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Conhecimento, formagédo e capacidade de aprendizagem tornam-se caracteristicas
vitais das sociedades e das organizagdes contemporéneas que buscam prosperidade
e perenidade. Todavia, formag&o e aprendizagem ainda sdo excessivamente consi-
deradas como processos de transmissdo linear, segmentada e formalizada. No
intuito de complementar tal concepgao, esta pesquisa explora uma abordagem pra-
tica e relacional da formagdo e da aprendizagem no contexto de uma organizagéo
de ensino superior que pode ser, simultaneamente, caracterizada como familiar e
intensiva em conhecimento. Em tal contexto organizacional, a relag8o de paren-
tesco aparece como um conceito-chave para entender o processo de formacéo e de
aprendizagem pela prética. Implicagdes para a pesquisa e teoria sdo sugeridas.

Professional development and learning through practice: the strength of kinship by
consideration relations in a higher education organization

Knowledge, professional development and the ability to learn are increasingly
becoming vital characteristics of societies and organizations that seek prosperity and
longevity. Nevertheless, professional development and learning are still regarded as
linear, formal and segmented transmission processes. In order to complement such a
concept, this article examines a practical and process-relational perspective of learn-
ing and professional development within the context of a higher education organiza-
tion that can be characterized simultaneously as being family and knowledge-inten-
sive. In this organizational context, kinship relations appear to be significant con-
cepts for understanding professional development and learning by doing. The article
also suggests a few consequences to organizational theory and research.

1. Introducéo

Um dos principais alicerces de transformagao da atividade social, econdmica e cultu-
ral das organizagdes tem sido aintensificagdo do conhecimento (Castells, 1999; Alves-
son, 1995; Field, 2000). O modelo industrial de matéria-prima baseada em fluxo de
materiais comega a conviver com um outro tipo de modelo, em que a matéria-prima é
baseada no fluxo de informagdes (Child e McGrath, 2001). Paralelamente a intensifi-
cacdo dainformagéo, também testemunhamos a emergéncia de uma grande necessida-
de de profissionais do conhecimento que possuam alto grau de qualificagdo (Alvesson,
2001; Castells, 1999; Burton-Jones, 1999). Todos os profissionais ndo deixam de utili-
zar um minimo de conhecimento e informag&o na realizagdo de seu trabaho cotidia-
no. No entanto, destacamos a categoria de profissionais do conhecimento para melhor
apreender as singularidades de organizagdes caracterizadas pela intensidade na gera-
¢80 de conhecimento. O que Starbuck (1992) e Alvesson (1995) denominaram organi-
zacOes intensivas em conhecimento.

A medida que a demanda por conhecimentos se intensifica e profissionais do
conhecimento tornam-se atores-chave para 0 sucesso organizacional, a capacidade
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de aprendizagem ¢é cada vez mais um processo decisivo. Todavia, apesar da emer-
géncia de uma literatura sobre aprendizagem organizacional que comega a abordar
0s processos de aprendizado a partir de um ponto de vista mais informal, processual
e relacional, tais processos ainda sdo freguientemente considerados a partir de uma
visdo demasiadamente linear, pontual e formalizada (Wenger, 1998; Gherardi et al.,
1998; Fagenson-Eland, 2001; Easterby-Smith et al., 1998; Easterby-Smith et al.,
2000). O proposito desse trabalho é contribuir para o avango do estudo dessas novas
abordagens mais processuais e rel acionais da aprendizagem nas organizagtes. Neste sen-
tido, a pesquisa examina como aldgica particular das organizages familiares pode in-
fluenciar as préticas de formagao e de aprendizagem entre os profissionais. Para tanto,
tomamos como premissa a idéia de que o processo de aprendizagem e de formagao
esta intimamente relacionado aidéa de aprendizagem pela prética (learning by doing),
ou sgja, a aprendizagem que acontece no ambiente organizacional & medida que as
pessoas realizam suas atividades cotidianas e que interagem entre si. Portanto, o enfo-
gue recai nas teorias que enfatizam as dimensdes técitas e interativas do conhecimento
e daformagéo.

Além desta introducéo e da conclusdo, o trabaho esté estruturado em quatro
partes. Na primeira, apresentamos e discutimos as concepgdes e teorias ligadas a
aprendizagem organizacional, problematizando concepgdes tradicionais, identifican-
do suas limitacGes e destacando concepgdes voltadas para a prética. Na segunda parte,
propomos as organizagdes familiares e as intensivas em conhecimento como campos
fecundos de aprofundamento da investigacdo sobre o processo de aprendizagem pela
prética. Naterceira parte com base em estudo de caso de uma organizagdo de ensino
superior, que é concomitantemente familiar e intensiva em conhecimento, descreve-
mos e exploramos como as relagdes de parentesco por consideracéo afetam o processo
de formagdo e de aprendizagem organizacional. Finalmente, na quarta parte discuti-
mos as incidéncias da pesquisa para o0 estudo da formagao e aprendizagem organi zaci-
onal.

2. Concepcoes da formacdo rumo a aprendizagem pela prética

Concepcdes recorrentes e tradicionais em formacgéo

Defini¢des tradicionais de formagéo partem da idéia de que uma pessoa possui um
conjunto de conhecimentos e uma série de lacunas na sua educacdo. Assim, nessa con-
cepcdo, o papel da formagdo consiste em atualizar o individuo com novos conheci-
mentos e em buscar preencher as lacunas de informag@o que esse individuo possui
(Otala, 1994:16). Essa atualizagéo acontece, sobretudo, por meio de treinamentos, nos
guais o conhecimento € visto como algo totalmente transmitido de uma pessoa a outra

RAP Rio de Janeiro 39(1):43-67, Jan./Fev. 2005



46 Jader C. de Souza-Silva e Eduardo Davel

apenas por intermédio de exposi¢des orais desvinculadas do contexto em que esse co-
nhecimento € aplicavel.

Assim, existe umaidéia generalizada de que quanto mais treinamento uma pes-
soa possui, mais ela detém aprendizado. Para alguns, inclusive, € ébvia aafirmagéo de
gue uma organizagdo gque promove uma maior quantidade de treinamentos, certamen-
te, possuird profissionais mais qualificados em termos de conhecimento (Antonaco-
poulou, 2001). Dessa forma, ainda € muito comum entender o processo de
aprendizagem organizacional e de formagdo apenas como uma série de cursos e treina-
mentos formalizados e sistematicamente planejados.

Apesar de sabermos gue o treinamento € também uma fonte de aprendizado or-
ganizacional, ele possui limitacdes. Esse dispositivo tradiciona de aprendizagem ba-
seia-se no principio de que o conhecimento concentra-se apenas em uma pessoa
(normalmente, o professor) e que o0s alunos sdo receptores passivos do conhecimento.
Dessa forma, o treinamento, sob esse ponto de vista, simplifica o aprendizado limitan-
do sobremaneira o0 seu potencial, pois ignora ou subestima outros mecanismos impor-
tantes.

Para Antonacopoulou (2001), o treinamento é um evento formalizado com o ob-
jetivo deinstilar umamaior consciéncia e entendimento das praticas laborais e 0 desen-
volvimento é um aspecto da atividade do treinamento. Contudo, o desenvolvimento ndo
€ sempre e compl etamente atingido pelo treinamento, principalmente quando osinteres-
ses e prioridades individuais competem. Ja o aprendizado pode ser definido como ali-
beracdo do conhecimento através de auto-reflexdo e questionamento. Dessa forma,
percebemos que ndo existe uma relagdo causal e direta entre treinamento e aprendiza-
do. Por exemplo, sabe-se que fatores de ordem emocional, psicol égica, social, cultural e
politica afetam a eficécia do treinamento nos moldes formais, influenciando o grau de
motivacdo e de receptividade para aprender (Mathieu et a., 1992; Noe, 1986; Antona-
copoulou, 2001).

Além disso, percebe-se que o treinamento € um mecanismo de formagao com
eficécia limitada, uma vez que o conhecimento téacito é dificilmente transmitido por
meio dessa forma tradicional de aprendizagem. O conhecimento de natureza técita
necessita de um outro dispositivo para que possa ser transmitido, assimilado e apre-
endido. Necessita da interagdo social cotidiana e informal entre as pessoas durante a
realizacdo de suas atividades profissionais. Como sugere Gherardi (1999), o conhe-
cimento subjetivo ou técito encontra-se nos individuos que participam na pratica da
realizagcdo de uma atividade.

Formando e aprendendo pela pratica

Ao contrério da perspectiva tradicional, que vé o aprendizado como fruto apenas de
construtos individuais e cognitivos, existem abordagens tedricas que enfocam o co-
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nhecimento a partir de um processo sociocultural. Ao realizar um balanco das teorias
relacionadas a aprendizagem organizacional, Easterby-Smith, Crossan e Nicolini
(2000) sugerem que a perspectiva socioconstrucionista amplia a idéia tradicional de
gue o aprendizado acontece dentro das cabegas dos individuos ou em sistemas e estru-
turas organizacionais isoladas. Essa abordagem parte do principio de que o conheci-
mento € criado principalmente por meio de conversacfes e interacdes entre as pessoas.
Assim, o foco do processo de aprendizagem muda da mente do individuo para estrutu-
ras de participacdo, sendo gque o aprendizado ndo é mais entendido apenas como um
evento individual, isolado e particularizado, mas ssm como um fendmeno coletivo
(Gherardi et al., 1998). Conseglientemente, podemos entender que a aprendizagem
pode ocorrer por meio de outros dispositivos que favorecam as interaces sociais no
proprio decurso da atividade |aboral.

A perspectiva de formagéo e aprendizagem pela prética envolve o conceito de
comunidade de pratica desenvolvido por Wenger (1998). Definimos a comunidade
de prética como aquela que sustenta suficiente engajamento mituo e que tem por ob-
jetivo partilhar significativos aprendizados por meio da busca de empreendimentos
comuns (Wenger, 1998; 2003). Em uma comunidade de prética, acontece o aprendi-
zado ao organizar (learning in organizing) e a legitima participacéo periférica (le-
gitimate peripheral participation) (Wenger, 1998; Gherardi, 1999). O aprendizado
ao organizar baseia-se na idéia de que a aprendizagem se d4, sobretudo, através da
educacéo pelo trabalho, portanto dentro de um contexto social e relacional (Gherar-
di, 1999). Social, pois envolve participacdo. Relacional, porque acarreta a capacida-
de de estabelecer conexdes entre um repertorio de conhecimento j4 existente e um
conjunto de novos conhecimentos, que se da pela experimentacéo e socializagéo.
Assim, o processo de aprendizado € comparativo e envolve o confronto de model os
cognitivos antigos e novos. 1sso gera novas leituras e possibilita que o aprendizado
acontega.

O conceito de legitima participacdo periférica fundamenta-se no principio do
engajamento que o aprendiz possui com o trabalho de um especialista. Esse engagjamen-
to pressup8e que o aprendiz colabora com o trabalho desse especialista, mas somente
num nivel limitado de responsabilidade. A medida que o tempo passa, 0 aprendiz ou no-
Vico apropria-se de um determinado conjunto de conhecimentos préticos ou habilida-
des por meio dainteragdo com tal mentor (Gherardi, 1999). No final desse processo, 0
aprendiz torna-se um membro competente da chamada comunidade de prética, vivendo
na cultura da prética e assumindo, no futuro, a identidade de mentor que sera legitima-
da pelos seus pares. Essa passagem da identidade de aprendiz para a de mentor € deno-
minada identidade transitiva (transitional identity) (Wenger, 1998; Gherardi, 1999).

E por meio do aprendizado informal, processual e prético que 0 novigo apro-
pria-se do conhecimento tacito que se caracteriza como dificil de ser apreendido ape-
nas por meio de exposi¢les eminentemente tedricas. Devido ao seu caréter técito, €
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dificil transmitir um conhecimento fora de uma atmosfera de interagfes sociais, so-
mente por mecanismos formais e tradicionais de formagao e de treinamento. De fa-
to, a intensidade de relacionamentos interpessoais € fundamental para o sucesso e
para a qualidade da formacgdo (Mac-Farlane e University, 1998). No caso das comu-
nidades de pratica, o aprendizado acontece por meio de fendmenos socioculturais e
préaticos que assumem caracteristicas menos intencionais, menos instrumentais e
mais reflexivas (Gherardi, 1999).

Se a meta é aprimorar o tipo de formacéo e de aprendizagem que as organi-
zacdes colocam em agdo, torna-se necessario desenvolver concepcdes e dispositi-
vos voltados para a idéia de prética. Dito de outra maneira, o desenvolvimento de
uma abordagem mais processual, relacional, prética e continua do aprendizado que
se consolida através das interacBes merece atencdo de estudi0sos e préticos da organi-
zacdo. Para aprofundar o conhecimento dessa abordagem, consideramos que 0s
contextos das organizacdes familiares e das organizacfes intensivas em conheci-
mento sao pertinentes, pois sdo marcadas pela intensidade e complexidade das re-
des relacionais desenvolvidas e mantidas por seus dirigentes, gestores e
proprietarios. Por esta razéo, podem ser considerados como contextos organizacio-
nais adequados para que se aprofunde o estudo dos processos educacionais basea-
dos nainteracéo e na prética.

3. OrganizacOes familiares e intensivas em conhecimento como campos de
estudo da aprendizagem pela prética

Organizacg®es intensivas em conhecimento

Considera-se como organizag&o intensiva em conhecimento (OIC) toda a organizacéo
em gue o trabalho, na sua maior parte, é caracterizado como de natureza intelectual e
desenvolvido por profissionais altamente qualificados e bem-educados (Alvesson,
1995; 2001). Sem sua presenca, nenhuma empresa alcanca o statusde organizagdo do
conhecimento nem atinge significativos niveis de competitividade, pois a mesma esta
intimamente ligada ao conceito de aprendizagem (Ranson, 1992). Ou sgja, os trabal ha-
dores das OI C utilizam-se desses conhecimentos para gerar produtos e servicos inova-
dores com alta intensidade de capital intelectua e tecnologia agregada. Exemplos
tipicos de OIC sdo os escritérios de advocacia e contabilidade, empresas de consulto-
rianaarea de engenharia, computacdo e administragdo, bem como agéncias de publici-
dade, firmas de pesquisa e desenvolvimento e companhias de alta tecnologia
(Alvesson, 2001).
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No que tange a sua organizagdo, a OIC possui uma estrutura marcada pela
adhocracia (Alvesson, 1995) e pela adogdo de estruturas flutuantes. Caracteriza-se
também por ser descentralizada, apresentando ndo s6 um nimero pequeno de niveis
hierérquicos, como também uma auséncia de controles mais burocraticos e uma divi-
s80 do trabalho ndo muito delimitada. Atmosfera informal, divisdo do trabalho prec&
ria, bem como auséncia de descricdo formal e especializacdo de tarefas sdo outras
caracteristicas desse tipo de organizagdo (Child e McGrath, 2001; Alvesson, 1995; Cu-
nha, 2002; Grugulis et al., 2000; Kunda, 1992) Além disso, a organizacéo do trabalho
€ baseada em projetos, ou sgja, equipes representam a base da configuragdo organiza-
cional, mas sdo formadas a medida que surgem novos projetos e dissolvidas t&o logo
esses projetos sejam realizados.

Em geral, o processo produtivo em uma Ol C ndo € padronizado e exige conhe-
cimentos sofisticados. O seu contetdo é intangivel e dificil de ser avaliado (Grugulis et
al., 2000). Portanto, a legitimagé@o da qualidade do processo produtivo € determinada
pelos pares (Cunha, 2002). Observa-se também a existéncia de uma consideravel auto-
nomia no plano operacional, por causa do caréter estratégico do conhecimento que os
profissionais de conhecimento detém. E estratégico porque sustenta a capacidade de
solucionar problemas complexos de forma criativa, gerando solucgdes inovadoras (por
exemplo, Hedberg, 1990). Além disso, os profissionais de conhecimento tendem a ge-
renciar-se num tipo de lideranca que Cunha (2002) descreve como “estar |4 sem estar
I&". Dessaforma, o lider costuma desempenhar o papel de facilitador.

Devido a fluidez da organizac&o e do processo de trabalho, a organizacéo € ata-
mente dependente dos profissionais do conhecimento e de sua lealdade organizacional
(Alvesson, 2000). Por conseguinte, torna-se uma atividade estratégica o gerenciamento
da cultura organizacional, objetivando o controle e a retencdo dos profissionais do co-
nhecimento. A lealdade organizaciona por parte do profissiona do conhecimento decor-
re da estrutura adhocratica que estimula o intra-empreendedorismo (Cunha, 2002) e a
sensacdo de que a organizagdo pertence um pouco a cada funcionério. De fato, ao inten-
sificar umamaior interacdo entre as pessoas e ao estimular a comunicagdo entre os pro-
fissionais na resolucdo dos problemas, a hierarquia minima favorece um senso de
comunidade, o que acaba por ampliar a lealdade organizacional (Cunha, 2002). Além
disso, o prestigio que a organizagdo desfruta no mercado alimenta no profissional do co-
nhecimento o sentimento de |eal dade organizacional . E a quest&o daidentidade organiza-
cional influenciando a lealdade a empresa (Alvesson, 2000).

Possuindo todas essas caracteristicas e sendo uma organizagcdo em que as in-
teracdes sociais acontecem de forma mais intensa, a organizagdo intensiva em co-
nhecimento torna-se um campo propicio para aprofundar o estudo de abordagens da
aprendizagem e da formag&o focadas na prética e nainteragdo cotidiana

OrganizacOes familiares
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Entendemos o conceito de organizacdo familiar a partir de uma perspectiva ampla.
Trata-se de uma organizacdo em que a administragdo e a dinamica organizacional
sdo influenciadas — de formas variadas — pelos membros de uma ou mais familias.
Essas formas podem incluir aspectos de propriedade, administracéo, tradi¢éo, cultu-
ra e simbolismo. Nesse tipo de organizagéo, a familia torna-se um principio explica-
tivo, decisivo e ordenador da vida organizacional (Davel e Tremblay, 2003; Davel,
2005).

A cultura predominante de uma organizagéo familiar é produto de crengas, va-
lores, expressividades e entendimentos enraizados na familia, na sua histéria e nos re-
lacionamentos sociais atuais. A transmissdo dessas manifestacdes culturais molda os
padrdes culturais tanto no ambito da familia quanto no da organizacdo (Hall et al.,
2001). Defato, toda a familia constréi sua prépria culturafamiliar a partir de crencas e
leituras partilhadas sobre o mundo. Essa culturainfluenciaaformapelaqual os proble-
mas sdo resolvidos e os significados, que os membros atribuem a situagdes e a rel acio-
namentos (Reiss, 1981). Em outras palavras, a culturafamiliar descreve ndo somente a
cultura da familia, mas também a cultura da organizacdo gerenciada e controlada por
ea

Na verdade, a cultura familiar desenvolvida dentro das organizagdes familiares
incorpora e explica as préticas gerenciais e as agdes organizacionais (Davel e Robi-
chaud, 2002; Robichaud e Davel, 2002). Ent&o, as organizactes familiares fornecem
um repertdrio de significados, idéias partilhadas e experiéncias emocionais que mode-
lam processos sociais, entendimentos, préticas gerenciais e condicdes de trabalho (Da-
vel e Tremblay, 2003). Mas o conceito de familia ndo € estético. Ele é continuamente
formado, modificado e alinhado, tanto por membros familiares quanto por ndo-famili-
ares (Fletcher, 1997). A familia, portanto, torna-se um poderoso veiculo para explorar
ainteratividade dos seus membros pela consanginidade e pela consideragdo (agueles
gue sdo, simbolicamente, considerados como integrantes da familia).

As organizagdes familiares constituem ambientes em que aspectos emocio-
nais, culturais e sociais do processo organizador (organizing) aparecem de maneira
exacerbada (Davel e Colbari, 2003). As relagdes emocionais e os lagos de afeto que
se desenvolvem entre os membros da organizagdo s&o aspectos que caracterizam to-
das as empresas, segjam elas pequenas ou grandes, familiares ou ndo familiares. Con-
tudo, nota-se “que, em firmas onde relacionamentos familiares permeiam o negécio,
esses relacionamentos tém uma histéria mais longa de experiéncias partilhadas que
foram desenvolvidas através dainfancia e adolescéncia’ (Fletcher, 1997:320).

Por essa razdo, nas organizagdes em que os relacionamentos familiares predo-
minam, h& uma histéria mais longa de experiéncias partilhadas e eventos passados
convergentes, que, embora inconscientemente, influenciam e modelam atividades,
eventos e relacionamentos correntes. Por conseguinte, “os relacionamentos interpesso-
ais, lagos emocionais e afetivos que caracterizam todas as firmas sdo possivelmente
mais complexos e presentes nas firmas familiares’ (Fletcher, 2000:164).

Assim, como as organizagdes familiares estruturam-se em longo prazo inte-
grando membros gque se conhecem desde o nascimento, podemos inferir que tanto as
relagdes de confianga e de lealdade, quanto o conhecimento e os lagos afetivos entre
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as pessoas sdo enraizados de forma mais intensa. Por isso, torna-se um tipo de orga-
nizagdo relevante para aprofundar a dimens&o processual e relacional da aprendiza-
gem.

4, Formacéo e aprendizagem pela préatica na Faculdade Brasili st

Sobre o procedimento metodol dgico

No intuito de aprofundar o conhecimento sobre as dimensdes processuais e informais
da aprendizagem, realizamos uma pesquisa exploratéria junto a uma organizagdo de
ensino superior, gue denominaremos pelo nome ficticio de Faculdade Brasilis. O estu-
do de caso dessa organizagdo intensiva em conhecimento e familiar baseou-se em ob-
servagdo participante e em sete entrevistas semi-estruturadas com professores,
coordenadores de cursos de graduagdo e de pos-graduagdo, diretor académico e dire-
tor-geral. A observacdo participante foi realizada ao longo de quatro anos, quando um
dos autores deste artigo foi professor do Curso de Administragéo, na graduagdo e na
pos-graduacdo da faculdade, e coordenador de curso de pds-graduagdo, participando
de reunides de professores, coordenadores de curso e do conselho de ensino da pos-
graduacdo, assim como de eventos de diversas naturezas.

O protocolo de entrevistafoi dividido em trés partes. A primeira buscou valo-
rizar a trajetoria profissional do professor, suas experiéncias ligadas a docéncia,
como também outras fungdes que o profissional exerceu na organizagdo pesquisada.
A segunda parte procurou indagar aos entrevistados sobre aspectos ligados a cultura
organizacional e ao estilo de gestéo da organizacdo, tendo em vistaidentificar asin-
fluéncias da familia controladora ou do empresério fundador em relagdo aos princi-
pios e aos valores que afetaram 0 comportamento coletivo e o individual dentro da
organizacdo. Finalmente, a terceira parte indagou aos entrevistados sobre processos
de aprendizagem e de formag&o e sobre a influéncia da gestéo familiar em tais pro-
CEssOS.

Depois de transcritas por completo, as entrevistas e as observagdes foram anali-
sadas com a gjuda do programa de andlise qualitativa Nvivo. A andlise enfocou a re-
congtituicdo do contexto organizacional em termos de estrutura e cultura
organizacional, das préticas e concepgdes de formagdo, bem como das idéias sobre a
influéncia da cultura familiar naformac&o e na aprendizagem organizacional. Durante
0 processo de interpretacdo do material empirico, muitas categorias de andlise emergi-
ram da propriafalados entrevistados, j& que 0 nosso objetivo era descobrir, ao invés de
prejulgar, quais relagdes eram importantes e como o discurso dos autores poderia nos
gjudar a criar novos conhecimentos e hipéteses sobre o processo de formagéo e de
aprendizagem em organizactes familiares e intensivas em conhecimento. Cabe tam-

1 0s nomes de pessoas e instituicdes ligados ao caso da Faculdade Brasilis sio ficticios.
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bém precisar que enfocamos o processo de formagdo e de aprendizagem considerando
o professor como profissional do conhecimento. Outras categorias socioprofissionais
ndo foram incluidas nesta pesquisa

Sobre a faculdade familiar

A Faculdade Brasilis € uma organizagdo de ensino superior situada no Nordeste do
Brasil e fundada, em 1989, por Abelardo Marinho. Apesar de ser graduado em enge-
nharia civil, o proprietério fundador dedicou sua vida & educag&o. Iniciou o magistério
como professor de “cursinho” pré-vestibular, o que o levou, mais tarde, a seguir a car-
reira de empresario da educagédo. Além de ser a controladora principal da Faculdade
Brasilis, afamilia Marinho também é proprietaria do Colégio Pégasus, que atua no en-
sino fundamental e no médio, e desfruta de grande prestigio junto ao piblico em geral.

Na Faculdade Brasilis, a familia Marinho é representada pelo fundador e por
seu filho cagula, Paulo Marinho. Este ingressou na faculdade somente ha alguns
anos e atua como coordenador de um dos setores ligado a cultura e esportes. Paulo
Marinho ainda ndo desempenha uma posicéo estratégica marcante na faculdade e
seu grau de influéncia é limitado. O outro filho, Pedro Marinho, atua como advoga-
do e esta somente vinculado ao Colégio Pégasus. E importante dizer que Abelardo
Marinho sO possui dois filhos.

Autorizada a funcionar pelo MEC no mesmo ano de sua fundac&o, a Faculda-
de Brasilis oferece cinco cursos de nivel superior (administracdo, ciéncia da compu-
tacdo, direito, psicologia e sistema de informagdes), mais de 10 cursos de pés-
graduacdo e emprega, aproximadamente, 260 funciondrios, dos quais aproximada-
mente 150 séo professores universitérios. Além disso, em 2003, a faculdade contava
com a participagéo de 2.600 estudantes.

A faculdade € dirigida e controlada pelo fundador e diretor-geral, Abelardo
Marinho, mas muitas decisfes estratégicas que a envolvem sdo tomadas com a anu-
éncia do conselho de ensino. Esse conselho é composto pelo diretor-geral, pelo dire-
tor académico e pelos coordenadores de curso. O diretor-geral da Faculdade Brasilis
lideratanto o diretor académico (co-responsavel pela gestdo académicae administra-
tiva junto com o diretor-geral) quanto o diretor financeiro. O diretor académico ori-
enta os coordenadores dos cursos e o0s gestores de setores operacionais (por
exemplo, secretaria de apoio académico, biblioteca, setor de pessoal, setor de infor-
matica, nucleo de cultura e esporte, entre outros). Abaixo dos gerentes de setores,
encontram-se os colaboradores, que desenvolvem as tarefas mais operacionais. A fi-
gura 1 apresenta a configuragdo organizacional da faculdade:
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Figura 1
Organograma da Faculdade Brasilis
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A cultura da Faculdade Brasilis € influenciada pel os valores da familia controla-
dora que séo personificados na figura do seu fundador. Como afirmaum professor, “na
maioria do tempo, vocé sabe que ele (o fundador) esta presente, vocé sente a presenca
dele, mas vocé néo o v&" (professor e coordenador da graduagdo em administracéo,
2003). Dessa forma, os principios familiares do fundador transferem-se a empresa,
transformando-se em valores e crengas organizacionais. Entre os valores mais marcan-
tes, podemos destacar o orgulho organizacional, a prudéncia e 0 apoio a postura de em-
preendimento e de iniciativa.

Por ser percebida como uma organizacdo de ensino superior reconhecida pela
sua qualidade, os professores se orgulham da sua associagdo com ela. Ao orgulho
combina-se 0 valor da prudéncia que se traduz na val orizagdo de um crescimento par-
cimonioso da organizagdo, baseando-se em acfes financeiras auto-sustentadas. Outro
aspecto cultural que deve ser salientado € 0 apoio a postura empreendedorae deinicia
tiva. Essa postura consiste em apoiar, de forma efetiva, asidéias de professores maisli-
gados & organizag&o e que estejam relacionados a sua misséo educacional.

As praéticas tradicionais de formacao e de aprendizagem

Para entender as préticas da Faculdade Brasilis em termos de aprendizagem e forma-
¢ao de seus professores, é necessario reconhecer que existe um significativo cresci-
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mento da demanda por cursos de graduacdo, bem como um ato ndmero de
organizagdes de ensino superior sendo criadas no Brasil. Por outro lado, muitas des-
sas organizagdes tém tido problemas em encontrar professores com doutorado.

A partir das entrevistas e da observagao participante, notamos que a Faculda-
de Brasilis ndo possui um programa sistematico e formalizado que vise a formagao
de seus professores. Além disso, a faculdade ndo possui um departamento ou setor
especifico para cuidar do processo de treinamento e desenvolvimento dos seus pro-
fessores. Existem algumas poucas agdes esporadicas que acabam contribuindo timi-
damente para a formacdo do professor. Trata-se de realizagcdes de treinamento,
seminarios e palestras casuais. Uma dessas realizagdes consiste em promover treina-
mentos sobre temas pedagdgicos e metodologia de ensino superior. Nesses treina-
mentos, sdo apresentados assuntos ligados a pedagogia e outros relacionados a
metodologia de ensino superior. Em geral, profissionais da érea de educagdo séo
convidados a ministrar palestras e conferéncias. No entanto, ndo h4 um calendario
estrategi camente planejado.

Essas atividades favorecem a aprendizagem do professor, mas de maneira
pouco eficaz. Contudo, outras préticas coexistem. Tratam-se de a¢des diretas ou in-
diretas que acabam influenciando na formacéo e aprendizagem docente na Faculda-
de Brasilis. Essas a¢des, salientadas adiante, privilegiam os professores que mais se
identificam com os valores organizacionais e que demonstram maior |lealdade a or-
ganizagdo. Esse aspecto é relevante para a compreensdo de como a aprendizagem do
professor escapa a uma ldgicaformal quando as dimensdes técita, familiar e relacio-
nal entram em ac&o.

Aprendizagem, formacéao e relacfes de parentesco por consideracdo

Verificou-se que ainfluéncia da | 6gica familiar na gest&o organizacional afeta o pro-
cesso de aprendizagem dos professores na Faculdade Brasilis. Observou-se que ain-
fluéncia familiar, nesse contexto, vai além das relagdes consanglineas entre pai
(diretor-geral e fundador) e filho consangliineo (coordenador do Centro de Cultura e
Esporte), a medida que o fundador interage com os funciondrios da faculdade em ter-
mos de relagBes de parentesco por consideragcdo. Este parentesco consiste, entdo, em
uma simbolizagdo do universo familiar no contexto da faculdade, o que nos conduz a
denominé&-lo “parentesco por consideracao.”

Notou-se que, na Faculdade Brasilis, 0 grau de parentesco por consideracéo in-
flui naformagao e na aprendizagem do professor de duas formas. Primeiro, afeta ato-
mada de decisdes relativas ao apoio a formagdo formal do professor (cursos de
especializagdo, mestrado e doutorado). Por exemplo, dependendo do grau do parentes-
€O por consideragdo, o professor recebera maior ou menor amparo ao Seu processo de
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educacdo formal. E como se a organizagio “investisse” mais em seus “parentes’ mais
proximos. Segundo, influi no desenvolvimento de determinadas agdes e atividades ao
redor dos parentes por consideracdo (como as de gestéo académica), o que propicia
ambientes férteis para 0 surgimento de comunidades de prética. Essas comunidades
sdo oportunidades ricas em aprendizados por meio dainteracdo e da partilha de experi-
éncias entre os professores.

O relacionamento do fundador com os professores pode ser classificado a par-
tir de diferentes graus de parentesco por consideragdo. Como indicado pela figura 2,
0 primeiro grau de parentesco é representado pela familia nuclear por consideracéo,
na qual encontram-se o pai e os filhos por consideracdo. Nesse nivel, o grau de pa-
rentesco por consideracdo € maior, pois os lagos familiares sdo mais intensos, bem
como arelagdo afetiva entre seus varios membros. Na familia ampliada por conside-
racdo, encontra-se 0 que poderiamos denominar de tios e sobrinhos por considera-
¢d0. Neste &mbito, o grau de parentesco ndo € tao intenso quanto na familia nuclear.
A Ultimainstanciarepresenta o cendrio em que inexiste parentesco por consideragao.

Figura 2

Grau de parentesco

............................................. Nac existem relages
.......................... de parentesco
P
’e“
s Inexisténcia de grau de parentesco !
0 grau de parentesco
é medianc e nac tdo | |
intenso quanto na Familia ampliada
familia nuclear.
Parentesco: tios & Alto grau de
primos po}r 4 pa(egteiﬁg como
consideragao Famflia nuclear ungacor.
............................... > Parentespo:ﬂlhgyg
por consideragao,
pai adotivo efc.

As observacdes e entrevistas feitas com professores e gestores da Faculdade
Brasilis nos sugerem que, para ser considerado um parente, sdo necessérios trés fato-
res. O primeiro deles refere-se a competéncia profissional do professor. Como nos
explica o coordenador do curso de administracdo, durante o ano de 2003, a compe-
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téncia profissional é traduzida ndo s6 em uma alta performance como docente, mas
também no cumprimento das questbes mais administrativas, tais como o cumpri-
mento de prazos na entrega de notas, atualizagdo constante do diério de classe, pon-
tualidade, assiduidade etc. Ou seja, para comegar a ganhar a atengéo e o respeito de
outros parentes por considerag&o, o professor precisa ser competente como docente e
responsavel nas suas obrigaces académicas. A competéncia docente € também al-
cancgada pela sua capacidade empreendedora e pela sua habilidade de inovar em ter-
mos de prética de ensino.

Segundo fator: para ser visto como parente por consideragdo, o professor preci-
sa desenvolver ao longo do tempo uma forte identificagdo com os valores e principios
culturais da organizagdo. O terceiro fator recai sobre a necessidade do docente de de-
monstrar uma elevada lealdade organizacional. Em outras palavras, € indispensavel
gue, além da competéncia profissional e da afinidade com os valores da organizagdo
por parte do docente, haja uma percepgéo do fundador e dos outros parentes por consi-
deracdo de que o professor esta buscando, a cada dia, um maior engajamento e um
maior compromisso profissional com a faculdade. Observou-se, portanto, que a rela-
¢0 de parentesco ndo € definida unicamente pela consanguinidade, mas, sobretudo,
pela conjungdo de trés fatores. competéncia técnica do docente, fortalecimento da
identificacdo do professor com os valores da organizag&o e percepgao de que o profes-
sor seraleal aelanolongo prazo. Com efeito, a medida que o tempo passa, observa-se
gue um professor, normamente, pode desenvolver relagdes de parentesco cada vez
maisintensas, passando da condi¢ao de nao-parente a condic&o de parente mais ou me-
nos préximo (familia ampliada), até chegar a de parente préximo (familia nuclear). O
conjunto desses fatores e os diferentes graus de parentesco podem ser visualizados no
quadro.

Caracteristicas em relacdo ao grau de parentesco
por consideracgédo
Grau de parentesco por consideracao
Dimensdes
Alto Médio Inexiste
Denominagdo  Filho por Sobrinho por Auséncia de denominacéo
familiar consideracéo. consideragéo. familiar.
Identificacdo Intensa afinidade com os  Existéncia de crescente Pouca afinidade com os
organizacional  valores organizacionais afinidade com os valores valores organizacionais e
e significativo organizacionais e existéncia inexisténcia de envolvimento
envolvimento emocional de crescente envolvimento emocional com a
com a organizagéo. emocional com a organizagdo. organizagéo.
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Lealdade Total confianga de que o Confianga parcial na Inexisténcia de uma
organizacional  professor contribuira com  lealdade organizacional sensacgdo de confianga na
as atividades futuras da do professor. lealdade organizacional do
faculdade a qual serd leal. professor.
Proximidade e O professor possui 0 professor possui acesso 0O professor possui pouco
acesso intensa proximidade irregular ao fundador acesso ao fundador/diretor-
com o fundador e e maior aproximagéo geral e baixa aproximacédo
diretor-geral. com os filhos por com os filhos por
consideragao. consideragéo.
continua
Grau de parentesco por consideragédo
Dimensdes Alto Médio Inexiste
Duragdo 0 professor possui 0 professor possui A relagdo do professor
uma longa histodria de alguns anos de com a organizagéo
relacionamento com a relacionamento é recente.
organizagéo. com a organizagéo.
Papéis 0 professor assume cargos O professor assume cargos O professor ndo assume
gerenciais de gestdo académica de de gestdo de atividades e postos de gestdo académica.
significativa relevancia projetos medianamente Seu papel esta restrito ao
para a organizagéo. estratégicos. magistério superior.

Por exemplo, o diretor académico Carlos Barreto (nome ficticio) apresenta
um alto grau de parentesco por consideracdo. Além de ser competente como docen-
te, ele se compromete com a filosofia, com os valores da Faculdade Brasilis, como
também transmite confianga para o fundador e para outros parentes por considera-
¢ao em relacdo a sua lealdade organizacional, o que acarretou em investimento fi-
nanceiro da faculdade para seu mestrado no exterior. Ele €, entdo, percebido pelo
fundador como um membro da familia, como um “filho por consideragéo”.

Mesmo ndo possuindo nenhuma ligagdo consangliinea com a familia controla-
dora, Carlos Barreto é considerado um membro bem préximo da familia. Por ser con-
siderado como “filho” (por consideracdo) do fundador, é formado para a sucessdo. Ele
participa de todas as atividades inerentes ao diretor-geral e o nivel de interagéo que es-
tabelece com este é intenso. Por meio dessas interagdes, o fundador transmite uma sé-
rie de conhecimentos tacitos acumulados ao longo da vida. Como néo se trata de
transmissdes somente verbais, esse relacionamento entre Carlos Barreto (diretor aca-
démico) e Abelardo Marinho (diretor-geral) promove um tipo de aprendizagem, que se
da naexecucdo didriadas atividades profissionais. Além disso, suaidentificacéo e leal-
dade organizacional podem ser aferidas pelo intenso envolvimento de Carlos Barreto
com a gestéo administrativa e académica da Faculdade Brasilis:
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A minha inser¢do ndo se da somente nos aspectos administrativos, mas
também nos aspectos académicos. (...) Entéo, participo de questfes acadé-
micas, de discussdes com coordenadores de projetos no &mbito dos cur-
sos e de questbes que sdo administrativamente importantes para a
instituigdo.

(Professor e diretor académico, 2003)

A sucessdo do fundador é prevista em funcdo de dois filhos. O filho consan-
guineo sera responsavel pela parte financeira e estratégica enquanto o filho por con-
sideracdo sera responsavel pela parte administrativa e académica. 1sso pode ser
atestado pelafalado filho legitimo do fundador, no momento em que ele foi indaga-
do arespeito do possivel cargo que assumiria quando o seu pai se afastasse da facul-
dade: “Hoje, eu ndo tenho nenhum subsidio para dizer qual posicéo seria, mas, no
caso de um afastamento dele, teria de ser algo estratégico” (filho do fundador e coor-
denador do Centro de Cultura e Esportes, 2003).

Um exemplo de parentesco em torno da familia ampliada € fornecido pela
experiéncia do professor e coordenador-geral do programa de pés-graduacéo,
Antonio Paulino (nome ficticio). Esse professor ainda ndo possui uma ligagdo
intensa com Abelardo Marinho. Na verdade, o relacionamento de Antonio Pauli-
no € mais intenso com o filho por consideracéo do fundador (Carlos Barreto).
Essa ligag&o permite que o primeiro fortaleca, a cada dia, sua afinidade com os
valores e principios da cultura organizacional da faculdade. A aproximagéo de
Antonio Paulino com Carlos Barreto é permeada por sentimentos de respeito e
admiracao, o que conduziu o primeiro, ao longo do tempo, a fortalecer seus la-
¢os afetivos com a Faculdade Brasilis e demonstrar adesdo aos principios pre-
sentes na cultura dessa organizagéo:

Comecei a gostar da forma com que a Faculdade Brasilis trabalha, de
como as pessoas sdo tratadas, das relaces dentro da Faculdade que para
mim tem um clima muito legal e acho muito interessante, muito gostoso
esse climainterno das pessoas.

(Professor e coordenador-geral da pés-graduagéo, 2003)

Como haviamos mencionado, a relacéo de parentesco por consideracdo afeta o
acesso a apoios de ordem financeira para a formagdo formal do professor, como cur-
sos de pos-graduacdo lato e stricto sensu (especializacdo, mestrado e doutorado).
Além disso, a Faculdade Brasilis disponibiliza descontos substanciais para professores
gue desgiem participar como alunos de um curso de especializagdo promovido pelo
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seu programa de pos-graduacdo. Ademais, as rel agbes de parentesco sao também favo-
réveis ao desenvolvimento de comunidades de prética na Faculdade Brasilis.

Parentesco por consideracao e desenvolvimento de comunidades
depratica

De formaindireta e implicita,2 o sistema de parentesco por consideracdo inerente &
dindmica social da Faculdade Brasilis contribui para a formacdo e aprendizagem
do professor, no que se refere as comunidades de prética. Por exemplo, professo-
res que apresentam alto grau de parentesco por consideracdo sdo convidados a de-
sempenhar cargos de direcdo e coordenagdo académica. Promovendo isso, a
Faculdade Brasilis incentiva o surgimento de comunidades de prética ao redor des-
sas atividades de gestéo. Na condic@o de gestores académicos, esses professores
incrementam seus relacionamentos com o fundador e com os mais antigos paren-
tes por consideracéo pertencentes a familia nuclear. 1sso promove interaces de men-
toria e de negociagcdo de significados que, naturalmente, criam oportunidades
praticas para desenvolver a competéncia gerencial do professor. Por exemplo, are-
lacdo entre o diretor-geral e o diretor académico é permeada por um acompanhamen-
to diario de atividades. Considerado como filho por consideragdo, o diretor
académico recebe do diretor-geral apoio e conhecimentos tacitos em termos de
praticas de gestéo.

Outro exemplo de comunidade de prética consiste no relacionamento entre o di-
retor académico e os coordenadores de cursos de graduacdo e de pds-graduacdo. Trata-
se de uma partilha de experiéncias e de relagdes de mentoria que acontecem de forma
informal e assistematica ao longo das atividades correntes de trabalho. Regular e coti-
dianamente, eles se encontram, interagem, discutem assuntos diversos sobre suas ativi-
dades, trocam idéias, negociam significados e, consegientemente, formam-se e
aprendem mutuamente. Essa negociacdo de significados gera aprendizados em rela-
¢80 a gestao académica e ao magistério superior. Afinal, mesmo sendo gestores acadé-
micos, eles ndo deixam de ser professores e, certamente, partilham problemas,
dificuldades, acertos, erros, angustias e realizagdes relacionados a docéncia.

Os membros da familia ampliada também s&o convidados a atuar na coordena-
¢do de alguns projetos na faculdade. Esses projetos séo medianamente estratégicos, to-
daviatambém criam uma atmosfera propicia para a criagdo de comunidades de prética

2E importante ressaltar que a direcdo da faculdade n&o € consciente dessas comunidades nem de sua
influéncia na formagao de seus professores.
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e de aprendizagem. Por exemplo, as atividades de cunho socia que buscam apoiar as
familias carentes localizadas no bairro onde a faculdade esta sediada € um ambiente
fértil para o surgimento de comunidades de prética. Varios professores — membros
da familia ampliada — s&o envolvidos no plangjamento e gestéo dessas atividades.
No decorrer desse envolvimento, partilha de experiéncias e de idéias acontecem, dis-
cussdes e negociacdo de significados ganham espaco e o aprendizado é realizado.
Trata-se de um aprendizado que ndo se restringe somente as atividades de gestao
desses projetos sociais, mas envolvem também questdes relacionadas a0 magistério
superior.

Em relag8o as agdes feitas para otimizar a docéncia, professores considerados
como parentes sdo convidados a ministrar cursos de especializacdo no programa de
pos-graduacdo dafaculdade. Isso faz com que o professor seintegre a umanova comu-
nidade de prética que se forma entre os professores da pés-graduagdo. Experiéncias
sdo partilhadas, conhecimentos sdo transmitidos, negociacéo de significados acontece
e 0 gprendizado por meio das interacdes sociais é promovido. 1sso sem falar que o pro-
fessor se depara com um grupo de alunos diferenciados, com conhecimento prético e
experiéncia profissional mais significativa do que os alunos de graduagdo. Todo esse
processo fomenta novos aprendizados, contribuindo para aaprendizagem do professor.

Vale notar que a vinculagdo em uma nova comunidade de prética em torno da
familia ampliada ou nuclear ndo significa que o professor ficard ausente de suas anti-
gas comunidades. Ao contrério, professores que estdo engajados em comunidades de
prética ao redor da familia nuclear, normalmente, assumem o papel de mentores em
comunidades de prética em torno da familia ampliada e, assim, sucessivamente.

A experiénciaimplicita e cotidiana da Faculdade Brasilis sugere dois beneficios
basicos gerados pelas comunidades de prética. Primeiro, ela oportuniza uma aprendiza-
gem mais eficaz como afirma Wenger (1998), pois o0 processo de negociagéo de signifi-
cados acontece contextualizado em uma prética, possibilitando a transmisséo integral do
conhecimento na sua forma explicita e técita. Segundo, ela acaba sendo um mecanismo
gue intensifica o grau de parentesco, aprofundando e enraizando a identificac&o organi-
zaciond. 1sso nos faz entender que os parentes por consideracdo desenvolvam acordos
regulares sobre a concepgdo da realidade social da qual participam, o que contribui na
otimizagdo do aprendizado.

Assim sendo, nota-se que o professor considerado como parente pode ver seu
aprendizado potencializado, a medida que tem a possibilidade de interagir com varias
comunidades de pratica. Isso permite que o docente absorva conhecimentos tacitos e
negocie significados diversos por meio das interagdes sociais com seus pares, 0 que
acontece na préatica do trabal ho de forma emergente e informal. Todavia, as rel agdes de
parentesco por consideracdo alimentam também tensdes e ressentimentos, principal-
mente entre aquel es professores que ndo sdo considerados como parentes por ndo satis-
fazerem o0s requisitos para tal. Ademais, ao contr&io das relagbes por
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consangiinidade, membros da familia ampliada ou nuclear podem deixar de ser paren-
tes por consideragdo, caso deixem de cumprir tais requisitos. Por exemplo, recente-
mente, um membro da familia nuclear que demonstrou sinais de negligéncia com a
competéncia docente foi demitido.

5. Implicagdes para o estudo da formacéo e aprendizagem organizacional

Ao conjugar as caracteristicas de uma organizagdo familiar e de uma organizacdo in-
tensiva em conhecimento, a Faculdade Brasilis nos oferece subsidios para repensar
determinadas dinamicas subjacentes a questéo da formagéo e da aprendizagem orga-
nizacional.

O primeiro dilema encontrado diz respeito & auséncia de uma politica ou de um
plangjamento estruturado de aprendizagem para os professores. Mesmo sendo o co-
nhecimento um fator estratégico de seu sucesso, paradoxalmente, a Faculdade Brasilis
ndo realiza grandes investimentos em treinamento e aprendizagem para seus professo-
res. Se o desempenho organizacional e a qualidade dos servicos prestados baseiam-se
na capacitacdo profissional dos professores, ainexisténcia de uma estratégia organiza-
cional que favorega a aprendizagem néo deixa de ser um fendmeno paradoxal.

Apesar de ndo termos percebido uma politica ampla e formalizada de aprendi-
zagem direcionada para todos os professores, o aprendizado era favorecido segundo
uma relacdo de parentesco por consideracdo. A ldgica familiar inspira uma série de
acles, critérios e privilégios que orientam a escolha dos professores que obtém o
apoio para aformacéo e aprendizagem. Para ser considerado como parente proximo,
os professores devem demonstrar competéncia docente, apresentar forte identifica-
¢30 e lealdade para com a organizagdo e seus valores. Assim, quanto mais intenso
for o grau de parentesco por consideracao que os professores possuirem, mais aten-
¢ao eles receberdo por parte da Faculdade Brasilis.

Esses profissionais de conhecimento compdem um grupo seleto e constituem co-
munidades de prética ao redor das préprias atividades organizacionais. Nessas comuni-
dades, eles se apdiam mutuamente, partilhando experiéncias e conhecimentos por meio
das interacOes sociais, além de oferecer suportes emocionais uns aos outros, constituin-
do-se naquilo que Kahn (2001) denomina de ambiente de apoio mutuo. Trata-se de um
espaco que potencializa o aprendizado, pois a negociagdo de significados € contextuali-
zada na préatica, favorecendo a transmissdo do conhecimento na sua composi¢ao inte-
gral: técita e explicita. Descontinuidades, conflitos e tensdes também podem ocorrer
nessas comunidades de prética, mas isso parece ndo inviabilizar o desenvolvimento de
aprendizados.

Esses resultados sugerem um conjunto de implicagdes de natureza diversa. A pri-
meira implicacéo € que o processo de formagdo e aprendizagem, em contexto organiza-
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cional, precisa ser repensado. Ele ndo pode ser visto apenas a partir da abordagem
tradicional, que submete o individuo a mecanismos limitados e reducionistas de ensino-
aprendizagem, tais como exposi¢des eminentemente tedricas. Ao contrario, 0 processo
de formagdo e de aprendizagem deve privilegiar novos dispositivos e concepgdes de
aprendizagem (por exemplo, comunidades de prética) que acontecem no préprio decur-
so da atividade profissional.

A segunda implicacéo é que o processo de aprendizagem ndo pode ser compre-
endido apenas como uma opcdo pessoal ou como algo que depende apenas da vontade
individual. Outros fatores envolvidos sdo capazes de potencializar ou limitar o proces-
so de formagdo e aprendizagem. Esses aspectos ndo se restringem somente ao caréater
econdmico, mas incluem também dimensdes afetivas, simbdlicas e familiares, como
vimos no nosso estudo de caso da Faculdade Brasilis. Nesse sentido, novas dimensoes
devem ser contempladas, tais como aguelas de natureza emocional, afetiva, politica e
comunicativa.

Um outro aspecto importante diz respeito ao conceito de conhecimento. Se os
mecanismos tradicionais de educagdo limitam o processo de formagao e de aprendiza-
gem, podemos reforgar aidéia de Polanyi (1966) de que o conhecimento tem um cara-
ter explicito e outro técito. Por isso, é dificil de ser transmitido através do treinamento
ou de outros métodos eminentemente verbais. Assim, essa constatagdo gera uma ter-
ceira implicacdo. Nosso estudo discorda da idéia de que o conhecimento pode ser ar-
mazenado apenas em dispositivos tecnol égicos e computacionais, pois, Como vimos,
uma significativa parte dele s6 emerge e € apreendido por meio de interacfes sociais
gue ocorrem entre as pessoas, no exercicio de suas atividades profissionais no contex-
to organizacional, principa mente no &mbito das comunidades de prética.

A quarta implicacdo diz respeito as organizagdes familiares e intensivas em co-
nhecimento como campos empiricos de estudo de processos de aprendizagem e forma-
¢do. Devido a singularidade das relacfes sociais e afetivas desenvolvidas entre seus
membros, esse contexto tende a estimular o surgimento de comunidades de prética ba-
seadas em interacOes face a face e permeadas por alta carga de emocéo e afetividade.
Ent&o, se 0 ambiente familiar e intensivo em conhecimento parece ser fator de estimu-
lo &s comunidades de prética, estas, ao seu turno, funcionam nédo apenas como solo fér-
til para que o aprendizado aconteca, mas também como instancia dinamizadora da
identificagcdo dos profissionais com os valores da organizagéo familiar.

De fato, as comunidades de pratica, por causa do caréter intimista das rela-
¢0es sociais que se estabelecem e por causa da perspectiva e linguagem comum aos
seus membros, acabam por otimizar a negociacdo de significados e geracdo de
aprendizagem. Além disso, as comunidades de pratica socializam mais intensamen-
te os valores e principios da organizaco, fortalecendo ainda mais os valores familia-
res percebidos como vitais a prosperidade da organizagdo, de grupos e individuos.

RAP Rio de Janeiro 39(1):43-67, Jan./Fev. 2005



Formacdo e Aprendizagem pela Pratica 63:

6. Conclusbes

Este artigo explora a nogéo de formac&o e de aprendizagem pela prética por meio de
um estudo de uma organizagdo familiar e intensiva em conhecimento. O caso da Fa-
culdade Brasilis permitiu-nos identificar algumas dindmicas de ordem familiar que
sd0 subjacentes as préticas de formacéo e de aprendizagem do professor universita-
rio. Por conseguinte, a pesquisa sugere umavia para que se aprofunde o entendimen-
to sobre a formagao e aprendizagem, mostrando que a mesma n&o ocorre apenas por
meio de métodos tradicionais. Estimula, entdo, a reflex8o de outros mecanismos e
dispositivos que potencializam o aprendizado continuado, como € o caso das intera-
¢Oes sociais entre as pessoas no proprio exercicio de suas atividades e préticas labo-
rais. Um dispositivo enfatizado foi o desenvolvimento de comunidades de prética
em funcéo de relagdes de parentesco por consideraco.

Além disso, a pesquisa propde ambientes com caracteristicas de organizagdes
familiares e intensivas em conhecimento como espagos fecundos para que o aprendi-
zado aconteca, pois podem potencializar a criagdo de comunidades de prética. Po-
dem também favorecer o aprofundamento do estudo sobre aforma e o processo pelo
gual a aprendizagem e formag&o sdo geradas no ambito de tais comunidades. Além
disso, a aprendizagem e formac&o em tais comunidades funcionam como vetores de
negociacdo de significados e de reforco de valores da organizacéo familiar.

Finalmente, a pesquisa discute como as relagdes de parentesco por considera-
¢ao afetam as concepcdes e as decisdes que orientam o processo de aprendizagem de
profissionais de conhecimento. A esse respeito, a nogao de prética e a de relacéo so-
cial sdo categorias relevantes em termos de teoria e prética organizacional que con-
tribuem para repensar como as probleméticas de formagdo e de aprendizagem vém
sendo consideradas teoricamente e a partir de quais critérios politicos, organizacio-
nais, locais e nacionais vém sendo formuladas.
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