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Resumo

Este artigo objetiva analisar a dindmica de
funcionamento das redes de aprendizagem empresarial
e os diferenciais dessa pratica metodolégica para
outros modelos de ensino convencionais. A revisao
epistemolégica das teorias de aprendizagem e
da psicologia educacional permitiu identificar o
construtivismo coletivo (LAROCHELLE et al.,
1998) como a abordagem que mais se aproxima
das concepgdes do ensino no formato de rede.
Para entender de que maneira sao planejadas e
organizadas as redes e suas distincbes para outros
tipos de cursos direcionados a executivos utilizou-se
os métodos de estudo de caso e andlise teméatica. O
estudo contribui para evidenciar as diferencas das
redes de aprendizagem empresarial, ainda pouco
difundidas no Brasil, para os métodos tradicionais de
ensino ministrados em curso de pés-graduacéo abertos
ao publico e in company para complementacao
e atualizacdo de aprendizado na funcao diretiva
empresarial.

Palavras-chave: Redes de Aprendizagem. Educacao
Construtivista. Ensino e Aprendizado de executivos.

Abstract

This article aims to analyze the dynamics of the
learning networks operation of business and the
differential of this methodological practice to other
conventional models of teaching. The review
of the epistemological theories of learning and
educational psychology identified constructivism
collective (LAROCHELLE et al., 1998) as the
approach that most closely resembles conceptions
of teaching in network format. To understand the
way they are planned and organized networks and
their distinctions for other types of courses targeted
at executives use the methods of case study and
thematic analysis. The study highlight the differences
in entrepreneurial learning networks, still little
diffusined in Brazil, for the traditional teaching
methods taught in the open courses postgraduate
to the public and in-company to complement and
update the learning people in executive business
function.

Key words: Learning Networks. Constructivist
Education. Executive Teaching and Learning
Executives.
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1 INTRODUCAO

O ensino de contelidos e processos no campo
empresarial para acionistas e executivos com ampla
vivencia empresarial ¢ um dos maiores desafios para
as escolas de negdcios que se propdem a coordenar
o processo de aprendizagem direcionado as classes
empresariais. Percebe-se, diferentemente do que é
ensinado nos cursos de graduacao e pés-graduacéo,
lato e ou stricto, em administracdo, a aprendizagem
de empresérios adota uma metodologia prépria que
se distancia dos métodos pedagdgicos convencionais
presentes no processo de ensino professor-aluno.
Com este artigo pretende-se ampliar os estudos exis-
tentes sobre aprendizagem empresarial, abordando a
perspectiva educacional no formato de redes. Qual
a configuragdo adequada para a consolidacao deste
arranjo educacional e o que diferencia os programas
de redes de aprendizagem de outros programas con-
vencionais constituem as questdes norteadoras a serem
investigadas na pesquisa.

Na literatura existente sobre aprendizagem para
gestores, quase que desconhecida no Brasil, ainda sao
bastante limitados os estudos que utilizam abordagens
educativas nao tradicionais. Em sua maioria sao tra-
balhos que propdem o uso de ferramentas especificas
na educacéo de executivos (ROUSSEAU; MCCARTHY,
2007; KAISER; KAPLAN, 2006) ou que investigam
a efetividade dos modelos ja adotados (HOGAN;
WARRENFELTZ, 2003). Nosso objetivo é entender
a dindmica e o desenvolvimento da aprendizagem
empresarial em redes e identificar as diferencas desse
método pedagdgico para as ferramentas tradicionais
utilizadas no ensino da administracao.

Ao contrario do processo de aprendizagem
tradicional, o0 método de redes refere-se a um
arranjo cooperativo em que os atores, simul-
taneamente, procuram atender as demandas
organizacionais e oferecer algum know-how
para os demais parceiros. O relacionamento entre
os participantes segue alguns principios de conduta
encontrados na literatura de aprendizagem em redes e
aliancas. No caso especifico do desenvolvimento e ca-
pacitacao de acionistas e executivos emerge também a
necessidade de transitar por algumas teorias do campo
da aprendizagem e da psicologia educacional. Assim,
no tépico de revisao da literatura resgatou-se na ciéncia
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da educagéo as bases das perspectivas individuais e
coletivas de construcao do conhecimento para situar
a aprendizagem em rede.

Para analisar a dinamica de funcionamento das
redes empresariais e suas diferencas de outros modelos
de ensino convencionais, investigou-se os programas
de parcerias da Fundacao Dom Cabral (FDC), uma
instituicao especializada no desenvolvimento e capaci-
tacdo de empresarios. No curso de sua histéria a FDC
tem coordenado uma série de parcerias com grupos
de organizacoes. O principal diferencial dos programas
consiste na qualificacdo de gestores utilizando o for-
mato de aprendizagem em rede. Neste trabalho serao
analisadas as trés redes de parceiros mantidas pela
Fundacéo destinadas, respectivamente, a acionistas e
executivos de organizacdes de grande porte, pequenas
e médias empresas e organizagdes familiares.

O artigo esta estruturado em seis partes. Além
desta introducao, o segundo tépico abrange questoes
conceituais e epistemoldgicas sobre aprendizagem
e educacdo gerencial. Na sequéncia sao abordadas
as redes empresariais e a metodologia utilizada para
desvenda-las. O quinto tépico evidencia os resultados
da pesquisa e o tépico seis retrata as conclusoes da
pesquisa.

2 APRENDIZAGEM E EDpucacAo
EXECUTIVA: CONCEITOS E DIMENSOES
EPISTEMOLOGICAS

Na literatura de aprendizagem sao identificados
trés correntes que podem ser importantes na discus-
sao sobre educacédo gerencial: a teoria da Gestalt, a
abordagem behaviorista e a perspectiva situacional
e social (HOGAN; WARRENFELTZ, 2003). Pela
teoria da Gestalt, originada na Austria e Alemanha,
a aprendizagem é o resultado dos modelos mentais
utilizados pelas pessoas para interpretar a realidade
e orientar seus comportamentos. Adeptos da Gestalt
advogam que as percepcdes de um individuo sobre
os estimulos cognitivos apresentam efeitos sobre suas
respostas (ROCK; PALMER, 1990). Transpondo para
o ambiente organizacional, na perspectiva da Gestalt
a aprendizagem é processada por meio de modelos
mentais apropriados para interpretar os fenémenos
corporativos.
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Na abordagem behaviorista, que tem conduzido a
maioria das préaticas educacionais, a aprendizagem esta
associada as mudangas de comportamento verificadas
ap6bs experiéncias de cunho pessoal. O fundamento do
processo educacional reside em possibilitar mudancas
comportamentais em uma direcéo especifica (MER-
RIAM; CAFFARELLA, 1991). Isso envolve a aquisicao
ou alteracao de um dado comportamento provocado
pela absorcao de novos conhecimentos. Inversamente
ao modelo tedrico da Gestalt, os defensores do beha-
viorismo assumem a aprendizagem como um processo
de transformacéo comportamental.

Em se tratando da aprendizagem empresarial,
as perspectivas da Gestalt e a behaviorista por si s6 se
mostram limitadas para explicar o processo de aquisi-
¢ao de conhecimentos no meio executivo. A restricao
da Gestalt, que privilegia a construcao de modelos para
interpretar eventos organizacionais, reside na descon-
sideracao das habilidades necessérias a concretizacao
das ideias geradas. Da mesma maneira, os behavioris-
tas, em nenhum momento visualizam os modelos de
educacgao gerencial como um meio de aquisicao de
habilidades. (HOGAN; WARRENFELTZ, 2003)

Uma terceira perspectiva, a situacional e social,
sugerida por Merriam e Caffarella (1991) parece preen-
cher as lacunas deixadas pelo behaviorismo e a Gestalt.
Pelas concepcoes dessa abordagem a aprendizagem
¢ estruturada em uma determinada situacao pela in-
teragéo e observagéo do contexto social (MERRIAM;
CAFFARELLA, 1991). O lécus da aprendizagem esta
na interagao entre pessoas e o propésito pedagdgico
se aproxima do conceito das comunidades de praticas,
onde o didlogo e a participagdo sdo intensamente
estimulados (WENGER et al. 2002). A ideia da comuni-
dade de praticas, fundamentada nos pilares situacional
e social, tem se propagado recentemente no meio
educacional, muito em fun¢éo do aprofundamento do
modelo em processos de participacao coletiva (HO-
GAN; WARRENFELTZ, 2003), importante quando se
tratar da aprendizagem em rede.

As dimensoes epistemoldgicas oriundas da lite-
ratura da psicologia educacional também podem ser
Uteis para a compreensao da aprendizagem empresa-
rial. O objetivismo, que tem suas bases plantadas na
teoria de estimulo-resposta de Skinner apud Rousseau
e McCarthy (2007) e o construtivismo, amparado no
pressuposto de que o conhecimento é criado ou cons-
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truido por cada educando (LAROCHELLE et al., 1998;
BECKER, 1992), constituem-se em duas importantes
perspectivas pedagdgicas no campo educacional.
Pela perspectiva objetivista, a transmissao de conhe-
cimentos do professor para o aluno permite que cada
educando passe a ter dominio sobre as informacoes
internalizadas. Baseia-se nos tradicionais métodos de
aprendizagem centrados na constru¢ao unidirecional
do conhecimento. Alguns criticos do objetivismo argu-
mentam que a aprendizagem se manifesta empobre-
cida quando os individuos assumem papéis de mero
receptores das informagbes transmitidas. (MACEDO,
1994; ARBAUGH; BENBUNAM-FISH, 2006)

Em outra vertente, a perspectiva construtivista
revela que o conhecimento é estruturado por todos
aqueles envolvidos no processo de aprendizagem. No
construtivismo, o ensino se traduz no compartilhamen-
to de experiéncias que permite criar o conhecimento
por meio do didlogo e das discussdes dos grupos. Fa-
zendo uso da abordagem construtivista, os conceitos
sao mais facilmente descobertos e manejados do que
quando ensinados pelo método tradicional (FRANCO,
1993). Macedo (1994) argumenta que a aprendizagem
construtivista é mais eficiente pelo fato dos individuos
interagirem uns com os outros para desenvolver no-
vos conhecimentos. Consequentemente, o papel do
professor se restringe a formar grupos com interesses
comuns e intermediar a construcao das ideias-chave
produzidas pelos grupos. (HUNG; NICHANI, 2001)

No construtivismo pode-se identificar duas
argumentagdes distintas sobre a origem do conheci-
mento: a individual, que pressupbe que a construcao
do conhecimento ocorre na mente das pessoas; e a
social, que parte do principio de que o conhecimento
¢é socialmente construido. Assim, os conhecimentos
gerados sao edificados no dia a dia como resultado
das interacoes pessoais e a coletivizacao das manifes-
tacoes individuais (CARRETERO, 1997). Nossa abor-
dagem neste estudo se concentra nessa concepcao. A
perspectiva da aprendizagem em grupo baseia-se na
nocao de que os individuos aprendem mais quando
constroem, discutem e transformam coletivamente o
conhecimento. Para que isso ocorra, os participantes
compartilham diferentes tipos de habilidades, discutem
possiveis solugdes de conflitos e fornecem explicagoes
para as davidas levantadas. Conforme observado por
Arbaugh e Benbunam-Fish (2006), a aprendizagem
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em grupo é inteiramente desenvolvida nas bases do
construtivismo. Interessante apresentacéo sobre apren-
dizagem organizacional, vis-a-vis o contexto da cultura
japonesa, Nonaka e Takeuchi (1997) citam vantagens
dessa prética sistematica no ambiente da empresa,
nos diversos niveis funcionais com forma de ampliar
sua sobrevida, seu crescimento e sua geracao de van-
tagens competitivas. Ao que se percebe, esses autores
apresentam contelddos teéricos que se aproximam
daquelas de fundamentacao construtivista. No teor
de suas abordagens apontam que o conhecimento,
em uma crescente espiral, migra entre dois polos, fase
conhecimento tacito e de explicito. Uma fase mais
cognitiva — a de aprendizado — o tacito conhecimento
interno nos profissionais estd em um contetido dificil
de ser verbalizado, comunicado a outras pessoas,
mas que com interacdes e iteragbes entre pessoas
nas equipes, mediante processo de socializacao, esse
conhecimento migra para a forma explicita. Portanto,
codificavel, em formas protocolares, verbal oral e ou
escrita, pictérica, dentre outras. O processo continua
como motum perpetuum, consolidado pela cultura,
em um continuo fluxo de aprendizado na cadeia “[...]
tacito — explicito — tacito [...]”.

3 As Repes DE APRENDIZAGEM
EMPRESARIAL

Na aprendizagem empresarial, as ferramentas
emanadas do construtivismo podem, em situacoes es-
pecificas, ser adaptadas para atividades de construcao
de modelos mentais coletivos e adaptacoes advindas
dos novos conhecimentos absorvidos.

O que estd em jogo é como fazer para que o
processo educacional de gestores aconteca. De que
maneira conduzir a interacao e a permuta de
praticas entre os participantes utilizando uma
abordagem que privilegie a aprendizagem cons-
trutivista?

A intencédo deste estudo é entender a dindmica
de planejamento e organizacdo dos programas que
privilegiam os formatos em redes e identificar o que
diferencia esse método de aprendizagem para execu-
tivos de outros modelos de ensino.

Dentre as estratégias de aprendizagem relacionais,
as pesquisas sobre redes cada vez mais despertam o
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interesse de estudiosos e instituigdes de ensino propen-
sos a adotarem metodologias que se distanciam dos
modelos pedagégicos tradicionais. Os trabalhos que
abordam a aprendizagem em rede se concentram nos
relacionamentos interorganizacionais destinados ao
desenvolvimento de competéncias estratégicas para
a organizacao (KOGUT, 2000; GULATI; NOHRIA,;
ZAHEER, 2000; GRANDORI; SODA, 1995). Sao
estudos que se sustentam na teoria de recursos para
explicar as motivacoes de atuar em rede desenvolvendo
habilidades raras e inimitaveis (GULATI, 1998, 1999;
DAS; TENG, 2000; COMBS; KETCHEN, 1999) e na
teoria de custo de transacédo, que apresentam as redes
como formas organizacionais alternativas ao mercado
e a hierarquia (THORELLLI, 1986; JARILLO, RICART,
1987; JARILLO, 1988; CHAN et al., 1997). Embora as
relacoes de aprendizagem interorganizacionais sejam
uma alternativa importante no desenvolvimento de
competéncias e recursos para gestores e organizacgoes,
séo ainda pouco exploradas as pesquisas sobre o tema.

Outra linha de investigacéo identifica as redes or-
ganizacionais como arranjos de aprendizado. Na visao
desses autores, a aprendizagem em redes pressupoe
um conjunto de empresas atuando com um elevado
grau de coordenacao formalmente estabelecido, no
sentido de aumentar os niveis de conhecimento e infor-
macoes (BARRINGER; HARRISON, 2000; TEIXEIRA;
GUERRA, 2002; CHILD; FAULKNER; TALLMAN,
2005). Pela teoria do aprendizado, os relacionamentos
interorganizacionais produzem oportunidades para a
criacao de valor e o desenvolvimento de competéncias
(ANAND; KHANNA, 2000; DOZ, 1996; DOZ; HAMEL,
2000). O que se pretende levantar é de que maneira
as redes podem auxiliar na producao e difusao do
conhecimento entre os principais atores condutores
dessas organizacoes. O tépico seguinte descreve os
métodos utilizados na pesquisa.

4 O CaminHO MEeTopoLOGICO

A metodologia deste trabalho pode ser enqua-
drada como um estudo exploratério e descritivo. O
estudo exploratério versa sobre temas que ainda nao
acumularam uma bibliografia significativa (GON-
CALVES; MEIRELES, 2004). Apesar de a literatura
comportar pesquisas sobre redes de aprendizagem em
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organizacdes, pouco se sabe sobre o planejamento e a
organizagao dos cursos em formato de redes destinados
a acionistas e executivos.

Para entender a dinamica de funcionamento do
aprendizado em redes e as diferencas deste método
para os modelos convencionais, analisa-se o caso da
Fundacdo Dom Cabral — FDC e os trés programas de
parcerias oferecidos pela instituicao. A FDC atua com
redes empresariais desde a década de 1980. Por se
tratar de uma escola de negécios pioneira no desenvol-
vimento desse formato de aprendizagem, mostrou ser
um importante I6cus de anélise para a pesquisa. Assim,
na coleta de dados, foram realizadas 36 entrevistas,
sendo 32 delas com gestores, funcionarios e professores
da Fundacéo Dom Cabral diretamente envolvidos com
os programas de parceria e quatro com executivos dos
grupos de empresas participantes.

4.1 Caracterizacao das Unidades de
Analise

A escola de formacao de executivos, chamada
de Fundacao Dom Cabral possui uma longa histéria e
experiéncia como agende na formagao executiva em-
presarial, e ensino e pesquisa em administragao. Possui
uma estrutura que orientada para projetos congregan-
do um grande nimero de profissionais, abrangendo
um grande niimero de competéncias em administracao.
Dentro dessa escola de formacao das melhores préti-
cas em administracdo (em empresas publicas, capital
misto e privado) dessa empresa ha um programa de
treinamento e formagao de dirigentes adotando redes
em base construtivista. Esse recorde constitui o objeto
de analise sobre o qual incide o olhar da pesquisa. Os
programas de parceria implantados pela Fundacao
Dom Cabral constituem de planos corporativos em que
os principais acionistas e executivos das organizacoes
participantes, simultaneamente, atendem a demandas
especificas de aprendizagem em troca da transmissao
de algum conhecimento aos demais integrantes da
rede. Os encontros nado se limitam apenas a cursos e
seminérios oferecidos. Incluem também o desenvol-
vimento de técnicas, ferramentas e metodologias de
gestao. As caracteristicas dos programas séo mostradas
a seguir.
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4.1.1 Centro de Tecnologia Empresarial
(CTE)

O CTE, parceria lancada pela Fundagao Dom Ca-
bral em 1989, foi concebido para empresas nacionais e
multinacionais de grande porte. O programa se funda-
menta na filosofia de cooperacéo interorganizacional,
um projeto calcado no desenvolvimento empresarial
e no aumento da capacidade competitiva, onde as
organizacbes se mantém independentes em torno de
um objetivo de aprendizagem comum (ALMEIDA,
1999). Os contatos intraorganizacionais destinam-se
ao aprimoramento das percepgdes sobre o ambiente
competitivo dos negécios e ao apoio de andlises, de
estudos e de debates que refletem o movimento estra-
tégico das empresas parceiras. Em 2006, 23 grandes
empresas faziam parte da parceira.

4.1.2 Parceiros para a Exceléncia (PAEX)

O PAEX foi constituido em 1992 e envolve grupos
de empresas de médio porte. Destina-se a incentiva-
-las na busca pela exceléncia em gestao. A ideologia
basica do modelo reside em capacitar os gestores para
analisar o ambiente competitivo e definir as questoes
estratégicas necessarias para desenvolver equipes de
trabalho e gerar resultados. Participam do programa,
além do principal gestor, outros executivos da orga-
nizacao, inseridos em metodologias complementares
nas areas de financas, marketing, processos, pessoas,
logistica e operacoes. Em 2009, o PAEX conta com
279 empresas organizadas em 35 grupos regionais no
Brasil, Paraguai, Chile, Argentina, Equador e Colém-
bia. Cada grupo é composto por até dez empresas da
mesma regiao.

4.1.3 Parceria para o Desenvolvimento de
Acionistas (PDA)

O programa PDA da Fundacdo Dom Cabral esta
em funcionamento desde 1999 e destina-se aos acio-
nistas de empresas familiares. O foco da parceria é de-
senvolver nos sucessores a concepgao do que é assumir
o controle acionério da organizacao. Diferentemente
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do CTE e do PAEX, as atividades de aprendizagem se
voltam para o ambiente organizacional interno, para o
esforco de manterem unidas as familias que controlam
as empresas e diminuir as possiveis fragmentacgoes e
conflitos que ameacem a perenidade dos negécios.
Mais de 80 empresas familiares aderiram as atividades
do PDA desde que o programa foi criado.

4.2 A Analise Tematica como Ferramenta
de Estruturacao e Analise dos Dados

No tratamento dos dados utiliza-se o método de
andlise de contetdo tematico, largamente usado em
pesquisas das ciéncias sociais e politicas. A anélise
tematica refere-se a identificacdo de temas recorrentes
e importantes na descricdo do evento em estudo que
serdo estruturados por categorias de andlise (FERE-
DAY; MUIR-COCHRANE, 2006). Os textos gerados
das entrevistas sao desmembrados em unidades (ca-
tegorias) e classificados em consonancia com reagru-
pamentos analégicos. Essas operagoes visam descobrir
os nucleos de sentido que compdem a comunicacéo,
preocupando-se com a frequéncia desses nticleos sob a
forma de dados segmentéaveis e comparaveis (MINAYO,
2006). Na classificacao e na estruturacéo dos temas e
dos subtemas faz-se uso do software ATLAS-TI.

5 A DinAmicA DE FUNCIONAMENTO DA
APRENDIZAGEM EMPRESARIAL EM REDE

Para compreender a dinamica de implementacao
e desenvolvimento da aprendizagem em rede da FDC,
agrupam-se os temas recorrentes em categorias de
andlise. Assim, pode-se identificar quatro categorias

Estruturacao dos
grupos de
parceiros

Antecedentes da
aprendizagem em
rede

tematicas e 11 subtemas. De maneira a facilitar a
andlise, os temas foram divididos de acordo com o
momento — antes e depois — da decisao de fazer parte
de um grupo de parceiros, Figura 1.

Na fase que antecede o inicio do programa de
parceria registram-se os subtemas: a) principios das
redes de aprendizagem; b) justificativas que levam os
executivos a procurarem as parcerias; ¢) mecanismos
de confianca;, d) processos de negociacéo e; e) critérios
de selecao dos parceiros. As duas fases subsequentes
referem-se a gestao dos programas e as ferramentas
utilizadas para reforgar a cooperagao entre os grupos. O
tema gestao das redes englobou os subtemas: f) papéis
exercidos na parceria; g) coordenacao e; h) controle da
rede. As atividades de reforco da cooperagéao envolve-
ram os subtemas: i) socializacdo dos participantes; j)
metodologias e; k) aplicacdo do conhecimento.

5.1 Antecedentes da Aprendizagem em
Rede

Os subtemas relativos a categoria temética
“antecedentes do processo de aprendizagem” dizem
respeito aos principios que regem o ensinamento em
rede, as justificativas para fazer parte de um grupo de
parceiros e a confianga que dever ser construida nos
relacionamentos entre os executivos.

5.1.1 Principios que Regem as Redes de
Aprendizagem Empresarial

Nesse subtema, é possivel identificar os pilares
sob as quais sao construidos os projetos de parceria.
Pelos depoimentos foi possivel levantar duas vertentes
de principios que regem o modelo de aprendizagem

Gestao das redes Reforcos da

A\ 4

a) Principios d) Processos de

b) Justificativas negociagao
c) Mecanismos e) Critério de
de confianca Selecao

Figura 1: Estagios do processo de aprendizagem em rede
Fonte: Dados de pesquisa
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de parceiros cooperacao
f) Papéis » i) Atividades de
g) Coordenagao socializacao
h) Controle j) Metodologias

k) Aplicacao do
conhecimento
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em rede: a) aqueles que devem ser observados pelo
condutor da parceria e; b) aqueles que servem para
os integrantes dos grupos de parceiros.

a) Principios relativos & instituicdo condutora da
pareceria:

1) “Trabalhar com as empresas e ndo para as
empresas”.
Uma das bases mestra das redes de apren-
dizagem refere-se ao “trabalhar com as
empresas”. A conotagao remete a intencao
de aproximar de forma mais cooperativa
do que intervencionista das organizacoes e
de seus principais gestores. O depoimento
de um dos integrantes da rede revela que
na cooperacao, “[...] o coordenador deve
saber intermediar o processo de intercam-
bio de conhecimentos entre os parceiros”.

2) Gerar um clima de abertura para o inter-
cambio dos parceiros.
Nos quesitos necesséarios para coordenar
as atividades das parcerias o facilitador do
processo deve entender da dinamica das
redes, dominar o seu funcionamento e estar
a disposicao das organizacOes que integram
os grupos de parceiros. Diferentemente
de outros programas de aprendizagem, as
parcerias comportam ferramentas metodo-
légicas distintas dos modelos tradicionais.

3) Tratar todos os participantes de maneira
equdnime.
A equidade constitui outro principio re-
levante das parcerias. As necessidades
especificas que nao condizem com a natu-
reza da parceria precisam ser tratadas de
forma particularizada. Em funcao disso,
torna-se importante o balanceamento das
complementaridades e das deficiéncias
que os gestores levam para os grupos de
discussao. O excesso de demandas, com-
parado as contribui¢des que um gestor traz
para a rede de parceiros pode conduzir a
um tratamento desproporcional em relacao
aos demais participantes.

4) O conhecimento armazenado nas organi-
zacoes é extraido, ordenado, melhorado e
devolvido as empresas.
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Um dos principais mitos propagados na
Fundagao Dom Cabral é que as organiza-
¢des detém o conhecimento a ser explo-
rado. Muitas vezes as empresas nao per-
cebem a potencialidade das informacoes
submersas nas areas de gestao. A proposta
das parcerias é acompanhar o sucesso e o
insucesso das empresas, apropriar, ordenar,
sistematizar, melhorar continuamente esses
conhecimentos e devolvé-los para as orga-
nizagdes. Na garimpagem do conhecimento
organizacional deve-se atentar para o ardil
da generalizacao. Por mais que seja possivel
copiar, ou mesmo aproveitar, os sistemas de
gestao, processos e praticas de uma organi-
zacao, ela preserva caracteristicas préprias
que a distingue das demais empresas.

b) Principios que devem ser observados pelos

participantes:

1) Predisposicao para o intercambio de co-
nhecimentos.

2) Estar disposto a se comportar de maneira
transparente.

3) Respeitar a confidencialidade nas relacoes
da rede.

4) Balancear as contribuicdes e demandas a
serem trabalhadas.

5) Contar com a participacao efetiva do prin-
cipal dirigente da organizacao.

Os trés primeiros estao associados aos aspectos
comportamentais do representante da organizacao
no grupo de parceiros. Os dois tltimos referem-se as
condicbes de participacédo na rede. Cabe destacar a
necessidade do comprometimento do “niimero 1” da
empresa. Ao contrario de outros modelos de apren-
dizagem, esse principio deve ser tratado como uma
diretriz basica na operacionalizacao das parcerias. Em
todos os trés programas da Fundagéo, a presenca do
principal dirigente nos encontros é uma condicao sine
qua non para a aceitacdo da organizacao em um grupo
de parceiros. Ele deve ser o grande patrocinador do
programa e sua participacao representa uma referéncia
para o empenho dos demais membros da empresa
envolvidos nas atividades da parceria.

Cada um dos programas de parcerias também
opera com principios especificos associados as origens
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do processo de aprendizagem cooperativo. O programa
destinado a organizagdes de grande porte — CTE - tra-
balha com a premissa de desenvolver nos dirigentes
e executivos a capacidade de inovacao e exceléncia
empresarial, tendo como perspectiva a realidade das
empresas e o contexto internacional. O programa para
empresas de pequeno e médio porte — PAEX — visa
alcancar a exceléncia da gestdo organizacional, por
meio da melhoria dos resultados, aumento da com-
petitividade e construgao das bases para perenizar as
organizacgdes parceiras. O principio de funcionamento
do programa para o desenvolvimento de sucesso-
res — PDA — consiste em preparar os atuais e futuros
acionistas para o exercicio do controle, preservacao
e maximizacao do patriménio familiar. (FUNDACAO
DOM CABRAL, 2005a)

5.1.2 Justificativas para Integrar um Grupo
de Parceiros

Essa tematica pode ser analisada sob duas pers-
pectivas: as razdes para uma empresa decidir participar
de um grupo de parceiros e as motivacoes especificas
que conduzem o principal dirigente a procurar, em
particular, um dos trés programas. A aprendizagem por
meio do processo cooperativo, além de possibilitar o
monitoramento das atualidades do mercado e o acesso
a novas tecnologias de gestao pode diminuir os custos
de gerenciamento das transacoes organizacionais (KO-
GUT, 1988). Quando as alternativas para os problemas
organizacionais advindos das mudancas ambientais
sao identificadas no grupo de parceiros, diminuem-se
os dispéndios das transacdes que a empresa teria se
tivesse que buscar no mercado as solugdes gerenciais
necessarias.

Um dos fatores elencados nos depoimentos que
justifica a procura por uma rede de aprendizagem em-
presarial diz respeito a evitar a chamada sindrome de
solidédo do poder. O executivo decide fazer parte de um
grupo de gestores como forma de se abrir com os pares
de outras organizagbes, compartilhar vivéncias, trocar
experiéncias e sugestoes para situacoes de alta complexi-
dade gerencial. Por meio do contato com outros gestores
adquiri-se um retrato mais eclético da realidade empre-
sarial sob os diferentes prismas. Situagao essa dificil de
ser experimentada no ambiente interno da organizagao,
ou mesmo nos cursos de graduacéo, pos-graduacao e in
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company. Além disso, ndo deixa de ser uma oportunidade
para buscar respostas sobre questbes emergentes recen-
temente tratadas na midia especializada e na literatura
sobre gestao organizacional. Temaéticas que, ao serem
debatidas, reduzem as ansiedades decorrentes de se lidar
com o medo do desconhecido.

As justificativas para procurar as parcerias variam
de acordo com a natureza dos programas. As organiza-
¢des que buscam o Centro de Tecnologia Empresarial
(CTE) intencionam ter acesso a modelos de gestao,
validar préticas organizacionais e, com base na pers-
pectiva dos outros gestores, monitorar os movimentos
da concorréncia. (FUNDACAO DOM CABRAL, 2005b)

No PAEX, a necessidade de aumentar o pode-
rio competitivo e as préprias limitacdes financeiras
das empresas para bancarem servigos especificos de
consultoria se traduzem em alguns dos fatores que
levam os proprietarios a procurarem a parceria. A
possibilidade de ingressar em atividades de educacao
continuada desperta a atencao dos pequenos e médios
empresarios. Essa demanda pela atualizacao constante
compde uma das motivagdes para a permanéncia no
programa, mesmo depois de finalizada as atividades
em um grupo de parceiros.

Os motivos que levam um dirigente a se associar
ao Programa de Desenvolvimento de Acionistas estao
relacionados a preocupacao de melhorar o desempe-
nho dos herdeiros sucessores que atuam na organiza-
¢ao familiar. Preparé-los para a fungao de acionista e
conselheiro da empresa.

5.1.3 Construgao de Confianca

O terceiro subtema do tema antecedentes da
aprendizagem em rede refere-se aos mecanismos de
confianga necessarios quando um pequeno grupo de
empresarios se propde a vivenciar uma experiéncia de
troca de conhecimentos. A exposicao progressiva dos
assuntos internos das organizacoes no grupo contribui
para gerar um clima de lealdade em torno da discricao,
da sensatez e do sigilo que devem mover as relacoes
entre os parceiros. A medida que os encontros vao se
sucedendo, o nivel de confiabilidade entre os execu-
tivos vai naturalmente aumentando. Rompem-se as
barreiras das apreensoes iniciais e, a conscientizacao
de que é possivel uns aprenderem com os outros acaba
formando uma rede de “conselheiros informais”.
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Talvez pelo fato de a confianga se manifestar
de maneira mais intuitiva do que sistematizada, sao
poucos os estudos que versam sobre os caminhos
para cria-la e manté-la em uma rede de parceiros.
Aspectos de natureza cognitiva e normativa podem
reforcar os lacos de confiabilidade no grupo (LANE;
BACHMANN, 1998). Em termos cognitivos, os valores
e as crengas construidos no decorrer dos encontros, in-
conscientemente, sao transformados em um “contrato
psicolégico” que serve de parametro para o comporta-
mento dos membros do grupo. As questoes normativas
estao associadas a formalizacdo de procedimentos que
fortalecam o compromisso da equipe sobre algumas
regras de conduta.

Em ambas as perspectivas, a Fundacdo Dom Ca-
bral atua como mediadora na edificacdo das bases de
confianga dos programas de parceria. Na abordagem
cognitiva, o uso de dinédmicas de integracéo dos grupos
auxilia a atenuar possiveis entraves comportamentais
na conducao dos grupos. Isso ocorre, por exemplo,
no programa Parceria para o Desenvolvimento de
Acionistas (PDA). Encontros destinados a reunir as ge-
ragoes familiares, plenéarias para debater a situacéo de
cada empresa, palestras direcionadas a discutir temas
de interesse dos parceiros e a utilizacao de recursos
teatrais fazem parte dos instrumentos metodolégicos
destinados a fortalecer os lacos de confianca entre as
empresas participantes e dessas com a Fundacéao. Con-
forme declarado por um dos empresérios que integrou
o primeiro grupo do PDA, os efeitos da metodologia
do programa motivaram as empresas parceiras a
permanecerem unidas mesmo depois de encerrado o
vinculo com a FDC. Dentro da perspectiva normativa,
a flexibilizacdo do instrumento contratual e os critérios
restritivos, em especial no PAEX, para a entrada de
organizagbes que sejam concorrentes, ilustram o uso
de alguns dispositivos formais para assegurar o dina-
mismo das parcerias.

5.2 Estruturacao dos Grupos de Parceiros

Esta categoria temética engloba subtemas asso-
ciados as formas de negociagdo com os novos inte-
grantes das parcerias e aos critérios de selecao usados
para a estruturacao dos grupos.
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5.2.1 Processos de Negociagao

Este subtema aborda como é conduzido o pro-
cesso de negociacao com um futuro componente da
rede. Um dos questionamentos que se coloca é como
comercializar as parcerias. Percebe-se pelas entrevistas
que a maioria das iniciativas de um novo parceiro nos
programas tem como referéncia os relacionamentos
anteriores das organizagoes com a FDC ou as préprias
indicacbes de pessoas que fazem parte das redes. Por
outro lado, em face dos programas de parcerias se
diferenciarem dos tradicionais cursos para executi-
vos, outras organizacOes acabam desconhecendo a
existéncia dessa nova modalidade de aprendizagem.
A partir dai, abre-se espago para a seguinte reflexao:
como vender um produto que tem partes concretas
semelhantes aos cursos abertos e fechados e partes
indefinidas e que nao tém contorno claro?

As formas existentes para atrair um futuro compo-
nente para as parcerias vao desde o trabalho individual
de captacao feito pelas pessoas responsaveis pelo fun-
cionamento do programa — gerentes, associados, co-
ordenadores técnicos e professores locados em outras
regibes — até a simples indicacado de uma organizacao
por outra que ja fez ou faz parte do grupo de parceiros.
Como inexiste uma estratégia de marketing especifica
para a divulgacao dos programas, o papel desses qua-
tro atores é decisivo na difusao das parcerias junto a
possiveis novos entrantes. Muitas vezes, o gerente, o
associado, o coordenador técnico ou o professor sao
0s primeiros a terem contato com o executivo que
se interessa pelas redes empresariais. Aproximacoes
que se consolidam por meio de visitas, explanacdes
informais ou eventos abertos a outros participantes.

Devido ao longo periodo previsto para a finali-
zacao do programa de parceria, a decisao para parti-
cipar de um grupo de parceiros chega a durar até seis
meses. Na negociacao das parcerias, o que estd em
jogo é a venda do compromisso relacional com outras
organizacbes, um acordo de convivéncia que perdura
por trés ou mais anos. As estratégias de aproximacao
com o cliente variam de programa para programa. No
PDA — Parceria para o Desenvolvimento de Acionistas,
por exemplo, pelo fato dos grupos permanecerem
juntos até o final do programa, a abordagem inicial
é realizada conscientizando o futuro participante das
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especificidades da programacéo das atividades. O CTE
tem como principal agente-negociador as geréncias que
atuam diretamente na prospeccao de futuros parceiros.
Em se tratando do PAEX (Parceiros para a Excelén-
cia), como existem intermediarios na comercializacao
do programa, torna-se essencial que os associados,
coordenadores técnicos e professores conhecam, em
profundidade, o produto da parceria.

As dificuldades encontradas ao repassar a dinami-
ca de funcionamento dos grupos de parceiros podem
vir a comprometer a entrada de um postulante. Sao
situacbes que se agravam quando a negociacao é
realizada com dirigentes de outros paises. De acordo
com o depoimento de uma gerente que acompanhou
a expansao do PAEX na América do Sul, os grupos
formados somente se viabilizaram com a presenca de
gerentes da Fundagéao, para esclarecer informacoes que
os representantes locais desconheciam. As peculiari-
dades culturais de cada pais também influenciam nas
estratégias de negociacao para a formacgao de novos
grupos de parceiros.

5.2.2 Critérios para a Selecao de um
Parceiro

Na selecao de um parceiro que fard parte do
processo de aprendizagem cooperativa, a compatibi-
lidade de objetivos deve ser previamente analisada. A
partir das manifestacoes dos entrevistados, foi possivel
identificar neste subtema os critérios que devem ser
observados para a constituicdo de um grupo. As pré-
-condicdes para a formacao de uma rede de aprendiza-
gem empresarial variam de programa para programa,
de acordo com a natureza e objetivo de cada um deles.
Ser concorrente de uma organizacao estabelecida em
um dos grupos, por exemplo, materializa-se como um
impedimento no PAEX. Essa condicéo pode vir a inibir
a troca de experiéncias entre os integrantes do grupo,
comprometendo o ambiente de abertura necessario a
aquisicao de novos conhecimentos na rede. O critério
da nao concorréncia é justificado pela necessidade do
ambiente de espontaneidade e abertura nas relacoes
que permeiam o grupo de empresas parceiras. Assim,
uma empresa que atua no mesmo segmento de uma
organizagao que postula entrar na rede, tem direito
de vetar a entrada da concorrente no seu grupo. A
alternativa tem sido o aproveitamento da organizacao
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interessada em outros grupos. J& no PDA, a concor-
réncia nao inviabiliza a troca de conhecimentos entre
integrantes de um mesmo grupo. Pelo contrério, as
similaridades podem representar boas oportunidades
para a discussao e permuta de experiéncias comuns
entre acionistas e herdeiros.

Outra pré-condigao para a formacao dos grupos
de parceiros é a dimenséo da estrutura das organiza-
¢bes. A compatibilidade organizacional perpassa pela
semelhanga das estruturas das empresas escolhidas
para formar um grupo. Nao que a diferenca de estru-
turas seja um fator excludente (faturamento e margem
de lucro, por exemplo, podem variar de empresa para
empresa). O formato organizacional, no entanto, deve
estar apto para suportar a gama de conhecimentos a
serem discutidos e absorvidos pela organizacao.

Quanto ao nimero ideal de participantes em
um grupo de parceiros, a quantidade de organizacoes
varia de programa para programa. No PAEX, apesar
de existirem grupos com quatro e cinco componentes, a
formacao deles gira em torno de seis a 12 empresas por
grupo, sendo permitida a rotatividade dos dirigentes
participantes. O programa Parceria para o Desenvol-
vimento de Acionistas — PDA trabalha com a média de
oito organizacoes em cada grupo. A orientagao é a de
que todas as empresas do grupo iniciem e terminem,
juntas, a programagcao estabelecida para a parceria. No
Centro de Tecnologia Empresarial apenas um grupo de
organizacoes compartilha das atividades das parcerias.
Por abarcarem corporacdes de renome nacional, de
estrutura avantajada e ampla cobertura geogréfica os
dirigentes e executivos da area de internacionalizacao
sao agrupados em um Unico grupo que pode chegar
a ter 25 empresas.

5.3 Atribuicao de Papéis, Gerenciamento e
Controle das Redes de Parceiros

Nessa categoria temética foram registradas as res-
ponsabilidades e as func¢bes dos atores envolvidos nas
redes, bem como os aspectos de gestao e controle do
funcionamento das parcerias. Os trés programas estao
vinculados a uma coordenagao incumbida de acompa-
nhar os trabalhos. Além do coordenador geral, cinco
outros atores exercem papéis centrais nos programas:
os gerentes da parceria, os coordenadores administra-
tivos, os associados, os coordenadores técnicos e os
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professores, ver Figura 2. Pelas diferencas de natureza
e de magnitude, o nimero de profissionais que atu-
am nas parcerias varia de programa para programa.
Assim, o PAEX, em funcéo de possuir diversos grupos
de parceiros em exercicio (seguido pelo PDA e CTE),
é o programa que absorve a maior quantidade de
pessoas, entre funcionarios e agregados.

/ Fundagio Dom Cabral \

Professores
externos

Professores
externos

Geréncia
CTE

Geréncia
PAEX

Geréncia
PDA

Coordenagao

Administrativa Associados

Professores FDC

Professores Coordenadores-
externos

técnicos

Figura 2: Estruturacao das funcoes nas parcerias empre-

sariais

Fonte: Dados de pesquisa

Uma leitura dos depoimentos aponta para algu-
mas percepcoes em relacao as caracteristicas da estru-
tura de responsabilidades nas parcerias empresariais.
As funcbes de geréncia e coordenacao administrativa
dos programas estdo a cargo dos préprios funcio-
nérios da casa. Constam ainda do corpo funcional
estatico, os professores com vinculo empregaticio
com a Escola de Negécios. Grande parte desse con-
tingente esta locada em outras areas da organizacao.
O restante dos docentes que atuam nos programas é
convocado de acordo com as demandas previstas na
programacao anual das parcerias. Juntamente com
os associados e coordenadores técnicos do PAEX,
os professores externos constituem os membros
integrantes das redes de aprendizagem empresarial.

Uma condigao ressaltada nas entrevistas para
assumir o papel de gerente das parcerias diz respeito
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a “senioridade” necesséria para exercer essa fungao.
A “senioridade” aqui nao se refere, exclusivamente,
a idade avancada do gerente. Presume-se que o in-
dividuo preparado para realizar a aproximacao com
a classe de empresérios tenha boa experiéncia em-
presarial, habilidade em transitar no meio executivo
e uma sélida formacao académica.

No caso do PAEX, dois personagens externos
exercem funcbes importantes na captacdo e am-
pliacdo do programa: o associado e o coordenador
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técnico. Os associados ou franqueados representam a
Fundacdo Dom Cabral em regides em que a institui-
¢ao objetiva a ampliagdo da parceria. Em geral séao
escritérios de consultoria ou representacoes escolhidos
para comercializar os programas e avaliar a satisfacao
dos participantes das empresas contratadas. A distan-
cia fisica entre a FDC e a localidade onde atuam as
organizagdes parceiras serve como referéncia para a
defini¢do da presenca de um associado na regiao.

Um dos principais atores na viabilizacao da rede
Parceiros para a Exceléncia é o coordenador técnico.
Ele faz a mediacao das relagbes entre a Fundacao e os
grupos de empresas, promovendo o intercAmbio entre
os executivos que compdem o grupo. Para o gerente
geral do PAEX “é a bactéria que infecta os grupos”.
Diferentemente do associado, que exerce uma funcao
mais gerencial, o coordenador técnico assume uma
postura mais académica, de cuidar do conhecimen-
to a ser absorvido pelos participantes das redes de
aprendizagem. Além da boa formacao académica, o
coordenador é selecionado também pela experiéncia
adquirida na gestao de empresas. Deve saber utilizar
as habilidades empresariais e académicas como forma
de viabilizar a transferéncia dos conhecimentos gerados
no(s) grupo(s) sob sua supervisao.

A experiéncia empresarial é utilizada em prol
dos intensos contatos com executivos necesséarios a
coordenagao dos grupos de trabalho. As habilidades
académicas sado necesséarias na conducao das ativi-
dades de aprendizagem dos grupos de parceiros. Em
cada grupo, o coordenador acompanha as atividades
das organizacbes certificando se as metodologias pro-
postas para a parceria tém sido colocadas em prética.
Quando lhe solicitado, pode recomendar meios para
a aplicacdo do contetido programético difundido na
rede, por intermédio da indicacao de artigos, livros ou
palestrantes que dominam a temética em questéo. Essa
proximidade com os assuntos de interesse das empre-
sas o habilita a contatar e requerer a contratacao do
professor apto a conduzir o processo de aprendizagem
demandado.

5.4 Reforcos da Cooperacao

Esta categoria temaética aborda as técnicas utili-
zadas para reforcar a dinamica cooperativa das redes
de aprendizagem e englobam os subtemas atividades
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de socializacao, metodologias e aplicacao do conhe-
cimento.

5.4.1 Atividades de Socializacao

As estratégias de socializacao sao processos
para gerar e repassar o aprendizado as pessoas que
assumirao alguma fungdo em um meio social (VAN
MAANEN, 1978). Essas estratégias podem ser uti-
lizadas para os novatos e os recém-chegados que
necessitam conhecer mais os objetivos e as pessoas
que compdem um grupo social. Nos programas de
parcerias se traduzem em técnicas de integracao que
servem como impulsos sinérgicos para os integrantes
se conhecerem e formatarem alguns compromissos
de convivéncia. No primeiro contato com os gestores
das empresas parceiras se estabelece um acordo em
relagao ao funcionamento da parceria. Sao levantadas
as expectativas sobre os contetidos programados, as
regras de convivio, os objetivos e as prioridades de
cada empresa. Assim, é possivel conhecer o perfil dos
dirigentes participantes e suas demandas em termos de
algum contetido relevante para ser discutido na rede.
Cada parceria executa as estratégias de socializacao de
seus integrantes de acordo com os objetivos que se pre-
tende alcancar com o desenvolvimento do programa.

5.4.2 Metodologias e Aplicagédo do
Aprendizado

Na sequéncia da etapa de socializacao ha toda
uma programacao voltada para o intercambio de
informagdes entre os dirigentes. Os encontros de
troca de experiéncias sao permeados por técnicas de
aprendizagem destinadas a materializar o conheci-
mento produzido na rede. Sdo novas competéncias
adquiridas que posteriormente serdo empregadas nas
organizagoes. Esses processos abrangem um conjunto
de métodos, ou metodologias, que oferecem o ambien-
te necessario para a construcao coletiva de conceitos
e praticas organizacionais.

Por meio do seu corpo docente, a FDC coor-
dena, acompanha e monitora a implementacao dos
projetos de acoes concebidos nos grupos de parceiros
e aplicados diretamente nas organizacoes envolvidas.
No CTE a metodologia é baseada na capacitacao,
tanto dos principais lideres, quanto dos outros exe-
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cutivos das organizacOes participantes. Os métodos
utilizados contemplam encontros para a discussao de
temas emergentes, pesquisas sobre assuntos de gestao
organizacional e Grupos de IntercAmbio Tematico
(GIT) sobre assuntos especificos. Os GITs formados
por diretores e gerentes indicados pelas organizacoes
sao agrupados em éareas de intercAmbio tematicas —
Financas, Logistica, Inovagao e Organizacéo — para, na
forma de workshops, palestras e debates, tratarem de
conhecimentos especificos de cada uma dessas fungoes
organizacionais. O contetido extraido dessas relacoes
interorganizacionais viabiliza a estruturacao de casos
e a publicagao de pesquisas e livros sobre assuntos de
interesse das empresas.

A metodologia do PAEX se assemelha a do
CTE. O fundamento central estéd nos resultados em-
presariais a serem gerados da implementacao dos
métodos destinados a aprimorar os sistemas de gestao
organizacional. Sao medidas que visam aumentar a
competitividade das empresas de pequeno e médio
porte integrantes do programa. O principal dirigente
das empresas indica trés representantes para fazerem
parte do Programa de Desenvolvimento de Dirigentes
(PDD), composto de médulos especificos nas areas de
Estratégia Empresarial, Gestao de Pessoas, Processos,
Financas, Marketing e Logistica, Figura 3. O conteu-
do programatico ministrado nessas disciplinas serve
de suporte para a elaboragao e execucao do projeto
aplicativo, ferramental gerado apds o diagnostico re-
alizado pelo grupo de dirigentes de cada empresa sob
a orientacdo do coordenador técnico.

O PDA analisa e discute ferramentas que podem
auxiliar empresas familiares na definicao de seu enfo-
que estratégico, alinhando os interesses dos parceiros
com a estrutura de governanca corporativa e com o
planejamento de sucesséo.

6 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo consistiu em identificar
as diferencas entre as redes de aprendizagem e outros
programas tradicionais e qual a configuracao apropria-
da para o desenvolvimento desse arranjo educacional.
Revisitando as teorias de aprendizagem e da psicologia
educacional é possivel inferir que o formato de redes se
fundamenta na perspectiva construtivista que privilegia
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RECURSOS

FINANCA
CAS HUMANOS

MARKETING LOGISTICA

Apresentacdo
e execugdo do

projeto
aplicativo

Figura 3: Os médulos que amparam o projeto aplicativo no Programa de Desenvolvimento de Dirigentes

Fonte: Fundacdo Dom Cabral (2005c)

a construcao do conhecimento pelos préprios integran-
tes do processo de aprendizagem. No formato de redes,
a dinamica bésica de funcionamento esta orientada
para a intensa interacao entre os parceiros da rede.

Com este estudo buscou-se ampliar os debates so-
bre metodologias nao convencionais da aprendizagem
empresarial revelando algumas dimensées do desen-
volvimento e implementacdo das redes empresariais.
A andlise das trés parcerias da Fundacao Dom Cabral
mostra que a operacionalizacdo das redes apresenta
peculiaridades nas etapas ex ante e ex post ao inicio
das atividades. Quatro categorias teméticas e seus
respectivos subtemas foram identificados: os antece-
dentes do inicio das atividades das redes (principios,
justificativas e mecanismos de confianca), a estrutura-
¢ao das parcerias (negociacao e critérios de selegéo),
a gestao da rede (papéis, coordenagao e controle) e os
mecanismos de reforco da cooperacédo (socializacéo,
metodologias e aplicagdo do conhecimento).

Nas temaéticas identificadas nos momentos que
antecedem ao processo de aprendizagem é necessério
que o condutor e os participantes observem alguns
principios relativos ao funcionamento da rede. Séao
orientagdes destinadas a propiciar o ambiente adequa-
do para a permuta e transferéncia de conhecimentos.
Ainda nessa etapa foram elencadas as motivagdes
que levam o gestor a procurar as redes e os critérios
de confiabilidade que devem reger as atividades das
parcerias.

A dinamica de funcionamento abrange também
questoes relacionadas a estrutura para operacionalizar
a rede (académicos, ex-executivos e staff administra-
tivo) e estratégias de aplicabilidade das metodologias
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propostas para cada programa. Em todas as categorias
tematicas, as dimensdes operam de acordo com as ca-
racteristicas de cada parceria: organizacoes de grande
porte, pequenas e médias empresas e organizacoes
familiares.

O estudo mostra alguns aspectos que diferenciam
a aprendizagem em rede de outras metodologias con-
vencionais. Sao eles:

a) O nucleo da aprendizagem é deslocado para o
ambiente do grupo. Os professores comparti-
lham com os executivos e acionistas da empresa
a responsabilidade do ensino e aprendizado.
Assim, o conhecimento é produzido dentro dos
grupos empresariais e posteriormente aplicado
pelas préprias organizacoes.

b) O contato da institui¢do que coordena as redes
de parcerias com as organizagdes participantes
ocorre de modo bem mais efetivo do que em
outros tipos de programas educacionais. Isso
pode ser justificado pela necessidade de um
acompanhamento frequente da evolugao da
empresa no periodo de duragao do programa.

c) O processo de aprendizagem deve ser planeja-
do e personalizado, considerando as caracteris-
ticas das empresas. A mesma flexibilidade nao
ocorre nos programas tradicionais, incluindo
aqui os préprios cursos fechados (in company).

d) Diferentemente de outros cursos, os programas
de redes sustentam fortes relagdes interorgani-
zacionais. Em certas ocasides, os gestores da or-
ganizagao mantém uma relagao de intercambio
de experiéncias mesmo depois de encerradas
as atividades do programa.
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e) Em contraste com os programas de graduagao
e outros formatos de educagéo executiva o
condutor do processo de aprendizagem exerce
um papel mais de intermediacdo do que de
intervencao.

Em funcao do pouco tempo disponivel para o
desenvolvimento de competéncias e a atualizagcao
de instrumentos de gestdo, o formato de redes pode
ser uma alternativa para acionistas e executivos se
atualizarem e contornarem os efeitos da sindrome de
soliddo de poder. As descobertas dessa pesquisa néo se
encerram com este estudo. Sugere-se que as evidéncias
levantadas no trabalho se traduzam em motivacoes
para debates futuros sobre as melhores préticas na
gestao da aprendizagem empresarial.

A pesquisa se realizou em um contexto de rede
de aprendizado com executivos de cultura ocidental.
O caso pode ser visto como um experimento no qual
havia controle e intervencao de instrutores, facilitadores
com elementos de estimulo motivacionais. Fica, entre-
tanto, para reflexao critica se nos ambientes da empresa
e nas culturas ocidentais de competicao por cargos e
progressao na carreira, diferentemente das orientais,
os executivos de forma mais espontanea acatam o
compartilhamento do dueto ensino — aprendizagem
interequipes.
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