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CONDIGOES E DESAFIOS AO SURGIMENTO DE COMUNIDADES DE PRATICA EM ORGANIZAGOES

CONDICOES E DESAFIOS A0 SURGIMENTO DE
COMUNIDADES DE PRATICA EM ORGANIZACOES

CONDITIONS AND CHALLENGES FOR THE RISE OF COMMUNITIES OF PRACTICE IN ORGANIZATIONS

RESUMO

Ao realizar a revisdo tedrica sobre comunidades de pratica, percebemos certa fragilidade na literatura que
toma por certo o surgimento espontaneo dessas estruturas sociais no contexto organizacional, indepen-
dentemente das variaveis culturais, das relacoes sociais e trabalhistas. Partindo dessa lacuna, este artigo
objetiva examinar como emergem as comunidades de pratica no contexto organizacional. Para levar a
cabo nosso propésito de pesquisa, utilizamos a abordagem qualitativa e o estudo de caso do tipo multiplo
como estratégia metodologica. Constatamos que as comunidades de pratica foram pouco verificadas nos
casos estudados. Isso nos permitiu perceber que ha elementos que funcionam como inibidores a gera-
cdo de condicdes fecundas ao desenvolvimento dessas comunidades. Nesse sentido, propomos a no¢ao
de “cultura organizacional de aprendizagem sociopratica” para melhor entender a criacao de condicdes
propicias a emergéncia de comunidades de pratica.

Jader C. Souza-Silva

Professor do Departamento de Ciéncias Humanas da Universidade do Estado da Bahia, e Professor do Mestrado em Administracao Estratégica da
Universidade Salvador - BA, Brasil

Pesquisador da Fundagao Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior Particular - DF, Brasil.

falecom@jadersouza.com.br

Recebido em 24.01.2008. Aprovado em 17.10.2008
Avaliado pelo sistema double blind review
Editor Cientifico: Alexandre de Padua Carrieri

ABSTRACT In carrying out a theoretical review into communities of practice we saw a certain weakness in the literature that assumes that these
social structures arise spontaneously within the organizational context, regardless of the cultural, social relation and labor-law variables. Using this
omission as its starting point this article aims to examine how communities of practice spring up within the organizational context. To achieve our
research purpose we used the qualitative approach with a multiple case-study as our methodology strategy. We saw there were few communities
of practice in the cases we studied. We noticed that there are certain elements that inhibit the generation of fertile conditions for the development
of these communities. We propose, therefore, the notion of the “organizational culture of social practice learning” in order to better understand
the creation of the conditions necessary for the appearance of communities of practice.

PALAVRAS-CHAVE Comunidades de pratica, aprendizagem organizacional, cultura organizacional de aprendizagem sociopratica,
aprendizagem organizacional sociopratica, conhecimento experimental.
KEYWORDS Practice communities, organizational learning, organizational culture of social practice learning, social practice organizational

learning, experimental knowledge.

176 + ©RAE - Sio Paulo ¢ v.49 « n.2 e« abr/jun. 2009 « 176-189 ISSN 0034-7590



JADER C. SOUZA-SILVA

INTRODUGAO

Tradicionalmente, a sociedade concebe a aprendizagem
como um processo de transmissdo explicita e unidirecio-
nal de um corpo de informacoes a partir de uma suposta
fonte de “saber” (professor, livro, videos instrucionais
etc.) para outro extremo (estudantes), onde se presu-
me que haja caréncia desse conhecimento. Nessa pers-
pectiva, o conhecimento é abstrato e desconectado da
realidade pratica (GHERARDI, NICOLINI e ODELLA,
1998; WENGER, 1998; ANTONACOPOULOU, 2000;
BECKETT e HAGGER, 2002). Assim, outros momentos
de aprendizagem que ocorrem de maneira informal, como,
por exemplo, no ambito das organizacdes a partir da in-
teracdo espontdnea e do intercambio de vivéncias profis-
sionais entre as pessoas, sio quase que desconsiderados
e ignorados (GHERARDI, 2001).

Ora, se o conhecimento possui dupla natureza expli-
cita e tacita (POLANYI, 1966; GHERARDI, NICOLINI e
ODELLA, 1998; MAC-FARLAINE, 1998), defendemos
que os mecanismos explicitos e unidirecionais de trans-
missdo do conhecimento apresentam significativas limita-
cdes para o processo de aprendizagem (WENGER, 1998;
SCHMIDT, 2000; SOUZA-SILVA, 2007). Por outro lado,
contextos sociopraticos de partilha do conhecimento sao
considerados altamente eficazes a aprendizagem, pois con-
seguem aliar as duas dimensdes do conhecimento (tacita
e explicita) na dinamica de aprendizagem (WENGER,
MCDERMOTT e SNYDER, 2002). E no contexto de apren-
dizagem sociopratica que emerge a nocao de “comunidade
de pratica” (CoP), que pode ser compreendida como um
grupo de pessoas que resolvem se aglutinar entre si para
realizar empreendimentos comuns com vistas ao desen-
volvimento em um dominio de conhecimento vinculado
a uma determinada pratica (WENGER, 2003; SOUZA-
SILVA e DAVEL, 2005).

Apesar do crescente interesse e das pesquisas sobre co-
munidades de pratica, a literatura sobre o assunto é relati-
vamente fragil em estudar como elas emergem no contexto
organizacional (BROWN e DUGUID, 1991; TREMBLAY,
2005). Ou seja, como acontece sua dinamica de formacao,
ou como as pessoas se aglutinam para crid-las? A litera-
tura nessa temdtica apenas toma por certo o surgimento
espontaneo dessas comunidades, independentemente das
varidveis culturais, das relacoes sociais e trabalhistas.

Partindo dessa lacuna na teoria relativa as comunida-
des de pratica, este artigo possui como principal objetivo
examinar como emergem essas comunidades no contexto
organizacional. De maneira mais especifica, buscamos in-
vestigar quais contextos organizacionais sao considerados
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fecundos ao surgimento dessas comunidades. Investigar
essa questdo trard avancos para a pratica e a teoria liga-
das a aprendizagem organizacional, ja que nos permitird,
consequentemente, refletir sobre uma maneira de cultivar
as comunidades de pratica nas organizacdes com vistas
a potencializar os seus processos de aprendizagem, tio
importantes para a prosperidade organizacional. Nesse
sentido, a maior contribuicdo deste artigo é de natureza
substantiva, pois ele pretende compreender melhor o ob-
jeto empirico estudado, isto é, as condicdes propicias ao
surgimento das comunidades de pratica.

Este texto estda dividido em outras trés partes, além
desta introducéo e da conclusio. Na primeira parte, apre-
sentamos a no¢ao de comunidades de pratica, salientando
que ela representa uma estrutura social eficaz a aprendi-
zagem organizacional. Além disso, tratamos de assinalar
que o relacionamento entre cultura organizacional e co-
munidade de pratica pode representar o ponto nevralgi-
co para se aprofundar nas razdes ao seu surgimento. Na
segunda parte, assinalamos os aspectos e procedimentos
metodologicos que orientaram o nosso estudo empirico.
Com base num estudo de caso multiplo em quatro organi-
zacoes de ensino superior privadas, utilizando entrevistas
semiestruturadas e a observacio, exploramos os limites, os
desafios e as condicoes fecundas ao surgimento de comu-
nidades de pratica. Assim, propomos a nocédo de cultura
organizacional de aprendizagem sociopratica como um
importante aspecto para melhor compreender a criacdo
de condicdes propicias ao surgimento das comunidades
de prdtica no contexto organizacional. Finalmente, na
terceira parte, discutimos algumas implicacées que se
propdem a abrir o debate para um conjunto de outras
pesquisas no campo da aprendizagem organizacional a
partir da perspectiva sociopratica.

REFERENCIAL TEORICO

Adiante, buscamos conceituar a nociao de comunidade de
pratica, bem como compreendé-la como uma estrutura
social eficaz para a aprendizagem organizacional. Ademais,
tratamos de assinalar que o relacionamento entre cultura
organizacional e comunidade de pratica pode representar
um bom caminho para melhor compreender as condicoes
a0 seu surgimento.

As comunidades de pratica

Uma comunidade de pratica é caracterizada, sobretudo,
pela oportunidade de seus membros desenvolverem suas
capacidades, construindo conhecimento por meio do in-
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tercambio mutuo de multiplas experiéncias, bem como
por meio da incorporacdo de uma competéncia socialmen-
te legitimada (WENGER, 1998; WENGER e SNYDER,
2000; GHERARDI, 2001).

Trés elementos sdo basilares para melhor entender a
nocdo de comunidades de pratica: dominio de conhe-
cimento, pratica e comunidade. O primeiro elemento
relaciona-se com a idéia de que, numa comunidade de
pratica, os seus membros devem-se aperfeicoar num do-
minio de conhecimento por meio da negociacéo de signi-
ficados e da partilha de experiéncias multiplas. “Sem um
compromisso claro com um dominio do conhecimento, a
comunidade é apenas um grupo de amigos” (WENGER,
MCDERMOTT e SNYDER, 2002, p. 30).

O segundo elemento diz respeito a nocdo de que as pes-
soas so se desenvolverao num dominio de conhecimento
se vivenciarem uma pratica comum capaz de criar e de-
senvolver seus repertdrios de experiéncias. Finalmente,
o terceiro elemento é a comunidade. Nesse sentido, a
partilha de conhecimento acontece num grupo social
onde a identidade e as perspectivas de mundo sido mais
ou menos semelhantes.

E relevante ainda salientar que a adesdo por parte das
pessoas a essas comunidades ocorre de maneira infor-
mal, voluntdria e espontanea, niao seguindo os mesmos
padrdes, por exemplo, que moldam as estruturas formais
de uma organizacdo. Assim, as comunidades de pratica
podem ser entendidas como distintas de outras estrutu-
ras, tais como: departamentos formais, times operacionais,
comunidades de interesse e redes informais. Por exemplo,
os departamentos nio sao constituidos por pessoas que
se engajam voluntariamente. A associacio é determinada
pela gestiao da empresa. Ademais, seu principal proposi-
to é, por exemplo, desenvolver produtos e servicos que
possam servir a um determinado segmento de mercado
ou realizar funcdes de carater administrativo. Por outro
lado, o objetivo primeiro da comunidade de pratica é de-
senvolver e partilhar conhecimento. Além disso, elas sdo
mais informais e muito mais autogeridas que os departa-
mentos funcionais.

Outro bom exemplo para elucidar o carater particular
da comunidade de pratica é quando a comparamos com
as redes informais. Idealmente, numa comunidade de
pratica, é saudavel existirem estreitos relacionamentos
de amizade capazes de promover a confianca, incenti-
vando, assim, uma maior disposi¢do para a partilha do
conhecimento. Embora saibamos que uma comunidade
de pritica pressupde relacionamentos, ela nao representa
s0 isso. Além dos lacos de camaradagem, uma comunida-
de de pratica deve representar a aglutinacdo de pessoas
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em torno da paixdo e do interesse em desenvolver-se em
um determinado dominio do conhecimento ligado a uma
pratica partilhada. Nesse sentido, tudo isso, agindo em
conjunto, intensifica a coesio e a identidade entre seus
membros, indo além, portanto, da natureza interpesso-
al das redes informais (GHERARDI e NICOLINI, 2000;
WENGER, MCDERMOTT e SNYDER, 2002).

Comunidades de pratica: eficazes estruturas sociais
de aprendizagem organizacional

Apesar de representar uma estrutura informal e paralela
a organizacdo, a comunidade de pratica esta conectada a
esta ultima por meio do engajamento dos seus membros,
que sdo também profissionais da organizacio e que parti-
lham, entre si, experiéncias e conhecimentos intimamente
ligados as suas praticas profissionais. Trata-se da nocédo do
multiassociativismo (SOUZA-SILVA, 2007).

Nesse sentido, além de trazer benesses para seus
membros, as comunidades de pratica criam uma série de
beneficios para a organizacdo como um todo, podendo
ser consideradas como eficazes estruturas sociais para a
aprendizagem organizacional pela sua potencialidade de
disseminar o conhecimento na sua integralidade: expli-
cita e tacita (SOUZA-SILVA e SCHOMMER, 2008). Isso
porque elas podem utilizar os mais variados mecanismos
para que a disseminacdo de conhecimentos se estabeleca,
tais como: narrativa, analogia, metafora, experimentacao,
observaciao, dentre outros. Por possuirem praticas seme-
lhantes, quando os membros das comunidades de pratica
discutem sobre seus problemas cotidianos, eles colaboram
reflexivamente até o ponto em que inventam solucdes ino-
vadoras, refinando suas praticas e habilidades e amplian-
do, assim, seus repertorios de experiéncia. Além disso,
eles incrementam a competéncia social da comunidade
e da organizacio, ja que levam para seus departamentos
funcionais novas praticas, conhecimentos e insights tao
importantes para gerar inovagdes empresariais e vantagem
competitiva (SOUZA-SILVA e DAVEL, 2007).

A despeito do fato de a comunidade de pratica represen-
tar um espaco por exceléncia para a aprendizagem organi-
zacional, nem sempre as organizacdes reinem condicoes
fecundas para que seus profissionais se disponham a se
engajar nessas estruturas sociais. Sendo assim, torna-se
essencial explorar condicdes que criem contextos favora-
veis 2 emergéncia de comunidades de pratica no ambito
organizacional.

Comunidade de pratica e cultura organizacional

Condicdes propicias sdo necessdrias para que a aprendi-
zagem aconteca a contento (NEVIS, DIBELLA e GOULD,
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1995). Relativamente, existem poucas pesquisas que pos-
sam oferecer uma analise mais sistematica sobre essas
condicoes. Os raros trabalhos existentes sinalizam para
o fato de que esses contextos fecundos a aprendizagem
organizacional derivam, em grande medida, da cultura da
organizacdo (SENGE, 1990; SCHEIN, 1996; POPPER e
LIPSHITZ, 2000; ANTAL, LENHARDT e ROSENBROCK,
2001). Em outras palavras, os valores e crencas presen-
tes numa cultura organizacional afetam o modo como as
pessoas reagem e se comportam em relacdo ao fenomeno
da aprendizagem organizacional. Ora, se a cultura or-
ganizacional influencia a aprendizagem organizacional,
e se a comunidade de pratica se constitui num espaco
proeminente de aprendizagem organizacional (por causa
do fendomeno do multiassociativismo), logo, pela logica,
podemos pressupor que a cultura organizacional também
influencia o surgimento de comunidades de pratica.

De forma mais especifica, se numa organizacdo existem
valores e crencas que orientam praticas sociais em que as
pessoas se sentem capazes, confortdveis e seguras para
negociar suas experiéncias e conhecimentos, pressupoe-
se que elas, cada vez mais, criem disposicdo e desejo de
se aprofundar nesse processo. Dessa forma, a tendéncia
¢ que elas se aglutinem entre si em encontros cada vez
mais frequentes, favorecendo, assim, a criacdo de comu-
nidades de pratica.

Portanto, se a cultura organizacional exerce influén-
cia na aprendizagem organizacional e no surgimento de
comunidades de pratica, entdo examinar o papel da cul-
tura organizacional na criacdo de condicées fecundas a
emergeéncia de comunidades de pratica pode ser um bom
caminho para melhor refletir sobre o objetivo deste ar-
tigo, que se propde a explorar os contextos propicios ao
surgimento das comunidades de pratica.

Antes de avancarmos, é importante discorrermos bre-
vemente sobre a nocdo de cultura organizacional que
orientou esta pesquisa. Um simples olhar sobre a literatura
internacional ligada a cultura organizacional permite-nos
perceber o mosaico de perspectivas que dificulta o con-
senso teorico entre os varios pesquisadores desse tema
(SMIRCICH, 1981; SCHEIN, 1984; BROWN, COLLINS e
DUGUID, 1989; AKTOUE, 1993; COOK e YANOW, 1993;
HATCH, 1993; DENISON e MISHRA, 1995). Ademais,
quando nos debrucamos sobre a literatura brasileira, tam-
bém percebemos a rica contribuicao a partir das multiplas
abordagens e compreensoes (FREITAS, 1991; MOTTA,
1996; CAVEDON, 2004; CARRIERI e PEREIRA, 2005).
Assim sendo, ndo vamos aqui discorrer sobre as varias
concepcdes de cultura organizacional, mas apenas assi-
nalar que as de Schein (1990) e de Aktouf (1993) tiveram
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maior influéncia para o fio condutor desta pesquisa.

Sinteticamente, para Schein (1990) a cultura organiza-
cional pode ser entendida como um sistema de valores e
crencas partilhados que moldam a maneira como os mem-
bros da organizacdo pensam, sentem e se comportam. Ja
para Aktouf (1993), a cultura organizacional representa
um relacionamento intimo entre “atividade econdmica,
vida social e simbolica em que a infraestrutura (os funda-
mentos) sustenta e impregna as superestruturas (idéias,
ideologias, conhecimentos, crenca etc.)” (AKTOUE 1993,
p- 51). Assim, a cultura pode ser expressa na relacao dia-
lética entre duas dimensdes: imaterial e material.

Nessa relacéo dialética, hd a primazia do material so-
bre o imaterial, entre os fatos concretos e as experién-
cias vividas pelas pessoas em relacio as representacdes e
simbolos. Em outras palavras, “a cultura ou subcultura
é, primeiro, um modo de vida concreto antes de ser ima-
gens e convic¢des” (AKTOUE 1993, p. 48). Com efeito,
as ideias e representacdes partilhadas numa organizacio
ndo sio nada mais que reflexos daquilo que se constitui
em vida social no ambiente organizacional. Os valores e
crencas sdo constituidos a partir do resultado de expe-
riéncias vivenciadas pelas pessoas ao longo da historia
de vida da organizacao.

Assim, explorar empiricamente o relacionamento en-
tre cultura organizacional e comunidade de pratica pode
representar o ponto nevralgico para nos aprofundarmos
nas razdes do seu surgimento, questdo essa ainda pouco
explorada pela literatura sobre o assunto.

METODOLOGIA

Elegemos o estudo de caso multiplo e a analise de discurso
como estratégias metodologicas para levar a cabo o nosso
estudo empirico. Primeiramente, optamos pelo estudo de
caso, pois ele é o processo metodolégico indicado para
questdes de pesquisa focadas no “como”, bem assim para
fenomenos contemporaneos e ainda nio totalmente es-
tudados (LEONARD-BARTON, 1990; YIN, 1994). Além
disso, o estudo de caso é uma estratégia que pressupde a
obtencao de dados a partir de multiplos niveis, perspecti-
vas e fontes de evidéncia, podendo incluir “dados de ob-
servacdo direta, de sistemadticas entrevistas ou bem como
de arquivos publicos e privados” (LEONARD-BARTON,
1990, p. 249).

Aliado ao estudo de caso, elegemos a andlise de discur-
so, pois ndo sé contempla a linguagem falada e escrita,
mas também o uso e o sentido da linguagem utilizada nas
entrelinhas, tendo o compromisso analitico de estudar o
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discurso — como textos e conversas — inserido em prati-
cas sociais (POTTER, 1997; PHILIPS e HARDY, 2002).
Assim, a andlise de discurso incentivou-nos a analisar e
reanalisar as entrevistas, observacdes de campo e docu-
mentos, oferecendo-nos a possibilidade de nos deparar-
mos com aspectos inesperados dos eventos que pode-
riam ser negligenciados por outras metodologias menos
analitico-reflexivas.

Procedimentos metodoldgicos

Com vistas a explorar o nosso problema de pesquisa, ou
seja, desvelar como as comunidades de pratica surgem no
contexto organizacional, escolhemos quatro organizacoes
de ensino superior privadas situadas no Sudeste do Brasil
e que serdo, aqui, denominadas faculdades: Canarinho,
Colibri, Sabia e Andorinha. A escolha de organizacdes de
ensino superior como contexto de estudo empirico para
essa pesquisa justifica-se, pois se presume que esse tipo
de organizacdo potencialize a possibilidade de existéncia
de comunidades de pratica por causa dos argumentos a
seguir mencionados.

Por ser simultaneamente intensiva em conhecimento
(sempre se preocupou com a geracio e disseminacio do
conhecimento) e comunitaria (por causa de seu papel e
missdo, agrega varias comunidades), pressupomos que
esse tipo de organizacdo amplifica a possibilidade de inten-
sas relacoes sociais e partilha de conhecimentos principal-
mente entre seus profissionais de conhecimento, que sao
os professores, representando, a priori, um contexto fértil
para o desenvolvimento de comunidades de pratica.

Além disso, no Brasil as organizacoes de ensino supe-
rior privadas passaram, principalmente depois de 1996,
por uma intensa expansio (SCHWARTZMAN, 2000;
CONSTANTINO e GOIS, 2003). A area de Administracio
(que representa o nosso foco especifico de analise) foi a
que mais se expandiu em termos de cursos de graduacao.
Presume-se que essa expansao potencialize a necessidade

Tabela 1 - Caracterizacao das faculdades pesquisadas

e as iniciativas de formacao e aprendizagem, especialmen-
te dos novos professores que vao preencher o quadro do-
cente dessas novas organizacdes de ensino superior que
estdo sendo criadas.

Nesse sentido, num cendrio de intensa expansao do en-
sino superior, o docente muitas vezes defronta-se com uma
populacao universitaria heterogénea e por vezes despre-
parada para o ensino superior (SOUZA-SILVA e DAVEL,
2005). Essa situacdo o conduz ao desafio de melhor en-
sinar, incitando-o a associar-se a outros professores para
partilharem experiéncias e possiveis problemas em relacio
as suas praticas docentes, podendo criar, a partir dai, con-
figuracoes sociais semelhantes a nocdo de comunidades
de pratica. Alguns critérios orientaram a escolha dessas
faculdades. Elas deveriam: a) ser organizacdes de ensino
superior privadas; b) possuir data de fundacéo superior
a 10 anos; ¢) possuir o bacharelado em Administracdo
dentre os seus leques de cursos; e d) possuir experién-
cias reais em termos de programas de aprendizagem dos
seus professores.

O estudo de caso dessas quatro organizacoes baseou-
se em 37 entrevistas individuais semiestruturadas junto
a professores, coordenadores de curso e diretores acadé-
micos ligados a cursos de graduacao em Administracio,
resultando em aproximadamente nove entrevistas por
faculdade. Mesmo exercendo cargos de direcdo académi-
ca, os coordenadores e diretores entrevistados também
desempenhavam funcoes docentes. Assim, optamos por
focar as nossas entrevistas nos professores, pois eles repre-
sentam os profissionais de conhecimento da organizacao
de ensino superior.

Dessa forma, como todos os gestores académicos en-
trevistados sao também docentes, eles foram propositada-
mente mencionados na parte analitica como professores
indistintamente. Para proteger a identidade dos entre-
vistados, eles foram identificados a partir das iniciais do
nome da faculdade (na qual ele leciona) seguidas do nu-

Cursos de graduagao 4 8 6 8
Estudantes 3.238 7.236 3.700 13.840
Professores 200 826 220 676
Estudantes do curso de Administracao 1.237 2.186 1.800 2.627
Professores do curso de Administragao 111 129 95 132
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mero da ordem em que ele foi entrevistado. Por exemplo,
o terceiro professor entrevistado da Faculdade Canarinho
foi denominado “FC3”; o segundo da Faculdade Colibri,
FCo2, e assim sucessivamente.

Os 31 professores entrevistados possuiam regime de
trabalho do tipo horista, exercendo outras atividades pro-
fissionais além do magistério (por exemplo, consultoria,
gestdo empresarial e publica). As entrevistas foram reali-
zadas pelo proprio autor e orientadas por um protocolo
para entrevistas semiestruturadas que possuia 35 questoes
principais. Os entrevistados estavam ligados a grupos for-
mal e/ou informalmente constituidos, ligados a pesquisa
cientifica, ensino e/ou gestdo académica, pois trata-se de
atividades fundamentais na formacao/aprendizagem de
professores em Administracdo, de acordo com a pesquisa
desenvolvida por Souza-Silva e Davel (2005).

Inicialmente, foram considerados membros de grupos
formais (instituidos pela organizacido) e informais (criados
espontaneamente pelos proprios professores), no intuito
de aumentar a possibilidade de encontrar professores per-
tencentes tanto as comunidades de pratica reconhecidas
e cultivadas pela organizacao como aquelas outras que
preferiam permanecer no anonimato. Os grupos formais
e informais foram identificados a partir de uma relacao
de atividades formais e informais que, direta ou indireta-
mente, promovessem a aprendizagem docente e estives-
sem ligadas ao ensino, pesquisa e gestao académica. Essa
relacdo de atividades foi fornecida pela direcio de cada
faculdade pesquisada e, num segundo momento, pela
propria indicagdo dos entrevistados e pela observacédo de
cada dinamica organizacional.

Cada entrevista teve aproximadamente 90 minutos de
duracio, tendo sido gravada e depois transcrita integral-
mente. As observacoes de cada entrevista foram registra-
das no caderno de campo. O protocolo de entrevistas foi
dividido basicamente em quatro partes. A primeira buscou
valorizar a trajetoria profissional do professor, suas expe-
riéncias ligadas a acdo docente, bem como outros papéis
que ele exerceu na organizacdo pesquisada. A segunda
parte cuidou de explorar as concepcdes sobre aprendiza-
gem docente, bem como os contextos onde ela acontece
nas organizacdes estudadas. A terceira parte examinou o
papel da organizacdo em promover a aprendizagem do-
cente. Finalmente, a quarta parte procurou indagar os
entrevistados sobre aspectos ligados as caracteristicas da
organizacdo, tais como: a cultura organizacional, os esti-
los de gestdo, os relacionamentos sociais e as condicoes
de trabalho, dentre outros elementos.

Apos as transcricdes das gravacoes, as entrevistas e as
observacdes foram inseridas no programa de pesquisa
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qualitativa Nvivo e lidas varias vezes para identificar as
dimensdes e as categorias chaves de andlise. As catego-
rias analiticas emergiram a luz do discurso dos entrevis-
tados, bem como tomando por base a revisao de literatura
(MILES e HUBERMAN, 1994). E importante salientar que
elegemos a andlise linguistico-social (PHILIPS e HARDY,
2002) como abordagem para a nossa andlise de discur-
so. Segundo Philips e Hardy (2002), essa abordagem se
baseia no estudo pormenorizado das falas dos entrevis-
tados, buscando as semelhancas textuais entre elas com
vistas a construir uma compreensao social do fendmeno
estudado.

Em outras palavras, buscamos deixar que os discursos
sinalizassem o melhor caminho para chegarmos a respos-
ta ao nosso problema de pesquisa. Assim, a partir da pri-
meira leitura de todas as entrevistas, pudemos notar que
a tonica da fala dos entrevistados enfatizava trés dimen-
sdes principais, a saber: 1) concep¢des de aprendizagem
organizacional; 2) cultura organizacional; e 3) dinamica
organizacional. A partir dessas dimensdes, realizamos
mais uma sec¢éo de leitura das entrevistas, e emergiram
dez categorias primadrias de andlise que foram transfor-
madas em nodes no programa de pesquisa qualitativa de-
nominado Nvivo.

Depois de construir a primeira estrutura analitica, ba-
seada nessas dez categorias, resolvemos realizar quatro
codificacdes pilotos (uma para cada faculdade), o que
nos permitiu chegar a um nuimero de 48 subcategorias
analiticas. Todas as categorias e subcategorias analiticas
foram aplicadas a cada uma das quatro faculdades pes-
quisadas. A codificacio das entrevistas, das observacdes e
dos documentos obedeceu a seguinte ordem: 1) Faculdade
Canarinho, 2) Faculdade Colibri, 3) Faculdade Sabia; e
4) Faculdade Andorinha.

Feito isso, buscamos criar suposicdes e conjeturas
sobre determinados eventos no momento em que ana-
lisdvamos os textos. Em seguida, buscamos perceber
se, nos outros discursos que eram lidos, essas supo-
sicdes e conjeturas eram reforcadas ou, dito de outra
forma, se os outros discursos variavam em relacao a es-
sas conjeturas ou se possuiam similaridade (POTTER,
1997; WOOD e KROGER, 2000). Isso nos possibilitou
comecar a elaborar o fio condutor de nossa argumen-
tacdo para responder ao nosso problema de pesquisa.
Além disso, ficamos alertas aos relacionamentos entre
determinadas categorias presentes nos textos anali-
sados. Isso nos permitiu criar preliminares modelos
explicativos, buscando uma melhor compreensio do
fenomeno pesquisado. E é sobre isso que trataremos
no tépico a seguir.
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RESULTADOS DA PESQUISA

Aqui, exploramos os limites, os desafios e as condicoes
fecundas ao surgimento de comunidades de pratica. No
final desta parte, propomos a nocio de cultura organiza-
cional de aprendizagem sociopratica como um importante
aspecto para melhor compreender a criacdo de condicoes
propicias ao surgimento das comunidades de pratica no
contexto organizacional.

Limites ao surgimento de comunidades de pratica
Ao pesquisar os varios grupos (ligados a pesquisa, ensino
e gestdo académica) e interacdes sociais nas quatro fa-
culdades pesquisadas que constituiram nosso estudo de
caso multiplo e confronta-los com as caracteristicas das
comunidades de pratica discutidas anteriormente, veri-
ficamos que apenas um grupo (de ensino) se constituia
numa comunidade de pratica. Esse grupo se encontrava
na Faculdade Canarinho. Tratava-se de um grupo informal
de professores que se reuniam espontaneamente a cada
trés semanas para discutir questdes ligadas a formacéo e
aprendizagem docente.

Dessa forma, surge uma constatacao: a quase inexis-
tencia de comunidades de pratica no contexto das qua-
tro faculdades pesquisadas. Essa constatacdo confronta a
literatura sobre o assunto, a qual afirma que elas se en-
contram em todo lugar e se originam espontaneamente
no contexto organizacional (WENGER, MCDERMOTT e
SNYDER, 2002; COHENDET e outros, 2004; TREMBLAY,
2005). Percebe-se, todavia, que a comunidade de pratica
nao emerge facilmente e de maneira simples em qualquer
contexto organizacional. Ha limites ao seu surgimento.

Esses limites tém o poder de bloquear o desenvolvi-
mento de comunidades de pratica no contexto organiza-
cional, contribuindo, consequentemente, para fragilizar
a partilha e a geracao de conhecimentos e, portanto, a
aprendizagem baseada numa perspectiva sociopratica.
Assim, esses primeiros resultados nos sugeriram que nos
aprofundassemos nas causas que inibem o surgimento de
comunidades de praticas nas organizacdes pesquisadas.
Avaliar os inibidores ao desenvolvimento de comunidades
de pratica possibilita-nos, a0 mesmo tempo, refletir sobre
as condicodes que ativam o seu florescimento, trazendo
avancos na teoria sobre aprendizagem organizacional.

Aspectos inibidores ao surgimento de comunidades
de pratica

A partir de uma analise mais minuciosa do material em-
pirico, a fala dos entrevistados nos conduziu a consta-
tacdo de que a cultura organizacional exerce influéncia
no surgimento de comunidades de pratica, favorecendo
ou ndo um ambiente fecundo para o seu florescimento.
Confrontando a nocao de cultura organizacional apresen-
tada anteriormente, baseada em Schein (1990), o conjun-
to de valores e crencas que constituem a cultura de uma
organizacdo pode — dentre outras coisas — promover ou
desfavorecer a criacdo de condicoes para o surgimento de
comunidades de pratica.

Constatamos, nas faculdades onde inexistem comu-
nidades de pratica, a caréncia de uma ou mais das cate-
gorias de valores e crencas de acordo com a estrutura de
andlise a seguir:

A maioria das faculdades pesquisadas apresentou ca-
réncia de valores e crencas ligados a valorizacao da apren-

Quadro 1 - Cultura organizacional e os aspectos inibidores ao surgimento de comunidade de pratica

CARENCIA DE VALORES

!E CRENCAS L!GADOS Inibidores

LS AE L interpretativos

APRENDIZAGEM

SOCIOPRATICA tigio e poder.

. Inibidores

CARENCIA DE sociolaborais

VALORES E CRENCAS

LIGADOS A VALORIZACAO

DO ELEMENTO HUMANO  [UJIIES
concreto-
econdmicos
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- Concepcao da aprendizagem que acontece eminentemente a partir de mecanis-
mos explicito e formal.

- Concepcao do conhecimento como um patrimdnio individual, gerador de pres-

- Caréncia de relacionamento respeitoso e amistoso entre dirigentes e professores.
- Caréncia de autonomia na agao docente.

- Caréncia de reconhecimento.

- Existéncia de nepotismo.

- Contrato de trabalho do tipo horista.
- Caréncia de remuneracdo e beneficios salariais compativeis com o mercado.
- Caréncia de recursos de suporte a docéncia.
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dizagem sociopratica e/ou caréncia de valores ligados a
valorizacao do elemento humano.

Caréncia de valores e crengas de valorizacao a
aprendizagem sociopratica

Em relacdo a caréncia de valores e crencas ligados a va-
lorizacdo da aprendizagem sociopratica, verificamos, por
meio da fala dos entrevistados, a existéncia de inibidores
interpretativos, subdivididos em: 1) concep¢io da apren-
dizagem como algo que acontece eminentemente a partir
de mecanismos explicitos e formais; e 2) concepcdo do
conhecimento como um patrimonio individual, gerador
de prestigio e poder.

Em trés das quatro faculdades pesquisadas, a concepcao
da aprendizagem como uma atividade eminentemente for-
mal e explicita esta tdo enraizada no imagindrio coletivo
que, quando indagados de quais acdes poderiam ser feitas
pela faculdade para promover a aprendizagem e formacao
docente, a maioria dos entrevistados assinalou a neces-
sidade de cursos de didatica de ensino, treinamento em
pedagogia, dentre outras atividades marcadas pela trans-
feréncia formal e explicita de conhecimentos. Sobre isso,
a professora FS3 salienta: “Eu, como professora, gostaria
de fazer o curso que vai lidar com didatica de aprendiza-
gem, avaliacdo de aprendizagem etc. Acho que valeria a
pena... seria legal”.

Nessa fala, estd implicita a forma como os professores
concebem o processo de formacéo. A aprendizagem nao é
vista como uma atividade colaborativa onde se privilegia
a partilha coletiva de experiéncias dos proprios profes-
sores sobre suas acoes docentes. Ao contrario, a no¢ao
de formacdo é confundida com a do treinamento tradi-
cional. De acordo com essa interpretacio, os professores
acabam relativamente ignorando o potencial de aprendi-
zagem presente em contextos organizados de interacao
social, de intercambio de experiéncias e de colaboracao
reflexiva como aqueles tipicos das comunidades de pra-
tica. A pouca valorizacdo dessa forma de aprendizagem
funciona como uma forca reativa, impedindo a aglutina-
¢éo de professores ao redor de ambientes sociopraticos
de aprendizagem.

Outro inibidor interpretativo é a concep¢ao do conhe-
cimento como um patrimoénio individual e gerador de
prestigio e poder. Ao julgar que o conhecimento é um
bem pessoal e que pode gerar vantagem competitiva,
poder e prestigio, o professor teme partilha-lo para nao
perder, exatamente, esse poder e esse prestigio. Assim, a
tendéncia é o professor isolar-se, buscando proteger seu
conhecimento. Dessa forma, ele prepara suas aulas, con-
fecciona suas avaliacoes de aprendizagem e desenvolve
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suas pesquisas solitariamente. “E como se a matéria dele
nao tivesse relacio com as outras do curso” (professor
FS8). O professor FS7 corrobora, dizendo: “Isso é uma
critica que eu faco ao profissional professor. Professor
trabalha solitariamente. E ele e sua sala, é ele e sua ma-
téria, é ele e sua aula, é ele e 0 seu material. Para mim,
isso é ruim, falta um espirito de grupo”.

O professor preso a essa concepcido vé-se numa arena
competitiva que o incita a buscar destacar-se dos demais.
Consequentemente, intensifica-se um clima de egoismo
e concorréncia na relacio com seus pares. Sobre isso,
o entrevistado FA7 comenta: “Eu acho que existe esse
aspecto da vaidade [...] os professores acabam queren-
do se diferenciar, talvez por isso ndo dividam alguma
coisa a mais que podem ter usado em sala de aula e ter
dado certo com uma turma ou com outra”. A situacao
se agrava quando — ao longo do tempo — o professor
acredita ter “acumulado” mais e mais conhecimento e,
consequentemente, poder e prestigio. Entdo julga-se,
vaidosamente, detentor do conhecimento, desprezando
a contribuicao dos seus pares na sua formacéo e aprendi-
zagem docente. Dito de outra forma, ele pouco valoriza
as experiéncias dos outros professores, pois se percebe
autossuficiente, subestimando assim a relevancia dos
ambientes sociopraticos de aprendizagem. Portanto, esse
tipo de professor dificilmente se engaja em contextos de
comunidades de pratica. A fala do professor FA7 ilustra
muito bem essa questio:

Muitos professores colocam-se no pedestal, ou seja,
acham-se melhores do que os demais. Eles nunca vio
entender que aquela outra pessoa pode contribuir para o
seu crescimento, o seu aprendizado... a vaidade, ela pode
atrapalhar aqui na faculdade. Eu acho que existe uma cer-
ta competicdo, mesmo que ela seja velada, mas acho que
existe essa competicdo (FA7).

Nesse sentido, a caréncia de valores e crencas de valori-
zacdo a aprendizagem sociopratica gera todos esses inibi-
dores interpretativos capazes de promover o que chama-
remos nesta pesquisa de desengajamento cognitivo dos
individuos em relacio a idéia das comunidades de pratica,
consequentemente limitando seu surgimento. Quando
néo se valoriza a aprendizagem em contextos sociointe-
racionais, as pessoas acabam se fechando a concepcéo de
que, ao partilhar conhecimento, incrementam-se os re-
pertorios de experiéncia de quem partilha. Dessa forma,
elas resistem 2 idéia de se aglutinarem em espacos socio-
praticos de aprendizagem, limitando assim o potencial da
aprendizagem organizacional.
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Caréncia de valores e crencgas de valorizagao ao
elemento humano

Além da caréncia de valores e crencas ligados a valoriza-
¢do da aprendizagem sociopratica, encontramos, na fala
dos entrevistados da maioria das faculdades pesquisadas,
a caréncia de valores e crencas de valorizacdo ao elemento
humano, que também tem o poder de impedir a geracao
de condicoes ao surgimento de comunidades de pratica,
favorecendo o desengajamento afetivo dos individuos.
Esse tipo de caréncia encaixa-se em dois grupos de inibi-
dores que identificamos: os sociolaborais e os concreto-
econdmicos. Os primeiros inibidores dizem respeito as
experiéncias relacionadas as praticas sociais e as relacoes
de trabalho presentes no cotidiano da vida organizacional.
Jd os ultimos representam as condicoes fisicas e economi-
cas inscritas no contexto da organizacao.

Em relacdo aos inibidores sociolaborais, por meio do
discurso dos entrevistados, pudemos identificar quatro
deles: 1) caréncia de relacionamento respeitoso e amistoso
(principalmente entre os dirigentes e os professores); 2)
caréncia de autonomia; 3) caréncia de reconhecimento e
4) existéncia de nepotismo.

O primeiro deles é a caréncia de relacionamento respeito-
so e amistoso principalmente entre os professores e os diri-
gentes da faculdade. Quando isso acontece, a integracéo do
grupo é minada, inibindo uma saudavel interacao, inclusive
entre os proprios professores. O professor FA8 relata que o
ex-coordenador de seu curso foi responsavel por um amplo
desengajamento afetivo dos professores, pois possuia uma
postura autoritdria e desrespeitosa diante dos docentes. Isso
promoveu uma insatisfacdo geral, gerando muitos desliga-
mentos voluntdrios por parte dos professores.

O professor FA9 também reclama da postura de supe-
rioridade exercida por muitos dirigentes da sua faculdade.
Segundo ele, falta um relacionamento mais amistoso por
parte de coordenadores e diretores académicos para com
os professores. Ele comenta que

uma coisa que me intriga é a questao com um diretor ad-
ministrativo dessa escola. Tem quatro anos que eu cruzo
com ele pelo corredor e ele ndo me cumprimenta. E nao
é uma questdo pessoal [...] Essa postura acontece com
outras pessoas também. Ele nunca ouviu minha voz nem
o contrario. Entdo, acho isso um extrato da cultura [...]
Esse era o problema que nés tinhamos também com o

coordenador antigo (FA9).
Ja o segundo dos inibidores sociolaborais ¢ a caréncia de

autonomia. Para os professores entrevistados, a expansao
do ensino superior no Brasil, principalmente na area de
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Administracdo, provocou uma maior competicao entre as
faculdades. Com receio de perder os alunos que represen-
tam sua fonte de receitas, muitas delas acabam tratando o
processo educacional de modo semelhante a prestacdo de
um servico como outro qualquer, eminentemente dirigido
por orientacdes mercantis. As faculdades acabam funcio-
nando como se fossem uma empresa com fins lucrativos,
“buscando satisfazer o aluno a qualquer custo” (FA7). Trata-
se danocio do “aluno-cliente”, onde se busca nao desagra-
dar o estudante em nenhuma hipotese. Com isso, o ensino
superior em Administracdo fica banalizado e prostituido,
sendo que o professor perde sua autoridade e autonomia.
Por exemplo, o professor FA10 relatou que houve um
acontecimento que o deixou muito decepcionado com sua
faculdade (Andorinha). Segundo ele, ao final do semestre,
dois alunos haviam sido reprovados na sua matéria. No en-
tanto, a coordenacio académica do curso ao qual ele estava
ligado interferiu na sua autonomia docente, desenvolvendo
— sem a sua aprovacdo — uma prova de recuperacio para
esses alunos reprovados. Ele comenta que

a instituicdo ndo estava com a razio, eram alunos fracos
que ndo tinham a menor condicdo de ter passado; eles
arrumaram uma aula suplementar de final de ano e tal.
Dai fizeram uma prova e os alunos passaram [...]. Foi um
total desrespeito [...]. Eles desrespeitaram minha autono-
mia docente (FA7).

Assim, os bons professores, percebendo que sua auto-
nomia docente é ameacada, sentem-se desestimulados a
continuar na faculdade ou, quando permanecem, nio se
sentem afetivamente motivados a se engajar em nada além
de ministrar suas aulas.

Outro inibidor sociolaboral é a caréncia de reconheci-
mento da faculdade ao trabalho docente. De acordo com
os entrevistados, quando os professores se esforcam para
desenvolver com eficiéncia seus papéis docentes e nio
sao reconhecidos, isso diminui o carinho e a afetividade
pela instituicdo. Por exemplo, a professora FA4 relata que,
por causa da atitude clientelista dos seus dirigentes, um
excelente professor pode ser demitido, por ser rigoroso
nas suas avaliacoes. Ela diz que normalmente a direcdo
académica ndo reconhece o valor do professor, a sua com-
peténcia docente, os seus anos de trabalho; simplesmente
demite-o quando os alunos reclamam, mesmo que essa
reclamacio seja sem fundamento. Ela explica que

hd uma coisa aqui que me incomoda muito: a forma como

os professores sao dispensados. Alunos que reclamam e
que a direcao decide mandar embora. Eu nao concordo
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muito com o processo de dispensa dos professores |[...] Por
exemplo, muitos docentes nao sabem que foram dispensa-
dos, mas quando vao olhar o quadro de horario percebem
que foram dispensados [...] Eu acho que isso nao é legal
numa instituicao de ensino (FA4).

Além dessa questdo das demissdes muitas vezes conside-
radas injustas, a falta de reconhecimento é manifestada
de outras formas. Por exemplo, alguns entrevistados da
Faculdade Andorinha revelam-nos que é raro um coor-
denador de curso preocupar-se em pesquisar o que 0s
professores de seu curso desenvolvem em suas aulas para
assim reconhecer os trabalhos dos docentes. E muito mais
comum o coordenador buscar obter informacdes sobre as
praticas docentes com a intencdo de repreender do que
para reconhecer um professor (FA7). Assim, quando as
pessoas nao se percebem reconhecidas em seu trabalho,
sentem-se injusticadas, tomadas por ressentimentos e
impedidas de se engajar mais intensamente em qualquer
atividade vinculada a faculdade.

O quarto e dltimo inibidor sociolaboral observado foia
existéncia da pratica de nepotismo. Para os entrevistados,
0 nepotismo caracteriza-se quando se age com parciali-
dade, sendo que os critérios de favorecimento sao mera-
mente subjetivos e pautados por preferéncias pessoais.
Comentando os fatores que lhe desagradam, o professor
FA7 diz que um deles é a falta de um padrio para orien-
tar algumas decisoes. Por exemplo, ele explica que, se
um professor menos conhecido dos dirigentes da facul-
dade buscar apoio para a realizacdo de um curso de pos-
graduacdo, esse professor pode chegar a conseguir 30%
de ajuda financeira para o curso. Mas se outro professor
com o mesmo tempo de trabalho na faculdade possuir
um relacionamento mais estreito com os dirigentes, ele é
capaz de conseguir 70% de apoio financeiro. Ele acha que
“isso é ruim, vocé trata as pessoas de forma diferente, nao
pelo tempo de casa, ndo pelo projeto que ela tem [...] pela
relevancia que tem o trabalho dela ou pela contribuicdo
que ela vai trazer a escola [...] Avalia-se a pessoa pelo lado
mais pessoal” (FA7).

Além dos inibidores sociolaborais, existem os con-
creto-econdmicos que também exercem significativa
influéncia, impedindo a criacdo de contextos fecundos
ao surgimento espontaneo de comunidades de pratica.
Nesse sentido, de acordo com o relato dos entrevistados,
podemos identificar trés inibidores concreto-econdomi-
cos: 1) a existéncia de contrato de trabalho do tipo ho-
rista; 2) a caréncia de remuneracdo e beneficios salariais
compativeis com o mercado; e 3) a caréncia de recursos
materiais de apoio a docéncia.
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O primeiro inibidor concreto-econdmico refere-se ao
contrato de trabalho horista. Em geral, no Brasil, o tipo
de contrato de trabalho que as organizacdes de ensino
superior privadas privilegiam é um vinculo empregati-
cio néo integral, mas do tipo horista. Assim, segundo os
entrevistados, esse regime de trabalho impede um maior
envolvimento com a faculdade, “restringindo, assim,
qualquer tipo de interacao mais profunda entre os profes-
sores” (FA6). O professor acaba so ficando na faculdade
o tempo estritamente exclusivo a sua aula na graduacao.
Nesse sentido, a professora FA6 pensa que

¢ uma pena isso. Eu acho que o nosso regime de trabalho
ndo da oportunidade de interacéo [...] No regime horis-
ta, vocé entra na sala dos professores e da um bom-dia
ou boa-tarde, conversa rapido e corre para dar sua aula.
Quando vocé trabalha por jornada, por exemplo, de 40
horas, voceé fica uma certa porcentagem dentro de sala de
aula e o resto do tempo vocé fica trabalhando com pesquisa
e se relacionando até com projetos de outros professores.
Eu acho que o regime de horista impede essa troca, essa
interacdo (FA®6).

Nessa linha, é ténue o relacionamento do professor com
seus pares. Ele pouco participa de interacdes, e pouco in-
tercambia experiéncias docentes em contextos socioprati-
cos de aprendizagem, pois nio tem tempo de se associar
as comunidades de pratica.

O segundo inibidor concreto-econdmico diz respeito a
caréncia de remuneracio e beneficios salariais compativeis
com o mercado. Os entrevistados salientam que, quando o
professor verifica que nio estd sendo “justamente” remu-
nerado ou ndo percebe uma maior atencéo dos dirigentes,
materializada em outros beneficios e incentivos econdmicos,
ele acaba tendendo buscar outras faculdades para lecionar.
Situacdes como essas criam um sentimento de revolta e de
insatisfacdo para com a Faculdade. O entrevistado FA7 ilustra
isso dizendo: “O mestre, aqui, deve ganhar, por uma turma
de quatro horas por semana, em torno de 25 a 27 Reais, se
nio me engano. E mais baixo do que se pratica no mercado.
Eu fico satisfeito com isso? Logico que nao”.

O terceiro inibidor concreto-econdmico representa a
caréncia de recursos de apoio a docéncia. Esses recursos
referem-se aos equipamentos propriamente de suporte ao
ensino existentes em sala de aula, tais como: retroproje-
tor, canhao de projecio, televisao, video, flip-chart, bem
como toda a infraestrutura preliminar que ajuda o profes-
sor a preparar sua aula, por exemplo: sala de professores
equipada com computador, impressora, acesso a internet,
biblioteca de qualidade etc.
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Para os entrevistados, a existéncia desses recursos é
prova material e concreta de que a faculdade se importa
com o bem-estar do professor e lhe oferece todos os equi-
pamentos necessarios para que ele desenvolva com prazer
sua acdo docente. Por outro lado, a caréncia deles denota
certa despreocupacio da faculdade em oferecer condicoes
para que o professor desempenhe bem sua acio docente,
promovendo chateacdes e uma possivel desvinculacdo
afetiva da faculdade.

Esses inibidores (interpretativos, sociolaborais e
concreto-econdmicos) presentes no conjunto de valo-
res e crencas da cultura organizacional da maioria das
organizacdes pesquisadas funcionam gerando condicoes
desfavoraveis ao surgimento de comunidades de pratica,
comprovando a nossa preliminar suposicdo de que co-
munidades de pratica ndo surgem natural e espontanea-
mente nas organizacdes, como defende a literatura sobre
a tematica.

DISCUSSAO: SOBRE A NOGAO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL DE APRENDIZAGEM
SOCIOPRATICA

A anilise empirica nos permite constatar que a caréncia de
valores e crencas ligados a valorizacao da aprendizagem
sociopratica cria limites ao engajamento cognitivo das

Quadro 2 - Cultura organizacional de aprendizagem sociopratica

pessoas a idéia das comunidades de pratica. Por sua vez,
a caréncia de valores e crencas ligados a valorizaciao do
elemento humano gera limites ao engajamento afetivo dos
individuos a organizacao e, indiretamente, as comunida-
des de praticas que representam estruturas paralelas, mas,
de certa forma, vinculadas ao contexto organizacional por
meio do fendmeno do multiassociativismo.

Assim, agindo em conjunto ou separadamente, a carén-
cia desses valores representa limites ao engajamento cog-
nitivo e/ou afetivo, impedindo que as pessoas se aglutinem
entre si para criar comunidades de pratica. Ora, se essa
caréncia desses valores promove condicoes ao desengaja-
mento cognitivo e afetivo, podemos, por outro lado, pres-
supor que a existéncia desses mesmos valores e crencas
cria condi¢des fecundas para o engajamento cognitivo e
afetivo dos individuos em contextos de comunidades de
pratica, favorecendo, assim, seu surgimento.

A partir desse raciocinio, quando a cultura de uma
organizacdo apresenta valores e crencas tanto de valori-
zacdo a aprendizagem sociopratica quanto de valorizacao
ao elemento humano, trata-se de um tipo especial de cul-
tura que propomos denominar, nesta pesquisa, “cultura
organizacional de aprendizagem sociopratica”, conforme
o0 Quadro 2, a seguir.

Relembrando Wenger (1998), se para que as comunida-
des de pratica possam emergir é necessario o envolvimento
de corpos, mentes e emogdes (engajamento cognitivo e

CULTURA ORGANIZACIONAL DE APRENDIZAGEM SOCIOPRATICA
VALORES E CRENCAS ASPECTOS DESCRICAO

Valorizagdo da aprendizagem - Concepcao da aprendizagem acontecendo a partir de mecanismos so-
sociopratica ciointeracionais de aprendizagem, capazes de privilegiar o conhecimento
) explicito, mas também tacito.
o - . Interpretativos
Criacdo de condicoes cognitivas
ao engajamento das pessoas em - Concepcao do conhecimento como imbricado nas relagdes sécio-labo-

comunidades de pratica

Valorizacdo do elemento humano

Sociolaborais

rais e legitimado pela competéncia de uma comunidade.

- Relacionamento respeitoso e amistoso entre dirigentes e professores.
- Autonomia na agao docente.

- Reconhecimento do trabalho do professor.
- Inexisténcia de nepotismo.

- Contrato de trabalho que promove maior envolvimento do docente com

Criagdo de condigdes afetivas ao Concreto- a faculdade.
engajamento das pessoas em econdmicos - Remuneragao e beneficios salariais compativeis com o mercado.
comunidades de pratica - Bons recursos de suporte a docéncia.

Fonte: Dados da Pesquisa
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afetivo), a caréncia de pelo menos uma dessas categorias
de valores e crencas criara limites ao seu surgimento.

Esse, inclusive, foi outro ponto que constatamos em
nossa analise empirica. Nas quatro faculdades pesquisa-
das, somente a Canarinho possuia os dois conjuntos de va-
lores e crencas agindo concomitantemente. Na Faculdade
Andorinha, percebemos a inexisténcia de valores e crencas
de valorizacdo a aprendizagem sociopratica e ao elemen-
to humano, gerando limites ao engajamento cognitivo e
afetivo. Ja nas faculdades Colibri e Sabid, encontramos
a existéncia de valores e crencas de valorizacdo ao ele-
mento humano, mas a caréncia de valores e crencas de
valorizacao a aprendizagem sociopratica, gerando condi-
¢des propicias ao engajamento afetivo, mas nao ao enga-
jamento cognitivo. Assim, essas trés ultimas faculdades
nio representaram contextos fecundos ao surgimento de
comunidades de pratica.

IMPLICACOES DA PESQUISA

Ao pesquisar os vdrios sitios e interacdes sociais nas qua-
tro faculdades pesquisadas, percebemos que s6 um dos
grupos pesquisados representava uma comunidade de
pratica (Faculdade Canarinho). A quase auséncia de co-
munidades de pratica nas faculdades analisadas confronta
a literatura sobre comunidades de pratica, que afirma que
elas se originam espontaneamente no contexto organiza-
cional (TREMBLAY, 2005). Assim, a primeira implicacio
de nossa investigacao é que existem limites e barreiras
para que surjam as comunidades de pratica.

A segunda implicacdo ocorre como consequéncia da
primeira. Ao aprofundar-se nesses limites, esta pesquisa
descobriu que a inexisténcia, na cultura organizacional,
de valores e crencas ligados a valorizacdo da aprendizagem
sociopratica e a valorizacdo do elemento humano funciona
como poderoso inibidor para a criacdo do engajamento
cognitivo e do afetivo, tdo importantes para predispor a
aglutinacdo das pessoas em comunidades de pratica. Por
outro lado, uma organizacio que possui esses dois con-
juntos de valores inscritos na sua cultura constitui-se em
um contexto fecundo para o surgimento de comunidades
de pratica (caso da Faculdade Canarinho).

E importante reforcar que, somente quando essas duas
categorias de valores agem conjuntamente, podemos di-
zer que uma empresa possui uma cultura organizacional
de aprendizagem sociopratica, nutrindo férteis condicoes
para que as comunidades de pratica nascam e progridam.
Em sintese, a segunda implicacio sinaliza que o surgimen-
to de comunidades de pratica estd intimamente vinculado

ISSN 0034-7590

auma cultura de aprendizagem sociopratica. Nesse senti-
do, o desafio colocado para as organizacdes que queiram
estimular o desenvolvimento de comunidades de pratica
se traduz em efetivas praticas e politicas que cultivem esses
valores e crencas influenciando a disposicao das pessoas
em se engajar nas comunidades de pratica.

CONCLUSAO

Buscamos, nesta pesquisa, uma reflexao sobre os desa-
fios, limites e condicdes ao surgimento de comunidades
de pratica. Para tanto, buscamos nos aprofundar na no-
¢do de comunidade de pratica, considerada pela litera-
tura pesquisada como proeminente estrutura social de
fomento a aprendizagem organizacional e de geracdo do
conhecimento.

Ao realizar a revisdo tedrica sobre comunidades de pra-
tica, constatamos certa fragilidade na literatura sobre esse
assunto, que acredita no surgimento espontaneo dessas
estruturas sociais no contexto organizacional, indepen-
dentemente das varidveis culturais, das relacoes sociais e
trabalhistas, dentre outros contextos, que devem ser le-
vados em consideracdo. A partir dai, por meio das claras
evidéncias do nosso estudo empirico, constatamos que,
apesar de promoverem substantiva aprendizagem orga-
nizacional, as comunidades de pratica sio quase inexis-
tentes e pouco verificadas nos casos estudados. Isso nos
permitiu perceber que ha elementos que funcionam como
inibidores de condicdes fecundas ao desenvolvimento de
comunidades de pratica.

Nesse sentido, defendemos que, sem a existéncia de
uma cultura organizacional marcada por valores e cren-
cas ligados a valorizacdo da aprendizagem sociopratica
e a valorizacdo do elemento humano, desfavorece-se a
criacdo de condicdes cognitivas e afetivas tdo importan-
tes para que as pessoas se engajem mutuamente, fazendo
florescer as comunidades de prética. O contrario é tam-
bém verdadeiro.

Dessa forma, esta pesquisa propde que existéncia de
uma cultura organizacional de aprendizagem socioprati-
ca fomenta o desenvolvimento de relacoes mais afetivas e
intimistas entre as pessoas, além da compreensio do po-
tencial das interacdes socioprofissionais para o processo
de aprendizagem. Isso conduz a condi¢des organizacionais
apropriadas ao nascimento de tais comunidades. Sendo
assim, esta pesquisa mostra como a noc¢éo de cultura or-
ganizacional de aprendizagem sociopratica estd vinculada
ao surgimento das comunidades de pritica, fornecendo
convincente resposta ao nosso problema de pesquisa.
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