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RESUMO

Em um contexto organizacional no qual a Gestao do Conhecimento tem recebido crescente
valorizacao, as Comunidades de Pratica surgem como ferramenta gerencial para promover a
aprendizagem organizacional, que pode ser vista como um processo inerentemente social.
Grande parte dos fatores criticos de desenvolvimento de Comunidades de Pratica Virtuais
estdo ligados a sua estrutura social. Sendo assim, o objetivo final é apresentar uma proposta
tedrica para a andlise das Comunidades de Pratica sob o viés das Redes Sociais. A analise
feita dos construtos apresentados possibilita destacar as relagdes informais existentes em
Comunidades de Pratica, mesmo quando intencionalmente criadas.

Palavras-chaves: Comunidades de Pratica Virtual; Andlise de Rede Social; Gestdo do
Conhecimento; Desempenho Organizaciona; Relacdes Informais.

ABSTRACT

In an organizational context in which Knowledge Management has received increasing
appreciation, the Communities of Practice appear as a managerial tool to promote
organizational learning, which can be seen as an inherently social process. Most of the
critical development factors of Communities of Practice are linked to their social structure.
Therefore, the final objective is to present a theoretical proposal for the analysis of
Communities of Practice under the bias of Social Networks. The analysis of the presented
constructs makes it possible to highlight the informal relations existing in Communities of
Practice, even when intentionally created.

Keywords: Virtual Communities of Practice; Social Network Analysis; Knowledge
Management; Organizational Performance; Informal Relations.

RESUMEN

En contexto organizacional en el cual la Gestidn del Conocimiento ha recibido creciente
valorizacién, las Comunidades de Practica surgen como herramienta gerencial para
promover el aprendizaje organizacional, que puede ser visto como un proceso
inherentemente social. Gran parte de los factores criticos de desarrollo de Comunidades de
Practica estdn ligados a su estructura social. Siendo asi, el objetivo final es presentar una
propuesta tedrica para el andlisis de las Comunidades de Practica bajo el sesgo de las Redes
Sociales. El andlisis hecho de los constructos presentados posibilita destacar las relaciones
informales existentes en Comunidades de Practica, aun cuando intencionalmente creadas.

Palabras Clave: Comunidades de Practica Virtual; Analisis De Red Social; Gestion Del
Conocimiento. Desempefio Organizacional; Relaciones Informales.
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1 INTRODUCAO

A gestdao do conhecimento tem recebido crescente valorizagdo por parte das
organizacdes, a medida que percebem que a habilidade em capitalizar conhecimento pode
ser uma fonte de vantagem competitiva (LEE; SUH; HONG, 2010). Nesse contexto, surgem as
comunidades de pratica, como uma ferramenta para promover o compartilhamento e a
criagdo de conhecimento a partir da troca de experiéncias entre seus membros. As
comunidades de pratica criam valor para as organiza¢cdes a medida que possibilitam a
resolucdao de problemas de forma rapida e efetiva, contribuem para a capacitacdo e o
desenvolvimento de seus membros, alavancam o compartilhamento de conhecimento tacito
e disseminam novos conhecimentos. Além disso, facilitam a geracdo de ideias, uma vez que
promovem reflexdes coletivas sobre problematicas especificas da organiza¢dao, reunindo
esforcos e diferentes experiéncias na busca de solucdes. (WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
2002).

Por proporcionarem esses beneficios, as comunidades de pratica passaram a ser
intencionalmente implementadas em diferentes organiza¢ées (POWERS, 2004; LEE; SUH;
HONG, 2010; SCARSO; BOLISANI, 2008). O desenvolvimento de novas tecnologias e o desafio
de trabalhar com organiza¢des grandes e dispersas resultaram na criagdo de comunidades
de praticas virtuais como solucdo para manter as interacdes, mesmo considerando as

barreiras geograficas (DUBE, BOURHIS; JACOB, 2006).

A concepcdao das comunidades de pratica estda baseada nos conceitos de
aprendizagem social e aprendizagem situada, que consideram a aprendizagem como um
processo de participacdo e interacdo social (WENGER, 1998). Nesse sentido, uma vez que a
aprendizagem é vista como um processo inerentemente social e que a sua organizacdo em
comunidade traz justamente a forca da relacdo social como facilitador para o aprendizado,
uma série de fatores criticos de desenvolvimento de comunidades de pratica estdo ligados a
sua estrutura social e a forma como seus membros se relacionam. Desta forma, se torna

adequado analisar as comunidades de pratica sob o viés das redes sociais.

Na visdo das ciéncias sociais, “redes (sociais) sdo uma forma de pensar sobre
sistemas sociais que focam nossa atencdo nas relagdes entre as entidades que compdem o

sistema” (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013, p. 1-2). A analise das comunidades de
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pratica sob o viés das redes sociais se torna relevante, a medida que a forma como a rede
estd estruturada impacta nos resultados de determinado grupo de trabalho ou organizagao
(CUMMING; CROSS, 2003). A andlise de rede social proporciona uma melhor compreensao
de uma determinada rede, pois mostra como seus membros se relacionam, o quao densa a
rede é, quem sdo as pessoas centrais e as periféricas, dentre outros fatores (BORGATTI;

EVERETT; JOHNSON, 2013).

No entanto, os pontos a serem analisados e as possiveis oportunidades de atuacao
para o desenvolvimento de comunidades de pratica ndo estdo plenamente identificados,
uma vez que existem, na literatura, poucos estudos aplicando a analise de redes sociais em
comunidades de pratica de organizacOes; e os que o fazem, utilizam apenas a metodologia
de Analise de Rede Social para identificar, caracterizar e analisar a rede social de uma
Comunidade de Pratica, a exemplo da pesquisa realizada por Kremer, Akahoshi e Cavaleiro

(2017) em uma rede formada pelos membros de uma cooperativa.

Sendo assim, o artigo ird elencar as caracteristicas de estrutura da rede social que
impactam no desenvolvimento de comunidades de prdtica; também se propde a identificar
os construtos que caracterizam a estrutura de rede social para comunidades de pratica;
apresentando, por fim, uma proposta tedrica para a andlise das comunidades de pratica sob

o viés das redes sociais, integrando as abordagens.

Ao propor tais objetivos, além de contribuir para realizacdo de estudos futuros que
usem os construtos propostos que alinham Comunidades de Pratica e Analise de Redes
Sociais, o artigo aponta que, aproximando essas duas abordagens, é possivel identificar
caracteristicas que estdo na origem do conceito de Comunidades de Pratica, que foram
“deixadas de lado” no tratamento gerencial, e que indicam pontos nos quais a geréncia tera
atuacdo limitada, que sdo: as relagdes informais que se constituem em ambientes virtuais. O
artigo esta estruturado da seguinte forma: revisdo do conceito de Comunidade de Pratica
desde seu surgimento até a utilizacdo de viés gerencial; os fatores criticos para o
desenvolvimento das Comunidade de Praticas nas organizacBes; Andlise de Rede Social;

apresentacdo da proposta de construtos; e a conclusao.

2 COMUNIDADES DE PRATICA VIRTUAIS: DA APRENDIZAGEM SITUADA AO
GERENCIAMENTO
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Existem, na literatura, diferentes perspectivas sobre aprendizagem, cada qual
enfatizando diferentes aspectos do fendmeno. A aprendizagem social € uma delas, cujo foco
principal é a aprendizagem como participacdo social (WENGER, 1998). Segundo Bandura
(1971), no sistema de aprendizagem social, padrdes de comportamento s3o adquiridos
através de experiéncias diretas ou pela observacdo do comportamento de outros. O autor
reforca que aprender por experiéncia é uma das formas mais rudimentares de aprendizado,
pois todas as pessoas sdao confrontadas diariamente com situacdes novas, com as quais

precisam lidar e resolver.

A teoria de aprendizagem social, caracterizada pela participagdo social, é
apresentada por Wenger (1998) com uma divisdo em quatro componentes ou formas de
aprendizado, que sdo: significado, na qual o aprendizado ocorre como uma experiéncia —
learning as experience; pratica, no qual o aprendizado ocorre fazendo — learning as doing;
comunidade, na qual o aprendizado ocorre por pertencimento — learning as belonging; e,
também, identidade, na qual o aprendizado ocorre ao tornar-se algo/alguém no contexto de

uma comunidade — learning as becoming.

Wenger (2000) reforca que, em um sistema de aprendizagem social, competéncias
sao definidas histdrica e socialmente, ou seja, pessoas adquirem essas competéncias em
suas comunidades sociais, através de suas experiéncias. Sendo assim, a troca de experiéncias
entre pessoas com diferentes competéncias caracteriza a aprendizagem social. A partir da
aprendizagem social, Lave e Wenger (1991) propuseram o termo Aprendizagem Situada,
como sendo mais complexa do que o termo Aprender Fazendo. Nesse sentido, a
aprendizagem emerge de interagdes sociais através da participacao no mundo social, onde
aprendizagem ndo é uma atividade especifica, mas um aspecto de todas as atividades

(WENGER, 1998; LIMA, 2013).

O desenvolvimento de novas tecnologias e de ferramentas que proporcionam maior
conexdo entre as pessoas facilita a aprendizagem social. Nesse contexto, Bingham e Conner
(2011) propdem o Novo Social Learning, onde as midias sociais impulsionam a interacdo
entre as pessoas (de todos os niveis, de cada parte da organizacdo e de qualquer canto do
globo) e oferecem oportunidades de aprendizado. Além disso, “o novo social learning foca

no compartilhamento da informacdo, colaboracdo e cocriacdo, e exige que a nocao de
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treinamento seja ampliada” (BINGHAM; CONNER, 2011, p. 19), isto é, ir além dos

treinamentos formais. Desta forma, a Aprendizagem Situada ganha novos contextos.

Os conceitos de aprendizagem social e situada deram origem ao conceito de
comunidades de pratica, cuja implementagdo foi impulsionada com o advento das
tecnologias de informacdo e comunicacdo atuais. O termo Comunidades de Pratica foi
utilizado inicialmente nos estudos da administragdo por Lave e Wenger (1991), baseado na
teoria de aprendizagem situada e tendo como foco as interacdes entre profissionais mais
experientes e novatos, e o progresso dos individuos de uma posicdo periférica para um

status de especialista (GUDBERG; MACKNESST, 2009; LI et al, 2009).

A abordagem destaca a aprendizagem através da interacdo social situada e informal,
ao invés de um processo mecanico e planejado de transmissdo cognitiva. Tal interacdo faz
com que o aprendizado esteja relacionado com o que realmente precisa ser conhecido a
respeito das complexidades da pratica real, isto é, no contexto no qual se estd inserido.
Desta forma, a participacao periférica e o envolvimento ativo na pratica sdo chaves para o

aprendizado (COX, 2005).

De acordo com Lave e Wenger (1991, p. 98), Comunidade de Pratica é “um sistema
de relacionamento entre pessoas, atividades e o mundo; desenvolvido com o tempo e em
relacdo a outras comunidades que tangenciam ou se sobrepdem” como uma condicao
intrinseca de existéncia do conhecimento. Entende-se também que o grupo ndo é unificado,

pois os envolvidos possuem diferentes interesses e pontos de vista (COX, 2005).

Outros pesquisadores desenvolveram estudos que aprofundaram a discussao tedrica
da Comunidade de Pratica, abordando diferentes aspectos. Brown e Duguid (1991), por
exemplo, mostraram como grupos informais se formam para improvisar solugbes a
problemas quando o conhecimento gerencial ndo dd conta, trazendo, entdo, o aspecto da

“inovacdo, de criar um novo conhecimento” e ndo apenas “replicar” praticas. (COX, 2005)

Posteriormente, Wenger (1998) utilizou-se de aspectos tedricos da sociologia e da
educacdo, para construir uma teoria de aprendizagem social, na qual o foco se volta para a
socializacdo e a aprendizagem, e o desenvolvimento da identidade dos individuos (LI et al.,

2009). Comunidade de Pratica passa, entdo, a ser considerada como um grupo de pessoas
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com engajamento mutuo — estabelecendo normas e relacionamentos — e um repertoério
comum — linguagem, rotinas, artefatos e estdrias —, que aprendem em conjunto em uma
determinada organizacdo — ou, pelo menos com um senso de empreendimento conjunto

(WENGER, 1998).

Segundo Wenger (1998), nas comunidades de pratica, o significado é negociado
através do processo de participagao e reificacao, isto é, dando forma a experiéncia pela
producdo de objetos, que podem ser abstracdes, ferramentas, simbolos, histdrias, termos e
conceitos. Porém, a existéncia de uma comunidade de pratica pode nao ser evidente aos
seus proprios membros, o que destaca sua informalidade. Comunidades de pratica,
portanto, ndo seriam entidades estaticas e estaveis, pois envolvem, ao longo do tempo,
novos membros, enquanto outros saem. Além disso, considerando a definicdo original de
Lave e Wenger (1991), a gestdo ndo conseguiria estabelecer uma Comunidade de Pratica,

apenas facilitar que emerjam espontaneamente e dar suporte ao seu desenvolvimento.

Assim, um aspecto importante das comunidades de pratica é a relacdo entre
formalidade e informalidade. Para Lave e Wenger (1991), a comunidade de pratica pode
ocorrer em um ambiente de sistema formal de aprendizagem, embora entenda o aprender
como algo informal — ndo estruturado e ndo planejado. Na publicagdo posterior de Wenger
(1998) a respeito do tema, o autor também considera a informalidade como aspecto
relevante, pois entende que o engajamento auténtico se da para além da formalidade e

pode haver formatos e propdsitos nao esperados por parte do designer do sistema formal.

2.1 COMUNIDADE DE PRATICA PELA VERTENTE GERENCIAL

Em um trabalho mais recente, Wenger, McDermott e Snyder (2002) trouxeram o
conceito de Comunidade de Pratica para a esfera gerencial, definindo-a como “um grupo de
pessoas que compartilham uma preocupagdo, um conjunto de problemas, ou a paixao sobre
algum tema, e que aprofundam seu conhecimento e especialidade nessa area, interagindo
de forma continua” (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 4). Segundo os autores, uma

comunidade de pratica € uma combinacdo de trés elementos fundamentais:
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a) Dominio: define o tema, conjunto de questdes ou assunto comum aos
participantes. Um dominio de conhecimento bem definido inspira os membros a

participarem, guia sua aprendizagem, além de dar identidade ao grupo.

b) Comunidade: cria a estrutura social que facilita o aprendizado. Uma
comunidade forte estabelece interacGes e relacdes entre os membros, baseadas em respeito

mutuo e confianga.

c) Pratica: conjunto de ferramentas, informacgdes, procedimentos, ideias, entre
outros, a respeito do dominio. A pratica é o conhecimento especifico que a comunidade

desenvolve, compartilha e mantém.

Contando que tenham esses trés elementos fundamentais, as comunidades de
pratica podem assumir diferentes formas, variando quanto ao seu tamanho, duracdo,
alocacdo (local ou distribuida) e composicdo (homogéneas ou heterogéneas). Além disso,
suas fronteiras podem permanecer dentro de uma organizagao, entre unidades de negdcio

ou até entre diferentes organiza¢cdes (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002).

Em tempo de empresas globais e redes de comunicac¢do disponiveis e conectadas, as
comunidades de pratica chamadas “distribuidas” tornaram-se mais frequentes. Porém, em
funcdo da distancia, tamanho e até de diferencas culturais, Wenger, McDermott e Snyder
(2002) apontam que as comunidades distribuidas enfrentam algumas dificuldades. Uma
delas diz respeito ao desafio de construir relacionamentos pessoais e de confianca. Segundo
0s autores, uma vez que os membros tém menos contato uns com os outros, existem poucas
oportunidades para conversas particulares, ndo permitindo a construcdao de uma relacao
mais préxima com outros participantes. Com isso, ideias ou solicitacdes de ajuda sao feitas
somente pelo website da comunidade virtual e nem sempre sdo atendidas. Fatores culturais

também se tornam uma barreira na construcao do relacionamento nas comunidades.

Como ndo podem contar com encontros face-a-face como principal veiculo de
interacdo, as comunidades distribuidas precisam encontrar outros meios para compartilhar e
trocar conhecimento. Consequentemente, as comunidades virtuais ganham mais espaco,
como uma solucdo de interacdo para pessoas geograficamente dispersas (GUDBERG;

MACKNESST, 2009; WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Entende-se por comunidades de
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pratica virtuais aquelas que utilizam ferramentas tecnoldgicas de comunicacdo e informacao

como seu principal meio de interagdo, sem necessariamente excluir encontros presenciais

(DUBE; BOURHIS; JACOB, 2006).

Embora o conceito original de comunidades de pratica aponte que elas emergem de
forma natural e espontanea, Wenger, McDermott e Snyder (2002) sugerem que
organizagdes podem construi-las e cultiva-las, como mecanismo para aumentar a
competitividade (LI et al., 2009). Seguindo essa linha, organizacGes investiram recursos,
intencionalmente, criando comunidades de pratica em diferentes setores (YAMKLIN; IGEL,
2012; SOUZA-SILVA, 2009; LI et al, 2009; GUDBERG; MACKNESST, 2009; GAZZOLI, 2012;
HAFEEZ; ALGHATAS, 2007; LEE; SUH; HONG, 2010; WENGER, 2000). Empresas globais, como
IBM, 3M, Xerox, Dell, Shell, Accenture e Caterpillar, inclusive consideram comunidades de
pratica como estratégias em sua cadeia de valor de conhecimento (POWERS, 2004; LEE; SUH;

HONG, 2010; SCARSO; BOLISANI, 2008).

As comunidades de pratica criam valo, através da resolucdo de problemas de forma
rapida e da promocdo e transferéncia de melhores praticas, ampliando o desenvolvimento
de habilidades dos membros, trazendo beneficios como desenvolvimento profissional, apoio
a solugcao de problemas, economia de tempo, sinergia entre unidades e novas estratégias
competitivas (FERNANDES, CARDOSO, CAPAVERDE, SILVA, 2016). Além disso, facilitam a
geracdo de ideias para novos produtos e servicos, contribuindo para os resultados de longo

prazo da organizacao (YAMKLIN; IGEL, 2012).

Para Wenger e Snyder (2000), as comunidades de pratica podem impulsionar a
estratégia da empresa, iniciar uma nova linha de negdcio, promover e espalhar melhores
praticas e até ajudar no recrutamento e retencdo de talentos, uma vez que essas pessoas
enxergam nas comunidades de pratica uma possibilidade de desenvolvimento,
aprendizagem e contato com conhecimentos de ponta em determinado tema.
Adicionalmente, Lee, Suh e Hong (2010) consideram-nas como ferramentas de gestdo do
conhecimento que promovem melhorias como aumento de eficiéncia, promocdo de

capacidade de resposta e introducdo de inovacgdes.

Outro ponto importante de criacao de valor refere-se a natureza dos conhecimentos

abordados nas comunidades de pratica, pois possibilitam alavancar o conhecimento técito,
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através de interagdes entre as pessoas e engajamento em busca de avangos em suas
praticas (McDERMOTT, 2000). Considera-se também que o contexto de uma comunidade de
pratica promove oportunidades para que individuos relatem histdrias e experiéncias,

compartilhando, assim, o conhecimento tacito (HAFEEZ e ALGHATAS, 2007).

Além disso, “por possuirem praticas semelhantes, quando os membros de uma
comunidade de pratica discutem sobre seus problemas cotidianos, eles colaboram
reflexivamente até o ponto em que inventam solugdes inovadoras” (SOUZA-SILVA, 2009, p.
178). Em resumo, o valor de uma comunidade de pratica estd na sua habilidade em ajudar a
organizacao a atingir suas metas, agindo de forma efetiva na resolu¢ao de problemas e
compartilhando conhecimento fora das barreiras de suas estruturas formais (McDERMOTT,

2000; LESSER; STORCK, 2001).

2.2 FATORES CRITICOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMUNIDADES DE PRATICA

Apesar de ndo existir, na literatura, um consenso sobre quais sdo os fatores criticos
para o desenvolvimento de comunidades de prdatica, uma série de estudos buscaram
identificar os mesmos de forma pontual, como a compreensdao dos elementos que
promovem a participacdo dos membros (GUDBERG; MACKNESST, 2009), a importancia da
ligacdo com a estratégia, através de metas tangiveis (YAMKLIN; IGEL, 2012), o papel da
cultura organizacional (SOUZA-SILVA, 2009) e a implicacdo da escolha das tecnologias que
suportam as comunidades (WENGER; WHITE; SMITH, 2009). Outros autores apresentam
fatores criticos de forma mais ampla, explorando os principais pontos que promovem o
desenvolvimento de comunidades de pratica e agrupando-os em grandes pilares, temas,
fases ou dimensdes (LEE; SUH; HONG, 2010; McDERMOTT, 2000; SCARSO; BOLISANI;
SALVADOR, 2009; SCHIMITT; SCHIMITT, 2017; WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002).

Cabe ressaltar que o proprio conceito de comunidades de pratica surgiu com base em
teorias de aprendizado social e que sua organizacdo em comunidade traz justamente a forga
da estrutura social como facilitadora para o aprendizado. Assim, uma série de fatores criticos
de desenvolvimento estdo ligados justamente a estrutura da comunidade de pratica e a
forma como seus membros se relacionam. Para Wenger, McDermott e Snyder (2002, p. 58),

“o coracdo da comunidade é a rede de relacionamentos entre seus membros.”
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Considerando que, de forma geral, o propdsito de uma comunidade de pratica é o
desenvolvimento de seus membros, através da construcdo e troca de conhecimento
(WENGER; SNYDER, 2000), o alcance desse objetivo depende, obrigatoriamente, da
interagdo entre os membros. E justamente por meio das contribuicdes dos mesmos nos
ambientes da comunidade (virtuais ou fisicos) que essa troca de conhecimento acontece.
Cowan e Menchaca (2014) reforcam que, desde o conceito inicial de comunidade de pratica
formulado por Wenger e Lave (1991), quando observaram aprendizes no trabalho, o
aprendizado ndo ocorria de forma passiva, mas pelo desenvolvimento de conhecimento
através de trocas sociais. No contexto das comunidades de prdtica, aprendizes sao
ativamente envolvidos em um processo dindmico, onde o conhecimento é formado, nao
pela simples aquisi¢cdao de informagdes, mas tornando-se informado em um contexto onde o
aprendizado é negociado através de interacdes (WENGER; McDERMOTT,; SNYDER, 2002;
COWAN; MENCHACA, 2014).

Cross et al. (2001) reforcam que a criacdo e o compartilhamento de conhecimento
ocorrem mais frequentemente através da interagdo entre pessoas, e ndo pela troca de
documentos ou consultas em base de dados. Em especial, a resolugao de problemas
complexos em curto espaco de tempo exige reflexao e profundidade de andlise, o que pode
ser acelerado com a participacao de mais pessoas. Sendo assim, relagdes “continuam a ser
criticas na transferéncia de conhecimento e difusdo de inovacdes e ideias” (CROSS et al.,
2006, p. 32). Além disso, em seu estudo sobre aprendizado organizacional, Pahor, Skerlajav e
Dimovsky (2008) verificaram que é mais provavel que o aprendizado ocorra em grupos que

possuem relagdes mais densas, ou seja, com maior nivel de interagao.

A interacdo entre os membros de comunidades de pratica pode ocorrer através de
diferentes canais. Enquanto encontros presenciais, como workshops ou conferéncias,
proporcionam interacdo face-a-face (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002), a tecnologia
vem possibilitando cada vez mais op¢des de ferramentas, como videoconferéncias (DUBE;
BOURHIS; JACOB, 2006). Comunidades virtuais comumente possuem seus proprios espacos
na web, com ambientes virtuais que proporcionam ferramentas como féruns, blogs,

biblioteca e canal para perguntas e respostas (WENGER; WHITE; SMITH, 2009).

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



APROXIMANDO COMUNIDADES DE PRATICA E ANALISE DE REDES SOCIAIS: UMA MOLDURA ANALITICA
Patricia Kinast De Camillis - Débora Junge Baum - Jorge Renato de Souza Verschoore Filho

69

Uma das questdes estruturais destacadas na literatura, e que difere comunidades de
pratica de outras estruturas formais, é a participa¢do voluntdria dos membros. Enquanto nas
organizacdes, colaboradores sdo designados a comporem times de projeto ou grupos de
trabalho, nas comunidades de pratica esses colaboradores participam se desejarem. Nesse
contexto, os membros podem optar por aderir ou ndo a comunidade de pratica e por ter
uma participagao mais ou menos ativa, ou seja, contribuindo mais ou menos nos ambientes
da comunidade. Sendo assim, um fator critico de desenvolvimento para a comunidade de
pratica é a habilidade de gerar entusiasmo, relevancia e valor, ndo sé para atrair, mas
também para engajar seus membros (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Logo, o nivel
de envolvimento dos membros impacta diretamente no volume de contribuicGes e,

consequentemente, no volume de trocas, compartilhamento e criagdo de conhecimento.

Os motivos que levam pessoas a participarem de uma comunidade de pratica podem
variar. Alguns o fazem porque se importam com o dominio da comunidade e querem ver seu
desenvolvimento, enquanto outros encontram valor na prépria comunidade, pois
conseguem interagir com seus colegas ou pessoas que compartilham o mesmo interesse e
irdo valorizar contribuicdes sobre o tema. Outros, ainda, consideram o aprendizado
promovido na comunidade de pratica como motivador (WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
2002).

Buscando aprofundar a questdo critica da participacdo voluntdria e do nivel de
engajamento dos membros, Gudberg e Macknesst (2009) realizaram estudo no qual
identificam os fatores que facilitam ou dificultam a participacdo de membros em uma
comunidade de pratica virtual. Destacaram cinco fatores que influenciam na participacao,
sendo: emocdo (sentimento de cada participante em relacdo a experiéncia), tecnologia
(diferentes tecnologias aplicadas e a familiaridade dos participantes com as mesmas),
conectividade (sentimentos de pertencimento ou ndo a comunidade), entendimento das
normas (regras e ritmo de aprendizagem) e tensdes de aprendizagem (como a tensao entre

novatos versus experientes ou teoria versus pratica).

De igual forma, Gatti (2012) buscou relacionar fatores facilitadores e inibidores no
uso de comunidades de pratica. Os fatores foram divididos em aspectos humanos,

tecnoldgicos e organizacionais, cada qual com subitens. No estudo foram considerados
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fatores facilitadores: o alinhamento das comunidades de pratica a estratégia e objetivos da
empresa, a avaliagdo e medicdo e desempenho das comunidades e os processos de
comunicagao organizacional. Foram identificados como fatores inibidores: a cultura
organizacional, a falta de tempo dos membros para participarem, a tecnologia disponivel,
além de questdes comportamentais, como a resisténcia em compartilhar conhecimento.
Segundo McDermott (2000) e Wenger, McDermott e Snyder (2002), incentivar a
comunidade de pratica com eventos, atividades ou discussdes cria um constante movimento
e manter esse ritmo também é importante para a manuten¢do da participagao.
Adicionalmente, a promocdo de espagos comunitdrios, sejam virtuais ou eventos
presenciais, como conferéncias ou workshops, possibilita que os membros se conhecam,

criem vinculos e se sintam entusiasmados e engajados.

A motivacdo é um dos fatores principais para o engajamento em atividades de
aprendizado e compartilhamento de conhecimento (KIESLINGER; PATA; FABIAN, 2009).
Shirky (2011) explora diferentes movimentos de participagdo colaborativa e as motivagoes
por tras dos mesmos. Além de motiva¢des pessoais, Shirky (2011) cita motivagdes sociais,
como o desejo de participacdo e de compartilhamento. O autor também afirma que as
motivagdes sociais reforcam as motivacdes pessoais, se ampliando mutuamente, numa
malha de retroalimentacdao. Enquanto as novas redes de comunicagdo encorajam a
participacdo em comunidades e o compartilhamento, isso também fornece apoio para

autonomia e competéncia.

Apesar do sucesso das comunidades de pratica depender da interacdo e
envolvimento de seus membros, diferentes niveis de participa¢dao sao esperados. “Uma vez
gue as pessoas tém diferentes niveis de interesse na comunidade, a expectativa de
participacdo igualitaria é irreal” (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002, p. 55). Usualmente,
sdo encontrados nas comunidades de pratica trés niveis de participacdo: um pequeno grupo
principal, que participa mais ativamente das discussdes, eventos, e identifica novos tdpicos;
um grupo ativo, que participa regularmente das atividades da comunidade, mas com menor
intensidade de contribuicdo e, por fim, um grupo periférico, que caracteriza-se pela maior
porcao dos membros, com rara participacdo. Ser membro periférico ndo significa que nao
esta aprendendo ou se desenvolvendo na comunidade. Além disso, os niveis de participacdo

ndo sdo fixos e, portanto, os membros podem transitar entre eles (WENGER, 1998;
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WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Para McDermott (2000), mais importante do que
balancear os niveis de participagao, é contar com um grupo principal envolvido e ativo, pois
sdo essas pessoas que mais influenciam os demais e promovem a comunidade. Por outro
lado, Cross et al. (2006) alertam que, caso o grupo principal seja composto por poucas
pessoas, a comunidade de pratica pode ser tornar vulneravel a saida de algum desses

membros.

Uma forma de reforcar a participacdo dos membros do grupo principal e de
reconhecer esse envolvimento diferenciado é através da atribuicdo de papéis formais. A
existéncia de papéis formais em comunidades de pratica é considerada um fator critico de
desenvolvimento relacionado a estrutura e ao relacionamento entre os membros. Segundo
Scarso e Bolisani (2008, p. 380), “uma comunidade ndo é autossustentdvel e requer um
numero de papéis de suporte formalmente definidos.” Dependendo da forma como a
comunidade de pratica se organiza, demandas surgem, como a liberacdo de novos membros,

a organizacdo do conteudo gerado, a promocao de eventos, entre outros.

Esses papéis podem variar de acordo com o estdgio de maturidade de cada
comunidade, ou da forma como seus membros se adaptam (WENGER; McDERMOTT;
SNYDER, 2002). Papéis claramente designados tornam-se crescentemente importantes, a
medida que as comunidades de pratica aumentam em tamanho e importancia. Os papéis
formais podem levar a um maior envolvimento e responsabilidade dos membros, e ajudam
as pessoas a legitimar o tempo gasto trabalhando nas comunidades de pratica (DUBE;

BOURHIS; JACOB, 2006).

Dubé, Bourhis e Jacob (2005) afirmam que o papel de lideranca é um ingrediente
essencial para o sucesso das comunidades de pratica. Essa lideranca ndo necessariamente
precisa ser hierarquica e, em muitos casos, o lider é escolhido pelos préprios membros,
refletindo reconhecimento, respeito e um alto nivel de conhecimento sobre o dominio. Sua
funcdo pode incluir tarefas como: manter o foco no dominio, promover relacionamento
entre os membros, identificar prioridades ou temas atuais e encorajar uma cultura de
participacdo (LEE; SUH; HONG, 2010; SCARSO; BOLISANI, 2008;) e ainda promover eventos,
workshops, espacos ou momentos onde os membros possam se conhecer e trocar

informacdes (WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002). Em algumas comunidades de pratica,

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.13, n. 1, jan./abr. 2020.



APROXIMANDO COMUNIDADES DE PRATICA E ANALISE DE REDES SOCIAIS: UMA MOLDURA ANALITICA
Patricia Kinast De Camillis - Débora Junge Baum - Jorge Renato de Souza Verschoore Filho

72
as atividades mencionadas também podem ser feitas por um moderador ou facilitador,

deixando para a lideranga apenas a gestdao macro na comunidade.

Outros papéis ou funcdes de suporte também podem existir, como o de especialista
no dominio ou gestor do conhecimento. Ao receber o papel de especialista, essa pessoa é
considerada referéncia no dominio da comunidade, possuindo tipos especificos de
informagdo ou conhecimento técnico (CROSS; PRUSAK, 2002; SCARSO; BOLISANI, 2008).
Membros especialistas podem contribuir na resolucdo de questdes complexas, temas atuais
ou auxiliando membros iniciantes no seu desenvolvimento na determinada pratica. Ja o
papel de gestor do conhecimento é o de coordenar o volume de conhecimento gerado na

comunidade de pratica.

Independentemente dos papéis, o perfil dos membros da comunidade de pratica
impacta no conteldo gerado, na profundidade das discussdes e na probabilidade de
interacdo. Cada comunidade pode ter um perfil de membros mais homogéneo ou
heterogéneo, dependendo das caracteristicas e do histérico de seus participantes. Segundo
Wenger, McDermott e Snyder (2002), uma diversidade de culturas nacionais pode acarretar
problemas de comunicacdo, tendo a propria lingua como um fator inibidor. Além disso, os
tracos culturais de cada nacionalidade refletem padrdes de comportamento e de postura
colaborativa. A cultura organizacional, por sua vez, influencia, caso os membros da
comunidade de pratica sejam originados de diferentes organizacdes, cada qual com seus
processos, normas e prioridades. Ja a cultura profissional reflete padrdes de cada profissao,
como a linguagem, vocabuldrio especifico, normas, valores e até a forma de se vestir

(WENGER; McDERMOTT; SNYDER, 2002; DUBE, BOURHIS; JACOB, 2006).

Percebe-se, portanto, que perfis de membros heterogéneos dificultam a interacdo
entre os membros. Segundo Dubé, Bourhis e Jacob (2006), pessoas tendem a interpretar
informacdes baseadas nos seus filtros culturais, o que traz um potencial para distor¢des ou
erros de interpretacdo. Cross, Borgatti e Parker (2002) destacam que pessoas tendem a se
comunicar mais com aqueles com quem tém perfil similar ao seu. Esse achado foi
confirmado no estudo de Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008), envolvendo aprendizado em

organizagoes.
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Por outro lado, comunidades com perfis mais homogéneos, compostas por membros

com a mesma formacao ou fung¢Ges, tendem a replicar solugdes similares. Segundo Cross et
al. (2006), quando as comunidades de pratica sdo compostas por membros com perfis muito
parecidos, com as mesmas competéncias ou histdrico, suas discussdes sdo influenciadas por
paradigmas dominantes e dificilmente vistas sob um novo prisma. Pahor, Skerlajav e
Dimovsky (2008) argumentam que sistemas sociais heterogéneos, onde a interacao entre
pessoas com diferentes trajetdrias promove maior exposicdo a ideias diferentes, sdo
sistemas mais propicios a gerar inovagdo. Lee, Suh e Hong (2010) reforgam a importancia de
criar conhecimentos, focando em inovacdo como forma da comunidade de pratica se
adaptar ao longo do tempo. Em suma, perfis heterogéneos contribuem para o objetivo da
comunidade de pratica em construir conhecimento, promovendo inova¢dao. No entanto, isso
pode se tornar mais desafiador, cabendo aos lideres compreender o perfil dos membros da
comunidade de pratica, entender seus impactos e gerenciar os mesmos, seja através da
construcdo de normas, prioridades ou entendimentos comuns (DUBE; BOURHIS; JACOB,

2006).

Conforme foi visto, as comunidades de pratica sdo uma forma de promover
aprendizagem, na qual um grupo de pessoas com uma pratica em comum aprofunda seu
conhecimento sobre a mesma, através da troca de experiéncias, interagindo de forma
continua. As comunidades de pratica criam valor para as organizacbes, a medida que
promovem disseminacdao de melhores praticas, rapida resolucao de problemas e criacao de
novos conhecimentos. Para atingir esse propdsito, a interacdo entre os membros é
fundamental, assim como o nivel de envolvimento dos mesmos, uma vez que a participa¢ao
nas comunidades é voluntdria e depende de outras motiva¢cdes. Para tanto, o
estabelecimento de papéis formais auxilia na interagdo e manutencdo do envolvimento,
assim como na qualificacdo do conteddo compartilhado. Por fim, destaca-se que o perfil dos
membros impacta nas comunidades, sendo que perfis mais heterogéneos promovem maior

inovacgao.

Nesse contexto, percebe-se que a forma como a comunidade de pratica esta
estruturada e como seus membros se relacionam impacta diretamente no seu
desenvolvimento. Por isso se propde a utilizacdo da perspectiva da Andlise de Rede Social

(ARS) para enriquecer a compreensao acerca das Comunidades de Pratica. Na secdo a seguir,
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destacam-se os conceitos abordados em Andlise de Redes Sociais que tornam possivel a

aproximagdo com Comunidades de Pratica.
3 ANALISE DE REDES SOCIAIS

O termo “redes” esta frequentemente presente no contexto contemporaneo. Em sua
esséncia e conceito mais simples, rede é uma teia de elementos e elos entre estes, e
possuem trés elementos: atores, conexdes e a rede como um todo (BARABASI, 2009).0s
estudos de redes e, em especial, sua utilizacdo nas ciéncias sociais, trouxeram avancos
significativos, produzindo explicacdes para fendmenos sociais em uma variedade de

disciplinas (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013).

A visdo de rede para as ciéncias sociais é explicada por Borgatti, Everett e Johnson
(2013, p. 1-2): “redes sdao uma forma de pensar sobre sistemas sociais que focam nossa
atencdo nas relacdes entre as entidades que compdem o sistema.” Ou seja, redes sociais
tém enfoque, ndo nas pessoas ou entidades que compde a rede e seus atributos, mas sim na
relacao entre essas entidades (OTTE; ROUSSEAU, 2002). Para Freeman (2004), a abordagem
das redes sociais estd fundamentada na nocgao intuitiva de que os padrdes das conexdes

sociais das quais os atores estdo envolvidos tém consequéncia para esses atores.

A Andlise de Redes Sociais tem suas raizes em diversas perspectivas tedricas, como a
psiquiatria, no trabalho de Moreno (1934), a antropologia, na corrente britanica dos anos 40
e a sociologia estrutural (MIZRUCHI, 2006). A sociometria, desenvolvida por Moreno (1934),
teve um papel importante, a medida que promoveu um caminho para tornar estruturas
sociais abstratas em algo tangivel. Nos anos 40 e 50, um estudo desenvolvido pelo
Laboratério de Redes do MIT (Massachusetts Instituteof Technology) explorou o impacto de
diferentes estruturas de redes de comunicac¢do na velocidade para resolucdo de problemas,
concluindo que estruturas tinham melhor performance, onde a distancia entre todos os nds,
até o integrador, era a menor. Nos anos 70, o trabalho de Granovetter (1973), na sociologia,

teve uma contribuicdo chave sobre a influéncia dos lacos fracos (BORGATTI et al., 2009).

Uma rede social pode apresentar diferentes estruturas, dependendo de quanto seus
atores se conhecem e quais se relacionam. Em um grupo de cinco pessoas, por exemplo, é

possivel que todos se conhecam e se relacionem, ou que todos tenham uma Unica pessoa
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conhecida em comum, que as liga com os demais. E consenso entre a literatura do tema de
que diferentes estruturas de redes impactam de forma diferente na performance e
resultado de determinado grupo, organizacdo ou seus individuos (BRASS, 1984; CROSS et
al.,2001; CUMMING; CROSS, 2003; SPARROWE et al., 2001).

Esse impacto se dd, uma vez que diferentes estruturas influenciam a forma como a
comunicag¢ao ocorre, na sua velocidade e no seu acesso. No entanto, ndao existe uma melhor
estrutura ou a que proporcione melhores resultados. Cumming e Cross (2003) verificaram
que redes integradas produzem melhores resultados em grupos sem rotina, com trabalho
complexo ou que envolva varias expertises. Por outro lado, para grupos com atividades
rotineiras, uma estrutura hierarquica pode apresentar melhores resultados. Além disso, uma
melhor estrutura para o grupo de trabalho nado significa melhor realiza¢do para o individuo.
Quando o individuo assume um papel central na estrutura e a comunicacdo depende dele,
sua importancia e poder aumentam (BRASS, 1984; CUMMING; CROSS, 2003). Segundo
Sparrowe et al. (2001), estruturas de redes sociais aumentam ou restringem o acesso a
recursos valiosos. Além disso, redes sociais transmitem identidade e suporte social. Nesse
contexto, a posicdo do individuo em uma determinada rede social pode lhe prover
vantagens. Borgatti et al. (2009) reforcam o pressuposto de que a estrutura importa,

considerando este um axioma fundamental de redes sociais.

Considerando que a analise das redes sociais resume-se a estrutura e a posicao
(BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013) e que diferentes estruturas impactam de forma
diferente (BRASS, 1984; CROSS et al.,2001; CUMMING; CROSS, 2003; SPARROWE et al.,
2001), uma forma de investiga-las é utilizar o prisma da centralizacdo. Segundo Butts (2009),
a centralizacdo mede o quanto as conexdes estdo concentradas em um pequeno nimero de
nos. Em outras palavras, Borgatti, Everett e Johnson (2013) consideram que a centralizacdo é
uma medida da rede como um todo, que se refere a medida em que a rede é dominada por

um unico né.

E possivel também medir o grau de centralizacdo de cada um dos atores. Em seu
conceito basico, a “centralidade” é uma propriedade da posicdo de um né em uma rede, ou
seja, reflete a importancia estrutural de um ndé na rede (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON,

2013). Segundo Cowan e Menchaca (2014), a centralidade se refere a quantidade de
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conexdes presentes na rede de um ator. Quanto mais conexdes, maior seu grau de
centralidade. A centralidade é o conceito mais estudado, quando a andlise é feita a nivel dos
nos da rede (BORGATTI et al., 2009) e pode ser medida, considerando diferentes
perspectivas, como a de grau (degree), a de intermediacao (betweeness) e a de proximidade

(closeness) (OTTE; ROUSSEAU, 2002; SCOTT, 2013; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013).

Atores com alta centralidade de grau sdo por vezes chamados de “conectores
centrais” e aqueles com baixa centralidade de grau sdo chamados de “periféricos”. Em seu
estudo sobre redes informais em organizagbes e os papéis criticos para o seu desempenho,
Cross e Prusak (2002) destacam o papel do conector central, caracterizando-o como um
individuo que liga as pessoas umas as outras na rede, uma vez que sabe quem pode fornecer
determinada informacgdo critica ou técnica. Com isso, toda a rede depende do conector
central para finalizar tarefas. Para Barabdsi (2009), os conectores centrais sdo um
componente importante em uma rede social e uma propriedade fundamental na maioria das

redes, presentes em diversos sistemas complexos.

Por outro lado, individuos com papéis centrais na rede podem, por vezes, se tornar
sobrecarregados, e diminuir a velocidade do fluxo de informacgdes. O estudo de Cross et al.
(2006) identificou que pessoas com esse perfil acabam investindo muito tempo no
compartilhamento de melhores praticas e ndo se atualizando em sua drea de atuacdo. Além
disso, podem ser um ponto de vulnerabilidade, uma vez que a rede depende muito de sua

atuagao.

Alguns individuos sao mais centrais em uma rede do que outros, isso se deve ao
motivo pelo qual sdo procurados pelos demais. Borgatti e Cross (2003) indicam que a
probabilidade de um individuo procurar uma informacdo de outra pessoa é uma funcdo de
percep¢do entre saber o que o outro sabe, dar valor ao que o outro sabe e ter acesso ao
outro. Em um nivel coletivo, a estrutura dessas relacGes e percepcdes reflete o aprendizado
de uma rede e seu potencial para reagir a novos temas e oportunidades. Cross et al. (2001)
apresentam qualidades relacionais que promovem compartilhamento de conhecimento em
uma organizagdo, dentre as quais, destaca-se: o conhecimento, o acesso, o engajamento e a
seguranca. Assim, entende-se que o conhecimento é compartilhado quando o individuo sabe

0 que o outro sabe, tem acesso a ele, ambos estdo interessados em se envolver com o
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problema e sentem confianca muatua para compartilhar. O beneficio dessa interacao
acontece para ambos, isto é, quem da assisténcia para solugdo de um problema ou

disponibiliza seu conhecimento também aprende (SHAH, CROSS, LEVIN, 2018).

Frequentemente encontram-se incorporados a rede grupos de atores que interagem
entre si de uma forma que podem ser considerados uma entidade separada. Esses clusters
sdao praticamente uma rede separada dentro de uma rede maior (COWAN; MENCHACA,
2014). Atores que compdem clusters coesos tendem a compartilhar ideias, metas ou
normas. Além disso, tendem a ter resultados similares, como comportamentos, atitudes ou
praticas (BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Quando um cluster estda muito
desconectado do restante dos atores da rede, este é chamado de “silo”, e torna-se um grupo
isolado. Em um estudo sobre andlise de redes sociais em comunidades de pratica, Cross et
al. (2006) afirmam que os silos dificultam o fluxo de informagao e tornam o resultado das

comunidades menos efetivo.

Para identificar o motivo desta divisdo em clusters, é necessdrio analisar quais
atributos comuns poderiam explicar seus lagos mais intensos (BORGATTI; EVERETT;
JOHNSON, 2013). Alguns atributos vinculam-se a valores culturais, tema ou tipo de
especialidade, locacdo fisica ou hierarquia formal (CROSS et al., 2006). Outros fatores
comuns para fragmentacado de redes identificados por Cross, Borgatti e Parker (2002) em um
estudo sobre colaboracdo em redes informais foram: estilo de lideranca hierarquica,
dispersao fisica e trabalho virtual, resisténcia a solugdes “nao inventadas aqui”, fluxo de

processos ou descricdo de cargos que nao contribuam para a colaboracdo na rede.

Neste contexto, alguns atores destacam-se na rede, os chamados de brokers, que
assumem um papel de intermediadores, mantendo os clusters conectados, porém, sem ter o
mesmo numero de lacos diretos que um conector central (CROSS; BORGATTI; PARKER, 2002;
CROSS et al., 2006). A centralidade de intermediacdo reflete em que medida um né facilita o
fluxo de uma rede (OTTE; ROUSSEAU, 2002; BORGATTI; EVERETT; JOHNSON, 2013). Para
Cross et al. (2006), brokers sao atores ideais para se trabalhar quando se quer difundir
rapidamente certa informacdo na rede, como uma melhor pratica. Borgatti et al. (2009)
reforcam o entendimento e alertam que atores com alto grau de centralidade de

intermediacdo possuem poder, a medida que podem acelerar ou diminuir fluxos entre os
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clusters. Assim, a Andlise das Redes Sociais contribui com dois conceitos para o estudo das
Comunidades de Pratica: centralizagao e clusters. Portanto, na préxima secdo, sintetizam-se
os principais construtos da ARS nas Comunidades de Pratica em uma proposta de moldura

analitica.
4 APRESENTACAO DA MOLDURA ANALITICA

Com base nos fundamentos tedricos apresentados, destacam-se como principais

construtos da estrutura de redes sociais para comunidades de pratica: interacdo entre os

membros, envolvimento, papéis formais, perfil dos membros, centralizacao e clusters.

Desta forma, os construtos foram compilados no Quadro 1 (um).

Quadro 1 - Moldura de Andlise

Construto

Descricao

Referéncias

Interacao entre
membros

Condicdao fundamental para que ocorra
o compartilhamento e a construgao de
conhecimento na comunidade de
pratica.

Caracteriza-se pela relagdo direta entre
0s membros.

Wenger e Snyder (2000)

Wenger; McDermott e Snyder (2002)
Cross et al. (2001; 2006)

Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008)
Cowan e Menchaca (2014)

Envolvimento

Nivel de participagdao dos membros, uma
vez que a mesma é voluntdria. Deriva de
motivagBes pessoais intrinsecas ou
extrinsecas e de motivagGes sociais.
Diferentes niveis de participacdo sdo
esperados.

McDermott (2000)

Wenger, McDermott e Snyder (2002)
Gudberg e Macknesst (2009)

Shirky (2011)

Gatti (2012)

Papéis Formais

Membros com papéis de suporte
reconhecidos na comunidade de pratica
que atuam para aprimorar seu
desempenho.

Wenger, McDermott e Snyder (2002)
Dubé, Bourhis e Jacob (2006)

Scarso e Bolisani (2008)

Lee, Suh e Hong (2010)

Perfil dos Membros

Pode se caracterizar por um perfil de
membros mais homogéneo ou
heterogéneo, impactando de forma
diferente na comunicagdo, interagdo e
tipo de conhecimento gerado.

Cross, Borgatti e Parker (2002)

Cross et al. (2006)

Wenger, McDermott e Snyder (2002);
Dubé, Bourhis e Jacob (2006)

Pahor, Skerlajav e Dimovsky (2008)
Scarso e Bolisani (2008)

Centralizagao

Demonstra como a centralidade dos
atores esta distribuida na rede.
Conectores centrais destacam-se pelo

Cross e Prusak (2002)
Otte e Rousseau (2002)
Barabasi (2009)
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Construto Descrigao Referéncias

alto grau de influéncia na rede. Butts (2009)

Borgatti et al. (2009)

Borgatti, Everett e Johnson (2013)
Scott (2013)

Cowan e Menchaca (2014)

Shah, Cross e Levin (2018)
Tendem a ter um comportamento mais | Otte e Rousseau (2002)

coeso entre si, mas dificultam o fluxo de | Cross, Borgatti e Parker (2002)
comunicagdo. Atributos dos atores | Cross et al. (2006)

podem explicar a segmentagdo. Brokers | Borgatti et al. (2009)
destacam-se, intermediando clusters na | Borgatti, Everett e Johnson (2013)
rede. Scott (2013)

Cowan e Menchaca (2014)

Clusters

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Considerando que diversas empresas tém investido em Comunidades de Pratica
como ferramenta gerencial, entende-se que é importante fornecer abordagens que possam
analisar, de forma ampla, o desenvolvimento das Comunidades de Pratica nas organizagdes.
Entender a Comunidade de Pratica como uma Rede Social é bastante promissor, ja que
ambos conceitos possuem elementos constitutivos em comum: estruturas e atores que se
relacionam entre si, sendo a analise das relacdes que se estabelecem essencial para

compreensdo de suas dinamicas.

Assim, a primeira proposicao foi, a partir de diversos estudos a respeito de
Comunidades de Pratica, organizar uma compilacdo dos fatores criticos para o
desenvolvimento gerencial dessa ferramenta, que sdo: interacdo entre os membros,
envolvimento, papéis formais e perfil dos membros. A partir disso, foi possivel identificar as
caracteristicas que possibilitaram a aproximag¢ao com a abordagem Analise de Rede Social,
para, entdo, incluir mais dois itens: centralizacdo e cluster, propondo uma moldura analitica

de Estrutura de Rede Social para Comunidades de Pratica.

Os dois primeiros construtos, interacdo e envolvimento, indicam diretamente uma
caracteristica essencial tanto em comunidade de pratica quanto em redes sociais, que sdo as
relacGes entre os individuos. Os papéis formais contribuem para entendermos o quanto a
organizacao consegue interferir na comunidade de pratica, a medida que esse papel é
definido pela organizacdo. Cabe, entdo, verificar o quanto este construto poderd ser
relevante para a interacdo e envolvimento dos membros da Comunidade de Pratica. Ja a

compreensao sobre o perfil dos membros ira contribuir para entendermos se a interacdo e o
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envolvimento possuem associacdo com perfis mais homogéneos ou ndo. O que pode nos dar
uma pista quanto a capacidade de inova¢do de uma determinada comunidade de pratica

analisada.

A Anadlise de Rede Social busca compreender a respeito da posicao dos atores
envolvidos, o que complementa a compilacao feita inicialmente a partir do referencial de
Comunidades de Pratica, ampliando seu entendimento. Segundo Mizruchi (2006), embora a
analise de redes sociais aborde uma ampla gama de assuntos, trés areas merecem atencao
especial por causa de sua relevancia tedrica, sdao elas: os efeitos da centralidade do
agente/atores, a natureza das relagdes entre as organizagdes e a identificagdo de subgrupos
da rede. Para o objetivo proposto aqui, vinculado ao desenvolvimento de Comunidades de
Praticas nas organizacdes, desconsideramos a andlise da “natureza das relagdes entre as
organizacdes”. Assim, centralidade e subgrupos estdo incluidos nos construtos de

“centralizacdo” e “clusters”, respectivamente.

Centralizacdo e cluster contribuem para aprimorar o entendimento dos construtos
anteriores: a relagdo entre o perfil dos membros e formacdo de clusters; a relagdo entre os
papeis formais e a centralizacdo; o quanto o envolvimento e a interacdo estdo restritos a
grupos especificos (clusters ou ao redor de determinados atores). Além disso, centralizacdo e
cluster podem apontar o quanto as relagdes informais, isto é, que estao fora da estrutura
formal determinada pela organizacdo — o que é dificil de ser gerencidvel — estdo presentes

em uma Comunidade de Pratica Virtual.

Os dois construtos destacados a partir da Andlise das Redes Sociais podem apontar
para o que, na versao original das Comunidades de Pratica, é considerado como sendo algo
bastante relevante, mas que, porém, na versao gerencial é deixado de lado, ou minimizado,

gue sao as relagdes informais.

A aproximacdo das pessoas pode se dar segundo seus proprios interesses,
independentemente do que foi planejado incialmente pela gestdo. Assim, o aprendizado se
dd em tdpicos nos quais os proprios individuos, em suas relacées cotidianas, na pratica,
entendem, isto é, ddo significado como sendo mais interessante ou util (para a empresa ou

ndo).
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A informalidade e o ndo planejamento sdo caracteristicas importantes originalmente

nas Comunidades de Pratica e que, mesmo sendo deixadas de lado na versdao gerencial,
podem aparecer ao analisarmos a “comunidade” pela 6tica da Andlise das Redes Sociais

através dos construtos da centralizagao e dos clusters.

Desta forma, caracteristicas que tendem a serem apontadas pela gestdo como
problematicas ou dificultadores e que devem ser minimizados, podem indicar que as
pessoas estdao realmente assumindo as Comunidades de Prdtica como local para construcao
de conhecimentos significativos para si mesmo e para seu contexto de trabalho. Desta
forma, a geréncia, ao pensar a¢gdes que minimizem os “aspectos problemdaticos” deve ter um

olhar mais cuidadoso quanto a determinadas caracteristicas.
5 CONSIDERAC@ES FINAIS

Ao destacar os fatores criticos para o desenvolvimento das comunidades de pratica,
elencar as caracteristicas de estrutura da rede social que impactam nesse processo e
também identificar os construtos que caracterizam a estrutura de rede social para
comunidades de pratica, foi possivel apresentar uma proposta tedrica para a andlise das
comunidades de pratica sob o viés das redes sociais. Isso contribui para a organizacdo do
campo de estudo que busca a aproximacdo dessas duas abordagens, pois apresenta uma

possibilidade de andlise estruturada e comparavel entre si.

Ao retomar as discussdes iniciais das COPs, podemos identificar que a informalidade
é algo caracteristico e que muitas vezes é o que possibilita a aprendizagem daquilo que
importa, no ambiente de trabalho, para resolver problemas ou realizar o trabalho de
maneira que o grupo diretamente envolvido considera que é o melhor. Assim, o
aparecimento de cluster e centralizacdo podem ser encarados ndo mais como um problema,
mas apenas como um aspecto ndo gerencial do conhecimento organizacional, apesar de
todos os esforcos da gestdo em controla-los. Desta forma, o estudo contribui em apontar a
ferramenta de ARS como capaz de identificar caracteristicas nas Comunidades de Pratica
Virtuais, que muitas vezes sdo desconsideradas ou classificadas como algo problematico: as

relacdes informais.
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Por fim, para operacionalizar o estudo dos construtos propostos, nossa sugestao para
estudos futuros aplicados com a tematica de Comunidades de Pratica é de utilizar a
metodologia de ARS, através de uma etapa quantitativa, incluindo auxilio de softwares
especificos, com foco nas relagdes estabelecidas entre os membros, para verificar o grau de

destaque de cada um desses construtos.

A ARS é considerada um mecanismo formal para representacdo, medicdo e
modelagem de estruturas relacionais (BUTTS, 2009). A principal tarefa é demonstrar de
forma grafico-tedrica as propriedades que caracterizam estruturas, posi¢ées e propriedades
da rede. Cross et al. (2001) afirma que a analise de redes sociais € uma forma sistematica e
rica de avaliar redes, mapeando e analisando relacionamentos entre pessoas, times,
departamentos ou até organiza¢Oes inteiras. Além disso, sugere-se uma investigacao
qualitativa, posterior, para aprofundar a compreensado das relacdes estabelecidas entre os
membros, mas também entender se hda e quais sdo as relacdes que se ddo entre os

construtos.

Desta forma, buscamos contribuir para compreensdo cada vez mais aprofundada
sobre as relacGes entre os diferentes atores dentro de uma organizacdo, que contribuem
para geracao e disseminag¢ao do conhecimento. A partir dessa compreensao, poder propor e
desenvolver ag¢bes que contribuam de forma efetiva para a gestdo do conhecimento
organizacional, levando em conta que ainda podem existir aspectos dificeis de coordenar e
direcionar, mas que, mesmo assim, sdao importantes nos processos de aprendizagem que

geram o conhecimento.
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