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QO “PARADOXO” E A “GALINEHA":
O CONTROLE ORGANIZACIONAL
E AS COMUNIDADES DE PRATICA®

Guilherme Lima Moura *
Lourdes Magalhaes C. de O. Andrade **

REsUMO

ma comunidade de pratica (CdP) pode ser entendida como qualquer grupo cujas

pessoas, possuindo pratica e referéncia epistemolégica em comum, rednem-se

regularmente para refletir sobre essa pratica, aprendendo coletivamente a entendé-

la e, principalmente, a fazé-la melhor. Mas o que acontece com uma CdP quando
ela é “descoberta”, incentivada e gerida por uma organizacdo? De que forma a cultura e o
controle organizacionais tomam parte nessa relagao? Os estudos organizacionais sobre
CdP’s tém tido, predominantemente, uma abordagem funcionalista. Partindo de outra pers-
pectiva, este texto pretende fazer uma andlise tedrico-conceitual sobre as CdP’s e sua
relagdo com as organizagdes da produgao e do trabalho, particularmente no que se refe-
rem a aspectos de controle organizacional presentes em tal relagdao, e tomando como base
obras e estudos organizacionais recentes sobre o assunto. Conclui-se que a gestao de
CdP’s nas organizacbes é uma impossibilidade conceitual, resultando num paradoxo: ao
gerir-se uma CdP, ela deixa de existir.

ABSTRACT

community of practice (CoP) can be understood as any group whose members,

sharing common practice and epistemological reference, meet regularly to reflect

together on their practice, learning to understand it and, mainly, to make it better.

But what it happens to a CoP when it is “discovered”, stimulated and managed by an
organization? And how organizational culture and control interfere in this relationship?
Organizational studies on CoP’s have predominantly had a functionalist approach. In this
text, the intention is to make theoretical analysis on CoP’s and its relationship with
organizations, focusing, however, on aspects of organizational culture and control. Support
was sought on recent works of organizational studies. Conclusion was draw that CoP’s
management by organizations is a conceptual impossibility, resulting in a paradox: in case
of being managed, CoP dies.
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INTRODUCAO

is como se poderiam definir as chamadas comunidades de pratica (CdP’s),
tema de recente interesse pela academia internacional, ndo obstante pos-
suirem mais de dez anos os estudos que as iniciaram com mais profundida-
de no mundo das teorias organizacionais:

Grupos de pessoas ligadas informalmente pelo conhecimento especializado e
compartilhado e pela paixao por um empreendimento conjunto, [cujos] partici-
pantes compartilham experiéncias e conhecimento com liberdade e criatividade,
incentivando novas abordagens para os problemas (WENGER; SNYDER, 2001, p.
10-11).

O que pensar da presenca desses grupos nas organizacdes da producgao e
do trabalho, e de que maneira sdo submetidos ao controle organizacional? Tal
relacdo é possivel, sem que se descaracterizem tais grupos? Essas sdo as per-
guntas norteadoras deste ensaio tedrico. Ainda como desdobramento delas, sur-
gem outras: a) O que é realmente uma CdP? Mais um modismo? b) Tais grupos
possuem realmente um ambiente de “pratica comum”, portanto “pratica comparti-
Ihada”, como o nome sugere? c) O que acontece com uma CdP quando é “desco-
berta” e “incentivada” por uma empresa?

O interesse por tais questdes da-se, principalmente, em funcdo das carac-
teristicas particulares das CdP’s, em comparacdao com outros tipos de grupos mais
comumente encontrados no mundo das organizacdes, e pela crescente atencao
que elas tém recebido da teoria organizacional, ndo obstante os ainda poucos
estudos publicados no Brasil?.

Mais freqientemente abordadas sob a perspectiva da aprendizagem
organizacional e da gestdao do conhecimento, neste texto pretende-se fazer uma
andlise tedrico-conceitual sobre as CdP’s e sua relagdo com as organizagdes da
producdo e do trabalho, particularmente no que se refere aos aspectos do contro-
le organizacional presentes em tal relagdo, tomando como base algumas obras
relevantes e alguns dos recentes estudos organizacionais sobre o assunto. Pre-
tendendo jogar alguma luz sobre o tema, este texto tem como objetivo propor
respostas as questdes acima expostas.

Para tal, tendo em vista o foco tedrico no controle organizacional, faz-se
necessario, de antemdo, apresentar algumas definicdes relevantes sobre o as-
sunto. E o que se vé ao longo do capitulo 2: primeiro, analisa-se como ele tem sido
tratado enquanto tema de estudo pela teoria organizacional (segdo 2.1); em se-
guida, com base em Pages et al., aborda-se o controle numa dimensdo “super-
ocultada” pelos processos de mediagao psicolégica na relacdo das grandes em-
presas com seus funcionarios (secdo 2.2); depois, questiona-se a existéncia das
chamadas “novas formas organizacionais”, que seriam representantes de uma
pds-burocracia na qual o controle organizacional estaria diminuido (segdo 2.3).

A questdo das novas formas organizacionais e sua relagdo com o controle
remete duplamente aos préoximos dois capitulos; primeiro, porque tais grupos su-
gerem um novo arranjo coletivo, e, segundo, porque sugerem também uma “par-
tilha comum” que poderia fazer supor auséncia de controle unilateral. Neste sen-
tido, o capitulo 3 trata detalhadamente das CdP’s, e o capitulo 4 aborda os aspec-
tos de poder e controle nas CdP’s, desmistificando a idéia dessas comunidades
como um ambiente de partilha livre do controle. Em seguida, no capitulo 5, defen-
de-se a idéia de que a gestao de CdP’s nas organizagdes é uma impossibilidade
conceitual, resultando num paradoxo: “ao gerir-se uma CdP, deixa ela de existir”.
Por fim, chega-se a algumas conclusdes no capitulo 6.

2 Veja-se, por exemplo, Moura (2004), sobre CdP’s, e Crubellate (2002), sobre “controle social
normativo em organizacbées econémicas e a emergéncia de novos modelos estruturais”.
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CONTROLE ORGANIZACIONAL:
IDEFINICOES RELEVANTES

Inumeras contribuicbes académicas tém ampliado, ao longo de varios anos,
a compreensdo do chamado controle organizacional e sua relacdo com o fenéme-
no da acdo humana coletiva no mundo das organizacdes. Em sua maioria, tal
producdo tem predominantemente enfatizado aspectos técnicos e descritivos a
partir de uma perspectiva funcionalista, cujo controle é o instrumento da chamada
eficacia organizacional, em favor da qual o conflito é disfuncdo que deve ser elimi-
nada. Alguns outros estudos, entretanto, tém considerado o controle — e também
o poder, a partir do qual surge o controle — elementos integrantes de relagbes de
dominagdo entre individuos subjugados e organizacdes subjugadoras, nas quais,
por exemplo, a cultura organizacional surge como mais uma variavel de controle a
ser manejada no sentido de garantir um diferencial competitivo (FREITAS, 1999, p.
96). Especificamente sobre essa questdo, até bem pouco tempo Freitas (1999)
apontava para a caréncia de estudos que tratassem da relagdo entre cultura e
controle organizacionais:

As investigagOes feitas por académicos e consultores organizacionais se concen-
traram, em grande medida, nos aspectos pragmaticos, como diagndsticos e pro-
cessos de mudanga ou reforco cultural. E flagrante a auséncia de uma dimensdo
politica, ou seja, da analise da cultura como um instrumento de poder, como
veiculagdo institucional, onde a propria questdo do controle interiorizado atesta
a eficacia desse tipo de articulagdo (FREITAS, 1999, p. 96).

No atual contexto de aceleradas mudancas tecnoldgicas, cada vez mais as
técnicas de gestdo organizacional substituem o controle direto e coercitivo por
mecanismos sutis de controle.

O CONTROLE ORGANIZACIONAL NO N AN

STREAM DAS TEORIAS ORGANIZACIONATIS

Ao analisarmos a evolugdo histérica da teoria organizacional, percebemos
com clareza um traco predominante que trespassou suas diversas escolas ao lon-
go do tempo, a saber: a perspectiva da racionalidade funcionalista a servico da
manutencdo das estruturas de poder estabelecidas na posse do capital. Ndo
obstante as contribuicdes de respeitdveis pensadores criticos, de modo geral as
teorias ndo tém se concentrado em discutir a estrutura organizacional numa
reconcepcao das relagdes de dominancia, pressupondo quase sempre que 0 con-
flito € uma disfuncdo a ser corrigida. Tem havido, assim, pouquissima mudanca de
paradigma na ciéncia administrativa. Neste sentido, Guerreiro Ramos acredita que

[...] a maior parte daquilo que é usualmente denominado teoria da organizagdo
é desprovida de rigor cientifico e é, antes, tautologia disfarcada ou, quando
muito, disfarcado pensamento organizacional, pensamento que aceita, por seu
valor aparente, os critérios inerentes a organizagdo, e €, ele mesmo, subproduto
do préprio processo organizacional (GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 50).

E dificil crer numa relagdo unilateral de poder, em qualquer instancia, entre
estrutura e individuo. Se, por um lado, hd de fato uma forca condicionante das
diversas estruturas das quais faz parte e com as quais lida o individuo, por outro,
ele também influencia, pelas e nas suas inUmeras interagdes com outros, os con-
juntos dos quais participa. Parece que, assim sendo, as relacdes de poder, além
de servirem a dominagdo de uns grupos sobre outros, a partir da estrutura social
predominante - e em algum grau determinante - estdo presentes em todas e
quaisquer relagdes, e mesmo nas omi§56es, ainda que variando enormemente em
suas caracteristicas e conseqliéncias. E, sobretudo, ai que reside grande parte do
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equivoco da perspectiva funcionalista, que considera uma disfuncdo o poder que
nao atende ao propdsito organizacional deliberado pelos gerentes. Carvalho (1998),
inclusive, considera que

[...] a literatura sobre poder no d&mbito das organizacGes tem se desenvolvido a
margem da ciéncia politica, e a consequiéncia tem sido a aplicagdo acritica do
conceito de poder. [...] Optando [pela perspectiva do conflito], a divergéncia de
interesses entre as organizagdes, os individuos e os grupos e coalizdes forma-
dos por eles, surge como algo inerente e irradicavel desta forma de organizagdo
social que é a burocracia (CARVALHO, 1998, p. 16 e 17).

Toda relacdo é embebida de poder, e ndo ha nisso sempre uma deliberada
ma intencdo de um dominio aproveitador ou escravizador. Mesmo inconsciente-
mente as pessoas se associam em relagdes em que ora uns dominam e outros
sdo dominados, em funcdo da situacdo ou da personalidade de cada um. O fato é
que sempre que individuos interagem, estdo em jogo interesses que, na melhor
das hipéteses, sdo conciliados de modo que se agrade ambas as partes. Ha que
se considerar — é obvio - que, na maioria das vezes, esses jogos tém sido dispu-
tados em busca de se sobrepujar o outro em favor de si proprio. E ai o instrumen-
to de dominacdo fica bastante evidenciado ja& num nivel mais estrutural, principal-
mente quando se leva em consideracdo as relacdes sdcio-econ6micas, étnicas,
culturais, religiosas ou de género entre os diversos grupos dominantes e domina-
dos ao longo da histéria da humanidade.

Mas, realmente, a teoria administrativa que tem sido mais veiculada nas
empresas, procura “orientar” os lideres a considerar os conflitos como algo a ser
vencido, como se fora uma doenga organizacional. E “vencer” tem evoluido para
técnicas cada vez mais sofisticadas de dirimir o conflito sem confrontos diretos
(CARVALHO, 1998).

Vieira e Misoczky (2000), por exemplo, ao confrontar as perspectivas tedri-
cas institucionalista e do poder, consideram que

[...] assumir o novo institucionalismo é ignorar uma variavel central na explica-
cao de como as organizacles se estruturam, nomeadamente, o poder, e assumi-
lo a partir de um entendimento do ‘poder sem conflito’. [...] as disputas de poder
em um campo geram as instituigbes que, por sua vez, mantém a ordem
estabelecida através do compartilhamento de valores. A mudanga ocorre quan-
do os arranjos de poder (internos e externos) no campo se modificam e geram
novas instituicdes (VIEIRA; MISOCZKY, 2000, p. 12 e 13).

Para além dessa questdo primaria das organizacdes como instrumentos de
dominacgdo que perpetuam uma estrutura social de oportunidades para poucos,
ha que se considerar dois outros aspectos relevantes que se encontram na base
da légica do mundo moderno-organizacional: a predominancia da racionalidade
instrumental, a partir do calculo utilitdrio das conseqliéncias; e a visdo funcional
do Homem, como uma engrenagem da “grande-maquina-que-deve-funcionar-har-
moniosamente”, e ndo como a centralidade - em si mesmo - da prépria vida hu-
mana. Sdo esses elementos que formam o “pedestal” sobre o qual tem sido
construida a literatura gerencialista best-seller. No dizer de Bronzo e Garcia (2000),

[...] o desenvolvimento das teorias organizacionais revela uma complexidade
propria: ao longo do tempo e a partir de certas orientacGes epistemoldgicas, as
teorizagdes formuladas no campo da Administracao refletiram uma forma parti-
cular de observacdo dos fatos sociais na esfera da producgdo e do trabalho,
carregada de valores e referéncias dominantes. Isso ndo representa propria-
mente uma surpresa, sobretudo se nos conscientizarmos de quais foram os
beneficios praticos dos estudos organizacionais, neste século, para o desenvol-
vimento do controle gerencial e das estratégias para a manutengdo das relagdes
de poder nos circuitos internos de exploracao da forca de trabalho (BRONZO;
GARCIA, 2000, p. 70).

Portanto, ndo ha duvidas de que a questdao do controle, na teoria das orga-
nizacdes, tem sido um conceito central “[...] ao redor do qual a andlise organizacional
desenvolveu suas construgdes tedricas” (CARVALHO, 1998, p. 45). Tal relevancia
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pode ser observada na extensa bibliografia que, ndo obstante aborde a temaética
sob perspectivas diversas, muito freqientemente, o considera o elemento neces-
sario para impor a ordem e eliminar os conflitos prejudiciais a sobrevivéncia e ao
desempenho da organizagao.

Para Tannenbaum (1968 apud SILVA, 2002), o controle é entendido como o
processo pelo qual o comportamento das pessoas é circunscrito aos objetivos das
organizagdes. Segundo o autor,

[...] a organizagdo implica em controle. A organizagdo social € um arranjo orde-

nado das interacgBes dos individuos [...]. Os processos de controle ajudam a
circunscrever os comportamentos idiossincraticos e a manté-los em conformi-
dade com o plano racional da organizagdo. A coordenagdo e a ordem, criados a
margem dos diversos interesses e dos comportamentos potencialmente difusos
dos membros, sdo em grande parte uma fungdo do controle [...]. O controle é
um inevitavel correlato da organizagdo (TANNENBAUM, 1968, p. 3 apud CARVA-
LHO, 1998, p. 57).

Nessa abordagem, o controle assume conotacao de necessidade natural,
“[...] sem discussdo de suas conseqliéncias que ndo as limitadas a sua funciona-
lidade para a organizacdo, e tudo que |lhe escapa é reconhecido - em um sentido
parsoniano - como desviante” (CRUBELLATE, 2002, p.5).

De acordo com Silva (2002),

Embora grande parte da literatura convencional sobre controle enfatize sua di-
mensdo técnica, o conceito de controle estd intimamente relacionado aquele de
poder no sentido de que ele pressupde a acdo de alguém ou algo sobre o com-
portamento de um outro e reflete os interesses presentes na organizacdo assim
como as posicdes dominantes, capazes de impor concepcdes de realidade (SIL-
VA, 2002, p. 3).

Ainda segundo a autora, a literatura especializada apresenta uma série de
tipologias sobre as formas de controle organizacional, mas, de maneira geral, os
autores concordam com “[...] uma evolucao que comeca nos modos mais coerciti-
vos e diretos, passando pelo controle burocratico e chegando mais recentemente
a modos mais normativos de controle” (BARLEY; GIDEON, 1992 apud SILVA, 2002,

p. 5).
Quadro 1 - Modos e Formas de Controle

Modos de Controle Formas de Controle Caracteristicas
e Supervisdo direta
DOMINANTE Controle_smjple_s . Fragmerlta(;ao de tarefasN
Controle hierarquico e Separagao entre concepgao e
execucao

¢ Orientagdo as normas
e Sistemas tecnoldgicos que
permitem conformidade de
R comportamento e invisibilidade de
HEGEMONICO Controle burocratico normas
e Extensiva estratificacdo hierarquica
e Fragmentacgao de tarefas
e Separacdo entre concepgao e
execucao
e Foco nas idéias
e Sistemas tecnoldgicos baseados
em: I&T (extensivamente); tarefas
de concepgdo e execugao
estruturadas; ajuste flexivel;
grupos multidisciplinares
Fonte: Adaptado de Rosen e Baroudi, 1992 apud CARVALHO, 1998, p. 71

HEGEMONICO

e 3
(ampliado) Controle pdés-burocratico

3 Nés prefeririamos a utilizacdo da expressdo neo-burocracia, porque o prefixo “"pds” sugere a idéia de
uma superagdo do modelo burocratico, com a qual discordamos.
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Essa evolugdo pode ser observada na tipologia formulada por Rosen e
Baroudi (1992 apud CARVALHO, 1998), a qual estabelece um carater evolutivo
entre niveis de crescente sofisticacdo de controle, conforme pode ser observado
no Quadro 1. Nesse quadro, percebe-se que os autores sugerem uma evolugdo
que inicia nos tipos mais diretos de controle, passando pelo controle baseado em
normas e regras, até chegar a um tipo de controle que inclui a dominagdo sobre as
idéias, as crencas e os valores.

A partir da compreensao dessas transformacdes nas formas de controle, o
presente artigo vai ao encontro da tese central de Silva (2002, p. 3), segundo a
qual o controle organizacional acentua, atualmente, a utilizacdo de mecanismos
normativos, enfatizando a cultura e o compartilhamento de uma visao de mundo
dominante.

Longe de excluir, tal énfase oferece “um acirramento dos controles
centralizadores representados pelo modo burocratico em grande parte inseridos
nas novas tecnologias de informacdo e gestdo, que permitem uma vigilancia a
distancia”. Neste contexto, o controle organizacional se transforma em um “punho
de ferro em luva de veludo™ (SILVA, 2002, p. 1).

Segundo Freitas (1999), como a empresa precisa da participacao de todos e
0os tempos atuais sugerem maior autonomia dos individuos para otimizacdo de
resultados, a estratégia de controle efetiva-se no despertar da paixao, na sedu-
cdo dos individuos. A organizacdao estimula, ainda, o narcisismo individual, tornan-
do a busca pela exceléncia um desejo de cada um e levando os individuos a exer-
cerem um autocontrole.

Buscando o reconhecimento da organizacdo, o individuo seduzido déd o me-
Ihor de si, canalizando toda a sua energia para fins produtivos. Tal dedicacdo nao
é garantida pela imposicdo de normas ao funciondrio (MEDEIROS; ENDE; SILVA,
2003). O controle, outrora obtido por meio da obediéncia a regulamentos, passa a
ser alcancado pela adesdo dos individuos & missdao organizacional com a qual se
identificam.

Essa identificacdo, em principio, sugere uma idéia de democratizacao das
relacdes organizacionais. Mas, de acordo com Crubellate (2002, p. 12), tal idéia
caracteriza-se pela “[...] tentativa de lidar instrumentalmente com a construgao
do consenso social”. Uma tentativa de tornar as atitudes dos individuos condizen-
tes e favoraveis aos resultados e objetivos dos grupos de poder. Subjacente a
isso, ha uma critica a teoria organizacional que pressupde a possibilidade de que
as organizacdes, em especial as econémicas, sejam espacos de plena realizagdo
humana.

Assiste-se, entdo, a expansao do papel da organizacdao que deixa de repre-
sentar um simples local de trabalho para penetrar em todas as esferas da vida. O
novo papel assumido pelas organizagcdes modernas, ndao por acaso, ocorre justa-
mente quando as demais instituicbes - Estado, Igreja, familia, escola - aparen-
tam estar em decadéncia e os individuos se véem fragilizados (FREITAS, 1999). O
controle ideoldgico exercido pela organizacdo capitalista moderna a torna uma
nova igreja, que dispde de sistema de crencas e valores consignados em seus
manuais, sua escritura sagrada, e apropriados para conduzir os empregados a
adesdo (PAGES et al.,, 1993, p. 75).

Com base na literatura acima exposta, este artigo parte do pressuposto de
que hoje o controle organizacional sobre o individuo vem sendo exercido por me-
canismos mais sutis, porém ndo menos intensos. Argumenta-se, aqui, que a apro-
priacdo (e principalmente a distorcdo) de pressupostos e valores inerentes as
CdP’s, pelas empresas, revela-se como mais um mecanismo suave de controle.

4 Essa expressdo, na realidade, foi cunhada por Jermier (1998) e é adotada pela autora (SILVA, C.,
2002) para se referir a essa dimensdao mais sutil do controle organizacional.
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O PODER DAS ORGANIZACOES E O IINDIVIDUO

Neste texto, parte-se do principio de que as relagdes de poder sdo ineren-
tes as relagdes humanas. Portanto, as pessoas tentam sempre, com seus recur-
sos de poder, controlar umas as outras e controlar o ambiente, em funcdo dos
mais diversos objetivos, pelos mais diferentes interesses e movidas pelos mais
variados valores e pressupostos. Nessa arena, freqlientemente ha os que, de-
tentores de maiores recursos de poder, subjugam outros. Nessa arena, ha muitos
individuos que vivem para as organizacdes que, por sua vez, servem a outros
poucos individuos. Nessa arena, os individuos, de parte a parte, usam 0s recursos
de poder que possuem e que adquirem, sés ou em coalizbes, para se relaciona-
rem, resistirem, influenciarem, sobreviverem e progredirem.

O livro “O Poder das Organizacbes” (PAGES et al, 1993) é particularmente
elucidativo no que se refere a anadlise da varidvel poder no seio da organizacdao
moderna - ou, no dizer dos autores, organizacdo “hipermoderna”, ou seja, aquela
que

[...] em contraste a organizacdo moderna, caracteriza-se pelo desenvolvimento
fantastico de seus processos de mediagdo, sua extensdo a novas zonas (instan-
cias), sua interconexdo cada vez mais ramificada e sua constituicdo em siste-
mas cada vez mais coerentes (PAGES et al., 1993, p. 35).

A partir de uma andlise empirica das relacdes de poder em uma grande
empresa multinacional (apelidada pelos autores de “TLTX"), e procurando obser-
var tais relacbes a partir de uma composicdo de instancias “econémica-politica-
ideoldgica-psicolégica”, os autores descrevem como as organizacdes desta
“hipermodernidade” lidam com as contradicdes, utilizando-se de mecanismos de
mediagdo, numa postura pela qual “os diversos tipos de mediagdo se relacionam
mutuamente, vém tampar os buracos sufocando as contradigdes nascentes” (PAGES
et al., 1993, p. 29). Os dirigentes da TLTX procuram implantar politicas que sirvam
para coibir reacbes de oposicdo, numa tipica postura funcionalista de tentativa de
ocultacao de conflitos.

Ao mesmo tempo em que parece realista, é impactante perceber em que
niveis tem chegado o controle dentro das organizacbes. Dos mecanismos diretos
representados pelos “capatazes”, passamos a um modelo que faz uso das con-
tradicoes do individuo, numa relagdo compensatéria, fazendo com que ele ameni-
ze sua frustracdo pelos ganhos ofertados pelas politicas de pessoal.

Em tal relacdo perversa é que se encontra o alienado trabalhador das orga-
nizacdes da modernidade. Doutrinado desde o bergo a viver nas e pelas organiza-
¢Oes do trabalho e da produgdo, ele procura dar sentido a sua existéncia, mas
vive para aquelas que deveriam prover suas necessidades inquestionaveis e lhe
permitir buscas maiores em outras searas da vida. Ao contrario, de modo geral, a
organizacgdo invade e toma-lhe a vida. Em uma frase, nessa relagdo entre o indivi-
duo e a organizacdo da era moderna,

[...] o salario, as alegrias do poder que cada um a sua maneira desfruta [...]
amenizam as duvidas, os escripulos morais que possam nascer, [...] a angustia
permanente, o vazio interior, a pobreza da vida particular e das relagdes pessoais
(PAGES et al., 1993, p. 29).

O estudo do livro de PAGES et al. (1993) se revela, a cada pagina, uma
experiéncia de reflexdo sobre uma légica do mundo das organizacdes mais e mais
atual, ndo obstante ter ele sido escrito hd quase vinte e cinco anos. De fato, como
num déja vu inevitavel, experiéncias profissionais nos vém a mente para confirmar
que realmente vivemos a era da légica de dominacdao organizacional sub-repticia;
do “dominio ideoldgico”. Com base nessa forma mais refinada de dominacdo, utili-
za-se de um processo de envolvimento do individuo que se entrega “espontanea-
mente” a uma serviddo, crente que ali, no mundo da empresa, obterad plenitude.
Sendo subjacente a sua prépria existéncia o fato inexordvel de que devera se
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juntar as fileiras das carreiras profissionais nas empresas para dar sentido a sua
existéncia, quaisquer questionamentos ja ndo sdo sequer ameacas ou alternati-
vas validas de se pensar, mas uma conversa sem sentido, uma perda de tempo;
tempo que ja pertence as organizagdes da modernidade.

De que maneira essa “lavagem cerebral” se da é uma das grandes contri-
buicdes da pesquisa realizada pelos autores na TLTX (que poderia ter tantos no-

mes!). Segundo eles afirmam,

A funcdo da ideologia e das praticas ideoldgicas é reforcar a imagem positiva do
papel da empresa, ndo deixando que o individuo se conscientize das contradi-
¢Oes das politicas da empresa e das contradicdes sociais que subentendam. N&o
se trata de um processo mecanico que age simplesmente pelo exterior, através
da doutrinagdo. [...] O que nos surpreendeu foi o papel dos processos sutis de
autopersuasdo, [...] pelos quais o individuo colabora para sua propria doutrina-
gdo e resolve seus conflitos ideoldgicos e reforca a ideologia dominante sempre
com a impressao de pensar livremente (PAGES et al., 1993, p. 86 a 87).

Todo o processo de dominio ideoldgico termina por se estabelecer nos mol-
des de uma religido, cujo “deus” é a prépria organizacdao. As empresas da
modernidade parecem ter aprendido bem esse mecanismo sedutor, e fazem dos
seus seguidores, seguidores de fé. Os melhores possiveis, aqueles que ndo pre-
cisam ser persuadidos, porque créem realmente que atender aos desejos do “deus
pagao” é a férmula da “salvacdo”. E o mais impressionante, é que de fato essa
devocdo se revela diabdlica no fim das contas, porque o que deveria “salvar”,
termina por escravizar. No dizer dos autores,

O pacto com o diabo: 'Eu renuncio a mim mesmo’. - A ilusdao do poder nao se
paga somente com uma carga de trabalho consideravel, produz, sobretudo, a
dependéncia e a submissdo do individuo que deixa de se pertencer. [...] O resul-
tado mais claro dessa alienagdo, além do mais tragico também, se exprime no
desespero que a idéia da aposentadoria provoca: ‘Eu gostaria de saber o que
fazer de mim, pois sO vivi para a TLTX, e, de um dia para outro, ndo existe mais
nada’ (PAGES et al., 1993, p. 141, grifo dos autores).

Eis o desfecho da perversa racionalidade - para o trabalhador - predomi-
nante na organizacdo moderna. O individuo como a velha engrenagem, da qual se
desfazem quando ndao mais funciona.

Enquadrar o problema do poder nas atuais organizagcdes como um sistema
“sécio-mental” é ainda uma das questbes levantadas por Pages et al. (1993). Os
autores exploram, neste sentido, o papel do complexo psiquismo humano, parti-
cularmente no que diz respeito aos seus componentes inconscientes e a relagao
do individuo com as organizacles, cujo dominio delas sobre ele se estabeleceria
atualmente nos niveis mentais mais profundos. No dizer dos autores,

O trago mais importante deste jugo psicoldgico é sem duvida a agdo direta sobre
o inconsciente dos individuos. Trata-se de uma modelagem, de uma reorganiza-
¢do do inconsciente dos individuos. [...] E através da manipulacdo do inconsciente
que a organizacgdo coloca sob seu jugo o individuo, reforgcando suas angustias
parandides inconscientes mais arcaicas, assim como os sistemas de defesa (tam-
bém inconscientes) contra a angustia. Ela age provocando uma fantastica re-
gressdo psicoldgica, reforcando um estado de terror infantil no individuo e for-
necendo-lhe no momento oportuno um meio, o seu, para se defender contra os
terrores e se salvar (PAGES et al., 1993, p. 171 a 172).

Quando os autores afirmam que a tdo citada “mao invisivel do mercado”, de
Adam Smith até hoje, tem ficado cada vez mais invisivel, e nunca esteve tanto, é
muito facil observar no mundo das organizacdes da modernidade a veracidade
desta assertiva. Os mecanismos de controle, os processos de selecdao, os treina-
mentos, as politicas de cargos e salarios que nelas predominam compdem essa
grande “lavagem cerebral” que fazem do funcionario o docil servidor. Serd entdo
que seria inconcebivel imaginar que tais niveis de submissdo em parte pudessem
ser explicados pelo uso de politicas, técnicas e instrumentos que permitam o do-
minio sobre valores, crencas e necessidades pertencentes ao inconsciente dos
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individuos? Seja como for, é dificil negar que o controle da organizagdo vem se
expandindo sobre a “alma humana” com uma intensidade impressionante e as-
sustadora, o que reforca a tese de que o modelo social com base no capital ainda
vai longe, muito longe:

[...] Os trabalhadores da empresa hipermoderna, especialmente os executivos
e os empregados, sdo, ao mesmo tempo, mais alienados que seus antecessores,
mais enquadrados, mais integrados, pois eles sdo pegos, como mostramos, num
sistema que os encerra de todos os lados e os toma, totalmente, ‘corpo e alma’
(PAGES et al., 1993, p. 233).

Novas FORMAS ORGANIZACIONAIS E O

CONTROLE DOS INDIVIDUOS

Segundo Weber (1978), “[...] embora muitos se queixem dos ‘pecados da
burocracia’, seria ilusdo imaginar que o trabalho administrativo continuo pudesse
ser executado, em qualquer setor, sem a presenca de funciondarios trabalhando
em seus cargos” (WEBER apud CAMPOS, 1978, p. 25). De fato, sempre que imagi-
namos a maioria das atividades humanas coletivas da atualidade, e particular-
mente as organizagdes do trabalho e da producdo, automaticamente imaginamos
também a sua estrutura baseada em caracteristicas como: divisdo do trabalho,
hierarquia, cargos delimitados por normas, areas de competéncia, amplitude de
comando, documentacao dos atos administrativos, livre relagdao contratual
estabelecida por nomeacgao e remunerada por dinheiro, carreira baseada em pro-
mocdes, entre outros conceitos burocraticos. Isto nos da uma idéia de como as
formas de se organizar a atividade empresarial, mesmo com as estruturas
sugeridas ha anos por pesquisadores como Mintzberg, ainda se estabelecem so-
bre a mesma base ldgica.

Grandori (1993), por exemplo, acredita que novas e inovadoras formas
organizacionais tém surgido na pratica nos ultimos anos, de modo que os concei-
tos tedricos sobre estruturas organizacionais devam ser revistos. Explorando,
contudo, a tematica do trabalho organizado, essencialmente, sob uma perspecti-
va funcionalista — por se concentrar em como se pode obter um “melhor funciona-
mento” das organizacdes, mediante mudancas de arranjos estruturais — observa-
se que tais conceitos, aparentemente revistos, mantém a idéia do individuo como
uma peca desta grande engrenagem.

Por outro lado, segundo Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000),

As discussdes na area organizacional a respeito da emergéncia de novos mode-
los organizacionais que possam representar ruptura com a burocracia tém sido
marcantes. [...] [Mas,] apesar da forte tendéncia de flexibilizagdo do modelo
burocratico, ndo se verifica a ruptura, uma vez que a logica de agdo predomi-
nante nas organizagdes ainda é aquela voltada para o calculo utilitario das con-
seqliéncias (DELLAGNELO e MACHADO-DA-SILVA, 2000, p. 1).

Qualquer um que observe superficialmente os modelos de gestdo ditos pds-
burocraticos pode achar que nesses “novos modelos” teria havido uma diminuicao
do controle sobre os empregados que, por sua vez, teriam se tornado mais auto-
nomos e participantes da administracdo das empresas. Olhando-se com mais aten-
cdo, todavia, pode-se perceber que na realidade, nesta dita “nova ordem
organizacional”, os controles nunca estiveram tdo eficazes, nao obstante menos
visiveis. Alids, é justamente nesta “invisibilidade” - associada, oriunda e
estimuladora da alienagdo predominante entre os funcionarios - que reside a sua
mais eficaz caracteristica. Na realidade, as formas de controle, antigamente mais
diretas e fisicas, tém se desenvolvido para uma ldgica de dominagdo subliminar e
ideoldgica. Carvalho (2002), relacionando o controle com a cultura e o papel da
lideranca, considera que
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[...] o controle organizacional acentua atualmente a utilizagdo de mecanismos
normativos, dando uma grande énfase a cultura e ao compartilhamento de uma
visdo de mundo dominante. Esta énfase, no entanto, ndo exclui, ao contrario,
oferece suporte para um acirramento dos controles centralizadores representa-
dos pelo modo burocratico em grande parte inseridos nas novas tecnologias de
informacdo e gestdo, que permitem uma vigilancia a disténcia. [...] Este punho
de ferro em luvas de veludo (nés tomamos emprestada a expressdao de JERMIER,
1998) que se transformou o controle organizacional nas organizagdes atuais
opera e necessita de uma transformagdo no papel da lideranga. A lideranga
passa a representar um ‘retorno ao carisma’, personalizando as estruturas de
legitimagao (COURPASSON, 2000 apud CARVALHO, 2002, p. 1).

O QUE SERIAM COMUNIDADES
DE PRATICA?

A definicdo de CdP tem sido alvo de muitas variagdes conceituais. E nem
mesmo a expressdo “comunidade de pratica” € unanime para designar o assunto,
ja que, além dela, alguns autores se referem a “comunidade de aprendizagem”,
outros ainda utilizam “comunidade de conhecimento”, “comunidade de pratica so-
cial”, e ainda “comunidade de saber” (YI, 2002; ANTONELLO; RUAS, 2002; VALENCA
& ASSOCIADOS, 1995). Para além das diferengas de titulo, o que é mais grave é
que as suas definicbes sdo as mais diversas e os usos, algumas vezes, aparecem
na literatura tedrica de modo um tanto descuidado.

Uma das questdes relacionadas ao conceito de CdP diz respeito aos diver-
sos tipos de agrupamentos humanos que podem ser designados pelo vocabulo
“comunidade”. Se formos ao dicionario comum, por exemplo em Ferreira (1997),

constatamos que “comunidade” pode possuir doze significados, entre os quais,

[...] O corpo social; a sociedade [...] Qualquer grupo social cujos membros ha-
bitam uma regido determinada, tém um mesmo governo e estdo irmanados por
uma mesma heranga cultural e histérica. [...] Grupo de pessoas que comungam
uma mesma crencga ou ideal. [...] Agrupamento que se caracteriza por forte
coesdo baseada no consenso espontdneo dos individuos (FERREIRA, 1997, p.
165).

Neste sentido, serd que poderiamos afirmar que qualquer grupo, de qualquer
porte ou tipo, ao estar reunido compartilhando uma pratica qualquer — da maneira
que for — seria chamado de uma CdP? O que caracterizaria, entdo, uma CdP?

Segundo Yi (2002, p. 105), reconhecidos como pioneiros no estudo das CdP’s,
“Lave e Wenger (1990) as definem inicialmente como organizagbes informais que
sdo naturalmente formadas entre praticantes de dentro e além das fronteiras de
organizagdes formais”. Foram eles que “cunharam a expressdo community of
practice para descrever tais organizagdes informais”.

Stamps (1997 apud YI, 2002, p. 107) considera que, fundamentalmente,
trabalho e aprendizagem sdo atividades sociais, e como as pessoas trabalham
juntas, elas ndo sé aprendem ao fazer, mas desenvolvem um senso compartilha-
do do que ocorre para que o trabalho seja realizado. Desta forma, para ele, nas
CdP’s ocorrem as mais valorosas e inovadoras aprendizagens relacionadas com o
trabalho.

Por sua vez, Botkin (1999 apud YI, 2002, p. 107) adota a expressao “comu-
nidade de conhecimento” para se referir aos “grupos de pessoas com uma paixao
em comum para criar, usar e compartilhar novos conhecimentos para propositos
de negdcios tangiveis”.

Para Valenga & Associados (1995, p. 50), “o que caracteriza uma comunida-
de de pratica é a reunido de profissionais de atividades comuns ou proximas,
dispostos a regular sua pratica, de acordo com as mesmas normas de conduta e
de proficiéncia operativa”.
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Entre esses estudiosos, € Wenger quem se detém com mais profundidade

no tema. Numa frase, Wenger e Snyder (2001) definem as CdP’s:

Em sintese, sdo grupos de pessoas ligadas informalmente pelo conhecimento
especializado e compartilhado e pela paixdo por um empreendimento conjunto.
[...] inevitavelmente [...] seus participantes compartilham experiéncias e co-
nhecimento com liberdade e criatividade, incentivando novas abordagens para
os problemas (WENGER; SNYDER, 2001, p. 10-11).

Quadro 2 - Diferentes Grupos e suas Principais

Caracteristicas Comparadas

Qual é o Quem O que tém RIEIE
Objetivo? participa? em comum? i)
) ) ) duram?
Desenvolver as Participantes que se Paixao, Enquanto
competéncias auto-selecionam (e compromisso e houver interesse
Comunidade dos integrantes que identificagdo em manter o
g participantes; avaliam a com os grupo
de Pratica gerar e trocar adequabilidade do conhecimentos
conhecimentos associado especializados
pretendente) do grupo
Desenvolver um Qualquer um que se Requisitos do Até a proxima
Grupo de |, ,quto ou apresente ao trabalho e reorganizacdo
Trabalho | prestar um gerente do grupo metas comuns
Formal servico
Realizar Empregados As metas e Até o final do
Equipe de determinada escolhidos por pontos projeto
Projeto tarefa gerentes seniores importantes do
projeto
Colher e Amigos e Necessidades Enquanto as
Rede transmiti[ conhecidos do meio mutuas pessoas tiverem
Inf I informagdes empresarial um motivo para
etk empresariais manterem
contato

Fonte: Wenger; Snyder, 2001, p. 15, com adaptacdes.

Para Wenger e Snyder (2001, p. 13), as CdP’s “[...] diferem de outras

formas de organizagdo, de varias maneiras”. No Quadro 2 constam as diferen-
gas basicas entre elas e os diversos tipos de grupos comumente encontrados
nas empresas.

Atualmente, € comum que CdP’s existam dentro de organizagdes, mas tanto

podem se encontrar em uma unidade de negdcios, como também se estender
para além das fronteiras da divisdo ou mesmo da organizagdo, nesse caso con-
tendo participantes de varias empresas (WENGER; SNYDER, 2001, p. 12). S&o as
seguintes as suas principais caracteristicas:

Quanto a formalizagdo, “a natureza orgénica, espontanea e informal das
comunidades de pratica as torna resistentes a supervisdo e interferéncias.
[...] - [elas] se auto-organizam, o que significa que definem suas proprias
pautas e sua lideranga” (WENGER; SNYDER, 2001, p. 11-13);

Quanto aos tipos, “[...] sdo tdao variadas quanto as situacdes que lhe dao
origem” (WENGER; SNYDER, 2001, p. 12);

Quanto ao porte e quanto a lideranga, podem “ter dezenas ou até cente-
nas de individuos, mas em geral [possuem] um nucleo de participantes cuja
paixdo pelo tépico [as] energiza e proporciona lideranga social e intelectual”
(WENGER; SNYDER, 2001, p. 12).

Quanto aos processos de inclusado, “a participagdo numa comunidade de
pratica é auto-selecionada, ou seja, as pessoas percebem quando, e se
devem juntar-se aquela comunidade. Sabem se tém algo a oferecer e se ha

0&s - v.13 - n.36 - Janeiro/Margo - 2006 37



Guilherme Lima Moura & Lourdes Magalhaes C. de O. Andrade

possibilidade de ganharem alguma coisa”. E os seus integrantes também

avaliam “[...] a adequabilidade do associado pretendente para o grupo”

(WENGER; SNYDER, 2001, p. 13).

Wenger (1991, 2001 apud ANTONELLO; RUAS, 2002, p. 4-5) ainda se refere
a trés aspectos fundamentais que caracterizam a CdP, e a distingue de outros
tipos de grupos. O primeiro se refere ao dominio: “[...] tem de haver um assunto
sobre o qual a comunidade fala”. O segundo se refere as relagdes entre os parti-
cipantes: é preciso que os integrantes construam entre si relagdes, mas também
em torno desse assunto, o dominio. “Uma péagina na web ndao é uma CoP ou, se
houver sessenta gestores que nunca se falam, eles ndo sao uma CoP, ainda que
desempenhem as mesmas fungdes. [Eles tém] que existir como uma comunidade”
(ANTONELLO e RUAS, 2002, p. 4, grifo do autor). Enfim, o terceiro aspecto se refe-
re a pratica: é preciso que, além de um assunto, os integrantes compartilhem uma
pratica. Eles precisam aprender a fazerem juntos; seu interesse reside em com-
partilhar para aprender a fazer melhor a partir da experiéncia comum.

O “PARADOXO DA GESTAO: QUESTOES
SOBRE PODER E CONTROLE NAS CDP’s

Propondo a perspectiva de um entendimento social sobre a aprendizagem
nas organizagdes, Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 278-279) levantam uma
questdao importante, ao considerarem que uma CdP nada mais é que uma das
diversas formas de organizacao coletiva. Na verdade, segundo os autores, no
tema CdP ha que se considerar mais a “pratica” do que a “comunidade”, ja que o
senso de comunidade é gerado a partir do conhecimento, da atividade e das rela-
cOes sociais, elementos imbricados que, mediante um senso de atividade comum,
providenciam, ao mesmo tempo, o recurso para uma retérica refletida de criacdao
de um “senso de comunidade”, e os inevitaveis conflitos de lutas de poder entre
aqueles que sabem e aqueles que ndo sabem.

Em outras palavras, referir-se a uma comunidade de pratica ndo é uma maneira
de postular a existéncia de um novo grupo informal ou sistema social dentro da
organizagdo, mas uma maneira de enfatizar que toda pratica é dependente de
um processo social através do qual é sustentado e perpetuado, e que a aprendi-
zagem ocorre através do engajamento nessa pratica (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998, p. 279, traducdao nossa).

Os autores consideram, ainda, que a nocao de CdP estad associada ao concei-
to de “participacdo periférica legitima” de Lave e Wenger (1991 apud GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 279; FOX, 1994, p. 28-35), na medida em que esta
representa o modo especifico de inclusdo de novos participantes. Por meio dela os
novatos sdo socializados e a comunidade se perpetua. Gherardi, Nicolini e Odella
(1998) enfatizam que a expressdo “participacdo periférica legitima” expressa a exis-
téncia de um caminho a ser seguido pelo novato para que ele seja reconhecido
como um membro “integral” da comunidade. Expressa, também, que essa jornada
possui niveis e é institucionalizada, o que nos lembra, novamente, que tal participa-
cdo é essencialmente um processo social, e ndo meramente cognitivo. Esta trajeto-
ria depende enormemente da extensdao das oportunidades de aprendizagem ofe-
recidas aos novatos. Assim, engajar-se e desenvolver-se numa CdP reside em al-
guma forma de empoderamento, diante da estrutura social de pratica ali estabelecida,
suas relacdes de poder e suas possibilidades de aprendizagem (GHERARDI;
NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 279). Essas oportunidades de aprendizagem estdo
inclusas no que Lave e Wenger (1991, p. 97-98) denominaram “learning curriculum”,
conceito do qual Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p. 279-295) utilizaram para definir
a idéia correlata chamada por eles de “situated curriculum”.

Lave e Wenger (1991, p. 92) ainda afirmam que a forma de acesso legitimo
dos aprendizes depende das caracteristicas de divisdo de trabalho no ambiente
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social do qual faz parte a comunidade de pratica (parteiras, integrantes do A.A.,
alfaiates etc.). E no que se refere a formacgdo da relagcdo de mestres com aprendi-
zes, a questdo da concessdo de legitimidade é mesmo mais importante do que o
proprio ensino.

Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998), por exemplo, em seu estudo sobre
as principais divergéncias no campo de estudos da Aprendizagem Organizacional
(AO), classificam-nas em quatro dimensoes: teleoldgica (estudo da finalidade: por
qué?); ontoldgica (estudo da esséncia: o que é€?); epistemoldgica (metodologia
de pesquisa e investigacdo: como?); e tecnoldgica (intervencdes e desenvolvi-
mento: como?). Mas, ndo obstante a interessante taxionomia, os proprios auto-
res alertam que haveria uma quinta dimensdo, “[...] a do poder, que estad implicita
em grande parte da literatura, mas que raramente tem emergido como um foco
para debate” (EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998, p. 261, grifo nosso).

Neste sentido, Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998, p. 263-269) lancam
a questdo: o que as teorias visam e a que propositos elas aparentemente ser-
vem? Tal questionamento raramente é tratado na literatura, tendo sido trabalha-
do por Argyris (1992), com seu conceito de “rotinas defensivas” como obstaculos
a aprendizagem. Tanto Argyris como Senge, por outro lado, sdo criticados por
alguns estudiosos, em funcdo da tendéncia que eles tém de considerar as rela-
cOes de poder como disfungdes, em contrapartida a concepgao do conflito como
elemento inevitdvel na relacdo humana. Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998),
também, se referem a criticas feitas a abordagem de CdP’s de Lave e Wenger
(1991), no que tange a pouca atencdo dada por eles a incorporacdao de poder
formal estrutural por parte dos agentes.

Também quanto a dimensdo do controle, é interessante notar a relagao
representada na literatura entre o carater de espontaneidade e informalidade
atribuido as CdP’s (LAVE; WENGER, 1990; YI, 2002, p. 105) e as diversas propos-
tas de gerenciamento a partir, por exemplo, da férmula: identificacdo — oferta de
infraestrutura — analise de valor — integracdo a organizacdao (WENGER; SNYDER,
2001, p. 17-22; YI, 2002, p. 116-117). Referindo-se a esta questdao como “um
paradoxo da gestdao”, Wenger e Snyder (2001) afirmam que

A forca das comunidades de pratica perpetua-se por si mesma. [...] Elas nos
ddo, ndo apenas os ovos de ouro, mas também a galinha que os p&e. O lavrador
matou a galinha para ficar com todo o ouro e acabou perdendo ambos; o desafio
para as organizagdes é dar valor a galinha e entender como manté-la viva e
produtiva (WENGER; SNYDER, 2001, p. 17, grifos nossos).

As CdP’s para a organizagdo seriam, entdo, a “galinha dos ovos de ouro”
capaz de ampliar o desempenho dos individuos. Mas serd possivel as organiza-
¢Oes incentivar sua formacdo sistematica e geri-las?

O “PARADOXO” E A “GALINHA":
“FRITAR Os OvOs sEM QUEBRAR A CAscA”

Ja a época dos famosos estudos de Hawthorne, a teoria organizacional e as
organizacées davam-se conta, efetivamente, da existéncia das organizagbes in-
formais que, inevitavelmente, se estabelecem no seio da estrutura formalmente
definida (MOTTA; VASCONCELOS, 2002). Desde entdo, as organizagOes tentam
controlar os grupos informais; assim como desde sempre pretendem controlar as
pessoas que dela fazem parte; que desde sempre tentam, elas mesmas, contro-
lar as demais pessoas que com elas se relacionam. Eis a arena da qual ja falamos.
Com a intencdo de ter todos os individuos irmanados no ideal organizacional,
dando todos de si o maximo para atingi-lo, diversos mecanismos de controle fo-
ram adotados pelos seus dirigentes. Do explicito ao sutil, conforme também ja o
dissemos.
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Considera-se aqui uma CdP como sendo:

[...] qualquer grupo cujas pessoas, possuindo uma pratica em comum e uma
referéncia epistemoldgica em comum, reinem-se duradoura e regularmente
para refletir coletivamente sobre esta pratica, aprendendo umas com as outras
a entendé-la e, principalmente, a fazé-la melhor (MOURA, 2004, p. 15).

Pode-se afirmar, entdo, que as CdP’s ndo sdo em si mesmas um modismo,
uma vez que grupos deste tipo existem desde ha muito e em muitas areas de
pratica. A novidade sobre o tema reside no reconhecimento, inclusdo e incentivo
deste tipo de grupo na dinamica organizacional, por meio de mecanismos sutis de
controle, para que ele sirva aos objetivos da organizagdo. Se as CdP’s se caracte-
rizam pela “[...] paixdo pelo empreendimento conjunto” (WENGER; SNYDER, 2001,
p. 10-11), ndo é dificil perceber que, no ambito organizacional, conquistar essa
paixdo significa enfatizar o compartilhamento de uma visdo de mundo dominante
(SILVA, 2002), construir instrumentalmente o consenso social (CRUBELLATE, 2002)
ou, ainda, despertar a paixdao e seduzir os individuos (FREITAS, 1999).

A critica principal, neste texto, refere-se ao fato de que, sendo a CdP um
grupo informal e espontaneo por definicdo, ao ser trazida para a estrutura formal
deixa de ter as caracteristicas que a distinguem como CdP.

Neste sentido, retoma-se aqui o Quadro 2, proposto por Wenger e Snyder
(2001), no qual consta a descricdo comparativa das caracteristicas de quatro tipos
de grupos (comunidade de pratica; grupo de trabalho formal; equipe de projeto;
rede informal), de acordo com quatro aspectos (qual é o objetivo? quem participa?
0 que tém em comum? quanto tempo duram?). Questiona-se a existéncia dos
atributos que, segundo os autores, caracterizam a CdP, a partir do momento em
que ela é incorporada a estrutura da organizagao.

No que se refere a “qual é o objetivo?”, uma CdP tem na aprendizagem
compartilhada com a pratica a sua razdo de ser. Ela ndo tem uma meta a realizar,
um produto a desenvolver. Mas quando ela é tratada como um componente da
estrutura formal, é inevitdvel a cobranca quanto ao atingimento de metas.

Quanto a dimensdo “quem participa?”, dificilmente possa se manter a auto-
selegdao sem que seja definida, pela direcdo da organizagdo, a inclusao de partici-
pantes estratégicos e o estabelecimento de critérios para a entrada de integran-
tes que, afinal, serdo funcionarios da empresa.

Sobre "o que os participantes tém em comum?”, é de esperar-se que as
metas, os interesses voltados aos setores da organizacdo e os requisitos técni-
cos associados a projetos da empresa terminem por subjugar o principio da asso-
ciacdo pela paixdo a pratica.

E, por fim, sobre a dimensdo “quanto tempo dura a comunidade?”, como
qualquer grupo existente na organizacdo, enquanto for Util aos interesses (mis-
sdo, visdo, estratégias etc.) da organizacdo, e ndo simplesmente aos do grupo.

Observa-se que o conjunto de caracteristicas (linha da tabela) que identifi-
cam as CdP’s ndo se sustenta mediante uma analise critica de sua relagdo com a
organizacao. Nao se sustenta, principalmente, porque uma CdP pressupde
informalidade, autonomia, auséncia de metas especificas. Tudo aquilo que nenhum
grupo dentro de uma organizacdo possui de fato. Alids, alguns destes atributos
sdo absolutamente incompativeis com a nocdo de organizacdo da producdo e do
trabalho.

Assim, ou a CdP é eliminada ou é trazida para a estrutura formal. Na medida
em que é incorporada pela empresa, ela termina por se tornar, inevitavelmente,
um grupo de trabalho formal. Mesmo que possua caracteristicas de reflexdo e
discussdo sobre praticas e teorias, essas serdo de interesse da organizacgdo.
Deixa de ser, por definicdo, uma CdP.

Eis ai o paradoxo da gestdo das CdP’s pelas organizacdes, ao qual se refe-
rem Wenger e Snyder (2001); da gestdo das “galinhas dos ovos de ouro”. O para-
doxo é: ao gerir-se uma CdP, ela deixa de existir. Para os autores, a solugdo re-
comendada: identifica-las — oferecer-lhes infra-estrutura — analisar seu valor —

By

integra-la a organizacdo. Numa palavra, construir uma cultura organizacional que
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incentive, aprove, estruture e controle este tipo de grupo na organizacdo, apro-
veitando seu potencial de criacdo e aprendizagem. Para nds, a questdo inevita-
vel: gerir uma CdP que continue uma CdP é querer “fritar os ovos sem quebrar a
casca”.

Definitivamente, considerar as CdP’s como “galinhas dos ovos de ouro” é
uma metafora para se pensar. E como diria uma outra metafora, a respeito das
discussdes sobre o destino “da granja”, “[...], mas ja se tornava impossivel distin-
guir quem era homem, quem era porco” (ORWELL, 2000, p. 116).

CONCLUSAO

Os estudos organizacionais sobre as CdP’s tém sugerido, sob um enfoque
predominantemente prescritivo, que é possivel - e recomendavel - seu estimulo,
integracdo e gestdo no ambito das organizacdes da producdo e do trabalho. Em
tal contexto, sugerem-se mecanismos de incentivo a formagdo desse tipo peculiar
de grupo nas organizacgles, disfarcando o controle organizacional, outrora explici-
to e localizavel, numa mistica de trabalho descentralizado, autbnomo e voltado
para a aprendizagem e o desenvolvimento humano.

Consideramos aqui que, ao tratar as CdP’s como a “galinha dos ovos de ouro”
que promove o desempenho organizacional dos individuos, os estudos realizados
contradizem aquilo que justifica a prépria existéncia espontdnea de comunidades
desse tipo, banalizando os valores e pressupostos que as tornam tdao peculiares.

Para ndés, uma CdP pode ser um espacgo legitimo de construgdao de um
ambiente destinado a reflexdo regular sobre a pratica e a aprendizagem. Mas
acreditamos que os conflitos oriundos das diferengas de interesse, e 0s conse-
qlentes esforcos em controld-los, sdo fatos inevitaveis porque proéprios da rela-
¢do humana. Eles ndo impedem, entretanto, que se construam coletivamente, em
alguns grupos, mecanismos de controle bilaterais que permitam uma pratica com-
partilhada, mediada pela justica e pela predominadncia do interesse coletivo. Mui-
tos projetos coletivos estdo espalhados por ai, estabelecidos nessas condigdes,
ainda que nem de longe sejam o padrao.

Nossa critica central neste trabalho, portanto, ndo se refere as CdP’s em si
mesmas, ainda que afirmemos que elas também sdo arenas que muitas vezes se
convertem, do mesmo jeito, em estruturas de dominacdo em favor de poucos.
Nossa critica se refere ao uso das CdP’s pelas organizaces como sendo mais um
mecanismo cultural de controle unilateral disfarcado que, ao usa-las, as desvirtuam.
A administracdo de uma CdP por uma empresa ndo é apenas um “paradoxo de
gestdo”, € uma impossibilidade conceitual.

Seja como for, vale lembrar que este é um estudo tedrico, portanto, a anali-
se realizada aqui ndo se baseia em uma pesquisa empirica prépria. Mas, conve-
nhamos, o modelo burocratico das organizagdes modernas ndo oferece qualquer
indicio de que seja diferente. Ndo obstante, sugerimos, como uma recomendagdo
importante, que se validem estes pressupostos em pesquisa de campo.

Ainda assim - e por fim - fica a questao para inspirar novos estudos: consi-
derando-se os requisitos aqui descritos, serd possivel a existéncia de CdP’s nas
organizagdes da producdo e do trabalho da modernidade?
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