relacionamento uma razao para
companheiros de mutuos contato
trabalho

Para Wenger, a préatica e, antes de mais nada, “um processo pelo qual
podemos experimentar o mundo e nosso envolvimento nele como algo que
faca sentido* (Wenger, 1998). Para tanto, as pessoas precisam negociar o
significado daquilo que fazem cotidianamente. Esta negociacao de significado
esta vinculada a interacdo de dois processos — participacdo e reificacao
(coisificacdo) — que formam uma dualidade fundamental para a experiéncia
humana de significado e para a natureza da prética.

Dentro deste contexto, uma comunidade de préatica pode ser descrita a
partir de trés dimensfes através das quais a pratica serve como fonte de
coeréncia de uma comunidade: empreendimento comum, envolvimento matuo,
e repertorio compartilhado. Uma préatica ndo existe em abstrato, ela depende
de pessoas envolvidas em acdes cujo significado e negociado entre as
pessoas — ela sO existe porque estas pessoas pertencem a uma comunidade
engajada em concretizar um empreendimento. 0 empreendimento comum é
negociado entre os membros da comunidade a partir de um processo social de

negociacdo que reflete o envolvimento das pessoas na comunidade. 0O
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repertério compartilhado € criado pela comunidade aos poucos. A busca
conjunta de concretizacado do empreendimento cria recursos para a negociacao
de significado. Os elementos do repertério podem ser muito heterogéneos e
obtém sua coeréncia ndo como simbolos, atividades ou artefatos especificos,
mas sim do fato que eles pertencem a pratica de uma comunidade em busca

de um empreendimento (Wenger, 1998).

Figura 1 — Trés dimensdes das comunidades de pratica

Realizar tarefas
em conjunto

Relacionar-se Mantera
comunidade
Compartilhar
; ¢ “Qa\amento Mty
i, i Estérias
mutua
g ; Y
E Comunidades % | Atefatos
Respostas oty £ |
oais | § de Pratica §
: % & Discursos
il ) &/
Ritimos ‘),o 0
0 0&) 'CO it
Ocy; i nceitos
Interpretagdes Clado Rre?
1 Estilos
Empreendimento
conjunto Ferramentas

Estes trés dominios, em conjunto com aqueles sugeridos por Prusak &
Cohen — o estabelecimento de relacbes entre as pessoas, a necessidade de
estabelecer lacos de confianca entre elas, e a promocdo da cooperagao —,
podem ser projetadas nos trés dominios caracteristicos de uma comunidade de
pratica: o envolvimento entre as pessoas, o compartilhamento de um repertério
e 0 empreendimento comum a ser alcancado.

Pensando na disponibilizacdo de tecnologias de informacdo para dar
suporte a comunidades de pratica, Wenger sugere treze elementos
fundamentais de uma comunidade bem sucedida que as tecnologias da
informacéo e comunicacao podem afetar (Wenger, 2001). Mesmo nao havendo
interesse especifico em tecnologias da informacdo, esses elementos séo
indicagbes claras de funcionamento de uma comunidade, sob o0s quais

podemos exercer influéncia.
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Tempo & Espaco

+ Presenca & Visibilidade. Uma comunidade precisa estar presente na vida
de seus membros e ser visivel para eles

+ Ritmo. Uma comunidade tem seu ritmo de eventos e rituais que reafirmam

suas ligacbes e valores

Participacao

- Variedade de interacbes. Os membros de uma comunidade de prética
precisam interagir para construir sua pratica compartilhada

- Eficiéncia de envolvimento. As comunidades de pratica competem com

outras prioridades na vida de seus membros; a participacdo deve ser facil

Criacao de valores

- Valores de curto-prazo. As comunidades de pratica desenvolvem-se a partir
do valor que fornecem aos seus membros e ao contexto organizacional
deles; cada interacéo precisa criar algum valor

« Valores de longo-prazo. Como os membros se identificam com o dominio
da comunidade, existe um compromisso de longo prazo com seu

desenvolvimento

Conexdes

« Conexdes com o mundo. Uma comunidade de préatica pode criar valores
permitindo a conexdo com uma area mais ampla ou outra comunidade com

a qual seus membros querem se manter a par

Identidade

« ldentidade pessoal. Pertencer a uma comunidade de pratica é parte da
identidade de quem é competente

+ Identidade comunal. Comunidades bem sucedidas possuem uma
identidade bem marcada que seus membros herdam em suas proéprias

vidas
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Pertencimento

« Pertencimento & Fronteiras. 0 valor do pertencimento ndo é apenas
instrumental, mas também pessoal: interagindo com colegas,
desenvolvendo amizades, construindo confianca

« Fronteiras complexas. Comunidades de pratica possuem multiplos niveis e
tipos de participacdo. E importante para pessoas na periferia da
comunidade serem capazes de participar de alguma forma. E, também
dentro das comunidades, as pessoas formam sub-comunidades em torno

de areas de interesse.

Desenvolvimento da comunidade

« Evolucdo: maturacdo e integracdo As comunidades de pratica evoluem
conforme avancam através de estagios de desenvolvimento e estabelecem
conexdes com o/no mundo

« Construcdo ativa da comunidade. Comunidades de préatica bem sucedidas
geralmente possuem uma pessoa Ou grupo nuclear que assumem a

responsabilidade por fazer a comunidade andar.

Alguns autores da area econdbmica compartilham da idéia de que a acao
econdmica esta embutida em sistemas concretos e dinamicos de relacdes
sociais (Granovetter, 1985). 0 fato de que os membros de uma comunidade de
pratica tendem a estar extensivamente conectados significa que, de varias
maneiras e em varios graus, eles estdo embutidos em diversos conjuntos de
relacées sociais. Este multipertencimento permite que as pessoas estejam
dotadas de capital social. Assim, o conceito de embeddness pode ser visto
como a relacao das pessoas com outras em uma coletividade, o que afeta seu

comportamento e pode trazer consequéncias para a sua acao (Oinas, 1999).

LIDANDO COM A COMPLEXIDADE: COMPETENCIAS PROFISSIONAIS,
COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL E DESENVOLVIMENTO LOCAL

O Administrador ao assumir o papel de gestor do conhecimento e
empregando o conceito de comunidade de pratica compreendera as interacdes

gue acontecem nos processos de aprendizado social e, consequentemente,
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dominaré diferenciais que irdo lhe conferir capacidade de intervencdo em
ambientes organizacionais complexos. Esta pode ser considerada uma
capacidade técnica cuja eficicia pode ser atribuida ao individuo. Mas ndo pode
ser confundida com habilidades gerenciais do tipo dominio de ferramentas nem
do tipo motivacionais. O sucesso do processo dentro da organizacéo depende
do desempenho do grupo, da comunidade que se cria em torno de uma pratica.
Portanto, mais do que ferramenta e mais do que motivacdo, 0 sucesso
depende do significado que esta pratica tem na vida das pessoas envolvidas.

Mas se, fundamentalmente, o que move as comunidades de prética é o
aprendizado construido socialmente. Isso significa que este mesmo processo
de aprendizado também é capaz de se tornar um diferencial nos processos de
desenvolvimento local. Assim como pode existir comunidades de pratica dentro
de organizacdes, e além delas, também pode existir comunidades de prética
envolvidas com o desenvolvimento local. A analise exploratéria que fazemos
das possibilidades da aplicacdo do conceito de comunidade de pratica como
aglutinador das acbes individuais, organizacionais e comunitarias
necessariamente passa pela perspectiva de envolvimento dos setores publico,
privado e terceiro setor.

A economia globalizada expbe empresas e comunidades a uma
competicdo cada vez mais acirrada e ndo ha duvida que o sucesso da
sociedade brasileira depende da qualidade das liderancas civicas, empresariais
e governamentais. Porém, o sucesso dos empreendimentos privados ou
publicos estara no dominio da pratica desenvolvida, na possibilidade de
aprendizado entre envolvidos e na confianga entre parceiros.

A pequena comunidade €é o0 elemento estratégico para o0
desenvolvimento local. Assim como acontece na organizacao, € no ambito de
acao da comunidade que ocorrem os processos de interacao social. E é essa
interacdo social que tem o poder de construir, através da pratica e da
identidade compartilhadas pelos seus membros, solucdes inovadoras para a

sociedade como um todo.
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