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Resumo

Em ambientes cada vez mais turbulentos e compejtas empresas privadas sdo paradoxalmente impelid
funcionarem em colaboracdo pontual ou a longo prazdim de compreender como tais processos de
colaboracdo podem ser viabilizados, o presentgoadnalisa a experiéncia de uma comunidade decprati
Canada, formada com o intuito de promover a medhiei qualidade dos servigos publicos. Esta comdeida
pratica contou com a participacao dos governosime@is e federal, conquanto, reconhecidamenteglagbes
federais no Canada séo de rivalidade e tensdo. &hélise baseada nas teorias criticas esclarece aomo
comunidade de pratica tornou possiveis iniciatt@®uns, como a realizacdo de sondagens pancanadinse
satisfacdo de servicos. A partir do paralelo quiepser estabelecido entre a situacéo estudadamhbentes
competitivos nos quais as empresas privadas skzlEma o artigo argumenta que o setor publico podpirar

as préticas privadas no sentido de utilizarem-seateunidades de pratica como estratégia para esvazi
conteudo ideoldgico de iniciativas e viabilizaraegbs colaborativos.

Palavras-chave comunidades de pratica; colaboracédo; ambientepetitivos; estratégia; servigos publicos.

Abstract

Facing more turbulent and competitive environmemtivate companies are paradoxically forced toatmilate,
over short or long-term periods. In order to bettederstand how these collaboration processesplake, this
article analyses the experience of a communityratfce in Canada, established in order to promoity
improvement of public services. This community ofgiice counted upon the participation of proviheiad
federal governments, even though federal-provimrelations in Canada are characterized by tensidrrigalry.
From a critical and qualitative perspective, ourlgsis shows how the community of practice promoted
cooperation in common projects, such as the adopifoa pan-Canadian survey on satisfaction withlipub
services. As we can establish a parallel between Ganadian federal environment and the competitive
environments of private companies, we believe tiiafpublic sector can inspire private practiceshensense of
using communities of practice as a strategy to mishi the ideological component of initiatives andke
collaborative efforts possible.

Key words: communities of practice; cooperation; competigwvaironments; strategy; public services.

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 6, art. 3, pp. 826;8Nov./Dez. 2012 www.anpad. onfyet [ T



P. Gazzoli 808

Introducao

Embora situadas em um ambiente cada vez mais citinpet turbulento, as empresas, hoje,
veem-se, de mais a mais, constrangidas a colabgramgerando enjoint ventures consorcios,
aliangas ou outros tipos de parcerias pontuais dongo prazo. Tais parcerias promovem a
aprendizagem interorganizacional, aumentam a cdtinpde das empresas ou diminuem 0s riscos
de competicdo aos quais elas estdo expostas (Eapthduanes, 2011; Klijn, Reuer, Buckley, &
Glaister, 2010; Tong & Reuer, 2010; Yen-Tsung, 200bnquanto competitividade e colaboracdo
soem paradoxais, a complexidade dos projetos, amtampor produtos e servi¢os articulados e a
impossibilidade econbmica e administrativa de cotragdo vertical impdem a cooperacdo entre
empresas, justamente para fazer face a este amdeeitrema rivalidade.

No entanto, tal cooperacdo ndo se desenvolve saelohepras. Passar de rivais a cooperadoras
em projetos comuns implica em uma mudanca de ndedial e comportamento importante e
essencial ao sucesso da empreitada comum. Tal gaddo deve se operar somente nos altos
escalBes estratégicos das empresas, mas precigacacoefetivamente no ambito operacional, entre
0os empregados designados para a participacdo jeigoommum. Impelidos a identificarem-se com
sua empresa, incorporando seus valores, sua higdseus objetivos, impde-se a eles, ao mesmo
tempo, ignorarem uma histéria e uma situacdo mel@gita caracterizadas pela concorréncia
tecnolégica, operacional e estratégica a fim deilpgiar a colaboracdo com aqueles que,
anteriormente, eram seus rivais ou mesmo contiraggnto, ainda que em outras esferas da empresa.

Neste contexto, uma situagdo estudada na admgdstrpiblica pode inspirar as empresas
privadas. Trata-se da experiéncia de uma comunididgratica, compreendendo gestores dos
governos federal e provinciais canadense. Tal catade foi criada a fim de viabilizar a realiza¢&o d
uma sondagem de satisfacdo de servicos em nivienhahocom a participacéo de todas as provincias
e principais cidades do pais, além do governo &dera, historicamente, o federalismo canadense é
reconhecido como politicamente turbulento, desda@® a ideologia separatista da provincia do
Quebec, de colonizacéo e lingua francesa, diferemtte do restante do Canada. Nos anos de 1990,
movimentos separatistas também surgiram no oesidense, sobretudo em Alberta, movimentos
atribuidos principalmente a descoberta do petrd&eprovincia e a reivindicagbes ndo contempladas
pelas politicas federais. No entanto, mesmo erandliente, em que as provincias contendem com o
governo federal ndo soO politica, mas, também, eunmamente, foi possivel a realizacdo de um
projeto comum que dura desde 1998, as sondagesadisi@acao em nivel nacional.

O objetivo deste artigo € analisar como tal iniceatomum foi viabilizada em um ambiente
altamente turbulento, através da constituicdo da oamunidade de prética, formada por gestores
publicos de diferentes esferas de governo. Paea lissorremos as teorias criticas que revelam o
componente ideologico da comunidade de praticaigaa) a compreender como 0 projeto comum
tornou-se possivel.

Embora muito tenha sido escrito sobre comunidadgwdtica existentes tanto no setor privado
quanto publico, tais estudos abordam, sobretudprazessos e os resultados de aprendizagem que se
realizam nesses grupos, cujos participantes séfidam a partir de sua pratica no mundo do trabalh
(Brandon & Charlton, 2011; Habhab-Rave, 2010; Visk& Fox, 2010). Outras pesquisas, como a de
Souza-Silva (2009), tentam discernir condicdes dfipas que levam a formacédo ou favorecem o
desenvolvimento de comunidades de pratica.

Poucos estudos foram realizados no que concerneosinidades de pratica sob uma
perspectiva critica, e aqueles que o fizeram abamasobretudo, as dificuldades que diferentes
individuos experimentam para construir relacGesifsigtivas que promovem a aprendizagem.
Segundo os autores, tais dificuldades surgem pargummunidades reproduzem relacbes de poder
entre individuos que apresentam diferentes captisndmicos, sociais ou politicos) (Heizmann,
2011; Hong & O, 2009; Hughes, Jewson, & Unwin, 200utch, 2003). Concentrando-se no
ambiente micro, tais pesquisas apontam que difasemigtre statussocioprofissional impossibilitam
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a colaboracé@o e a construgcdo de relagbes de coafizers comunidades de pratica, dificultando a
aprendizagem (Simpson, 2011).

Todavia 0 componente ideoldgico das comunidadgsatea e sua utilizagdo estratégica pelos
membros participantes ndo se apresenta como unoaUPECAO prioritaria para os autores que se
dedicam ao tema. Nesse contexto, o presente adgpmnde a esta lacuna analitica, propondo-se a
abordar as comunidades de pratica segundo tecsfta®€ as quais reafirmam que toda pratica de
gestdo € também orientada e utilizada ideologictenéAlvesson, Bridgman, & Willmott, 2009;
Alvesson & Deetz, 2000; Alvesson & Willmott, 1996rkpatrick & Martinez-Lucio, 1995; Rouleau,
2007; Scherer, 2009). Somente através dessa pevapégossivel compreender como e por que a
comunidade de pratica foi constituida e como seerdedveu em um ambiente conflituoso. O
argumento apresentado, neste texto, € no sentidoada prépria racionalidade instrumental que rege
as comunidades de pratica, orientada para o apestalide individuos que realizam atividades
comuns em varias organizagdes, ajudou a encolmarater politico do projeto de sondagens. Mais
ainda, desta forma, o projeto foi afastado dasra&sfde decisdo politica através das quais seria
provavelmente impossivel realizar sondagens desfagdio em relacdo aos servicos publicos
oferecidos pelos trés niveis de governo canadéederél, provincial e municipal).

A situacdo aqui apresentada foi abordada em tesuarado, na qual foram estudadas as
diferentes estratégias de implantagdo das sondagesetisfacdo em relagdo aos servigos publicos no
Canada e nos Estados Unidos (Gazzoli, 2004a). kedie a partir de teorias criticas, sera abordada
apenas a estratégia canadense, que se caracteazibpnacao da referida comunidade de pratica.
Para tanto, uma metodologia qualitativa foi empidaegao estudo. Os dados, coletados nas entrevistas
realizadas junto aos responsaveis pelas sondagersatdsfacdo no Canadd e em documentos
institucionais do governo, foram submetidos a aralde contelido e de discurso.

Além desta introducéo, o presente texto se apr@esntmais cinco partes. Primeiramente, é
introduzido o quadro tedrico adotado, que compreentkoria das comunidades de prética e as teorias
criticas. Em segundo lugar, é apresentada a megidalie pesquisa. Na continuidade, detalha-se o
contexto em que foi adotada a sondagem de satisfacgual foi marcado por relagbes federais
conflituosas. Caracteriza-se, em seguida, a formmdg&comunidade de pratica em questédo. No quarto
momento, discute-se, criticamente, o fenbmeno dedgdo das comunidades de pratica que, embora
tenha esvaziado a sondagem de satisfacdo de seeldompolitico, possibilitou sua realizacéo.
Finalmente, é salientada a contribuicdo deste egpada o setor privado, que enfrenta igualmente
ambientes turbulentos, tanto econdmica quantoigaotiente.

Quadro Tedrico de Pesquisa: Comunidades de Prati@aTeorias Criticas

As comunidades de pratica

Foi Etienne Wenger (1999, 2000) quem utilizou, pelmeira vez, a express@éomunidades
de pratica (communities of practidenos estudos administrativos. As comunidades décpr sdo
consideradas como espacos de aprendizagem poréeesiéd] grupos em grande demanda em
organizagdes sujeitas a um ritmo acentuado de madanque devem garantir um fluxo continuo de
informac6es para permanecerem em dia com as inevaédnicas e gerenciais. E o caso das grandes
empresas divididas em fili&s das multinacionaf® e dos setores de ponta. Nesse aspecto, as
administragdes publicas sdo também excelentesdzgadia utilizacdo de comunidades de pratica pelo
seu porte e dispersdo geogréfica. A recente int@mde novas praticas gerenciais que apresentam,
como efeito secundario, a fragmentacdo adminig&rathmbém, justifica a formagdo de comunidades
de prética no setor publico (Meagher-Stewasdl, 2012; Snyder, Wenger, & Briggs, 2004).

Segundo a teoria, as comunidades de pratica sée fednadas por individuos que possuem
conhecimento ou interesse numa determinada anedp $pie, na maioria das vezes, essa area esta
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relacionada ao seu trabalho (Wenger, 2000). Tdigioluos se reinem para discutir suas abordagens e
praticas de trabalho, de forma a desenvolver senbecimentos em uma area pouco explorada
empiricamente ou pela literatura sobre gestdogefa) snde o conhecimento formal é escasso. Wenger
(2000) define as comunidades de pratica como sesgplacos de aprendizagem social, um fenédmeno
produzido quando existe uma dissonancia entre pet@mcia social (situada social e historicamente)
e a experiéncia dos participantes.

Nonaka e Takeuchi (1995) explicam o porqué de reca@s comunidades de pratica como
sistemas de aprendizagem. Segundo esses autalesygmdistinguir dois tipos de conhecimento: o
tacito e o explicito. O conhecimento explicito éliioado e pode ser comunicado por meio de uma
linguagem formal. Assim, a sua difusao é facilitadam relagdo ao conhecimento tacito, no entanto,
é diferente. Os individuos néo estdo necessarigmeayacitados para comunicar o que sabem.
Segundo Polanyi (1996 como citado em Raelin, 189880, traducéo nossa): “O conhecimento tacito
€ 0 componente do conhecimento que ndo é tipicenemsferivel, uma vez que esta profundamente
ancorado na a¢do e no envolvimento em um contagtecéico”. Persaud, Kumar e Kumar (2001, p.
13, traducdo nossa) reforcam: “O conhecimento aaofio pode ser facilmente codificado e
transferido. Ele também n&o é de acesso facil.cBnbiecimento que as pessoas carregam em suas
cabecgas, é intuitivo e baseado na experiéncia”.

Segundo Persauet al. (2001), o contato pessoal no ambito das comunsddeepratica €
essencial para a transmissdo de conhecimento.térifato de as trocas de ideias se basearem em
experiéncias de trabalho concretas facilita a egdi® do ponto de vista dos individuos. A
informalidade no ambito da comunidade de pratica @articipacdo voluntaria dos membros
estimulam igualmente a sinergia entre os individepgonsequentemente, a aprendizagem. Além
disso, os mecanismos de funcionamento elaborades pemunidades de préatica estruturam o
conhecimento do grupo.

Lesser e Storck (2001, p. 831, traducéo nossadrelabno mesmo sentido, segundo os autores,
deve-se entender por comunidade de pratica “unmuimsinto de desenvolvimento de capital social”,
que visa ndo apenas ao intercambio de conhecimen&sstambém a mudanga dos comportamentos.
Os autores adotam a definicdo de Nahapiet e Ghoshel quem, o capital social € “a soma dos
recursos contidos na rede de relagdes de um indivdd de uma unidade social, recursos que estédo
disponiveis na rede e derivam defaésser & Storck, 2001, p. 833, traducéo nossayseree Storck
(2001) acreditam que sao trés as dimensdes queedefi capital social: os individuos devem sentir
que fazem parte de uma rede (dimensdo estrututal); sentimento de confianca e de
compartilhamento deve se desenvolver entre oscipamites do grupo (dimensédo relacional); os
individuos compartilham interesses comuns e tém oamapreensdo comum dos problemas que

enfrentam (dimenséo cognitiva).

Como se assinalard adiante, o grupo responsaval gueldagem de satisfacdo canadense
caracteriza-se como sendo uma comunidade de prHliiicza analise aponta que tal comunidade de
pratica tornou possivel a unido de membros de v&mvernos para a realizacdo do projeto de
sondagem em nivel nacional, mesmo em um contejdacolaboracdo entre as provincias e 0 governo
federal é, historicamente, turbulenta.

As teorias criticas

Teorias criticas (Alvessoet al, 2009; Alvesson & Deetz, 2000; Alvesson & Willmai©96;
Kirkpatrick & Martinez-Lucio, 1995; Rouillard, 199%Rouleau, 2007; Scherer, 2009) orientaram a
analise aqui apresentada, sobre a constituicdordaridades de pratica enquanto estratégia (embora
nao sempre conscientemente empregada por toddasres)ague possibilitou a colaboracdo em um
ambiente politicamente turbulento. As teorias @afi ressaltam a importadncia dos atores e seus
valores, interesses, interpretacdes e escolhaso Gamvera, a seguir, a interpretacdo dos atores
governamentais sobre o significado da comunidagedteca criada foi fundamental para a realizagéo
conjunta de uma sondagem de satisfacdo nacional.
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As teorias criticas contribuiram principalmentedi®s maneiras. A primeira delas reside no
fato de que tais teorias privilegiam a context@afio empirica como a Unica forma de se apreender o
significado de um determinado fendmeno. Assim, sculiso administrativo s6 tem sentido se
contextualizado, quando podemos, entdo, apreendéd® um construto ideolégico (Alvesson &
Willmott, 1996). A propria nocao de eficiéncia, dade contexto, torna-se incompleta e sem sentido.
Quando nos referimoseiiciéncia do governga qual eficiéncia nos referimos? A eficiénciaitpu,
social, institucional ou técnica? Eficiéncia a ournédio ou longo prazo? Eficiéncia para um setor
especifico do governo ou para a maquina publicgead?

Contrariamente a ideia defendida pelas correntaictonais da administracdo, nas teorias
criticas, a eficiéncia assume um papel polissérgimuillard, 1999). Ao invés de corresponder aos
célculos de relacdo entre custos e beneficiose@y meios e fins, sendo considerado um conceito
neutro e incontestavel, a eficiéncia assume saaufis diferentes. Ela ndo se limita, portanto,eao s
aspecto técnico, até entdo defendido como o objetivnordial de toda organizacao. Isso porque fins
sao estabelecidos por grupos que apresentam poitachogicas e interesses proprios. Fins difesente
definem eficiéncias ideologicamente diversas. Rtota eficiéncia deve ser vista comnm construto
ideolégico, ainda que ele tenha sido naturalizaglo pliscurso mercantilista: a eficiéncia técnica,
privilegiada pela empresa privada, € somente &gfi@m que corresponde aos interesses capitalistas
(Alvessonet al, 2009; Alvesson & Willmott, 1996; Scherer, 2009).

As teorias criticas contribuiram para a andlisei aguesentada também de uma segunda
maneira. As abordagens de gestdo se desenvolversp&rgrande maioria, em torno da ideia da
racionalidade instrumental e, mais tarde, em taiaddeia de racionalidade limitada apresentada por
Simon (1947). Os autores criticos requestioname®tdas comoaturais na ordem organizacional
contemporénea. A ampliacdo da nocdo de racionaidaduma contribuicdo fundamental da
abordagem critica. Segundo Rouillard (1999), alénrationalidade instrumental ou cognitiva, ha
pelo menos duas outras dimensdes da realidade euemdser consideradas: uma dimensédo
substantiva ou valorativa e outra afetiva ou emmdicAs diferentes dimensdes da racionalidade s&o
vividas ao mesmo tempo pelos atores, e difereatdsralidades se cruzam na interacdo humana. As
realidades organizacionais s&o, dessa maneira,treids e reconstruidas, interpretadas e
reinterpretadas pelos atores organizacionais, ogquante tanto a mudancga quanto a continuidade
organizacional.

Ampliando o conceito de racionalidade, as teoriaticas proporcionam também a
reconsideracdo dos processos decisorios e dalagfioude grupos internos, partindo de pontos de
vista que envolvem interesses, valores e afetieisla@ds atores envolvidos. Pode-se, assim, situar um
acdo ideologicamente ou critica-la dentro de unerdd@hado contexto, interpretado ndo s6 pelos
atores em questdo, mas também pelo pesquisadoemdsr na andlise subsequente, que a
superposicdo de uma ldgica instrumental a logiddiqga dos governos possibilitou a realizacdo da
sondagem de satisfacdo envolvendo todas as prasie@ governo federal do Canada.

Quadro Metodoldgico de Pesquisa

Epistemologicamente, este trabalho se baseia em pamgpectiva construcionista e critica,
segundo a qual, a realidade é construida a padipdrcepcdes dos atores e da interpretacdo que o
pesquisador faz dos fendmenos observados. Assigleogentos sdo abordados a partir da maneira
como sdo percebidos pelos atores organizaciongiesteriormente, pelos pesquisadores, durante a
realizacdo do estudo. Os resultados desta pessgiisgportanto, frutos da interacdo pesquisadores-
pesquisados, de suas respectivas logicas, de séwesve preferéncias. Em momento algum, as
opinides ou interpretacdes criticas dos autoresrdeser camufladas, pois elas ndo constituem um
desvio de rigor, segundo o paradigma critico (G&bajncoln, 1994; Holstein & Gubrium, 2011;
Packer, 2011; Silverman & Marvasti, 2008).
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Adotando uma metodologia qualitativa, o primeiregmfoi realizar uma analise documental
exaustiva sobre as iniciativas de modernizacdoddaingstracdo federal canadense, ocorridas entre
1989 e 2003. Nossa atencao se concentrou partieeiée na analise dos documentos publicos que se
referiam & sondagem de satisfacdo sobre os semé@g@slenses. Esta sondagem é realizada, desde
1998, pelo governo federal e provincias, em paaaim olnstitut des services axés sur le citoyen,
instituicdo criada pelo grupo de responsaveis guantsondagem federal para a administracdo
periédica da sondagem.

Os documentos se referiam tanto a mudancas dengaestiiradas na filosofia da qualidade de
servigos quanto a detalhes técnicos da sondageatidéacdo. Desde o primeiro momento, o grupo de
participantes da sondagem federal chamou a atgragadncluir todas as provincias (e mesmo alguns
grandes municipios) canadenses, além do goverrevaledParticularmente, o governo do Québec
fazia parte da iniciativa, embora prevalecessépua, um clima de grande hostilidade ao governo
federal. Tal hostilidade se devia, em parte, aotiemoreferendumde 1995, sofrida por aqueles que
defendiam a soberania do Québec e, em parte, &riposs iniciativas federais que favoreciam a
divulgacao intensiva da presenca federal na pravite Québec.

Apbs a pesquisa documental, foram realizadas ésttas\vsemiestruturadas com doze gestores e
altos funcionarios responséaveis pelas sondagesatfacdo no Canada, inclusive com aqueles que
estiveram intimamente envolvidos na implantagdo staslagens, mas que ja tinham deixado o
projeto. As entrevistas individuais tiveram umaaddo de 60 a 90 minutos e todos os informantes-
chave (identificados pelo grupo em um procdssla de nevg consentiram em ser entrevistados. A
amostragem (ndo aleatdria) incluiu também um merdbiostitut des services axés sur le citoyen
um membro do instituto de pesquisa de opinido caeahoperacionalizado a sondagem. Foram
entrevistados dois representantes do governo fedesdo outros representantes das 10 provincias
canadenses. Tais individuos foram considerados,spos pares, como altamente implicados no
projeto de sondagens. A maioria das entrevistagef@izada pessoalmente, mas trés delas foram
efetuadas por telefone, devido & localizagdo géiogrdos entrevistados.

As entrevistas buscaram retracar o processo deepgfic da sondagem, que logo se revelou
estar intimamente ligado a formagédo da comunidadprdtica responsavel pela sondag&ésgeau
des services axés sur le citoyfRSAC]). Nas entrevistas, incitou-se a expresséaoe lidos
entrevistados sobre sua experiéncia no grupo en@mento algum, foi sugerido pelo pesquisador que
se tratava ali de uma comunidade de préatica. No das entrevistas com 0s representantes do
governo federal e do Québec, questdes especifica® introduzidas sobre o contexto politico federal
e seu impacto sobre a participacédo da provincraalzacdo da sondagem federal.

As entrevistas foram transcritaerbatime submetidas a uma analise de conteddo (Sabourin,
2009). Dois entrevistados pediram que suas entasvisdo fossem gravadas. Nestes casos, notas
tomadas durante e apés a entrevista constituinaaterial da analise efetuada com o programa Atlas-
TI, mas tal conteudo néo foi considerado em citaigBatre os varios temas identificados na anaése d
conteudo, a percepc¢do dos atores sobre a formacéontunidade de pratica e sobre a realizacdo da
sondagem serviu de substrato importante para sarmditica aqui apresentada. A analise do discurso
(Maziére, 2010; Perékyla & Ruusuvuori, 2011) dosuhoentos relativos a reforma administrativa
canadense, em particular, daqueles que dizem tespdiilosofia de melhoria da qualidade dos
servicos, também, forneceu dados importantes parasquisa. Além disso, informacgdes histéricas
sobre o governo federal canadense contribuiram@aesenvolvimento da analise. Observa-se que,
devido ao numero de entrevistados e a intensidadeaks relacdes, suas falas ndo foram identificadas
mesmo por nameros, em publicacBes da pesquisa.oBgsc assim assegurar 0 anonimato dos
respondentes. Todos 0os nomes proprios também fomgtidos das citagdes e substituidos por tragos
continuos.
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A Formacédo da Comunidade de Pratica: Contexto e Paesso

As relagdes intergovernamentais canadenses

No Canada, as relacbes entre as provincias e angofederal sempre apresentaram alguma
tensdo (Broschek, 2010; Pelletier, 2008). Alain&agnon (2001, 2008) atribui as diferencas a
existéncia de mais de uma nacionalidade no eseltowdl canadense, o que resulta na constituicdo de
um federalismo multinacional, o que é também o ces&spanha e da Bélgica. Historicamente, a
federacdo canadense foi constituida gracas a agdoaentre dois povos (francéfonos e angl6f@hos
e a existéncia de um povo particular no territdeoBaixo Canadé (Quebec) é reconhecida no seu ato
de fundacaoActe de I’Amérique du Nord Britanniqu@Ryerson, 1978 como citado em Noél, 1998).

Segundo Gagnon (2001), o federalismo multinaciopatete em questdo os principios do
Estado liberal e das sociedades federais dema@satitarcadas pela homogeneidade, onde encontra-
se uma s6 comunidade politica, que comunga uma dedmundo, fala a mesma lingua, tem os
mesmos ancestrais e apresenta uma cultura idéméficAo invés de se fundar sobre os principios do
individualismo, da igualdade e do universalism@ppios dos Estados federais homogéneos, Gagnon
(2001, 2008) sugere que, nos federalismos multnads, deve-se levar em consideracdo o0s
principios das comunidades politicas e culturasequidade e da democracia estendida. Trata-se, em
outras palavras, de proteger a existéncia dassvéomunidades nacionais e de permitir a todos os
individuos o acesso as mesmas oportunidades, efetedhes um tratamento regido pela equidade.
Significa igualmente promover o didlogo democragotre as comunidades politicas da federagéao. O
autor clama, assim, por um federalismo assimé{@Gagnon, 2008).

A tensdo entre as comunidades politicas que dafende Estado federal homogéneo e aquelas
que defendem um Estado assimétrico caracterizalag®es federais-provinciais no Canada (Gagnon,
2008, Pelletier, 2008). A formulacdo de politicablas se caracteriza por disputas jurisdicionais
importantes, marcadas pela negociacao e pela tamsd provincias, o que limita o poder federal. As
acOes do governo federal s&o mesmo consideradastivas, pois as prioridades federais podem néo
corresponder as prioridades provinciais (Radin &€ 2000).

Em alguns momentos, o sistema federal canadeng®chefetivamente a ser questionado.
Sobretudo, ap6s 1960, as relacdes intergovernaimi@atacterizaram-se como uma questédo politica,
ao invés de um problema meramente burocrético. iéegierneghan (1982), entre 1960 e 1985,
instala-se, no Canada, um federalismo competittam a demanda de maior autonomia pelas
provincias. No Quebec, a Revolugado Tranquila, resfpeel pela instituicdo do estado do bem-estar e
pela ascensédo do Partido Québécois ao poder, @efenchaioria francéfona contra o julgo angloéfono.
Nesta época, o debate entre representantes pliiicge seu auge, nas figuras de René Lévesque do
Partido Québécois, de aspiracdo separatista, e Fidiot Trudeau, de orientagdo centralizadora e
federalista. Na mesma época, também, em Albertgjuso debate contra a centralizagdo federal,
quando o politico Peter Lougheed questionou o Ri@nenergia Nacional. Também, por mais de uma
vez, levantes dos povos autdctones desafiaranmubun@ssao ao governo canadense.

Em 1980, foi realizado um primeiro referendo no lGageconsultando a populacdo sobre uma
possivel separacéo do resto do Canada. Emboraetseixesultados negativos para os separatistas, o
referendo promoveu o debate sobre o separatismto@as as esferas da sociedade. Em 1982, o
Quebec entrou em conflito aberto com o governoréddeecusando-se a assinar a repatriacdo da
Constituicdo canadense, entdo sob controle da &aahnglaterra, que mantinha um poder formal
(embora ndo efetivo) sobre as questBes constitaisiata antiga provincia. Tal postura do governo
guebequense se justificou pela recusa do govedwrdieem admitir o direito de veto das provincias
em relac@o as emendas constitucionais.

Em 1987, ndiSommet du Lac Meeclncontro de primeiros-ministros canadenses, adrmias
canadenses recusaram-se a reconhecer o carétgodist Quebec, o que so6 foi conseguido em 1992,
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na reunido dos primeiros-ministros efharlottetown Admitiu-se, entdo, que a sociedade
quebequense era distinta, ou seja, uma sociedadeaieia francdéfona, com cultura particular e
seguidora do Direito Civil. Na critica de RocheguiRlard e Lecours (2001), tal reconhecimento ndo
beneficiou a autonomia do Quebec. Segundo os autorearater distinto da sociedade quebequense
(reafirmado em 1997 em Calgary) foi definido denfarfluida e ambigua, sem que houvesse um
reconhecimento formal do federalismo multinacioe. praticas do governo federal continuaram
centralizadoras, sem delegacdo de poder adiciangr@vincias. Segundo os autores, somente a
identidade nacional canadense é reconhecida emtidiades regionais continuam ignoradas. Mantém-
se assim intactas as relacdes de poder no fedevat@nadense.

Como resultado de todo este processo histéricd, 998, o governo quebequense promoveu um
segundo referendo para o reconhecimento do Quebew® cociedade soberana, com poderes
nacionais e autbnomos em relacdo ao Canada. Qacksdo referendo (50,6% contrarsus49,4% a
favor) ndo garantiu a soberania do Quebec, mastoatclaramente a tensdo entre as relagbes Canada
— Quebec e o descontentamento da populacdo do Quebe o sistema federal. Este resultado
imporia ao governo federal uma maior preocupacdopesmover a imagem de um federalismo
atuante e justo, imagem reforcada pela realizaggwajetos em parceria com as provincias.

Por esse breve relato, constata-se que as relagiies as provincias e o governo federal
canadense tém sido politicamente tensas ao longetigia do pais. Esta tensdo estende-se ao campo
econdmico, com a disputa entre as provincias pdragepublicas e investimentos privados (Pelletier,
2008). No entanto, nesse ambiente conflituosovem canadense foi capaz de articular um projeto
comum, quea priori teria grande visibilidade, mobilizando gestoresvprciais e federais em uma
comunidade de prética.

A comunidade de pratica e a sondagem canadense a@#isfacdo de servicos publicos

As sondagens de satisfacdo realizadas pelos geveemtrais de diferentes paises constituem
um instrumento de gest&do adotado a partir do fisnathms de 1999 por administraces publicas que
mobilizaram esfor¢cos no sentido de promover umarmed de gestdo, caracterizada pela filosofia da
Nova Gestdo Publica (NGP) A NGP propde a adocdo de um novo modo de admanisaspirado
na gestao do setor privado, setor cujo nivel dér@dade era considerado como mais elevado do que
o do setor publico (Kirkpatrick & Martinez-Lucio9®5). Praticas como a divisdo entre a planificacéo
e a execucdo de politicas, a desregulamentaca@rcairizacdo, a gestdo por resultados, a
descentralizagdo, as parcerias intersetoriaisjoaofia cliente-fornecedor e empowermentdos
gestores constituem um conjunto, alias, nem seropeeente (Denhardt & Denhardt, 2000), que
supostamente deveria promover um governo que cesgmis déficits publicos e respondesse as
exigéncias dos cidadaos.

No Canada, desde 1998, ¢é realizada uma sondageatisi@acio sobre os servicos oferecidos
pelas trés esferas de governo (federal, proviecialinicipal), sondagem desenvolvida especialmente
pelos governos canadenses. Além da satisfacdonttevistados em relagdo aos servigos publicos, a
sondagem também visa a identificar os principaiwréa responsaveis por essa satisfacdo, bem como
as normas de servico consideradas ideais pelo®mésptes e suas prioridades em termos de
melhorias. As sondagens canadenses de satisfagfo fiealizadas em 1998, 2000, 2003, 2005 e 2008
e contaram com o respaldado dos governos provsneifaderal.

A ideia de promover a qualidade dos servi¢os paslpgartiu, no governo federal canadense, do
Bureau du Conseil Privédrgao correspondente a uma Secretaria de Estzelprgsta assisténcia
direta ao Primeiro Ministro e administra a funcablicd”. A melhoria da prestacdo dos servicos
publicos constituia, juntamente com a gestdo dosrgses humanos do governo federal e amm
desenvolvimento da capacidade de elaboragdo deaslpublicas, as trés prioridades de governo do
Greffier du Consell Pri\/g’ no primeiro mandado do primeiro-ministro Jean G&ang1994 a 1999).
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Greffier delegou 0 mandato de se desenvolver urratégia para a melhoria dos servigos
federais aoCentre canadien de gestiqiCCG)”, mais especificamente a um ex-colabor&fpr
precisando que seria desejavel lancar uma iniei@tikergovernamental nesse sentido.

“Ela [Greffier du Conseil Privigqueria desenvolver o tema dos servigos e ela tmh sua cabega que era
uma vantagem trabalhar com programas ministerigsmgcessitam muita horizontalidade [colaboracéo
entre ministérios] e verticalidade [colaboracdaegbvernost? ... Entdo nés [do Centro canadense de
gestao] decidimos que reuniriamos 40 pessoas gueamn sua maioria altos funcionarios publicos e que
eram campedes em servicos, mais alguns acadéraimesicanos e canadenses, que faziam pesquisas
nesta area” (entrevista com um membro do RSACu¢&al nossa).

Apbs o referendo quebequense de 1995, no quatgmainte metade da populacdo do Quebec
exprimiu seu desejo pela independéncia da proviac@ientacdo do governo federal foi reforcar a
ideia de unidade nacional, promovendo projetos deireza federal-provincial. Em geral, tais
iniciativas eram mal-acolhidas pelo governo do @uoeljue acusava o governo federal de manipular a
opinido publica e criar uma falsa aparéncia deadddcanadense. No caso da melhoria dos servicos
publicos, a realiza¢do de uma iniciativa intergoaerental justificava-se teoricamente. Isso porque o
usuario publico ndo sabe, necessariamente (nemtesessa em saber), qual esfera de governo lhe
oferece um dado servico, avaliando sua satisfaté®kacado aos servicos publicos como um todo.

O Centro Canadense de Gestdo tomou a iniciativeedi@r um grupo de funcionarios que
trabalhavam com a questdo dos servi¢cos nos goveasoprovincias e no governo federal. O grupo
denominaddRéseau des services axés sur les citofRBACY*?, em seguida, rebatizadonseil de
prestation des services du secteur put@®SSP}?, chegou a mobilizar 220 pessoas e desenvolveu
dez projetos para a melhoria da qualidade de jgéstde servigcos. Um deles (e o mais importante
para a continuagéo do grupo) foi a sondagem ndcéotae a satisfacdo dos cidadaos em relacdo aos
servicos publicos canadenses.

Este grupo apresentou um interesse particulargppesquisa efetuada, pois acredita-se que sua
existéncia tornou possivel a realizacdo de um fardgderal-provincial. Um dos lideres do grupo o
definiu como sendo umeomunidade de praticd”, conceito que descreve o grupo com preciséo e
que caracteriza a estratégia de melhoria dos serdigsenvolvidos no Canada.

Como apresentado no quadro teérico deste artignumidades de pratica séo redes formadas
por individuos que exercem fungdes e praticas aipsl em diferentes organizacées. No caso
canadense, individuos responsaveis pela qualidadeeiicos nos varios governos (provinciais e
federal) constituiram, em 1997,Réseau des services axés sur les citoy@B#AC). Em encontros
coletivos (entre 1997 e 1998, foram realizados eetentros) ou em comités que se dedicavam a um
tema em particular (como servicos eletrdnicos, geinicos de servico e sondagens de satisfacao),
gerentes e altos funciondrios dos governos canadenovinciais se reuniam para discutir suas
abordagens e préticas de trabalho. Além de desemvplojetos coletivos, a comunidade visava,
sobretudo, ao compartilhamento de experiénciasratégias de promogéo da qualidade dos servigos
publicos.

As dimensdes estrutural, relacional e cognitivéiegiresentes, em varias proporcdes, no
Réseau des services axés sur les citoyB®AC). De acordo com Lesser e Storck (2001), tais
dimensdes representam o valor especifico das cdamles de pratica. Como apresentado, a seguir, no
caso estudado, elas ndo somente caracterizam anictame formada, mas também definem suas
condicBes de existéncia.

A dimensdo estruturalrefere-se a habilidade dos individuos de estalbeleceontatos entre si.
O sistema de governanca canadense (denomivhitehal) caracteriza-se pela presenca de uma alta
funcdo publica de carreira, considerada apolit@apercurso dos altos gestores no ambito da
administracéo federal, que s&o transferidos comstamte para novos cardfds e a participagdo em
grupos de trabalho e comités contribuem para qugestres publicos canadenses tenham um bom
conhecimento da burocracia administrativa nas diraensdes formal e informal. Ao longo de sua
carreira, eles estabelecem contatos intra e intergamentais e identificam aqueles com quem
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estariam aptos a trabalhar num projeto comum. Aereseé que tal contexto institucional contribuiu
para o desenvolvimento da comunidade de prética.

A dimenséo relacionaldiz respeito ao desenvolvimento de relagGes iessgmis entre 0s
participantes da comunidade de pratica. Segundmivevistados, ®éseau des services axés sur le
citoyensempre funcionou como um grupo informal, baseadoamfianca e no compromisso muatuo.
Quando oRéseause formou, criou-se uma empatia entre os partitgsadevido ao fato de eles
enfrentarem desafios similares nos seus governesafids para 0s quais as respostas ndo se
encontravam nem em livros, nem em manuais, henxkpaeriéncias publicamente reconhecidas.

A importancia dos contatos pessoais entre os menta® comunidades de prética € apontada
por diversos autores (Fox, 2000; Lesser & Stor€lQ12 Wenger, 1999). E a partir dos contatos
pessoais que as relagbes de confianga sdo coastripesar de as tecnologias da comunicagéo
também constituirem pontos de apoio importantea patoesao desses grupos (Persaud, Kumar, &
Kumar, 2001).

No caso ddRéseau des services axés sur le citgi®R3AC), todos os individuos entrevistados
relataram uma ligacdo pessoal ou profissional questimulara a entrar no grupo: ou eles tinham
trabalhado com alguém que ja fazia parte do RSAGinbam relacdes de amizade ha muitos anos, ou
tinham participado de um outro grupo interministeou intergovernamental com membros do
Réseau

Os académicos convidados para participar do RSAitgvam igualmente em torno das
instituicdes governamentais, pois ja haviam pgdidd de pesquisas junto ao Centro Canadense de
Gestao ou ao Instituto de Administracdo Public&€dnada. Eles apresentavam, assim, um olhar sobre
a administracdo publica que era conhecido e camgldeconsonante com a orientacdo adotada pelo
grupo. Até mesmo a firma de pesquidasn Research,que realizou as primeiras sondagens
canadenses, foi apresentada ao grupo por um partteido RSAC, que ja utilizara seus servicos em
uma pesquisa promovida por seu governo provincial.

O Instituto de Administracdo Publica do Canada @XF¥, que sempre se caracterizou por ser
uma instituicdo fundada para e pelos os funciosaramadenses, parece ter tido um papel igualmente
importante na constituicdo dessa rede de espéaliSoi durante uma conferéncia anual do IAPC
qgue foi lancada, pela primeira vez, a ideia derg@ @m grupo sobre a questdo dos servigos. O
objetivo era estimular o debate e a troca de edapeids entre funcionarios de varios governos.

“Ha uma unanimidade impressionante a respeito destdagem, desde o comeco ... E notavel.... Talvez
porque muitas destas pessoas se conheciam atraviéstduto de Administragcdo Publica do Canadéa
[IAPC]. Por exemplo, eu conhecia ..., do govern®déario, através do IAPC, h4 ja 15 anos ... des&iv

de Servicos de Manitoba trabalhava para ... emr@rg&le tinha me convidado para ir para Manitoba
comeco dos anos 1990 para ..., da cidade de Vaeoew conhecia dos meus tempos na Columbia
Britanica, ... era meu ‘PDG’, ... eu conhecia d®@\ onde estdvamos trabalhando em ... entdo muitas
destas pessoas se conheciam ... muitas destaapagsoonheciam e se apreciavam. E entdo este foi o
ingrediente magico ... Estas pessoas todas tinmmrmampromisso com a melhoria dos servigos. Eram
campedes, ndo eram pessoas quaisquer ocupands cargles acreditavam nos servicos e na melhoria
dos servicos. E, em segundo lugar, a magica erangites de n6és nos conheciamos e isso levou a uma
boa relagdo de trabalho. E em terceiro lugar, éw agie todo mundo chegou as mesmas conclusdes
sobre o que tinha que ser feito” (entrevista commembro do RSAC, tradu¢&o nossa).

A importancia dos contatos pessoais nas comuniddelggatica justifica-se igualmente pela
forma como o conhecimento € produzido e compadiham tais grupos, o que nos remete a
dimensdo cognitivadas comunidades de pratica. Tal dimensdo esiasetamente relacionada a
transferéncia de conhecimentos tacitos, quando eoimBntos explicitos ndo se encontram
disponiveis (Nonaka & Takeuchi, 1995; Persatidl, 2001). Na época, era o caso da promoc¢ao da
qualidade dos servigos publicos adotada pelos gosecentrais. Poucas publicagdes abordavam o
assunto, inclusive porque as primeiras iniciattagoverno britanico foram divulgadas em 1998.
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As entrevistas sugerem que, no caso canadensenacfio da comunidade de pratica se deu da
forma relatada a seguir. Os contatos esporadicoidividuos que trabalhavam com a qualidade dos
servicos no ambito de diversos governos, em grdposabalhcad hocou em eventos promovidos
pelo IAPC, permitiram que esses individuos detsetasdissonancias entre as praticas operadas pelo
seu governo e as de outras administracdes.

Quando a proposta de reunido em um grupo de tmlsabre a melhoria dos servicos foi
apresentada pela administracdo federal, o progtadnsiderado de interesse comum. Desde o
primeiro encontro do grupo, em junho de 1997, emavwat, os participantes procuravam divulgar suas
experiéncias e conhecer outras a fim de alargariadmte pratico numa area, entdo, em evolugdo no
setor publico, em que nem as praticas de gestédoaneroducdo académica estavam bem ancoradas.
E preciso salientar ainda que, segundo a propricepedo desses individuos, foi a problematica da
melhoria dos servicos e os desafios que enfrentaranseu quotidiano os fatores os quais deram
origem aoRéseau des services axés sur le citpgemdo o contrario. Foram criados comités de
trabalho no RSAC a fim de realizar diferentes fogesobre a melhoria da qualidade de servicos
publicos. A sondagem nacional sobre a satisfac&o @® servicos publicos foi um dos primeiros
projetos levados a cabo pelo RSAC, indicando qusoradagem foi importante para reforgar a
integracé@o do grupo, bem como para a realizagdowtoss objetivos fixados pelos comités.

“INo primeiro encontro do RSAC] ... basicamente nadocamos trés questdes: ‘Qual é 0 nosso
desempenho em servicos no setor publico?’. Em sleglugar: ‘O que devemos saber para ter um
desempenho muito melhor do que o de agora?’ ‘Q Bue devemos fazer para ter um desempenho
muito melhor do que o de agora?’. E a respostagaraneira questdo era: ‘Nao sabemos qual € mnoss
desempenho, ndo ha ninguém medindo isso. N&o hiégomnente nenhuma medida sendo feita.” E as
pessoas disseram: ‘O que temos feito nos Ultimosnd@ sobre os pardmetros de servigos e treinamento
para servir ao consumidor? Temos utilizado recgitastas. E 0 que ndo temos feito é identificasaos
performance no ponto de vista dos cidadaos, e ®lgseacreditam que temos que fazer para melhorar.
Esta era nossa resposta para a questdo n. 1.stdQue; ‘O que devemos saber?’ E a resposta era: o
quanto os canadenses estdo satisfeitos com o saquE oferecemos, temos que saber o que leva a
satisfacdo e temos que saber quais séo as priesidégn termos de melhoria de servigos no setorquibli

E entdo precisavamos fazer uma sondagem naciamglip ninguém havia atacado este ponto, ninguém
havia jamais feito isso” (entrevista membro do RS&&du¢éo nossa).

Nos termos de Nonaka e Takeuchi (1995), a sondagenmesentou, em si, a producdo de
conhecimento explicito e simbolizou a concretizadas esforcos do grupo para a melhoria dos
servigos. Assim, o RSAC conseguiu, desde o inigéforcar os “elos de confianga” entre os
participantes. A importancia da sondagem nos thaisatio grupo é tal que ndo é por acaso que 0s
membros do RSAQentrevistados frequentemente tomam emprestado e rdaminiciativa l(es
citoyens d’abordem portugué®s cidadaos em primeiro lugarpara se referir a sondagem, que se
chama na realidaderononcez-vousManifeste-sg.

“Houve um jantar a noite e foi quando nés tomanwwhecimento dos primeiros resultados preliminares
da sondagem ‘Os cidaddos em primeiro lugar...’ sgmm®uU seu primeiro rascunho da ferramenta de
medidas comuns. Entdo ambos os apresentaram naupitda e foi uma noite bastante importante,
porque l4 estavam dois documentos que certamerdgentem impacto direto no trabalho que eu estava
fazendo, e respondia em muito as necessidades ef#®gs que estavam naquela sala” (entrevista
membro do RSAC, tradug&o nossa).

A articulacdo da comunidade de pratica canaderSAQRtornou possivel a unido de membros
de varios governos para a realizacdo do projetsoddagem em nivel nacional. No entanto, ndo era
esperado que a colaboracdo das provincias comeyrgofederal se concretizasse sem dificuldades,
dada a propria histéria do governo federal canaderms movimentos separatistas existentes.
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Uma Analise Critica sobre a Atuacdo da Comunidade &l Pratica na Viabilizacdo da
Sondagem Canadense

A pesquisa evidenciou que a singularidade da égieatanadense para a implementacdo de
sondagens de satisfacdo em relacdo aos servigtisogube encontra na formacdo de uma rede, o
Réseau des Services Axés sur le CitbYeNa rede de funcionarios canadenses formadapesténte
a maior parte dos elementos que caracterizam umaridade de pratica, como descrito teoricamente
(Lesser & Stock, 2001; Wenger, 1999, 2000). Osgipaintes do RSAC se conheciam previamente e
desenvolviam suas atividades de trabalho em um @amgziso, qual seja, a melhoria da qualidade
dos servicos. Eles reuniram-se enquanto indiviquesapresentavam o interesse comum de aprimorar
suas praticas e conhecimentos sobre a questadeagos. O préprio grupo definiu sua estrutura e
seu modo de funcionamento em comités articulado®era de projetos.

A comunidade de pratica foi mobilizada pelo goveredleral canadense. Segundo os
entrevistados, a lideranca do projeto foi defirpedo critério do conhecimento (o que é essencia pa
a legitimacdo das liderancas em comunidades decaqrédegundo Lesser e Stock, 2001): um
funcionério do governo federal, membro do Centrod@anse de Gestdo e especialista no assunto da
qualidade de servic88, assumiu o papel de planejador, mobilizador eogek projeto. O papel do
membro do governo federal na rede sugere a ascgadingoverno federal sobre o RSAC, ideia, no
entanto, refutada por todos o0s entrevistados. Aerdidca do governo federal foi negada
veementemente (mesmo que o governo federal tem@ancfado 75% dos custos da primeira
sondagem realizada). “Bom, eu acho que a redeinfmibada pelo governo federal, mas ela
representava gente de todos os outros governassoeatravés do pais...” (entrevista membro do
RSAC, traducéo nossa).

Como visto, havia um interesse instrumental derdedeer a qualidade de servigos publicos e,
para concretizar agdes nesse sentido, o govereoafedcorreu a formagdo de uma comunidade de
pratica, que teoricamente se fundamenta pela p@mdg aprendizado sobre préaticas de trabalho
precisas. No entanto, o governo federal tambéna tinitros interesses em jogo, de carater valorativo
ideoldgico, que se exprimiam em duas dimensdesraqgéo da filosofia dos servicos e a promogéo
do federalismo canadense.

Quanto a primeira dimensao, desde a forca t&m@fiation Publique 20Q0dnstituida em 1989, a
gualidade dos servicos se destacou como elemeriiizador e definidor dos esforgos de reforma na
gestdo publica canadense. Em face a questbes mait polémicas, como as privatizacées e a
importante reducdo de efetivos da funcdo publice, figeram parte da reforma administrativa, a
promocéo da qualidade dos servicos apresentourse etemento unificador das diversas visdes de
reforma, uma vez que € inquestionavel a vocacdaddainistracdo publica de servir ao cidadao.
Orientada pela ideia de oferecer melhores senagascidadaos, foi implantada, no Canada, uma
reforma administrativa considerada, por diversasrag (como Pollitt & Bouckaert, 2000), como
hesitante e cautelosa, desenvolvida a um ritmo nh@mo comparativamente as reformas

administrativas da Inglaterra e dos Estados Unjolmsexempl8?.

Essa reforma veiculava a postura ética desenvolpiglas altos funcionarios do governo
canadense e resumida Rapport Tait®, de 1996. O documento apresenta a reforma de gestdm
caracterizada pelo desejo de conciliacdo entrereglprofissionais tradicionais da funcao publica
canadense (como a competéncia profissional, o anéribbjetividade e a imparcialidade) e valores
profissionais emergentes, ligados as reformas asimdtivas (como a qualidade, a inovacdo, a
iniciativa, o foco sobre o cliente e as parceri@}ssa forma, os altos funcionarios canadenses
buscaram preservar, em vista das mudangas queaaham ao servigo publico (e que, inspiradas da
gestdo privada, visavam a eficiéncia, a efica@aseeonomia), valores que Ihes eram caros. O impacto
da reform&” foi diluido no discurso de melhoria dos servicos eidadéos canadenses. Nessa teia, a
comunidade de pratica canadense foi um veiculo giamnaa ideia de melhoria dos servigos, segundo
concebida pelos altos funcionarios canadenses.oSgnel a rede em questdo balizou as ag¢bes de
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melhoria dos servigos no Canada através de um rdscambiguo (incorporando ao discurso
mercantilista da reforma e das sondagens de satistanceitos como cidadania e interesse publico).

Secundariamente, havia também o interesse do go¥ederal de promover o federalismo,
interesse reanimado pelos resultados do segundemeb quebequense, que quase legitimaram a
soberania do Quebec em relacdo ao Canada, comtestaristema federal vigente. No entanto o
ambiente para a promocdo do federalismo era, nammjinhostil, sobretudo, pela oposicdo
guebequense, coordenada pelo Parti Québécois, entgoverno do Quebec, e pelo Bloc Québécaois,
partido, na época, atuante no governo federal. Al&swo, outras provincias contestavam o carater
distinto da sociedade quebequense e exigiam recioméigo similar pelo governo federal. Assim, néo
s6 promover o federalismo era uma tarefa dificdsmppromover qualquer iniciativa com a colaboracéo
das provincias tornava-se uma acao em terreno minad

A pesquisa realizada evidencia que a articulacdoodaunidade de préatica canadense serviu
para diminuir (ou mesmo esvaziar) o conteddo politt ideolégico do projeto de sondagens,
concentrando a atencdo dos participantes no cantiatico das comunidades de pratica, que se
fundamenta nos processos de aprendizagem (comdehaéormacdes e praticas, e transformacéao de
conhecimentos tacitos em explicitos). Assim, asala&comunidade de prética, a iniciativa canadense
privilegiou a racionalidade instrumental, o que silmiitou a realizacdo de um projeto conjunto.
Porém a realizacdo de tal projeto concretizou també&imultaneamente, a efetivacdo de
racionalidades calcadas em valores e ideologig®derno, préprias ao governo federal do Canadéa e a
reforma de gestdo em curso.

E interessante ressaltar que, durante a pesqoikss bs entrevistados reafirmaram a fungéo de
aprendizagem da comunidade de prética, os interegsauns e o comportamento consensual do
grupo. Todos os entrevistados declararam que patigipacdo ndRéseau des Services Axés sur le
Citoyenera voluntaria e assinalaram as virtudes de atudgedum grupo informal e autbnomo. Tais
relatos sugerem que os participantes acreditaramstituicio da comunidade de pratica, legitimando
sua existéncia pela possibilidade de aprendizagenuanto o carater técnico e racional instrumental
(cognitivo) da comunidade foi ressaltado, seu eargalitico ou ideolégico (presente em qualquey tip
de iniciativa) foi omitido por todos os entrevistad A fala de um dos entrevistados, quando
perguntado se 0 RSAC havia sofrido criticas doggms provinciais, resume a posi¢cao do grupo.

“De jeito nenhum. Porque tinhamos representantaésddes as provincias. Por exemplo, quando fizemos
0 primeiro encontro regional em Ontério, eu sugerigoverno do Québec que mandasse alguém para
conhecer o que estavamos fazendo, porque elestittmmado parte da rede inicial, eles estavam estre
44, e eu disse: ‘Queremos organizar algo em Mdnetiio mande alguém para Toronto para ver como
0 evento foi organizado por Ontario, pelo municifioronto] e pelos funcionarios federais em regi&o’
eles fizeram isto, e eles se engajaram ativamerdegara voltou dizendo para seus colegas: ‘N6sgem
que fazer isso, € muito bom. N6s temos que ajudaganizar o evento em Montreal’. Entao tivemos um
excelente evento em Montreal em maio, mesmo selagdes entre 0s governos ndo sdo muito boas, as
relacdes entre os funcionarios sdo boas. E eu mbrée no encontro regional em Montreal, eu me
lembro dos caras da provincia e de Montreal dizemdseu discurso de abertura: * H4 um cidadao. Ha
trés niveis de governo, mas ha somente um cid&l&ds temos que descobrir como servir, trabalhar
conjuntamente para este cidaddo™ (membro do RS/@ucado nossa).

Um segundo fator possibilitou 0 sucesso da sondageradense, fator que, de certa forma,
corrobora o esvaziamento da légica politica daidtii@ das sondagens pela instituicdo da
comunidade de pratica. Trata-se do distanciameotprdjeto de melhoria dos servicos da esfera
politica dos governos.

Alguns entrevistados ressaltaram que a qualidaseasultados atingidos pelo RSAC devia-se,
principalmente, ao fato de que esse grupo era fimnpar funciondrios e se situava a margem das
estruturas politicas intergovernamentais. O fatm@le pertencea estrutura formal da administracdo
publica deu ao grupo maior liberdade de acao eiperavitar que a esfera politica federal exercesse
uma intervencdo formal nas orientacbes do RSAC.idlartiamento de outras esferas politicas
também foi ressaltado pelos entrevistados, quemafam o desinteresse ou mesmo o0
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desconhecimento da iniciativa pelos Parlamentopaswrganizacdes da sociedade civil, que nunca
participaram nem opinaram a respeito do projetsotelagens.

“Eu sempre disse que uma das razfes que eu achadéguemos capazes de ir tdo longe e fazer tanta
coisa € porque nés ndo estavamos trabalhando démtrona estrutura formal. Nao dizia respeito as
relacdes federais provinciais, porque para trabalkatro deste quadro... ha regras demais sobre com
trabalhar juntos enquanto provincias e governorééddldo era sobre ... nosso perfil, era sobre como
desenvolver a agenda de servicos, como dividirinégdes entre nés...” (entrevista membro do RSAC,
traducao nossa).

Segundo gestores entrevistados, a escolha de magéas consideradas corpases neutras
para atuarem como responsaveis pelo prdjet® citoyens d’aboratontribuiu também para que o
grupo concebesse os projetos do RSAC como iniemti@cnicas de colaboracao intergovernamental.
As organizagdes que sediaram o projeto foram asirgeg, em ordem cronoldgic@entre canadien
de gestionInstitut d’Administration publique du Canadalnstitut des services axés sur le citoyen
(criado a partir de recomendacdes do RSAC). Sonwmemeiro 6rgdo pertencia a administracao
direta do governo canadense. Mesmo assinGeotre canadien de gestiodrgdo de pesquisa,
formacdo e desenvolvimento dos gestores federeas pertador de certa legitimacaentifica,
calcada na suposta objetividade positivista. Mpittvavelmente, se @onseil du Trésé”do Canada
ou oBureau du Conseil Privé que sao instituicbes do governo federal de cagt@nentemente
politico - tivessem assumido a responsabilidadex pehlizacdo das sondagens canadenses, 0s
representantes das provincias teriam apresentado mesisténcia.

Finalmente, a participacdo do Quebec na sondagebéta pode ser compreendida a partir do
distanciamento dos responsaveis pela sondagem pressacia da esfera politica. Diferentemente de
outras provincias, no governo do Quebec, os indbddesponsaveis pela sondagem se situavam no
Ministério da Imigracdo e Relacbes com os Cidadéstgndo, dessa maneira, mais afastados das
agéncias centrais do governo e dispondo de memiilade politica. Durante a entrevista, o
representante do Québec no RSAC fez questdo daltaesgue o governo quebequense visava a
adocdo de um instrumento de pesquisa de satisfeg@ecialmente concebido em adequacdo a
realidade da provincia, sem, contudo reconhecearéter politico da sondagem canadense. O
entrevistado referia-se a sondagem do RSAC com@rojeto de pouca importancia, sugerido pelo
grupo do (representante do governo federallao qual a provincia havia aderido, em colaboracdo
outros gestores publicos interessados em promayealadade de servigos.

Na mesma linha de argumentacdo, ndo € de se estranbequena visibilidade publica
conferida & sondagem, que, em todos esses anas, fuilwbjeto de uma campanha de propaganda do
governo (embora os dados sejam extremamente faisr& qualidade dos servigos publicos
canadenses). Os entrevistados atribuiram o fatpaemd interesse da imprensa sensacionalista por
projetos governamentais bem-sucedidos e definiragsoradlagem como um nego6cio interno ao
governo, que interessava, principalmente, aos dnécios publicos, que buscam uma maior “eficacia”
em suas agdes. Todavia, se a estratégia, consoiem@&o conscientemente empregada, era distanciar
a iniciativa da esfera politica, a pouca visibildgublica Ihe favoreceu, ndo despertando o irgeres
do publico nem dos politicos sobre os resultadosom@lagem ou quanto a maneira como esta tem
sido realizada todos esses anos.

Conclusao

Neste artigo é apresentada a experiéncia canadenseplementacdo de sondagens nacionais
de satisfacdo em relacdo aos servicos publicogairs pelos municipios, provincias e governo
federal. Acredita-se que essa experiéncia possasggradora ao setor privado, pois, através de uma
comunidade de pratica, foi viabilizado um projemmem, que contou com a colaboragdo dos
parceiros na rede formada, mesmo que esses paroestivessem situados em um ambiente
caracterizado pela rivalidade e pela contestacdeddralismo.
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Pode-se, aqui, argumentar, como fruto de uma imtexgho critica do fenbmeno, que a
comunidade de pratica, legitimada, por seus ppalites, como uma forma de organizacdo para a
aprendizagem, esvaziou (ou diminuiu) a iniciative gbndagens de sua racionalidade politica e
ideol6gica. Ao mesmo tempo, esse tipo de articolagétre seus atores, possibilitou o afastamento do
projeto da esfera politica dos governos atravégidho projeto provavelmente nédo se realizaria.

Como todo o estudo, a pesquisa realizada aprelmittss. Primeiramente, trata-se do estudo
de um contexto de governanca publica particuldicildiente reproduzido em outras administracdes
publicas. Em segundo lugar, foram entrevistadosagpadividuos bastante implicados no projeto da
sondagem nacional, identificados por uma técnicdala de neve Correu-se, assim, 0 risco de
eliminar informantes, sobretudo, a respeito da &g e do funcionamento da rede canadense.

Parte destes limites é, contudo, sancionada petanacepistemoldgica adotada, construtivista e
critica, segundo a qual, a contextualizacdo dobl@mas e a postura ideoldgica dos sujeitos séo
elementos fundamentais da pesquisa. Por isso mgsowrou-se abordar individuos representantes
de governos em conflito e que, em teoria, apresantapontos de vista diferentes atinentes a
realizacdo da sondagem (o que, no entanto, naceagor

O terceiro limite que pode ser apontado diz respaitpossibilidade de transferéncia dos
resultados para situagdes vividas por empresaadasv No entanto, sempre em consonancia com uma
perspectiva critica, ndo se trata aqui de oferagegetor privado uma receita ou formula de sucesso,
recomendando que as comunidades de pratica sdgalasicomo estratégia de realizacao de projetos
comuns em ambientes competitivos e turbulentos. $&eovloca que as comunidades de prética sejam
estruturas de colaboracdo capazeslutigoriar seus participantes, concentrando sua atengdo no
aspecto técnico e racional instrumental dos prejeto

Acredita-se simplesmente que essa experiéncianda&iwo setor publico canadense, possa
acrescentar ao setor privado, no sentido de désloeét possibilidade de aproveitar-se de contatos |
estabelecidos (como os que existiam entre os @sstosnadenses) para a formacdo de redes,
objetivando o desenvolvimento de projetos conjuntbsata-se de desenvolver uma segunda
compreensdo das potencialidades destas redes |§oeda se apresentarem como um veiculo de
aprendizagem, sdo, também, um veiculo de propagéeddeologias. Além disso, 0 caso descrito
busca alertar os participantes de tais comunidgdesembora concentrem a ateng&o dos individuos
sobre a aprendizagem e a racionalidade instrumedmakempre outras logicas presentes em sua
constituicdo, que sao veiculadas, construidas eodssuidas durante o desenvolvimento do projeto
comum.

Uma das areas da empresa privada carente de céalizde projetos em colaboracdo
interorganizacional ou mesmo interdepartamental seétor de pesquisa e desenvolvimento. Outros
setores especificos de tecnologia ou gestdo tarebé&entam o mesmo desafio. E, no entanto, esses
setores, geralmente, sdo compostos por individues dependendo do seu grau de especializagéo,
pertencem a associacdes profissionais ou de pastgssquais estabelecem contatos que viabilizariam
a formacdo de comunidades de pratica para o ddsameato de um projeto preciso, chancelado
pelas organizacdes envolvidas. Assim, reforcaase-iogica do aprendizado e do desenvolvimento
técnico em colaboracdo, mesmo em um ambiente hosticterizado pela competicdo inter ou
intraorganizacional. Experiéncias como a da IBMge dmplantou mundialmente um projeto de
desenvolvimento de comunidades de préatica (GongRizZuto, 2001), e as comunidades de prética
em P&D de multinacionais (Hong & O, 2009; Persadal, 2001) ilustram a adequacéo das
comunidades em setores voltados ao desenvolvindenigcnologia de ponta.

Se a Nova Gestao Publica apresenta, como filosofignsferéncia ou a adaptacéo de préticas
desenvolvidas no setor privado para o setor puklicdusca de maior eficiéncia, eficacia e economia,
€ sugerido, através do estudo apresentado ndg® gue seja considerada a logica inversa, onde um
experiéncia desenvolvida no setor publico tem anansao setor privado quanto a articulagdo de
individuos em redes e ao sucesso de projetos coamuagnbientes turbulentos.
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Notas

1 A teoria das comunidades de prati@oimunities of practice theofffOP]) adota uma perspectiva construtivista no
campo da aprendizagem organizacional. Ela retoideaia desituated learningsegundo a qual, a aprendizagem ocorre, em
boa parte, por fora das escolas formais. Neste elsocorreria no campo, na pratica de trabalho.

2Em 1995, por exemplo, a IBM implantou em nivel mahdim projeto de desenvolvimento de comunidadeprditica,
analisado por Gongla e Rizzuto (2001).

% Persaudet al. (2001) empreenderam uma pesquisa sobre comunidEd@satica cujos participantes trabalhavam em
laboratérios de desenvolvimento e pesquisa de 4finacionais de origem canadense, americana, j@aoreeuropeia
(manufaturas de artigos eletrdnicos e elétricakjstrias farmacéuticas e quimicas e industria anldfstica).

4Falantes de lingua francesa e inglesa, respectiveme
®Em 1998, o governo central da Inglaterra foi o pifma realizar uma sondagem desse Bmvices First

® Para uma excelente revisdo da reforma adminisaraiiv Brasil, ver Abricio, F. L. (2007). Trajetériecente da gestéo
publica brasileira: um balanco critico e a renowadd agenda de reformas [Edicdo Espedralista de Administracéo
Publica 41, 67-86. doi: 10.1590/S0034-76122007000700005.

"0 Bureau du Conseil Privé uma das agéncias centrais do governo do Canadeide peso, sobretudo, em termos da
definicdo de estratégias de gestdo da administcgéadense.

8 Alto funcionario de carreira, dirigente @nseil Privé

° Centro Canadense de Gestdo. Este 6rgdo, juntamemteadeormation et perfectionnement Canada et Formation
linguistique Canadaconstituiu, em 2004, &cole de la fonction publigue du Canadgue presentemente faz parte do
portfélio de organiza¢des deonseil Privé

10 Este individuo era diretor de pesquisa do Centro @arse de Gestdo e havia trabalhado anteriormenBureau du
Conseil Privé

110 entrevistado mesmo definiu os termos horizorddlide verticalidade.
12Rede de servigos voltada para os cidad&os.

13 conselho de prestacéo de servigos do setor pUuBiara. facilitar a compreenséo do leitor, ao longaiadexto, 0 RSAC /
CPSSP (grupo responsavel pela sondagem canadersdgseminado simplesmente RSAC.

14 Comunidade de pratica, do inglésmmunity of practiceNo entanto, o membro do governo canadense estdui tinha
traduzido o termo inglés conbmmmunauté d’expertiseermo que ele utilizou para caracterizar o RSAC.

15 Orientagéo seguida apds as recomendagées da CorfiEsiro(1962), que exortava a formagéo de altos funciogar
com um perfil mais gerencialista e generalista,emas especializados no setor de politicas de urstdiio ou de uma
agéncia.

16 O Instituto de Administracdo Publica do Canada é imstituicdo fundada em 1947, que se dedica a fgimale
funcionérios publicos e ao desenvolvimento de psagusobre a administragdo publica. No Canada,reipai revista
cientifica em administracdo publica é publicad@ pAPC, assim como livros e relatérios de pesquisaialmente, o IAPC
promove uma série de conferéncias, com destaqaeopaongresso anual que reune funcionarios, camssle académicos
da éarea.

17 Como mencionado, a pesquisa que deu origem aostassil apresentados neste artigo compreendia undoestu
comparativo entre as estratégias desenvolvidas geleernos centrais dos Estados Unidos e do Caraadéa implantagcdo
de sondagens de satisfagdo (Gazzoli, 2004a). Esguisa, além de estudos que incluiram a realizdgdsondagens de
satisfacdo na Inglaterra e no Brasil (Gazzoli, P0gb). Como anda sua satisfacdo a respeito dog@emublicos? as
pesquisas de satisfac@o na Inglaterra, no Canasi&stados Unidos e no Brastlevista de Administragdo FEAD(1), 129-
144), reconheceu a singularidade da estratégialeana.

8 Este gestor tinha a experiéncia de implantacidomieregrama de melhoria de servicos na Colimbia Bei#&mo inicio
dos anos de 1990.

19 Rouillard, C. (2001). Sur la reconduction de la Tasité & travers la rupture: une analyse critiqed.ad Releveln M.
Charih & P. P. Tremblay (EdsBnjeux de I'administration publiquep. 215-238). Quebec: Ecole nationale d'admiatisin
publique. é mais contundente, classificando a medode gestdo canadense como ambigua e fonte des&onpara os
funcionarios do governo.
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200 relatério produzido por John Tait, alto funcidoato governo canadense, intitulavaBsesolides assises. Rapport sur le
groupe de travail sur les valeurs et I'éthique ddmgonction publiqugBases solidas. Relatério sobre o grupo de trabalho
sobre os valores e a ética na fungdo publica) ficms conhecido com&apport Tait.

2L Cujos efeitos negativos se fizeram sentir concretaenpela funcédo publica, com a reducéo, entre 298898, de 55.000
postos de trabalho.

22 Orgéo que exerce algumas fungdes equivalentes Adirdstério da Fazenda, responséavel pelo orcamdntgoverno
federal canadense.
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