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RESUMO

Diante das modificacdes que vém ocorrendo no mundo corporativo, as portas das
empresas estdo se abrindo para novos profissionais, entre eles, o pedagogo. A pedagogia
vem abrindo novos horizontes de trabalho para os profissionais da area que véo além do
universo escolar, gerando sua insercdo também no espaco das organizacGes. Nessa
dimensdo, a pedagogia nas organiza¢Ges tem se constituido em uma das areas de
trabalho mais interessantes do pedagogo. Assim, o presente estudo teve como objetivo
analisar a pratica da atuagdo do pedagogo nas organizagdes, identificando quais
atividades ele desenvolve, quais as suas necessidades no tocante a competéncia e a visao
de gestdo sobre sua atuagdo como ator de mudanca de comportamentos e habitos na area
organizacional. Visto que uma empresa é um espaco educativo, entra ai, entdo, o papel
da pedagogia, atuando com estratégias e metodologias para buscar informagdes,
conhecimentos e realizagdes de objetivos previamente definidos, tendo como resultado
o melhor aprimoramento, a qualificacdo profissional e pessoal dos funcionarios. O
trabalho foi realizado de forma exploratoria, por meio da aplicacdo de entrevista semi
estruturada com cinco pedagogas atuantes em organizac¢Oes dos Estados do Rio Grande
do Norte e Ceara. Nos resultados foram observados que a colocacgdo dessas profissionais
estdo associadas ao setor de recursos humanos e gestdo de pessoas, atuando no
recrutamento, selecdo e aprimoramento do capital humano das organizacdes.

Palavras-chave: Atuacdo do Pedagogo, Pedagogia nas OrganizacGes, Competéncias,
Gestéo do Conhecimento.



ABSTRACT

Given the changes that have occurred in the corporate world, the doors of businesses are
opening up to new professionals, including the teacher. The pedagogy has opened new
horizons for working professionals beyond the school environment, generating its
insertion also within organizations. In this dimension, pedagogy in organizations has
been established in one of the most interesting areas of work of the pedagogue. Thus,
this study aimed to analyze the practice of performance of the educator in organizations,
identifying which activities it develops, what their needs regarding competence and the
management vision of its role as an actor of change in behavior and habits in the area
organizational. Since a company is an educational space, enters there, then, the role of
pedagogy, working with strategies and methodologies to search for information,
knowledge and achievements of pre-defined goals, resulting in the best improvement,
professional training and personal employee. The work was carried out in an
exploratory way, through the application of semi structured interviews with five active
pedagogues in organizations in the states of Rio Grande do Norte and Ceara. The results
were observed that the placement of these professionals are associated with the sector of
human resources and people management, working in the recruitment, selection and
improvement of human capital in organizations.

Keywords: Educator of Performance, Pedagogy in Organizations, Skills, Knowledge
Management.
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INTRODUCAO

As mudancgas no cenario das organizacOes e a expansdo da era do conhecimento
tém modificado substancialmente o comportamento dos profissionais que buscam o
desenvolvimento de capacidades, agilidades e criatividades para que possam atuar de
forma mais eficaz e eficiente em suas atividades laborais.

A adaptacdo as mudangas, a inovacdo e a tomada de decisdes estratégias devem
fazer parte da dindmica das organizacGes, através do estabelecimento de processos
empreendedores que favorecerdo o seu crescimento no mercado globalizado e, para
tanto, precisam investir na formacdo continuada de seus profissionais de forma a
impulsiona-los a garantir a apropriacdo de conhecimentos e praticas voltadas a
potencializar o capital humano na empresa.

Nessa perspectiva, com o aperfeicoamento das habilidades e conhecimentos dos
funcionarios sobre as atividades exercidas no meio organizacional, a geracdo de
melhoria de desempenho ndo sera apenas para o colaborador, mas para a empresa, que
fortalecera a conquista de suas metas e objetivos.

Em meio a constante aprendizagem no meio organizacional, surge o pedagogo
organizacional, que aparece como 0 condutor dos processos relacionados a construgao
do saber pratico e da educacdo como veiculo do desenvolvimento humano e social, a ser
empregado no cotidiano das organizagdes. Portanto, ele serd& o humanizador do
conhecimento, voltado a valorizagdo do ser, imbuido de percep¢des que motivard o
colaborador a aprender e empreender no contexto das suas agoes laborais.

O pedagogo promove agdes multidisciplinares nas diversas areas da empresa,
articulando as pessoas e estimulando a gestdo de conhecimentos para a formacdo de
cidaddos ativos e dindmicos que sdo essenciais para o fomento de processos
empreendedores no contexto organizacional.

Pode-se destacar como fator primordial deste processo a gestdo do
conhecimento, que representa 0 maior capital da organizacdo, sendo utilizado como
ferramenta para a formulagdo de cenarios empreendedores que propiciem a
implementacdo de mudancas estratégicas.

A Pedagogia no ambito organizacional se constroi basicamente com 0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes tidas como necessarias a melhoria da
produtividade. Confirmando esse olhar da Pedagogia nas Organizagdes, Almeida

(2006, p.6) afirma que o foco desta é "qualificar pedagogos e administradores para
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atuarem no ambito empresarial, visando aos processos de planejamento, capacitacéo,
treinamento, atuacao e desenvolvimento do corpo funcional da empresa”.

Observa-se que, através da realizacdo de orientacOes e treinamentos, 0S
colaboradores mostram um maior interesse em aprender mais sobre as suas atividades,
passando deste modo a enxergar que 0S novos conhecimentos favorecerdo seu
crescimento pessoal, profissional e implicard em resultados proveitosos no que se refere
aos rumos da organizacao.

As motivacOes dessa pesquisa tem seu inicio com estudos sobre coaching?, por
meio de lacunas existentes nas observagdes sobre a composic¢ao funcional dos setores de
gestdo de pessoas de diversas empresas, principalmente na efetividade dos processos de
gerenciamento de carreiras e melhoria e gestdo do conhecimento, elaborador e propulsor
do capital intelectual organizacional.

Sob essa perspectiva, a necessidade da construcdo dos processos educativos nas
organizacbes ndo se mostra consistente em longo prazo apenas pela gestdo de
administradores, deixando uma lacuna para a atuacdo de um profissional capaz de
humanizar processos e gerenciar o conhecimento com mais habilidade: o pedagogo.

A Pedagogia apresenta suas competéncias voltadas para o desenvolvimento
humano, haja vista as habilidades que o profissional pedagogo possui e a capacidade de
nortear as trajetorias educativas e profissionais de forma mais organizada, considerando
que a educacdo é um processo vital a todo ser humano.

Observando-se a extensa gama de competéncias, 0 pedagogo podera ser um
grande aliado nas questbes que envolvam aprendizagem, relacionamento e
desenvolvimento dessas, considerando que o ambiente empresarial exige que 0S
profissionais tornem-se multifuncionais, ou seja, desenvolvedor de diversas atividades
laborais.

Desta feita, apresenta-se a possibilidade da insercdo do pedagogo nas atividades
de gestdo de pessoas, antes designadas apenas aos administradores que, mesmo com
toda a formacéo cientifica, ndo se utilizam da amplitude de espacos que o pedagogo
permeia, considerando a atuacdo deste como utilizador da disseminacdo do
conhecimento para alavancagem pessoal e profissional dos funcionarios sob sua

orientagéo.

1 A palavra coaching vem da palavra inglesa "coach™ e significa treinador. Esse treinador tem o objetivo
de encorajar e motivar o seu cliente a atingir um objetivo, ensinando novas técnicas que facilitem seu
aprendizado.
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Dessa maneira, a atuacdo do pedagogo em instituicbes ndo convencionais de
educacdo, mas com certo nivel de intencionalidade e sistematizacao, tais como as que se
verificam nas organizagdes profissionais, nos meios de comunicac¢do, nas agéncias
formativas para grupos sociais especificos, caracteriza a educa¢do ndo formal.

Para tanto, com o surgimento da Lei 6.297/75, que chancelou a gestdo de
recursos humanos como fator primordial para a exceléncia e éxito empresarial, 0
profissional da pedagogia empresarial encontra ambiente propicio para as acdes de
formacéo e preparacdo do capital humano empresarial.

Sendo assim, conforme ressalta Ribeiro (2008, p.10), a empresa ¢é
essencialmente um espaco educativo, estruturado como uma associacdo de pessoas, em
torno de uma atividade com objetivos especificos e, portanto, enquanto um espaco
também aprendente. Cabendo, entdo, a Pedagogia, a criacdo de estratégias e
metodologias que possibilitem uma melhor aprendizagem e apropriacdo de informacoes
e conhecimentos. Entéo, a realizacdo de ideais e propostas bem definidas, juntamente
com objetivos de mudancgas no comportamento de pessoas possibilitara a melhoria tanto
a qualidade de seu desempenho profissional quanto pessoal.

Desse modo, fica explicita a ruptura do paradigma de que apenas o
administrador possui competéncias, habilidades e atitudes capazes de transformar a
gestdo do conhecimento em ferramenta estratégica de gestdo de pessoas, inserindo-se o
pedagogo nos processos de aprendizagem organizacionais de forma ampla. Ramal
(2002, p.1) descreve o pedagogo como o “arquiteto cognitivo, projetando os caminhos”,
tornando uma profissao de alta valoracdo empresarial.

Ramal (2002, p.1) destaca ainda:

A necessidade de manter a competitividade no mercado exige
desenvolver sempre novas competéncias nos funcionarios. Nesse
campo, a tarefa do pedagogo € crucial, colaborando ndo s6 nos
processos de capacitagdo em servigo, como também na avaliagdo
permanente que permita diagnosticar as novas necessidades em
funcdo de cada contexto e 0s meios para gerd-los mais rapidamente
nos grupos de trabalho (RAMAL, 2002, p.1).

Corroborando com o exposto acima, de acordo com o artigo 4.° da Resolugédo n.°
01, de 2006, do CNE, que define a finalidade do Curso de Pedagogia bem como as

competéncias profissionais que deverdo ser oferecidas ao formando, o perfil do egresso

deve atestar a sua capacidade de exercitar de forma abrangente a docéncia, a gestdo dos
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processos educativos escolares e ndo-escolares, além da producdo e disseminagdo do
conhecimento cientifico e tecnologico.

Kowalczuk e Vieira (2011) destacam, que nas organiza¢Ges normalmente ha
uma pessoa responsavel para mediacdo e desenvolvimento dos colaboradores, que nem
sempre é o pedagogo, mas outro profissional cuja formagdo ndo estd voltada para
educacéo.

Considerando a formacao académica e a capacidade de analise critica sob muitos
aspectos, o pedagogo torna-se um membro com possibilidades de alocacdo em um
ambiente empresarial, gerenciando conhecimentos e transformando o0s espagos de
competicdo em ambientes de coopera¢do, voltados aos resultados organizacionais.

Dessa maneira, surge a necessidade de desmistificar a “cultura” de que o
pedagogo desenvolve suas atividades pedagdgicas apenas na escola. Ancorada nestas
premissas, decorreu o surgimento desta pesquisa sobre a atuacdo do profissional da
pedagogia em ambientes organizacionais, considerando suas novas atribuicdes e
competéncias. Especificamente, identificando as novas competéncias, transversais ou
nédo, do pedagogo em ambientes organizacionais, bem como relacionar habilidades da
formacdo inicial e as novas requeridas e descrevendo praticas e procedimentos do
pedagogo como gestor do conhecimento das organizagdes.

Destarte, € imprescindivel a atuacdo do pedagogo em diversos ambientes
laborais, pois seus saberes e vivéncias sdo essenciais ao profissional que é capaz de
mobilizar aspectos transformadores em ambientes escolares ou organizacionais. Diante
disso, fica a seguinte problematica: Quais competéncias sdo necessarias ao pedagogo
para sua atuacdo como gestor do conhecimento em organizagdes?

Assim, os objetivos da pesquisa estdo postos de maneira geral, em descrever,
forma empirica, a atuacdo do pedagogo em ambientes organizacionais, sob a vertente de
suas novas atribuicdes e competéncias. J& de maneira especifica, identificar as novas
competéncias, transversais ou ndo, do pedagogo nas organizagles; concatenar as
habilidades da formacdo inicial com as novas requeridas pelo mercado; descrever
praticas educativas com o gestor do conhecimento; e apresentar um perfil, sob a ética de
mercado, desse pedagogo.

As questdes norteadoras da pesquisa serdo as seguintes: De acordo com a visdo
dos gestores, a insercdo do pedagogo nas organizagdes ocorreu com qual finalidade? De
que forma é realizado o gerenciamento de carreiras dos funcionarios? Como ¢ realizado

0 gerenciamento das agdes de capacitacdo e treinamento? Como sdo analisadas as
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avaliagbes de conhecimento e reacdo? E analisada a relagdo custo x beneficio da
atuacdo do pedagogo como gestor do conhecimento? Qual a percepcdo dos funcionarios
diante da atuacdo do pedagogo? Que competéncias deverdo desenvolver os pedagogos
para atuarem nas organizagoes?

Conforme Gil (1991), a definicdo constitutiva corresponde a definicdo de um
termo teoricamente, ou seja, sdo as definicdes conceituais encontradas na bibliografia.
Ja na visdo de Trivifios (1987), as defini¢cBes constitutivas nem sempre séo suficientes
para esclarecer como as variaveis serdo operacionalizadas na pesquisa, ocasidao em que
se faz necessaria as defini¢cGes operacionais.

Operacionalizar conceitos ou varidveis, para Gil (1991), significa torna-los
passiveis de observacdo empirica e de mensuracdo. Em outras palavras, significa
identifica-las de modo pratico. Complementando, Kerlinger (1980, p.46), uma definigcdo
operacional significa atribuir significado “a um constructo ou variavel especificando as
atividades ou operagdes necessarias para medi-lo ou manipula-lo”.

Neste trabalho, definimos como categorias analiticas 0s seguintes termos:
Competéncias, Gestdo do Conhecimento, Pedagogia nas Organizacgdes. Estamos assim
compreendendo as Competéncias, enquanto Definigdo Constitutiva, que consiste em um
entendimento pratico de situagdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e 0s
transforma a medida que aumenta a diversidade de situacdes e Definicdo Operacional,
executada ou utilizada de acordo com as situacgdes cotidianas e solidificada por meio de
novo conhecimento ou de novas situacoes.

No campo da Gestdo do Conhecimento, estdo assim delineadas, enquanto,
Definicdo Constitutiva: sendo a estruturagdo das atividades organizacionais encadeadas
interna e externamente, baseada em parametros originados pelo monitoramento
constante dos ambientes interno e externo e a Definicdo Operacional: sendo
operacionalizada por meio do tratamento de informagdes e dados empresariais, com 0
intuito de geracdo de conhecimento.

Para compreensdo da categoria Pedagogia nas Organizacdes, delineamos
enquanto, Definicdo Constitutiva: Designa as atividades de estimulo ao desenvolvimento
profissional e pessoal realizada dentro das organizacGes, dentro de uma diretriz estratégica e
Definicdo Operacional: Através da intervencdo de pedagogos nas atividades de
gerenciamento de carreiras e processos ensino-aprendizagem.

O design da presente pesquisa delimita-se na anélise da atuagdo do pedagogo nas

organizac0es, apresentando de forma detalhada sua atuacdo e suas competéncias. Como
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delineamento da pesquisa, a partir do problema definido e em razdo dos objetivos
estabelecidos, os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento deste

estudo contemplam as seguintes caracteristicas, de acordo com Gil (1991):

Quanto a:

e NATUREZA: Pesquisa aplicada, com o fim de aplicacdo pratica para resolugao
de problemas concretos;

e OBJETIVOS: Exploratoria, pois caracteriza, classifica e define o problema;

e PROCEDIMENTOS TECNICOS: Analitico, pois ira realizar uma andlise das
ferramentas utilizadas no processo ensino-aprendizagem organizacional,

e ABORDAGEM: Qualitativa, pois ira analisar empiricamente, um a um, 0S

documentos coletados nas entrevistas.

No tocante ao método qualitativo, observa-se certo consenso entre 0s
pesquisadores como sendo o método mais adequado quando se analisa fenbmenos
sociais (CRESWELL, 1994), justamente por possibilitar o desvendar da dimensdo
subjetiva das organizacdes, incluindo aspectos simbdlicos, como emocgdo cultura e
valores.

Em relagdo a populacdo da pesquisa, esta serd representada por cinco empresas
atuantes nos Estados do Rio Grande do Norte e Ceara, que mantém em atuacdo o
pedagogo em seus quadros funcionais, vinculados ao departamento de gestdo de
pessoas. Para a analise da relevancia percebida pelos entes que comp&em os espacgos de
trabalho desses pedagogos, foram entrevistados os gestores imediatos e colaboradores
gue ja conhecem ou ja participaram de algum momento educativo com o pedagogo.
Considerando a dificuldade de autorizacdo por parte dos gestores destas empresas, as
profissionais e as organizacOes terdo suas identidades preservadas. Como forma de
conhecer o ramo de atuacéo, segue o perfil das organizacoes:

e Entidade privada sem fins lucrativos que atua como agente de capacitacao e
de promocéo do desenvolvimento;
e Entidade de economia mista e maior banco de desenvolvimento regional da

América Latina, que atua na promocéo do desenvolvimento sustentavel;
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e Instituicdo privada, sem fins lucrativos, com finalidade publica, que investe
recursos na qualificacdo e formacdo profissional nas &reas de comércio e
Servicos;

e Cooperativa médica que atua na promocdo de solugbes em salde com
qualidade e inovacao, satisfazendo cooperados, clientes e sociedade;

e Autarquia de transito de ambito local, atuando na gestdo e educacdo no

transito.

Para a coleta de dados foram utilizados fontes primarias e secundarias.

A pesquisa em fontes primérias baseia-se em documentos originais,
gue ndo foram utilizados em nenhum estudo ou pesquisa, ou seja,
foram coletados pela primeira vez pelo pesquisador para a solugdo do
problema, podendo ser coletados mediante entrevistas, questionarios e
observagdo (ANDRADE, 1993, p.27).

Para Marconi e Lakatos (2008), as fontes secundarias possibilitam a resolugédo
de problemas ja conhecidos e explorar outras areas onde os problemas ainda ndo se
cristalizaram suficientemente. Para tanto, as entrevistas tentam interligar suas atividades
desenvolvidas atualmente e sua formacao inicial.

A principal técnica para a coleta de dados para esta pesquisa foi a entrevista,
realizada por meio de um roteiro semi-estruturado, pois este permite ao pesquisador
compreender como 0 entrevistado fundamenta suas opinides e crencas, bem como ele

interpreta a realidade e o espaco em que vive. Além disso, segundo Manzini (2003)

a entrevista orientada por roteiro semi-estruturado, traz a possibilidade
de fazer outras perguntas que fogem ao que foi preparado
previamente, na tentativa de melhor compreender o fendmeno
investigado, ou mesmo indagar sobre questbes momentaneas que
parecem ter relevancia para o estudo.

As entrevistas foram realizadas no interior dos espacos organizacionais onde as
entrevistadas desenvolvem suas atividades laborais, em ambiente reservado. Os outros
colaboradores da pesquisa também foram indagados neste espaco, em momento
diferente dos pedagogos, como forma de obter imparcialidade e informagdes fidedignas

condizentes com a realidade organizacional. Em acordo com os atores da pesquisa, foi
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permitida a gravagédo das entrevistas por meio de gravador digital, com a condigéo de se
excluir suas identidades e das organizacdes das transcri¢des.

O roteiro semi-estruturado utilizado na entrevista divide-se em trés orientagoes:
uma com o perfil profissional do pedagogo, como forma de observar sua formacgao,
tempo de servigo e questdes legais; a segunda, com intencdo de observar e descrever sua
atuacdo profissional e, por fim, a terceira apresenta sua avaliacdo de desempenho, sob a
Otica dos gestores e colaboradores.

A seguir, apresenta-se de forma ilustrada as orienta¢Oes para realizacdo da coleta
de dados, como forma de organizacdo e sequéncia logica das informacdes e

direcionamento das entrevistas:

Figura 1: Perfil do Profissional do Pedagogo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Figura 2: Atuacgdo Profissional do Pedagogo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Figura 3: Avaliacdo de Desempenho do Pedagogo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Por fim, a coleta de dados se deu de forma documental, por meio da observagéo
de documentos inerentes a atuacdo do pedagogo, bem como manuais internos, artigos e
materiais didaticos de treinamento, utilizados no labor diario pedagogico. Godoy
(1995), diz que a pesquisa documental apresenta-se como uma valiosa técnica em
estudos qualitativos, podendo ser utilizada para complementar informagdes obtidas por
meio de outras fontes.

O primeiro capitulo sera composto de insercBes tedricas dos autores ja
relacionados na introducdo com as atividades das organizagdes, concatenando 0s
topicos: competéncias e habitus. No tocante as novas competéncias, realizarei uma
apresentacdo resumida das dez novas competéncias para ensinar, apresentadas por
Philippe Perrenoud em sua obra supracitada na introducéo, bem como a imersao préatica
da relacdo trabalho e educacdo, com mencOes das novas competéncias para ensinar e
suas aplicabilidades no mundo do trabalho.

Adiante, explicitarei o conceito de habitus apresentado por Pierre Bourdieu e, a
partir desse, tentarei mostrar que a atuacdo do pedagogo nas organiza¢Ges como gestor
do conhecimento passa por uma mudanga de comportamento e cultura organizacional,
da qual o pedagogo mostra-se como mais capacitado profissional para executar tal
tarefa. A criacdo do habitus voltado aos resultados organizacionais comuns positivos é
de importancia impar para a geracdo de relacGes cooperativas, desenvolvidas em um
horizonte temporal de médio prazo. A cooperacdo organizacional desenvolvida de
forma adequada poderé reverter-se em resultados ndo s operacionais, mas a construcao
de relacdes de trabalho mais duradouras, tornando, por meio de habitos colaborativos,
um instrumento de satisfagao laboral.

No segundo capitulo, serd apresentada uma revisdo tedrica dos tipos de
conhecimento: tacito e explicito, que sdo as bases para a construcdo da matriz da gestao
do conhecimento, com fundamentos de Nonaka e Takeuchi (1997). Sob essa vertente, o
mapeamento do sistema de gestdo do conhecimento nas organiza¢@es permitira verificar
a pertinéncia da atuacdo do pedagogo, observando sua imersdo organizacional e a
profundidade de seus conhecimentos e praticas pedagogicas como impulsor da geracao
de novos conhecimentos nas organizagoes.

Além disso, apresentarei as definicdes escritas por autores j& citados na
introducdo para o pedagogo nas organizacdes, sob as diversas terminologias:

empresarial, organizacional e em ambientes ndo formais ou ndo escolares. Dentre
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outras, catalogarei as diversas aplicagdes funcionais do pedagogo segundo os autores,
bem como os frutos das observacdes in loco.

Como importante espaco laboral das atividades do pedagogo, acrescentarei ao
capitulo o tema aprendizagem organizacional que, bem desenvolvido e orquestrado,
gera a capacidade de fazer a organizacdo aprender e criar a capacidade de
gerenciamento do futuro do capital intelectual. Isso reflete sobre o desempenho e os
fatores que o geram, além de pensar sobre os diversos futuros possiveis e qual entre eles
é 0 desejado, isso porque planeja e implementa as agdes para se mover da situacédo atual
para a desejada.

Ao final e como complemento dos temas, escreverei sobre a educacgdo
corporativa, que funciona como instrumento organizacional estratégico da
aprendizagem organizacional, tendo seus modelos baseados nas novas competéncias,
vinculando a aprendizagem as necessidades estratégicas da empresa, sempre realizando
as conexoes entre trabalho e educacao.

E, no terceiro capitulo a pauta sera a identificacdo das atividades e processos
laborais necessarios ao pedagogo para atuacao nesse novo prisma. Em razéo disso, farei
uma relagcdo entre os conhecimentos apreendidos na academia e as atividades
desenvolvidas, bem como as competéncias transversais adquiridas ou por adquirir para
exercer de forma eficiente seus novos enquadramentos funcionais.

A observacao sistémica dos setores onde o pedagogo estara vinculado também
sera foco do trabalho, por meio da anélise da relevancia de sua atuacdo, bem como dos
resultados j& alcancados pela interface dos trabalhos desenvolvidos. Face a isso,
visualizei, nas entrevistas e observacdo dos processos onde o pedagogo atua, a
construcdo permanente de novos conhecimentos por meio do novo habitus, sob uma
Gtica de mercado, mas focando a relagdo sustentavel entre trabalho e educag&o.

A apresentacdo dos trechos coletados nas entrevistas sdo intercalados durante a
escrita do trabalho, como forma de conexdo entre o tedrico e 0 empirico expresso nas
falas das entrevistadas. Segue uma tabela onde estard o perfil do cada uma das
entrevistadas, relacionando dados componentes de suas carcteristicas académicas e
profissionais, além da forma como estdo identificadas no decorrer do trabalho. Os

gestores e colaboradores também sdo identificados com a letra da entrevistada.
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Entrevistada A

Graduacdo: Licenciada em Pedagogia — Seéries Iniciais

Pds-Graduacdo: MBA em Gestdo de Pessoas

Tempo de Graduacao: 10 anos

Tempo de Atividade: 6 anos

Idade: 45 anos

Faixa Remuneratéria; 12 SM

Entrevistada B

Graduacdo: Licenciada em Pedagogia — Séries Iniciais

Pos-Graduacdo: Ndo

Tempo de Graduacdo: 12 anos

Tempo de Atividade: 7 anos

Idade: 34 anos

Faixa Remuneratéria: 9 SM

Entrevistada C

Graduacdo: Licenciada em Pedagogia — Seéries Iniciais

P6s-Graduacdo: Especializacdo em Gestdo de Pessoas

Tempo de Graduagéo: 6 anos

Tempo de Atividade: 3 anos

Idade: 43 anos

Faixa Remuneratéria: 5 SM

Entrevistada D

Graduacdo: Licenciada em Pedagogia — Séries Iniciais

Pds-Graduacao: Nao

Tempo de Graduacao: 4 anos

Tempo de Atividade: 2 anos

Idade: 26 anos

Faixa Remuneratoria; 4,5 SM

Entrevistada E

Graduacdo: Licenciada em Pedagogia — Seéries Iniciais

Pds-Graduacdo: Nao

Tempo de Graduacdo: 6 anos

Tempo de Atividade: 2 anos

Idade: 29 anos

Faixa Remuneratoria: 4,5 SM

Entrevistada F

Graduacdo: Licenciada em Pedagogia — Séries Iniciais

P6s-Graduacdo: Ndo

Tempo de Graduagéo: 5 anos

Tempo de Atividade: 3 anos

Idade: 28 anos

Faixa Remuneratéria: 5 SM

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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1 O PEDAGOGO E A CONFIGURACAO DE NOVOS HORIZONTES
LABORAIS

1.1 AS NOVAS COMPETENCIAS DO PEDAGOGO

Com o processo de diversificacdo de atuacGes profissionais e da geracdo de
competéncias transversais, a pedagogia expandiu suas atividades para além dos muros
das escolas, chegando até empresas, hospitais, ONGs, dentre outros. A pedagogia
escolar é aquela que tem o olhar voltado para o processo formativo de ensino nas
instituicdes formais de educacdo, as escolas, onde o ensino é curricular, voltado para a
formacéo educativa do cidaddo. Ja a pedagogia ndo escolar tem sua atuacdo fora das
instituicOes formais de ensino e tem como objetivo gerar mudangas no comportamento
de forma a garantir qualidade da sua atuacéo profissional e pessoal.

A percepcdo necessaria quanto a atuacdo do pedagogo formou-se pelo encaixe
desse profissional em varios outros ambientes além das escolas e salas de aula da

educacéo infantil. Assim, conforme Libaneo (2002, p.59),

O campo de atuagdo do profissional formado em pedagogia € t&o
vasto quanto as praticas educativas na sociedade, apresentando-se em
todo lugar onde houver uma pratica educativa com carater de
intencionalidade.

Porém, o pedagogo que almeja seguir ao encontro dos espagos ndo escolares
necessita adquirir 0os conhecimentos e as competéncias que lhe serdo de extrema
importancia para a realizacdo de suas tarefas, ja que o mesmo sai da academia com
muitos questionamentos ainda sobre como sera sua atuacao fora da sala de aula.

Para que 0 pedagogo possa atuar nesse outros espacos, mais especificadamente e
objetivo desse trabalho, nas organizagbes, 0 mesmo precisa ir a busca dos
conhecimentos necessarios para organizar os processos de aprendizagem, identificar e
desenvolver os colaboradores para alcancar os objetivos organizacionais, transmitir
técnicas de levantamento de necessidades, elaboracdo, mensuracdo, programas de
treinamento e também, compreender e elaborar formas de mensurar resultados em
desenvolvimento.

Como forma de observar e correlacionar essas novas competéncias com a

atuacdo nesses novos espacos, a utilizacdo de autores que apresentam uma nova Visao
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das competéncias para ensinar faz-se necessaria. Em sua obra, “Dez Novas
Competéncias para Ensinar” de Philippe Perrenoud (2000), cle descreve, sob seu ponto
de vista, as competéncias necessarias para a atuacao do professor nesse novo desenho de

educacao: Eis as 10 familias:

1- Organizar e dirigir situacdes de aprendizagem.

2- Administrar a progressao das aprendizagens.

3- Conceber e fazer evoluir os dispositivos de diferenciacao.

4- Envolver os alunos em suas aprendizagens e em seu trabalho.
5- Trabalhar em equipe.

6- Participar da administragdo da escola.

7- Informar e envolver os pais.

8- Utilizar novas tecnologias.

9- Enfrentar os deveres e dilemas éticos da profisséo.

10- Administrar sua propria formacéao continua (PERRENOUD, 2000,
p.14).

Sob essa Otica, a pauta deste capitulo versa sobre as novas competéncias para
ensinar, de Philippe Perrenoud, onde serdo relacionadas as competéncias comuns com o
mundo do trabalho do pedagogo, como forma de investigar quais competéncias
adquiridas na vida académica encontra amparo para utilizagdo nesses novos espacos.
Com grifo nosso na relacdo supra citada, seguem as trés competéncias com maior inter-

relacdo entre o0 mundo da educacdo e do trabalho.

1.1.1 ORGANIZAR E DIRIGIR SITUACOES DE APRENDIZAGEM

N&o convém dizer que essa € uma competéncia nova, pois essa competéncia
global é inerente a atividade docente, mas esse processo de organizacdo deve ser

ciclicamente revisto e reinventado a cada dia. Perrenoud (2000) diz que:

Organizar e dirigir situacdes de aprendizagem é manter um espaco
justo para tais procedimentos. E sobretudo despender de energia,
tempo e dispor de competéncias profissional necessarias para imaginar
e criar outros tipos de situacdo de aprendizagem, que as didéaticas
contemporéneas encaram como situacdes amplas, abertas carregadas
de sentido e regulacdo (PERRENOUD, 2000, p.24).

Para que o processo de aprendizagem dentro de uma organizacdo realmente
aconteca de forma eficaz, o pedagogo deve antes de tudo conhecer os conteudos a serem

transferidos e encontrar atividades didaticas que consigam fazer relagdes entre o que
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estd sendo ensinado, 0 que se quer aprender com a aplicacdo desse contedo, e como

esse aprendizado pode nos ajudar a alcancar as metas e objetivos tracados.

Conhecer os contetidos a serem ensinados € a menor das coisas,
quando se pretende instruir alguém. Porém, a verdadeira competéncia
pedagdgica ndo estd ai; ela consiste, de um lado, em relacionar
contedos a objetivos e, de outro, a situacdes de aprendizagem
(PERRENOUD, 2000, p.24).

Nessa logica, a vivéncia pratica e a utilizacdo de contelidos adequados para a
geragdo de conhecimento valido para a organizagdo dependem de instrumentos
pedagdgicos aplicaveis as situacdes de aprendizagens eleitas como as mais relevantes,
bem como a organizacdo de materiais que versem sobre 0s objetivos de aprendizagem e
da organizagéo.

Nas entrevistas componentes deste trabalho, existem atores atuando como

organizadores de situacdes de aprendizagem, como segue:

“As principais atividades realizadas por mim estdo ligadas diretamente ao setor de
recrutamento, treinamento e banco de talentos. Trabalho desde a selecdo de
colaboradores, bem como os treinamentos introdutorios e de colocacédo setorial. No
tocante aos colaboradores mais antigos, temos a meta de realizacdo de cursos
semestrais, tornando o ambiente mais equiparado e também como forma de disseminar
as boas praticas produzidas pelos setores, desde a selegdo das turmas, elaboracédo de
material didatico e instrutoria. Ademais, a formacdo de um banco de talentos bem
elaborado facilita e muito o trabalho do setor de recursos humanos, na contratacao
quase que de imediato de novos colaboradores.” (PEDAGOGA C, 2014).

A verdadeira competéncia esta em criar condi¢Bes para que permanegam sempre
em aprendizado, cabendo ao pedagogo induzir esses colaboradores a buscar sempre
qualificacdo, ja que o preco a se pagar pela falta de atualizacdo € o de ficar a margem
das modificacdes do mercado e da nossa sociedade.

Para 0 pedagogo que trabalha no ambiente organizacional, é necessario
considerar os conhecimentos que seus colaboradores ja trazem consigo, e moldar seu
processo de aprendizado se baseando nesses conhecimentos, assim, sera mais facil

diagnosticar suas dificuldades e obter éxito na aprendizagem.
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A escola ndo constréi a partir do zero, nem o aprendiz ndo é uma
tabua rasa, uma mente vazia; ele sabe, ao contrario, “muitas coisas”,
questionou-se e assimilou ou elaborou respostas que o satisfazem
provisoriamente. Por causa disso, muitas vezes, 0 ensino choca-se de
frente com a concepcdo dos aprendizes (PERRENOUD, 2000, p.26).

Nas organizagdes, a geracdo perene de conhecimento passa por um processo de
gerenciamento das potencialidades cognitivas, onde o conhecimento ja adquirido,
também conhecido como conhecimento tacito, é visto como primordial para geracéo de
novos conhecimentos, por meio de técnicas de gestdo do conhecimento, passa a ser
considerado um conhecimento comum, também conhecido como conhecimento
explicito.

Sob essa vertente, uma das competéncias para buscar a realizacdo de um
trabalho cognitivo consistente, sera o trabalho realizado a partir de erros e obstaculos de

aprendizagem.

Deparar-se com o obstaculo é, em primeiro momento, enfrentar o
vazio, a auséncia de qualquer solugdo, até mesmo de qualquer pista ou
método, sendo levado a impressdo de que jamais se conseguird
alcancar solugdes. Se ocorre a devolucdo do problema, ou seja, se 0s
alunos apropriam-se dele, sua mente p6e em movimento, constroi
hipoteses procede a exploragdes, propde tentativas “para ver”. Em um
trabalho coletivo, inicia-se a discussdo, o choque das representacdes
obriga cada um a precisar seu pensamento e a levar conta o dos outros
(PERRENOUD, 2000, p.30).

A partir deste momento, a constru¢do do novo conhecimento inicia-se, onde,
representada na matriz da gestdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), a
capacidade de criacdo do novo conhecimento estara condicionada ao trabalho coletivo
de geracdo de hipoteses e problemas.

Desta feita, cabe ao pedagogo criar dispositivos e métodos de organizar os temas
a serem aplicados em uma sequéncia didatica e atrativa para que assim estimule,
mantenha o interesse e instigue a busca de aprofundamento de conhecimentos inerentes

as suas atividades, tornando o conhecer empolgante e ndo enfadonho.

As nocgoes de dispositivo e de sequéncia didaticos chamam a atencéo
para o fato de que uma situacdo de aprendizagem ndo ocorre ao acaso
e é engendrada por um dispositivo que coloca os alunos diante de uma
tarefa a ser realizada, um projeto a fazer, um problema a resolver
(PERRENOUD, 2000, p.33).
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Dispositivos e sequéncias didaticas buscam, para fazer com que se
aprenda, mobilizar os alunos seja para compreenderem, seja para
terem éxito, se possivel os dois (PIAGET, 1974).

Assim, a organizagdo didatica das atividades faz relagdo, segundo os autores
supracitados, ndo s6 a execucdo da tarefa por si s6, mas também a vinculacdo dessa
tarefa a formacéo cognitiva dos aprendentes e, no caso das organizac@es, o alcance de
seus objetivos.

Essa organizacdo de informacdes e conhecimentos, 0 pedagogo apresenta-se
capacitado a realizar, haja vista sua formacgdo permitir, conforme explicitado pelo

entrevistado:

“Sempre utilizo os conhecimentos que trabalhei da pedagogia para aplicar na gestao
de pessoas, pois o trabalho voltado ao conhecimento e gestdo destes facilita muito a
minha atuacdo. Buscava manter conexdo direta da graduacdo com meu trabalho,
relacionando as disciplinas com as atividades laborais que exercia cotidianamente,
como a escrita, o falar, o comando de pessoas, a producdo de texto e materiais
pedagogicos, dentre outros.” (PEDAGOGA C, 2014).

Por fim, a competéncia do professor para manter acesa a chama do
conhecimento nos alunos € primordial para o sucesso do processo educativo, sendo
necessario o envolvimento por inteiro das partes e, somente dessa forma, a motivacao e

a gana de execucéo do projeto ou tarefa estardo garantidas.

Como tornar o conhecimento apaixonante por si mesmo? Essa ndo é
somente uma questdo de competéncia, mas de identidade e de projeto
pessoal de professor. Infelizmente, nem todos os professores
apaixonados ddo-se o direito de partilhar sua paixdo, nem todos 0s
professores curiosos conseguem tornar o seu amor pelo conhecimento
inteligivel e contagioso (PERRENOUD, 2000, p.36).

Nas organizagBes ndo é diferente, onde o catalizador do sucesso passa pela
motivacdo de seus colaboradores, pautada sempre no engajamento de todos e na soma

de esforcos para o alcance dos objetivos.
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1.1.2 ADMINISTRAR AS PROGRESSOES DE APRENDIZAGEM

Essa competéncia apresenta a importancia da organizacdo das atividades e bem
como da definicdo de suas ocorréncias e aplicacOes, de forma sistétmica e alinhada,
deixando sempre bem claro o quanto cada colaborador é importante para obter um bom
resultado.

Ja na escola acontece diferente, como segue:

N&o se pode programar as aprendizagens humanas como a producéo
de objetos industriais. Ndo é somente uma questio de ética. E
simplesmente impossivel, devido a diversidade dos aprendizes e a sua
autonomia de sujeitos (PERRENOUD, 2000, p.39).

Isso sugere que o pedagogo enquanto incentivador e estimulador de
conhecimento devera possuir a percep¢do e montar estratégias para transformar os
problemas ou obstaculos que venham a surgir em situacdes de aprendizagem,
gerenciando as situacdes e direcionando estratégias para resolvé-las. Vale salientar que
as instituicdes, sejam elas escolares ou ndo, depositam no pedagogo a confianca dessa
gestdo, trabalhando seus rumos também na capacidade de gerenciamento desse

profissional. Em seu posicionamento, uma das entrevistadas reforca isto:

“Veja bem, se estou vinculada a um setor que tem caracteristicas de recrutamento,
selecdo e manutencdo do capital humano da organizacéo, enxergo como necessaria a
presenca do pedagogo. Quando um funcionario solicita um treinamento, seja ele
interno ou externo, tenho a responsabilidade de avaliar a necessidade dele, da
organizacdo e quanto esse curso vai custar, pois o resultado devera ser quantificado
depois, bem como a utilizacdo dele como facilitador em sua lotagéo, transmitindo o que
aprendeu.” (PEDAGOGA A, 2014).

A estratégia ndo ira definir quais atividades que devem ser realizadas, mas sim,
permitir que cada pessoa tome decisfes que reforcem a dos demais, ou seja, que todas
as decisBes tomadas tenham um unico foco.

Uma das competéncias especificas é a concepcdo e gestdo das situacbes de

aprendizagem sob a ética de situacbes problema, ajustando ao nivel e possibilidade dos
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aprendentes. Segundo escritos de Astolfi (1997, p.144-145), as principais caracteristicas

de uma situacdo problema podem ser assim resumidas:

Situacdo problema — organizada em torno da resolu¢cdo de um obstaculo

(previamente identificado) pela classe;

e Trabalhar em torno de uma situacéo concreta;

e Tornar a situagdo um verdadeiro enigma a ser resolvido;

e Os alunos nao dispdem, no inicio, dos meios da solucdo buscada, devido a
existéncia do obstaculo a transpor para chegar a ela. E a necessidade de resolver
que leva o aluno a elaborar ou a se apropriar coletivamente dos instrumentos
intelectuais necessarios a construcdo de uma solucéo;

e Trabalhar de acordo com a zona préxima — trabalhar com situacdes problemas

ndo problematicas, mas sim de acordo com o nivel intelectual de seu aluno.

Nas organizagOes ndo é diferente, considerando que o pedagogo deverd trabalhar
gerenciamento do capital intelectual sempre pautado em situa¢bes concretas e casos
praticos, ja vivenciados por todos ou por parte dos aprendentes, mantendo como préatica
0 estudo de casos reais e de depoimentos e visitas as areas de origem dos fatos. Essa
pratica consegue alinhar de forma bem sutil, mas eficaz, a capacidade de equidade na
apreensdo dos conteudos por parte dos aprendentes. Cada atendimento requer uma

atuacdo diferente, como segue:

“Ndo é vender uma receita de bolo pronta, mas trabalhar com ele a formata¢do mais
ideal para sua organizacdo. Além disso, atuo no acompanhamento e avaliagdo de
metodologias no ambito nacional, na formacdo de facilitadores, na elaboracéo de
materiais, na concepcao e organizacao de projetos estruturantes, construcdo de mapas
mentais, capacitagoes internas e externas, formata¢do de cursos, dentre outras.”

(PEDAGOGA B, 2014).

Também como competéncia especifica, a visualizacdo longitudinal dos objetivos
de ensino apresenta profundos desafios aos pedagogos, principalmente na capacidade de

enxergar amplamente a organizacao conteudista e tragar, em longo prazo, essa visao.
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Teoricamente, mas bem usual, os contetidos sdo apresentados pelos professores
de forma continua, ou seja, um professor continua no periodo ou ano seguinte, o
contetdo que o seu antecessor finalizou. Desta forma, espera-se que a continuidade e
fixacdo dos contetidos apresentados sejam de bom proveito.

Essa maneira de proceder vai bem além da simples percepcdo docente, exigindo
competéncias que perpassam o dominio dos programas regimentares, creditando ao
pedagogo a capacidade de alinhamentos concretos de aprendizagem, como exemplo, a
percepgéo e capacidade de ensinar o aluno a ler em qualquer idade, independente de seu

ciclo escolar.

Essa visdo longitudinal também exige um bom conhecimento das
fases de desenvolvimento intelectual da crianca e do adolescente, de
maneira a poder articular aprendizagem e desenvolvimento e julgar se
as dificuldades de aprendizagem se devem a uma ma apreciacdo da
fase de desenvolvimento e da zona proxima, ou se ha outras causas
(PERRENOUD, 2000, p.47).

Nas organizagdes, os processos de capacitacdo acontecem de forma continua,
sempre visando a atualizacdo, complementacdo ou fechamento de ciclos ou processos,
em uma escala de gerenciamento de processos, produtos ou atividades. Nao diferente da
escola, o pedagogo também trabalha o gerenciamento das carreiras desses profissionais
que, de forma muito consistente, propGe situacOes de aprendizagens que possam manter
conexdo com outras capacitacdes ja oferecidas ao funcionario, seguindo uma ordem
I6gica de contelidos e respeitando as limitagdes do aprendente. Em alguns casos, 0
processo de alinhamento técnico ou cientifico acontece de forma isolada para o
completo aproveitamento por parte do funcionario de determinadas capacitacdes
especificas.

Acrescentando leque de competéncias especificas, a capacidade de estabelecer
lacos com as teorias subjacentes as atividades de aprendizagem €é um desafio,
considerando que as atividades de aprendizagem s&o, de maneira global, somente os
meios para o alcance de uma finalidade, mostrando-se apenas como um artificio,
pautado em uma teoria ou conhecimento especifico, com melhor aplicacéo e fixacédo de

conhecimento.

Escolher e modular as atividades de aprendizagem é uma competéncia
profissional essencial, que supfe ndo apenas um bom conhecimento
dos mecanismos gerais de desenvolvimento e de aprendizagem, mas
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também um dominio das didaticas das disciplinas (PERRENOUD,
2000, p.48).

Nos processos formativos organizacionais, acontece de forma semelhante: o
pedagogo orienta seus trabalhos com base em objetivos especificos da organizacdo, com
norte em suas atividades e sequéncias didaticas para manter sempre relacdes com as
atividades a serem desenvolvidas, especializando, em um horizonte temporal, na melhor
pratica educativa para tal processo formativo.

Sabedor da necessidade de avaliacdo periddica para o alcance das melhores
praticas e sequéncias didaticas, a observacdo e avaliacdo dos alunos em suas situacdes
de aprendizagem, de acordo com uma abordagem formativa também é considerada uma
competéncia especifica, que, segundo Perrenoud (2000), apresentam funcGes diversas,
como certificativa, cumulativa e formativa.

A observacao continua

N&o tem apenas a funcdo de coletar dados com vista a um balanco.
Sua primeira intengdo € formativa que significa que considera tudo o
gue pode auxiliar o aluno a aprender melhor: suas aquisicoes, as quais
condicionam as tarefas que lhe podem ser propostas, assim como sua
maneira de aprender e de raciocinar, sua relagdo com o saber, suas
angustias e bloqueios eventuais diante de certos tipos de tarefas, o que
faz sentido para ele e o mobiliza, seus interesses, seus projetos, sua
auto-imagem como sujeito mais ou menos capaz de aprender seu
ambiente escolar e familiar (PERRENOUD, 2000, p.48).

Frente a isso, a avaliacdo formativa ndo deve ser tratada por uma perspectiva
sem mobilidade ou inflexivel, principalmente considerada a premissa que a fungdo do
professor é propiciar a cada aluno a condicdo diéria do aprender, por meio de uma
relacdo de confianga e de construcdo do saber individual e coletivo.

Desta forma, a necessidade de avaliacdo introduz a mais uma competéncia
especifica, que ¢ a de realizar balangos periddicos de competéncias e tomar decisdes de
progressdo. Essa competéncia mostra um processo de negociacdo entre 0s entes,

fundamentado em um final de ciclo ou periodo.

A formacdo escolar obriga, em certos momentos, a tomada de
decisbes de selecdo ou de orientacdo. E o que acontece no final de
cada ano letivo, ou no final de cada ciclo. Participar dessas decisoes,
negocia-las com o aluno, seus pais e outros profissionais, bem como
encontrar o acordo perfeito entre 0s projetos e as exigéncias da
instituicdo escolar sdo elementos que fazem partes das competéncias
bésicas de um professor (PERRENOUD, 2000, p.50).
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Semelhante acontece nas organizacGes, onde as progressdes de aprendizagens
também sdo negociadas e direcionadas para os diversos setores, sob dois aspectos: o
aspecto de progressao funcional, que migra os colaboradores com o intuito de
crescimento profissional; ou sob o0 aspecto de crescimento do capital intelectual, sob a
forma de atualizacao e geracdo de novo conhecimento.

Por fim e como ultima competéncia especifica desta competéncia global, a
geragdo de ciclos de aprendizagem que, inevitavelmente, modifica os dados do
problema educativo, onde passa a dar aos professores, coletivamente, mais
responsabilidade e poder. Em Genebra, um grupo que acompanha as escolas de ensino
fundamental, publicou nove teses sobre a progressao na perspectiva dos ciclos, de forma

resumida:

=

A gestdo da progressdo dos alunos depende das representacGes dos
professores (responsabilidade);

2. Convicgdo preliminar de que cada aluno é capaz de alcancar os objetivos
minimos;

A progressao é gerada no ambito de um ciclo de aprendizagem;
Questionamento da organizacao escolar atual;

Operacionalizacdo de varias formas de reagrupamento e de trabalho;

o gk~ w

Questionamento dos modos de ensino e de aprendizagem articulados a
busca de um maximo de sentido dos saberes e do trabalho escolar para o
aluno;

7. Remanejamento das praticas de avaliagéo;

8. Equipe docente que assuma coletivamente a responsabilidade de toda

decisdo relativa ao percurso dos alunos;

9. Progressdo dos alunos, tanto em nivel individual quanto coletivo, a
aquisicdo de novas competéncias pelos professores no ambito de um

plano progressivo de reflexdo e de formagéo.

A progressdo intelectual nas organizagdes passa por dois ciclos iniciais: a
formacdo do ciclo do conhecimento global, onde apresenta todas as possibilidades de
atuacdo genérica na atividade e seus desafios e possibilidades e, o ciclo especifico, onde

apresenta a capacitacdo para a execucdo de determinadas atividades especificas, pelas
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quais o colaborador foi admitido. A partir desse momento, inicia-se uma formacao e de
ciclos especificos de capacita¢do, montados periodicamente e voltados para a geracdo e
resultados e performance, bem como direcionando competéncias, habilidades e atitudes

de cada um envolvido.

1.1.3 TRABALHAR EM EQUIPE

Sob o ponto de vista organizacional, uma das principais competéncias de um
profissional é, sem ddvida alguma, sua capacidade de trabalhar em equipes
heterogéneas, respeitando diferencas e maximizando-as como dispositivos de
diferenciacéo e desempenho.

A necessidade de trabalhar eficazmente em equipe e discernir os problemas que
requerem uma cooperagdo dos colaboradores permanentemente intensiva, criando uma
cultura de cooperacao e buscar a constru¢do dos melhores climas organizacionais para
trabalhar. Nessa construcdo, a percepcdo e combate a obstaculos e impasses ligados a
cooperacao, bem como a avaliacdo permanente das relacdes, faz-se necessaria devido a
complexidade das relagGes ali criadas.

O verdadeiro trabalho de equipe comega quando oS membros se
afastam do ‘muro de lamentagdes’ para agir, utilizando toda a zona de
autonomia disponivel e toda a capacidade de negociacdo de um ator
coletivo que esta determinado, para realizar seu projeto, a afastar as
restri¢ces institucionais e a obter 0s recursos e 0s apoios nNecessarios
(PERRENOUD, 2000, p.89).

Atualmente, o trabalho em equipe € uma exigéncia profissional e tem
contribuido de maneira significativa para fortalecer os resultados finais e melhorar o
relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho. As constantes exigéncias por
novos conhecimentos das especialidades mais diversas que as tendéncias
contemporaneas buscam no mercado, nenhum colaborador poderd acumular,
solitariamente, todas as areas de conhecimentos que sdo necessarias para um melhor
atendimento das necessidades atuais, por isso, a importancia da diversidade que o

trabalho em equipe faz frutificar nas organizacdes.

Entende-se que qualquer equipe se forma quando dois ou mais
individuos interdependentes se juntam visando a obtencdo de um
determinado objetivo. Uma equipe é formada de individuos, cada qual
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com sua personalidade e visdo do mundo, sendo entdo necessario 0
respeito as diferentes formas de pensamento e agdo dos seus
componentes em decorréncia das dimensfes culturais que formam a
sua personalidade enquanto pessoas e profissionais (MAGINN, 1996,
p.43).

Segundo o sitio Universia, em reportagem publicada em 30/09/2013, trabalhar

em equipe em ambiente escolar exige dos envolvidos uma série de competéncias, a

saber
1.

10.

11.

12.

Cooperacdo: Faca parte do time, ndo coloque obstaculos em cada tarefa que
surgir;

Conhecimento proprio: Faca uma avaliagdo pessoal honesta e descubra quais sdo
as suas forcas e fraquezas;

Engajamento: Faca com que os outros membros da equipe sintam-se engajados.
Converse, comunique-se, faca com que eles participem;

Privacidade: Se tiver problemas com algum dos membros do time, chame-o para
uma conversa em particular;

Questionamento: Se algum ponto do projeto ndo ficou claro, pergunte. Essa é a
Unica maneira de evitar confusoes;

Abertura: Dé espacgo para que os outros membros da equipe brilhem, deixe que
eles facam suas proprias conquistas;

Eficiéncia: Procure resolver possiveis disputas internas de maneira rapida e
eficiente. Va diretamente aos envolvidos e converse sobre o problema;

Debate: Discuta frequentemente os projetos, as acoes, tudo. Respeite a opinido
alheia e saiba reconhecer as melhores maneiras de alcangar um bom resultado;
Sugestdes: Se vocé se deparou com um problema, sugira solugdes para ele.
Apenas reclamar ndo vai fazer com que ele seja solucionado mais rapidamente;
Feedback: Peca a opinido dos demais integrantes do time sobre o seu
desempenho. Pergunte se vocé tem algo a melhorar e, caso a resposta seja
positiva, faca isso;

Oferta: Assim como vocé esta aberto para receber feedback, ofereca-o aos seus
colegas. Lembre-se apenas de que a maneira como vocé da sua opinido faz
diferenca;

Ajuda: N&o importa se é para vocé ou para outros integrantes do time, a ajuda é
fundamental. Ao ver um colega em dificuldades, ofereca-se para ajuda-lo

a alcancar o sucesso. Se passar por dificuldades, seja humilde, peca;


http://noticias.universia.com.br/destaque/noticia/2013/09/02/1046272/3-dicas-simples-organizar-seu-dia-e-alcancar-sucesso.html
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13. Reconhecimento: Faga o possivel para reconhecer o sucesso dos outros membros
da equipe. Ressalte suas conquistas e parabenize 0s responsaveis por um projeto
bem-sucedido;

14. Compartilhamento: Vocé ndo estd trabalhando sozinho. Seja uma ideia, um
problema ou uma conquista, compartilhe isso com os demais;

15. Relaxamento: Manter a calma é fundamental. Tente ficar relaxado, se estiver se
sentindo sobrecarregado diga isso aos seus colegas;

16. Comemoracdo: Celebre as conquistas da equipe, festeje! Convide seus colegas
para lugares ndo relacionados ao trabalho, isso vai desviar a atencao;

17. Construcdo de time: Tenha o trabalho de conhecer os seus colegas, construa a
confianca entre vocés. E essencial saber quem é responséavel por cada parte do
trabalho;

18. Reciclagem: Esteja preparado para rever um trabalho do comego ao fim caso ele
ndo esteja dando certo. Ndo tenha do de jogar as partes ruins no lixo, fique
apenas com o que € valioso e recomece com aquilo;

19. Perddo: As pessoas cometem erros. Seja trabalhando sozinho ou em grupo,
dificilmente alguém chegara ao fim de um projeto sem ter se enganado ao menos
uma vez. Portanto, saiba perdoar;

20. Contato: Mantenha um contato proximo com 0s integrantes da equipe. VVocés
ndo precisam ser amigos de infancia, mas manter a comunicacdo aberta é
fundamental. Ignore fofocas, elas atrapalham o trabalho;

21. Regras: Ter normas bem definidas para guiar o trabalho do time vai ajudar;

22. Responsabilidade: Dé a cada membro da equipe uma tarefa e responsabilize-0s
por aquilo, seja para 0 bem ou para 0 mal. Os demais membros tém direito de
saber o status de trabalho dos colegas;

23. Conversa: Esteja preparado para conversar, entender o que esta acontecendo no
seu time. N&o tire conclusbes precipitadas, tente compreender as atividades de
cada um;

24. Tentativas: Seu time ndo precisa de uma férmula pronta para o sucesso. Esteja
aberto a novas tentativas com a sua equipe, busque se adaptar aos novos

projetos.

Desta feita, é possivel verificar que a interacdo catalisada pela humanizagédo das

acOes do pedagogo gera uma sinergia vital para que a organizacdo exerca seu papel de
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forma eficiente e, em uma visdo de médio prazo, gere resultados positivos e continuos,

além da formacdo de capital humano competitivo.

1.2 A CONSTRUCAO DO HABITUS: DO COMPETITIVO AO COOPERATIVO

As organizacOGes apresentam caracteristicas comuns, apesar de incorporadas a
um ambiente heterogéneo, sempre ligadas por intermédio de grupos e cadeias de
empresas. Essas caracteristicas, na maioria dos casos, sdo fundamentais para a
diferenciacéo e aceitagdo de mercado, sendo trabalhadas de forma constante e rotineira,
buscando a incorporacdo diaria de tarefas.

A observacdo e execucdo diaria das atividades laborais, bem como a
hierarquizacdo de funcBes e processos cria no ambiente organizacional disposicdes
simbolicas que sdo regentes de todo o sistema hierarquizador e executor do poder.

Para Bourdieu (1996), o poder simbolico se manifesta por todos os ambientes,
por ser compreendido como um poder invisivel e de dificil percepc¢éo, permitindo que as
instituicdes, estruturas estruturadas estruturantes, possam reproduzir pontos de vista
dominantes, denominada por Bourdieu de doxa, que nada mais é que [...] um ponto de
vista particular, o ponto de vista dos dominantes, que se apresenta e se impde como
ponto de vista universal” (BOURDIEU, 1996, p.120).

A imposicdo da doxa ocorre e se reproduz de maneira naturalizada, sendo
legitimada e reconhecida pela sociedade como senso comum. O processo de
naturalizacdo do ponto de vista dominante acontece por intermédio da violéncia

simbdlica.

A violéncia simbolica ¢é essa violéncia que extorque submissGes que
sequer sdo percebidas como tais, apoiando-se em “expectativas
coletivas”, sem crengas socialmente inculcadas. Como a teoria da
magia, a teoria da violéncia simbolica apoia-se em uma teoria da
crenga ou, melhor, em uma teoria da producéo da crenca, do trabalho
se socializacdo necessario para produzir agentes dotados de esquemas
de percepcdo e de avaliacdo que lhes fardo perceber as injuncdes
inscritas em uma situacdo, ou em um discurso, e obedecer-lhes
(BOURDIEU, 1996, p.171).

Com isso, a nocdo de violéncia simbodlica apresenta-se como mecanismo que faz
com que os individuos aceitem como natural as representacbes ou coacles sociais

dominantes, apoiadas ou ndo pelo exercicio da autoridade.
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A violéncia simbélica se institui por intermédio da adesdo que o
dominado ndo pode deixar de conceder ao dominante (e, portanto, a
dominagdo) quando ele ndo disple, para pensa-la e para se pensar, ou
melhor, para pensar sua relacdo com ele, mais que de instrumentos de
conhecimento que ambos tém em comum e que, ndo sendo mais que a
forma incorporada da relacdo de dominagdo, fazem esta relacdo ser
vista como natural; ou, em outros termos, quando 0s esquemas que ele
pbe em acdo para se ver e se avaliar, ou para ver e avaliar os
dominantes (elevado/ baixo, masculino/ feminino, branco/ negro etc.),
resultam da incorporacdo de classificacdes, assim, naturalizadas, de
que seu ser social é produto (BOURDIEU, 1999, p.47).

Em Bourdieu (1999), a violéncia simbdlica € marcada por uma relacao implicita

de submisséo, por consenso ou por forca, sem que os dominados reconhecam o aspecto

coercitivo do poder, funcionando como uma naturalizagcdo das estruturas objetivas.

Ainda sobre, Hanks (2008, p.55), diz que a violéncia simbdlica € uma relacdo estrutural,

ndo dependendo nem de atos violentos nem de intengGes que possam gera-los. Para

Bourdieu (1998, p.33):

O proprio do dominio simbolico reside precisamente no fato de
pressupor, da parte daquele que o sofre, uma atitude que desafia a
alternativa comum da liberdade e da condicionante: as «escolhas» do
habitus sdo realizadas, sem consciéncia nem condicionantes, em
virtude de disposi¢bes que, apesar de serem indiscutivelmente o
resultado de determinismos sociais, se constituiram, também, fora da
consciéncia e da obrigacdo. A propensao para reduzir a investigacéo
das causas a uma investigacdo das responsabilidades impede-nos de
perceber que a intimidacdo, violéncia simbélica que se ignora como
tal (na medida em que pode ndo implicar nenhum ato de intimidacéo),
S0 pode exercer-se sobre uma pessoa predisposta (no seu habitus) a
senti-la, enquanto outros a ignoram.

Ainda sobre, ndo menos importante é a capacidade de tornar dispositivos

simbolicos como legitimos, pelo uso do poder da violéncia simbdlica:

Tout pouvoir de violence symbolique, i.e. tout pouvoir qui parvient a
imposer des significations et a les imposer comme légitimes en
dissimulant les rapports de force qui sont au fondement de sa force,
ajoute sa force propre, i. e. proprement symbolique, a ces rapports de
force (BOURDIEU E PASSERON, 1970, p.18).

Nas organizagOes, as questdes e relacbes de poder internas sdo normatizadas e

institucionalizadas por normativos e regimentos internos, os quais sdo amplamente

divulgados e socializados entre os colaboradores, desde sua admissé@o. Periodicamente e
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como forma de manter sempre em evidéncia as questdes hierarquicas e de processos, as
organizacOes realizam atualizacGes e repasses técnicos sob a forma de treinamentos
presenciais, a distancia ou setoriais, na tentativa de proceder e massificar os valores e
crengas organizacionais utilizando a menor violéncia simbolica possivel.

Frente a isso, a figura do pedagogo é considerada importante no sentido de
humanizar os processos de enriquecimento do capital humano e gerenciamento das
disposicBes técnicas e especificas de cada setor, por meio de treinamentos e
acompanhamentos laborais.

Por meio de suas praticas, o pedagogo consegue facilitar o processo de
inculcacdo dos dispositivos simbolicos dispostos pela organizacdo, sempre direcionando
o fazer diario para processos de melhoria continua, como forma de expressdo real da
eficiéncia organizacional. Essa inculcacdo e incorporacdo de dispositivos simbolicos e
esquemas de que facilitam o conhecimento pratico e seu ajuste as diversas situagdes
conduz o fazer diario ao exercicio do habitus. O habitus pode ser compreendido como
uma estrutura estruturada, ele opera, também, como uma estrutura estruturante, na
medida em que reproduz aquilo que foi incorporado pelo sujeito (BOURDIEU, 1996),
ou ainda, como a constituicdo de um sistema de disposi¢Ges inconscientes, fruto da
inculcacdo de estruturas objetivas e que tende a reproduzir praticas ajustadas a estas
estruturas (BOURDIEU, 2007).

Para corroborar, umas das entrevistadas descreveu:

“Minha atuacdo mudou algumas rotinas e habitos internos dos colaboradores, sejam
por habitos individuais ou coletivos, como: higiene dos ambientes, organizacdo dos
layouts, padronizacdo de atividades, consumo regular de &gua, evitando assim,
problemas de salde, dentre outros. E tdo salutar que periodicamente quando temos
alguma alteracdo normativa, os proprios colaboradores solicitam a capacitacdo e
nivelamento de conhecimentos.” (PEDAGOGA D, 2014).

Sob esse ponto, Bourdieu concebe um sistema teorico, considerando que as
condicBes de participacdo social dos individuos tem base na herancga social, ou seja, a
acumulagdo de bens simbolicos estard nas estruturas de pensamento, fazendo parte

assim, do habitus.
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[...] se vocé ndo nasceu em uma sociedade de corte, se ndo tem o
habitus de um corteséo, se ndo tem na cabeca as estruturas que estdo
presentes no jogo, essa querela lhe parecerd fdtil, ridicula. Se, ao
contrario, vocé tiver um espirito estruturado de acordo com as
estruturas do mundo no qual vocé estd jogando, tudo lhe parecera
evidente e a propria questdo de saber se 0 jogo vale a pena ndo é nem
colocada (BOURDIEU, 1996, p.139).

Assim, o trabalho pedagodgico devera ser considerado uma inculcacdo de um
habitus, j& que o habitus é o produto da interiorizacdo de um arbitrio cultural que é
capaz de se perpetuar, mesmo com o cessar da acdo pedagogica. O objetivo do trabalho
pedagogico € alimentar um habitus de acordo com os principios do arbitrio cultural
orientado a reproduzir.

Com isso, a concepcdo de espaco social se apresenta, segundo Bourdieu (2004),
como uma realidade intangivel, na qual organiza as praticas e a atuacdo dos agentes,
possibilitando a criacdo de classes tedricas homogéneas, nas quais 0s sujeitos
encontram-se agrupados, de acordo com suas similaridades sociais, econdmicas,
culturais. Desta feita, 0 espaco social mostra-se composto por diversos campos, das
mais diversas naturezas, onde esses campos sdo dinamizados pelo jogo de forcas
empreendidas pelos agentes que lutam por fins intimamente ligados a sua
hierarquizagéo na estrutura social.

Os espacos organizacionais sdo geralmente compostos por individuos com
caracteristicas sociais semelhantes ou que, a partir do ingresso naquele espaco, as regras
de conduta e do jogo passam a serem pautadas por codigos de conduta e ética. A
diversificacdo de atividades e busca pela migracdo de espacos hierarquicos econémica e
socialmente mais interessantes, fazem deste campo um ambiente de permanente luta,
num rodar de cadeiras alucinante.

Assim, torna-se evidente a necessidade da apresentacdo dos conceitos, segundo

Bourdieu, de campo e espaco social.

O espaco social apresenta-se como uma realidade intangivel, na qual
organiza as praticas e a atuacao dos agentes, possibilitando a criacéo
de classes tedricas homogéneas, nas quais 0s sujeitos encontram-se
agrupados, de acordo com as suas similaridades sociais, economicas,
culturais. [...] O campo é uma estrutura social relativamente
autbnoma, com regras proprias de funcionamento, que sé apresentam
sentido para aquele contexto (BOURDIEU, 1996).
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Para Bourdieu (1983), sdo trés as leis aplicaveis a qualquer campo e
perfeitamente visualizadas no mundo organizacional. A primeira, onde sempre existira
em qualquer campo um jogo de lutas, entre 0 novo que busca conquistar espacos e o
dominante ou ja existente, que tenta manter o monopdlio e afastar a concorréncia,
tornando os diferentes tipos de capitais verdadeiras armas na luta pela mudanga de
posicdes de poder. A segunda, a permanente luta travada pelos jogadores dentre do
campo, na tentativa de subverter suas posi¢des dentre do jogo. A terceira e jA mais
implicita, a cumplicidade objetiva dos que participam do jogo, criando um ar de
corporativismo.

Visivelmente, as leis aplicaveis ao campo, conforme Bourdieu interagem com o
cotidiano organizacional, que é dinamizado a cada instante pelo mudar de posicdes de
poder, sempre tendo como alvo os diferentes tipos de capital.

No campo, os tipos de capital sdo frutos de disputas pelos agentes ali inseridos,
sendo legitimados socialmente dentro do campo ndo apenas pelo capital mais tangivel
ou capital econémico, mas também por outros elementos valorizados socialmente, como
0 conhecimento (capital cultural) e relagdes sociais (capital social). O reconhecimento
social dos diversos tipos de capital forma o capital simbdlico, que hierarquizara
socialmente seus agentes pela distribui¢do desigual dos capitais.

Desta feita, o capital cultural e 0 modo como este € transmitido sdo definidos
pelas condigcbes objetivas de cada individuo no espacgo social, e a cada posi¢éo social
corresponde um habitus produzido por essas condi¢cdes objetivas. Deriva, entdo, que
para Bourdieu (1979, p.88-93) o capital cultural € um ter que se tornou ser, uma
propriedade que se fez corpo e se tornou parte integrante da pessoa: um habitus, uma
combinacéo de propriedades variadas.

Ja o capital cultural, segundo Bourdieu (1979), pode ser reproduzido

basicamente sob trés estados, a saber:

e Estado incorporado: como um patrimdnio adquirido e interiorizado no
organismo, que, portanto, exige tempo e submissdo a um processo de
assimilacdo (ou cultivo) e interiorizacdo por parte do individuo —
aprendizagem. Apds sua aquisicdo, o capital cultural passa a ser
indissociavel do individuo. Pode-se apresentar como capital simbdlico,
valorizando o individuo, por exemplo, no mercado matrimonial.

e Estado objetivado: como bens de consumo duraveis — livros,
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instrumentos, maquinas, quadros, discos, esculturas etc. Portanto, é
tributario da aquisicdo de bens materiais e dependente do capital
econdmico. Para ser ativo, material e simbolicamente, deve ser utilizado,
apreciado e estudado.

e Estado institucionalizado: como uma forma objetivada, caso de um
certificado escolar. Tal certiddo de “competéncia cultural” nao
necessariamente indica o real acumulo de capital cultural, e sim o
reconhecimento oficial de tal processo. O valor do certificado depende de
sua raridade e permite a convertibilidade do capital cultural em capital

econbmico.

Nas Ultimas décadas, os Orgdos de gestdo empresariais tém demonstrado a
preocupacdo com a construcdo de uma série de dispositivos de conduta, tais como:
valores, crencas, sentimentos, dentre outros, envolvidos no processo de fortalecimento
institucional e base para continuidade das organizagdes, haja vista o alto indice de
encerramento de atividades empresariais com menos de dois anos de sua criacdo por
falta de identidade e planejamento.

Com a aplicagdo paulatina destes dispositivos de conduta, a atuacdo dos
colaboradores tendem a se moldar as caracteristicas exigidas e implantadas pela
organizacdo, direccionando suas agbes de competicdo para atitudes colaborativas,

gerando maior resultado e sinergia.
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2 O PEDAGOGO NAS ORGANIZACOES COMO GESTOR DO
CONHECIMENTO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Como o mais importante insumo do processo de tomada de decisdo nas
organizagOes, a informagdo, tanto internas quanto externas, de produgdo proprias ou
adaptadas, deverdo ser gerenciadas de forma a garantir sua utilizacdo como ferramenta
de diferenciagdo organizacional.

Para tanto, a gestdo da informacdo envolve a gestdo ndo s6 de processos, mas
também de sistemas e contetidos diversos, mapeando as necessidades de produgédo de

informacdes, bem como coleta e uso dessas.

Para que a gestdo da informacdo seja eficaz é necessario que se
estabeleca um conjunto de politicas coerentes que possibilitem o
fornecimento de informacdes relevantes, com a qualidade suficiente,
precisa, transmitida para o local certo, no tempo correto, com um
custo apropriado e facilidades de acesso por parte dos utilizadores
(REIS, 2005, p.98).

A gestdo da informac&o é parte integrante de um processo mais global de gestao
do conhecimento, intimamente interligadas e com visdo estratégica voltada a contribuir
com padronizacdo e estruturacdo das informacOes, para a tomada de decisdo mais
acertada.

Uma entrevistada descreveu:

“Uma das grandes preocupacoes da geréncia geral é que todas as informacoes ligadas
ao conhecimento, seja treinamento ou repasse de informacdes, passem por mim, para
que eu torne as informacdes o mais didaticas possiveis. Aqui nés temos pouco tempo
para treinamentos, entdo 0s repasses sao curtos e sob a forma de células do

conhecimento, para socializar por setores, sem parar muitos funcionarios.’
(PEDAGOGA A, 2014).

No quadro abaixo, a relagdo entre processos e Pessoas, bem como a necessidade

da transformacdo da informacdo em conhecimento se explicita por meio dos
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conhecimentos tacito e explicito e suas relages com foco nos diversos processos

organizacionais.

Figura 5: Matriz da Gestéo da Informacgéo e Conhecimento

Informacgao + Processos

Gestao da Informacgao
(Conhecimento Explicito)

Foco no Foco na
mapeamento de organizagao,
processos, na gestao monitoramento e
dos conteudos recuperacao
informacionais da informacéo
Foco nas .
comunidades e Foco na aprendizagem
relacionamentos organizacional e inovacao

(Conhecimento Tacito)
Gestdio do Conhecimento

Pessoas + Informagé&o + Processos

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Para Alvarenga Neto (2005), a gestdo da informacdo deve ser vista como o ponto
de partida para qualquer iniciativa relativa a gestdo do conhecimento. No entanto, ela
ndo tem a preocupagdo com a criacdo, uso e compartilhamento de conhecimentos, o que
faz a gestdo do conhecimento ir muito além da gestdo da informacdo. Mas, para tanto,
precisam transformar seus dados em informacdo e depois em inteligéncia ou

conhecimento, conforme processo a seguir:

DADO: reflete as operagoes diarias da organizagdo; sdo “brutos”.
Pode ter significados distintos, dependendo do contexto no qual a
palavra é utilizada. De forma mais ampla, podemos definir como um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.2).

INFORMACAO: sdo os dados processados e consolidados. E uma
mensagem com dados que fazem diferenca, podendo ser audivel ou
visivel, e onde existe um emitente e um receptor. E o insumo mais
importante da produgdo humana. Sdo dados interpretados, dotados de
relevancia e propoésito (DRUCKER, 1999, p.32).
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INTELIGENCIA OU CONHECIMENTO: entendimento dos dados
processados. Segundo Davenport e Prusak (1998, p.6), o
conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se
modifica a medida que interage com o meio ambiente. Os valores e as
crencgas integram o conhecimento, pois determinam, em grande parte,
0 que o conhecedor V&, absorve e conclui a partir das suas
observagoes.

O conceito de Gestdo do Conhecimento surgiu no inicio da década de 1990 e,
segundo Sveiby (1998, p.3), “a Gestdo do Conhecimento ndo ¢ mais uma moda de
eficiéncia operacional. Faz parte da estratégia empresarial”.

Atualmente, em um mercado competitivo, as empresas buscam a todo tempo,
maneiras de sobreviver a este cenario mercadologico como também de se diferenciar em
seus servigcos e/ou produtos oferecidos. Passam entdo, a articular novas propostas de
gestdo, dentre elas a gestdo do conhecimento e a gestdo da informacgdo. O conceito de
gestdo de conhecimento e de gestdo da informacao € visto sob diferentes oticas, como
podemos observar nas colocacfes dos mais renomados autores, seguindo abaixo alguns

deles:

A gestdo do conhecimento pode ser vista como uma série de ag¢Oes
gerenciais constantes e sistematicas que facilitam os processos de
criacdo, registro e compartilhamento do conhecimento nas
organizacdes (DAVENPORT, 1998, p.32).

A gestdo do conhecimento deve ser entendida como gestdo da
organizagdo na era do conhecimento. Na concepgdo do autor, as
empresas ndo gerenciam 0 conhecimento; este se encontra
incorporado em cada pessoa e na fronteira periférica existente entre as
mentes de varias pessoas que atuam dentro de uma mesma
organizacdo. O que as empresas fazem é gerenciar as condigdes
ambientais necessarias a criacdo e troca de conhecimento novo,
favorecendo o processo de inovacao, necessario a sua sustentabilidade
(ALVARENGA NETO, 2005, p.27).

A gestdo do conhecimento ndo € tratada apenas no ambito de organizacgdes
privadas, sendo normatizada e amplamente divulgada pelo poder publico como
prioridade estratégica de gestdo com foco na cooperatividade dos agentes, como segue

pelo governo eletronico:

(...) um conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, que governam as acdes de criacdo, captacdo,
armazenamento, tratamento, disseminagdo e utilizagdo de
conhecimentos, com o proposito de atingir objetivos institucionais.
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Portanto, a Gestdo do Conhecimento, entendida como gestdo publica
do conhecimento, torna-se instrumento estratégico fundamental para o
desenvolvimento da nacdo brasileira, em particular para a criacdo de
novo perfil da funcdo publica baseada em pressupostos éticos, com
vistas a producdo compartilhada e colaborativa da informacéo e do
conhecimento, bem como a distin¢éo clara entre o interesse publico e
interesse individual (BRASIL, 2004, p.7).

Entretanto, para que a gestdo do conhecimento seja considerada um marco
estratégico, torna-se necessario investir na geracao e disseminacdo do conhecimento por
meio de pesquisas, estudos, artigos, palestras e aulas, que tornam uma instituicao
reconhecida como geradora de conhecimento préprio. Dessa maneira, a instituicao
estaria trabalhando de forma proativa, dindmica e engajada ao objetivo.

De acordo com Carvalho e Tavares (2001, p.62), para implementar um estado de

gestdo do conhecimento uma organizacgdo precisa:

1. Saber identificar e disseminar o conhecimento ja existente, 0 seu
capital intelectual;

2. Saber utilizar esse conhecimento ja existente, aplicando-o com
eficacia em seu negécio;

3. Saber estimular a produgdo de novos conhecimentos;

4. Saber identificar 0 momento em que 0s novos conhecimentos sdo
produzidos;

5. Saber utilizar o novo conhecimento, direcionando-o para o seu
negocio, tornando-o essencial para 0 mesmo.

Mais um depoimento:

“Quando tem treinamentos, workshops o eventos da drea no Brasil inteiro, tenho sido
convidada a participar como captadora de novidades (rsrsrs). Vou com alguém técnico,
captamos as informagdes e ao chegar na empresa, fazemos as adequacOes e
repassamos aos colaboradores e, caso surga mais contribui¢cdes do grupo, testamos e
implantamos para analise. Todo esse proceso é acompanhado de materiais didaticos e
video-aulas. Nossa preocupagdo é que esse processo aos poucos torne-se quase
automatico.” (PEDAGOGA E, 2014).

Nesse sentido, vale ressaltar a importancia do benchmarking (busca das
melhores praticas) em instituicoes que ja tém a exceléncia da gestdo do conhecimento,
considerando que as informacOes levantadas poderéo vir a ser excelentes instrumentos

de comparagdo, além de efervescente fonte de novas ideias. Outra ferramenta valiosa é
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as reunides de brainstorming ou tempestade de ideias, como forma de absorver as

contribui¢des dos colaboradores.

2.1.1 CICLO DO SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Turban (2007, p.110), “o ciclo do Sistema de Gestdo do
Conhecimento € composto por seis etapas, tornando-se ciclico e refinando o
conhecimento ao longo do tempo, ndo sendo programado assim, para acabar, mas para
atualizagdo do conhecimento e ajustado ao ambiente”. Diante disso, podemos

classificar, segundo Turban (2007, p.111), as seguintes fases do ciclo:

1. Criar o conhecimento: O conhecimento é criado conforme as
pessoas determinam novas maneiras de se fazer as coisas ou
desenvolvem know-how, as vezes acrescentando conhecimento
externo;

2. Coletar o conhecimento: O novo conhecimento precisa ser
identificado como valioso e ser representado de maneira 16gica;

3. Refinar o conhecimento: O novo conhecimento precisa ser colocado
no contexto para que seja acionavel. E aqui que as qualidades tacitas
precisam ser coletadas juntamente com os fatos explicitos;

4. Armazenar o conhecimento: O conhecimento (til precisa, entdo, ser
armazenado em um formato apropriado em um depésito de
conhecimento para que as outras pessoas nha organizacao possam
acessa-lo;

5. Gerenciar o conhecimento: Assim como uma biblioteca, o
conhecimento precisa ser atualizado. Precisa ser revisto regularmente
para assegurar que esteja relevante e correto;

6. Disseminar o conhecimento: O conhecimento precisa se tornar
disponivel em um formato Gtil para qualquer pessoa na organizagdo
que precise dele, em qualquer lugar e a qualquer hora.

2.1.2 TIPOS DE CONHECIMENTO

No tocante ao conhecimento humano, baseado na literatura especifica, destacam-
se em dois tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito. Conhecimento explicito
é 0 que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmagGes gramaticais,
expressdes matematicas, especificagdes, manuais, dentre outros, facilmente transmitido,
sistematizado e comunicado. Ele pode ser transmitido formal e facilmente entre os
individuos. Esse foi o modo dominante de conhecimento na tradicdo filoséfica

ocidental.
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O conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, é um tipo
de conhecimento mais relevante e é formado durante a vida do individuo, por suas
experiéncias. E o conhecimento pessoal incorporado & experiéncia individual e envolve
fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas, sistema de valor,
insights, intuicdes, emocdes, habilidades e € considerado como uma fonte importante de
competitividade entre as organizacGes. S6 pode ser avaliado por meio da acgéo.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997, p.79):

Para se tornar uma “empresa que gera conhecimento” (knowledge
creating company) a organiza¢do deve completar uma “espiral do
conhecimento”, espiral esta que vai de tacito para tacito, de explicito a
explicito, de tacito a explicito, e finalmente, de explicito a tacito. A
espiral comega novamente depois de ter sido completada, porém em
patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo do
conhecimento em outras areas da organizacao.

O esguema a seguir mostra processo de transformacdo do conhecimento técito

em explicito, bem como a conversdo do ambiente de competicdo em cooperacéao.

Figura 6: Matriz da Gestédo do Conhecimento

COMPETIGAO
SOCIALIZACAQ EXTERMNALIZACAO
Compartilhameantos Conversdo do
de experiéncias conhecimento

tacito em explicito

INTERMALIZACAO COMBINAGCAD
Incorporacio do Sistermnatizacio
conhecimento explicito de conmnceitos

o conhecimanta tacito

-

COOPERAGAD

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Com isso, verifica-se que a Gestdo do Conhecimento €é, portanto, 0 processo

sistematico de identificacdo, criacdo, renovacao e aplicacdo dos conhecimentos que sao
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estratégicos na vida de uma organizagdo. E a administragio dos ativos de conhecimento
das organizacGes. Permite a organizacgéo saber o que ela sabe.

Em uma do suas falas, uma entrevistada colaborou:

“Eu trabalho diretamente com a sustentabilidade das empresas, com foco principal e
irrestrito no seu maior capital: o humano. Trabalho meus conhecimentos de forma
permanente para alimentar cada vez mais a minha capacidade de empreender, pois isso
me ajuda a observar e evidenciar as lacunas que eu localizo com mais facilidade nas
consultorias que faco, sempre fazendo uso de ferramentas pedagogicas para solucioné-
las a contento. Eu trabalho o equilibrio entre o que ele sabe e 0o que minha atuacdo
pode lhe oferecer, esse é meu desafio. E dificil tornar o ambiente mais colaborativo que
competitivo, mas no momento que eles observam que compdes o todo da organizacéo, o
lado colaborativo aflora mais facilmente.” (PEDAGOGA B, 2014).

Ainda, outra relatou:

“Eu busco encontrar as lacunas no exercicio laboral dos colaboradores que tem
impacto no resultado do setor e da empresa como um todo e ai eu direciono as
demandas para o gestor imediato e, assim, elaboramos a formatacdo do curso. Como
contribuicdo, a eficiéncia dos processos internos e o relacionamento interpessoal foram
claramente evidenciadas como o grande diferencial do meu trabalho, pois temos
conseguido integrar os setores e equipes de forma a ndo competirem e sim, cooperarem
para a construcao do resultado global da empresa.” (PEDAGOGA D, 2014).

Para desenvolver os sistemas de conhecimento é necessario ter foco externo
(benchmarking da concorréncia), tecnologias facilitadoras (groupware), gestdo de
performance (mensuracdo, recomendacdo, recompensas para equipes, obrigacoes
contratuais) e gestdo de pessoas (equipes virtuais, comunidade de pratica,
coordenadores de conhecimento, busca do perfil do disseminador do conhecimento).

Ha quatro décadas, Drucker (1999) ja alertava para o fato de que o trabalho se
tornava cada vez mais baseado no conhecimento, ao dizer que “somente a organizagao
pode oferecer a continuidade bésica de que os trabalhadores do conhecimento precisam
para ser eficazes. Apenas a organizacao pode transformar o conhecimento especializado

do trabalhador do conhecimento em desempenho” (p.40).
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Além disso, um dos principais problemas na gestdo do conhecimento é a
tendéncia das pessoas de reter seus conhecimentos. Mesmo as que ndo o fazem
intencionalmente podem simplesmente ndo estar motivadas a mostrar o que sabem. Para
que a gestdo do conhecimento produza efeitos praticos nas empresas, deve estar
plenamente ancorada pelas decisdes e compromissos da alta administracdo a respeito
das iniciativas necessarias em termos de desenvolvimento estratégico e organizacional,
investimento em infraestrutura tecnologica e cultura organizacional, que celebre o

trabalho em conjunto e o compartilhamento.

2.1.3 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento € um processo que necessita de corporativismo,
sempre focando as acOGes e objetivos na estratégia empresarial e envolver todas as
praticas de gestdo do conhecimento de forma integrada. Consideradas as principais
praticas de gestdo do conhecimento, a Gestdo por Competéncias e a Gestdo do Capital
Intelectual atuam conjuntamente para a obtencdo de resultados organizacionais mais

solidos.

2.1.3.1 GESTAO POR COMPETENCIAS

Para definir o que é Gestdo por Competéncias € necessario conhecer
primeiramente a definicdo de Gestdo e de Competéncia. Gestdo € o ato de gerir,
administrar, organizar, planejar e liderar um projeto, pessoas de uma equipe ou uma
organizacdo. Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito no nivel organizacional,
referindo-se & competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizagcdo. Assim,
competéncias essenciais organizacionais sdo aquelas que conferem vantagem
competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes e sdo dificeis de serem
imitadas pela concorréncia.

Como forma de esclarecer como é importante essa pratica, uma das entrevistadas

comentou:

“No momento em que os processos de ascensdo ¢ praticado de forma clara e em cima

da capacidade individual, notamos uma melhoria no clima da empresa, pois a melhor
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forma de promocéo ou rebaixo de fun¢éo € pautar na competéncia. 1sso tem elevado o
nivel de satisfacdo dos colaboradores e da empresa, elevando o tempo médio de casa e
a manutengdo dos resultados como um todo. Outro ponto foi a transparéncia dos
processos seletivos internos, que anteriormente eram feitos por indicagdo, causando
insatisfagdo dos que se achavam merecedores.” (PEDAGOGA C, 2014).

A definicdo de Competéncia estd baseada numa triade conhecida como CHA,
que sdo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que uma pessoa possui. O
conhecimento tem relagdo com a formagdo académica, o conhecimento teoérico. A
habilidade esta ligada ao préatico, a vivéncia e ao dominio do conhecimento. Ja a atitude
representa as emocdes, os valores e sentimentos das pessoas, isto €, 0 comportamento

humano. Vejamos a seguir a esquematizacdo desse processo por meio da figura abaixo:

Figura 7: Matriz da Competéncia

* Informacao
Conhecimentos { « Saber o qué

A * Saber o porqué

COMPETENCIA

- A ;
Habilidades A Atitudes
—— ——

* Técnica * Querer fazer
* Capacidade * ldentidade

+ Saber como ¢+ Determinacao

Fonte: Durand (2000) (adaptado).

Existem diversos modelos eficientes de Gestdo que podem ser aplicados as
variadas areas do conhecimento. Mas quando se fala de Gestdo de Pessoas o leque de
opcOes de modelos eficientes se restringe. Gerenciar pessoas nao € uma tarefa trivial.

Com o passar dos anos, as empresas estdo entendendo que somente a avaliacdo

técnica de uma pessoa, baseado nos conhecimentos e habilidades que possui, ndo é
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suficiente para dizer se ela serd um profissional que atende a todas as exigéncias de um
determinado cargo. Notou-se a importancia de se conhecer o perfil comportamental, isto
é, as atitudes, completando o CHA. Da necessidade de se gerir esse CHA, foram
desenvolvidos metodologias, ou seja, ferramentas capazes de fazer a Gestédo de Pessoas
com foco em Competéncias. Esse conjunto de ferramentas capazes de promover o
continuo aperfeicoamento dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes de cada
colaborador das empresas ¢ chamado de Gestdo por Competéncias.

Os subsistemas da Gestdo por Competéncias sdo: Mapeamento do Perfil de
Competéncias Organizacionais, Mapeamento e Mensuragdo por Competéncias de
Cargos e Funcdes, Selecdo por Competéncias, Avaliacdo por Competéncias, Plano de
Desenvolvimento por Competéncias, Avaliacdo de Eficacia das Competéncias a serem
desenvolvidas e Remuneragdo por Competéncias.

Muitas metodologias foram criadas por diversos autores para realizar a Gestéo
por Competéncias, mas poucas realmente funcionam. Poucas instrumentalizam o RH e
os Gestores das empresas para fazer Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas com foco,

critério e principalmente, sem subjetividade.

2.1.3.2 GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Capital Intelectual é a soma do conhecimento de todos em uma organizacao, o
que Ihe proporciona vantagens competitivas e diferenciadas, através de uma capacidade
mental coletiva, além da capacidade de criar continuamente e proporcionar valor de
qualidade superior eleva-se substancialmente.

Segundo publicacdo da Skandia Insurance (1998), o Capital Intelectual aplica-se

principalmente ao:

a) capital humano — nada mais é que a capacidade organizacional que
uma empresa possui de suprir as exigéncias do mercado. Estd nas
habilidades dos funcionarios, em seus conhecimentos tacitos e nos
obtidos nas suas informacgdes profissionais, na busca permanente de
atualizacdo de saber, nas informacdes alcancaveis, nas informacdes
documentadas sobre clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores.
Essencialmente diz respeito as pessoas, seu intelecto, seus
conhecimentos e experiéncias;

b) capital estrutural — é 0 conjunto das patentes, processos, manuais,
marcas, conceitos, sistemas administrativos, bancos de dados
disponibilizados, tecnologia, estruturas organizacionais;
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c) capital de clientes - é o valor dos relacionamentos de uma empresa
com as pessoas com as quais faz negécios;

d) capital organizacional - competéncia sistematizada e em pacotes,
além de sistemas de alavancagem dos pontos fortes inovadores da
empresa e do capital organizacional de criar valor;

e) capital de inovacéo - forca de renovacdo de uma empresa, expressa
como propriedade intelectual, que é protegida por direitos comerciais,
e outros ativos e valores intangiveis, como conhecimentos, receita e
segredos de negécios;

f) capital de processo - processos combinados de criacdo de valor e de
ndo-criacao de valor.

Muitas organizacBes ja estdo utilizando tecnologias facilitadoras para a
aprendizagem coletiva e o compartilhamento de conhecimentos, a exemplo da Intranet e

Internet, como suporte tecnoldgico a aprendizagem organizacional.

2.2 PEDAGOGIA NAS ORGANIZACOES

Em meio a constante aprendizagem no meio organizacional, surge o pedagogo
imerso nesse novo ambiente, que aparece como o condutor dos processos relacionados a
construcdo do saber préatico e da educagdo como veiculo do desenvolvimento humano e
social, a ser empregado no cotidiano das organizagdes. Portanto, ele podera fazer parte
do proceso de formacdo de opinibes, voltado a valorizacdo do ser, imbuido de
percep¢des que motivard o colaborador a aprender e empreender no contexto das suas
acoes laborais.

O pedagogo promove ac¢des multidisciplinares nas diversas areas da empresa,
articulando as pessoas e estimulando a gestdo de conhecimentos para a formacdo de
cidaddos ativos e dindmicos que sdo essenciais para o fomento de processos
empreendedores no contexto organizacional.

Devido a educacdo formal, na maioria das vezes, nao atender completamente as
expectativas do mercado e devido a diversificacdo das atividades e funcdes técnicas, a
formag&o profissional se constréi no proprio ambiente de trabalho. Os treinamentos
objetivam tdo somente preparar os colaboradores para realizarem suas tarefas e a
absorverem procedimentos, assim como a manipularem novas ferramentas de trabalho,
diferindo da ideia de educacdo, por ter um carater pratico e imediato, que visa
exclusivamente adequar os colaboradores para suas respectivas areas, sem nenhuma

contextualizagdo do conhecimento que foi adquirido.
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Contudo, as empresas vem passando ao longo dos anos por muitas
transformacbes, seja na maneira como produzem até o tipo de profissional que
procuram ter em seu quadro funcional, ndo desprezando os conhecimentos técnicos, que
ainda sdo importantes, porém hoje ja ndo suficientes para atender as necessidades do
mercado e de formacdo de um corpo de colaboradores competitivo.

Durante esse processo, a educacdo também passa por uma reformulacdo em seu
conceito, deixando assim, de se reter apenas ao processo ensino aprendizagem em
espacos formais de educagdo, saindo do ambiente escolar e partindo para 0s mais
diferentes segmentos. O profissional pedagogo também se transforma para se adequar a
essa nova realidade, posicionando-se como profissional capacitado juntamente com a

sociedade em transformacao.

Convivemos até bem pouco tempo com a visdo de uma pedagogia
inserida no ambiente escolar, na sala de aula, do profissional da
educacéo envolvido com os problemas da educagdo formal, uma ideia
falsa de que o pedagogo é profissional capacitado devidamente
treinado para atuar somente em espacos escolares, € responsavel pela
formacdo intelectual das criancgas, sempre se envolvendo no cotidiano
escolar, com os problemas relacionados a educacdo formal,
propriamente dita. A vida escolar, a educagio formal nio deixa de ser
um foco importante para o pedagogo, mas deixa de ser unico
(OLIVEIRA, 2004).
Como forma de confirmar essa citacdo, uma das entrevistadas comenta sobre sua
posicdo em relacdo a sua atuacao e seu gestor também exp0e sua visdo sobre a atuacao

do pedagogo:

“A minha visdo é muito realista: as empresas estdo comegando a enxergar e
reconhecer, que é o melhor disso, a necessidade do espaco para o Pedagogo atuar em
suas organizacOes, seja em seus quadros funcionais, seja através de consultorias, mas
para que isso aconteca, ndo é apenas uma via de mao Unica, pois o Pedagogo tem que
se enxergar nesse espaco. Mas isso deve acontecer de forma natural, gradativa e
salutar, pois verdo que a consolidacdo da exceléncia funcional devera,
obrigatoriamente, ter bases sélidas na Pedagogia, pois o gestor de pessoas identifica as
necessidades, mas somente o Pedagogo pode desenvolver o conhecimento
organizacional de forma ampla. Minha atividade tem muita relagdo com a

Administracdo e é inevitavel a necessidade de novos conhecimentos. No inicio eu tinha
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receio do conflito, mas hoje eu instigo, pois eu creio que o desequilibrio é o fomentador
do novo conhecimento e da vontade de aprender.” (PEDAGOGA F, 2014).

Um gestor comentou:

“No inicio foi bem complicado, tanto para a institui¢do quanto para o profissional.
Mas com o passar do tempo, a maturacdo das atividades e a captacdo de novos
conhecimentos facilitou essa interacdo. Hoje seu espaco ja estd garantido dentro da
empresa, principalmente no tocante a sustentabilidade e renovagdo do capital humano,
recrutamento e selecdo interna e externa.” (GESTOR DA PEDAGOGA B, 2014).

Surge neste contexto a Pedagogia nas OrganizacOes, ainda bastante complexa
mesmo para 0s proprios profissionais da pedagogia, em virtude de se tratar de um
espaco ainda pouco explorado de atuacdo. Esse profissional, nesse novo campo de
atuacdo é o condutor dos processos relacionados a construcdo do saber pratico e da
educacdo como veiculo do desenvolvimento humano e social, a ser empregado no
cotidiano das organizacOes. Portanto, ele ser& um formador de opinides, voltado a
valorizacdo de ser, imbuido de percepcbes que motivara o colaborador a aprender e
empreender no contexto de suas acOes laborais.

As mudancas no comportamento humano sdo provocadas pelo processo de
aprendizagem, ao qual a pedagogia se dedica. A ciéncia da educagdo “busca em outras
ciéncias os conhecimentos tedricos e praticos que concorrem para o esclarecimento do
seu objeto, o fendmeno educativo” (LIBANEO, 1994, p.25).

O ser humano tem diferentes necessidades: 0s seres humanos sdo
motivados por grande diversidade de necessidades. Um fator pode
motivar o comportamento de uma pessoa hoje e pode ndo ter
poténcia suficiente para determinar seu comportamento no dia
seguinte. Por outro lado, o comportamento das pessoas &
simultaneamente influenciado por um grande ndmero de
necessidades, que apresentam valéncias e quantidades diferentes
(CHIAVENATO, 2009, p.163).

Nas organizagdes, tais mudangas devem ser guiadas para que estejam alinhadas
aos objetivos da organizacdo, caso contrario, os resultados podem nao corresponder ao
planejado. Dai a importancia do profissional da educacdo, gerenciando o processo de

aprendizagem para converté-lo em acGes que agreguem valor a organizacao.
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O pedagogo tem em sua formacdo académica toda uma bagagem
necessaria para transformar a pratica educativa, onde quer que ela
aconteca, em uma atividade intencional e eficaz, orientando-a, ndo s6
para alcancar os objetivos organizacionais, mas, sobretudo para as
finalidades sociais e politicas da educacdo criando um conjunto de
condigBes metodoldgicas e organizativas para viabiliza-la (QUIRINO,
2005, p.71).

A Pedagogia no ambito organizacional é construida basicamente pelas
competéncias, composta pelos conhecimentos, as habilidades e as atitudes tidas como
necessarias a melhoria da produtividade. Confirmando esse olhar da pedagogia para as
organizagOes, Almeida (2006, p.6) afirma que o foco desta ¢ “qualificar pedagogos e
administradores para atuarem no ambito empresarial, visando aos processos de
planejamento, capacitacdo, treinamento, atuacao e desenvolvimento do corpo funcional
da empresa”.

O mesmo autor ainda lista varias areas onde o pedagogo empresarial pode atuar,

tais como:

- coordenacfes de agBes culturais em fundacgdes culturais, parques e
teatros brinquedotecas, parques tematicos;

- desenvolvimento de Recursos Humanos em empresas;

- direcdo e administracdo de instituicdo de ensino;

- elaboragdo de politicas publicas visando a melhoria dos servigos a
populacdo em autarquias, hospitais e governo nas tarefas municipais,
estaduais e federais;

- gestdo e desenvolvimento de conselhos tutelares, centros de
convivéncia, abrigos e organizagdes ndo governamentais (ALMEIDA,
2006, p.7).

Em termos de gestdo de pessoas ainda enumera:

-coordenacdo de equipes multidisciplinares no desenvolvimento de
projetos;

- evidenciando formas educacionais para aprendizagem organizacional
significativa e sustentavel;

- gerando mudancas culturais no ambiente de trabalho;

- na definicdo de politicas voltadas ao desenvolvimento humano
permanente;

- prestando consultoria interna relacionada ao treinamento e ao
desenvolvimento das pessoas na organizagdo. (ALMEIDA, 2006,
p.07)
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A atuacéo das entrevistadas em suas respectivas organizacOes aparecem as mais

diversas possiveis, como seguem:

“Atuamos desde a selecdo, recrutamento e capacitacdo dos instrutores, na didatica,
nos comportamentos e posturas dentro da organizagdo, na formacéo interna dos

colaboradores e na programac¢ao de eventos anuais.” (PEDAGOGA B, 2014).

“Atuo na formagdo geral e especificas de novos funcionarios, elaboragcdo de material
didatico, organizacao de células de conhecimento, concepcdo e correcédo de atividades
avaliativas, sessoes de feedback, avaliacéo de cursos e desempenho de colaboradores,
tanto virtual como presencialmente.” (PEDAGOGA A, 2014).

“As principais atividades realizadas por mim estdo ligadas diretamente ao setor de
recrutamento, treinamento e banco de talentos. Trabalho desde a selecdo de
colaboradores, bem como os treinamentos introdutorios e de colocacdo setorial. No
tocante aos colaboradores mais antigos, temos a meta de realizacdo de cursos
semestrais, tornando o ambiente mais equiparado e também como forma de disseminar
as boas praticas produzidas pelos setores, desde a selecdo das turmas, elaboracéo de
material didatico e instrutoria. Ademais, a formacdo de um banco de talentos bem
elaborado facilita e muito o trabalho do setor de recursos humanos, na contratacéo
quase que de imediato de novos colaboradores.” (PEDAGOGA C, 2014).

“Minha atuagdo vai desde o relacionamento com os agentes de transito até a reunioes
em escolas, para conscientizacédo das criancas e pais, bem como o trabalho educativo
com infratores diretos e indiretos de trdnsito.” (PEDAGOGA F, 2014).

Tanto a pedagogia quanto as organiza¢cdes caminham em busca de objetivos pré-
definidos, com o intuito de gerar mudancas no comportamento dos individuos que dela
fazem parte. O nome dado a esse objetivo de mudanca é aprendizagem, cabendo ao

pedagogo a gestdo desse processo de formacéo e disseminacdo do conhecimento.

A funcdo da Pedagogia é mostrar como agir de maneira mais
construtiva e produtiva para si, para 0s outros e para a sociedade. A
Pedagogia apresenta atividades praticas que levam a atingir o objetivo
determinado (HOLTZ, 2006, p.31, grifo nosso).
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Mediante essas mudancas no ambiente organizacional, algumas organizacdes
voltaram seus olhares para a aprendizagem, que buscam ndo apenas treinar 0s seus
empregados, mas sim, criar um ambiente de aprendizagem continua, no qual as pessoas
possam adquirir e transferir conhecimentos tanto na vida pessoal como profissional.

Para atender essa necessidade das empresas 0 pedagogo entra nesse novo campo,
por se tratar de um profissional polivalente, dotado de sensibilidade para perceber a
necessidade de melhorias, analisar as deficiéncias do seu local de trabalho, pesquisar,
elaborar e implantar projetos voltados para o aprimoramento das técnicas de trabalho.

Concordando assim com a ideia de Almeida:

O papel do Pedagogo Empresarial é apoiar o gestor do
desenvolvimento e aplicacdo das melhores préticas relativas ao
desenvolvimento da aprendizagem para o0s funcionarios,
principalmente no que se refere aos investimentos para treinamentos,
dindmicas e avaliagBes que fagcam diferenca na produtividade pessoal
e na qualidade de vida no ambiente corporativo (ALMEIDA, 20086,
p.32).

O pedagogo cumpre um importante papel dentro das empresas e organizacgoes
articulando as necessidades junto a gestdo de conhecimentos. O desafio desse novo
profissional, diferentemente do que podem pensar alguns, vai muito além da condugéo
de dindmicas de grupo e preparar material de treinamento.

Embora a qualificagdo ainda seja muito importante para o bom desempenho de
uma organizacio esse ja ndo é mais seu fator principal. E no desenvolvimento do fator
humano que as empresas devem investir. Segundo Lopes (2007), “quanto mais se lapida

uma pedra de diamante mais valiosa ela fica”.

A atuacdo do profissional de pedagogia nas organizacdes sera
importante e positiva na medida em que elas ndo estejam visualizando
apenas a manutencdo de politicas de RH clientelistas, mas sim estejam
preocupadas com o desenvolvimento humano de forma efetiva
voltadas para a potencializacdo da inteligéncia de cada um
individualmente e da organizacdo como um todo (ALMEIDA, 2006,
p.130).

E impossivel pensar em uma empresa que busca o crescimento e nfo enxergar a
necessidade de se trabalhar com os requisitos chamados pela Administragdo de CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes) também conhecido em conjunto como as

competéncias. Este conceito de competéncia direciona-se exclusivamente para a
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Administragdo, como conjunto dessas trés caracteristicas. Em Pedagogia, segundo
Perrenoud, o conceito de competéncia estad ligado ao conjunto de recursos cognitivos
movilizados na resolucéo de situacdes.

A necessidade de competéncias transversais, principalmente ligadas a
Administragédo, tornam-se latentes e incentivadas pelas organiza¢cdes como forma de

adequacao funcional, como segue seus depoimentos:

“Sim. Eu cursei especializagdo em Gestdo de Pessoas, além de diversos cursos na drea
de gestdo empresarial, como BSC, SWOT, jogos empresariais € pensamento sistémico.
Ralei muito para aprender sobre lideranca, gestdo de pessoas, resultados empresariais,
eficiéncia, eficdcia, efetividade, dentre outros.” (PEDAGOGA A, 2014).

“Eu curso especializagdo em Gestdo de Recursos Humanos e conceitos como eficiéncia

e eficdcia passaram a fazer parte de mina vida laboral.” (PEDAGOGA C, 2014).

“Ja fiz diversos cursos na drea de gestdo, para que eu ndo me sinta um peixe fora
d’dgua dentro da empresa e melhore ainda mais meu desempenho.” (PEDAGOGA D,
2014).

Ao se diagnosticar quais sdo esses conhecimentos, habilidades e atitudes que o
préprio colaborador j& possui consigo de suas experiéncias anteriores, a empresa s tera
a ganhar, pois conseguira se utilizar desse conhecimento para garantir melhores
resultados.

Desenvolvendo o CHA, o profissional ird atender trés necessidades basicas para
sua propria satisfacdo: SSS, saber (a mente precisa do conhecimento), satisfacdo do ser
em suas necessidades basicas (salde, moradia, alimentagdo e lazer) e o sagrado
(realizagéo profissional). (LOPES, 2007).

O CHA e o SSS fazem o diferencial no mercado e no profissional hoje. As
empresas precisam perceber que ao terem em seus quadros profissionais felizes e
satisfeitos com seus espagos laborais, estardo proporcionando um maior nivel de
comprometimento e produtividade, gerando assim, uma maior rentabilidade a
organizacdo. Sendo assim, Chiavenato (2008, p.53) ressalva que "o capital humano € o
patrimbnio inestimdvel que uma organizacdo pode reunir para alcancar a

competitividade e 0 sucesso".
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A pedagogia, segundo Holtz (2006), é importante na produtividade de uma
empresa por dominar a metodologia do ensinar e liderar, fator que fortalece o vinculo da

pedagogia com a organizacao. Nesse sentido, a autora reitera:

A Pedagogia e a Empresa fazem um casamento perfeito. Ambas tém o
mesmo objetivo em relacdo as pessoas, especialmente nos tempos
atuais. Uma Empresa sempre é a associacdo de pessoas, para explorar
uma atividade com objetivo definido, liderada pelo Empresario,
pessoa empreendedora, que dirige e lidera a atividade com o fim de
atingir ideais e objetivos também definidos. A Pedagogia é a ciéncia
que estuda e aplica doutrinas e principios visando um programa de
acdo em relagdo a formacdo, aperfeicoamento e estimulo de todas as
faculdades da personalidade das pessoas, de acordo com ideais e
objetivos definidos. A Pedagogia também faz o estudo dos ideais e
dos meios mais eficazes para realizd-los, de acordo com uma
determinada concepgéo de vida (2006, p.5).

A necessidade do pedagogo no ambito organizacional surge a medida que se
percebe que ele pode contribuir na estruturacdo e apoio dos conhecimentos construidos
dentro das empresas, pois 0S mesmos estdo em constantes processos de renovagéo.
Lopes (2011, p.53), diz que “a pedagogia empresarial € fundamental para resgatar o que
foi sufocado na escola e para construir o que faltou”.

Para tanto, Lopes (2007) apresenta ainda trés objetivos que nos servirdo como
base na busca por esses resultados. O primeiro faz uma reflexdo sobre a importancia do
pedagogo nos espacos laborais. O pedagogo dentro da empresa tem a fungédo de gerir e
coordenar pessoas conforme dito anteriormente, tem que reconstruir conceitos ja
enferrujados como trabalho em equipe, criatividade, autonomia cognitiva e emocional.
O mesmo precisa provocar a antecipacgdo frente as dificuldades que seus colaboradores
possam encontrar, evitando assim que as frustracbes aparecam, trazendo consigo
problemas de rendimento para o colaborador e para a propria instituicao.

Convém ressaltar que, em concérdia com Lopes (2007, p.34),

a Pedagogia Empresarial existe, portanto, para dar suporte em relagdo
a estruturacdo das mudancas quanto em relacdo a ampliacdo a
aquisicdo de conhecimento no espaco organizacional. O pedagogo
empresarial promove a reconstrucdo de conceitos bésicos, como
criatividade, espirito de equipe e autonomia emocional e cognitiva.

O processo de escolha das estratégias de aprendizagem nas organizacbes deve
ser criterioso, pois por se tratar diretamente com adultos, é notério que as ddvidas nédo

serdo oralizadas de forma simples, onde alguns ndo conseguirdo fazer relacdo entre
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aquilo que é dito com sua realidade e para outros verbalizarem uma divida € 0 mesmo
que por seu emprego em risco.

Ribeiro (2008) lembra ainda que as diversas estratégias existentes na pedagogia
moderna ndo sdo responsaveis, por si s, pelo éxito das organizacgdes e que o pedagogo
precisa, neste contexto, ter sensibilidade suficiente para perceber quais estratégias e em
quais circunstancias podem ser utilizadas cada uma delas. Portanto, o pedagogo
empresarial precisa, pois “ao planejar uma atividade de formacao profissional, que a
aprendizagem seja realizada pelos aprendizes e que as metas esperadas de cada um
sejam claramente definidas e informadas ao aprendiz” (RIBEIRO, 2008, p.29).

O segundo objetivo fala sobre a necessidade de uma parceria entre a pedagogia e
a gestdo de pessoas da organizagdo, ficando assim mais facil alcancar os objetivos
impostos pelo setor estratégico. E incumbéncia do pedagogo junto com a gestdo de
pessoas explicitar as atividades a serem realizadas de forma clara e objetiva para o
colaborador, oferecer treinamento adequado e ainda fortalecer e massificar a viséo e a
missao, bem como a localizacdo e importancia de cada colaborador para o processo de
construgéo e existéncia empresariais.

Ao pedagogo cabe o papel de assessoramento e apoio no que se refere ao
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, principalmente no que se refere
as questdes que necessitam de resolucdo de situacbes problema.

Como competéncias inerentes ao pedagogo, Ribeiro (2008) concebe que

(1) o trabalho em equipe;

(2) a capacidade de dirigir um grupo de trabalho e conduzir reunides;
(3) a competéncia para enfrentar e analisar em conjunto situagdes
complexas, praticas e problemas profissionais.

Quanto ao trabalho em equipe, a autora lembra que esta é uma marca das
organizacbes modernas e que a cooperacdo implica entrar em acordo com 0S
procedimentos e/ou atitudes durante a realizagdo de uma atividade, tarefa ou projeto.
Perrenoud (2000, p.147) ainda distingue desse item trés grandes competéncias para o

trabalho em equipe, a saber:

1. Saber trabalhar eficazmente em equipe e passar de uma “pseudo-
equipe” a uma verdadeira equipe.

2. Saber discernir os problemas que requerem uma concepgdo
intensiva. Ser profissional nao ¢ trabalhar em equipe “por principio”, é
saber faze-lo conscientemente, quando for mais eficaz. E, portanto,
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participar de uma cultura de cooperacéo, estar aberto para ela, saber
encontrar e negociar as modalidades 6timas de trabalho em fungéo dos
problemas a serem resolvidos.

3. Saber perceber, analisar e combater resisténcias, obstaculos,
paradoxos e impasses ligados a cooperacdo, saber se auto avaliar,
lancar um olhar compreensivo sobre um aspecto da profissdo que
jamais serd evidente, haja vista sua complexidade.

Perrenoud (2000, p.82) acrescenta, ainda, um ponto essencial a ser percebido e

entendido pelo pedagogo nas organizacdes:

Salientarei particularmente a segunda ideia: saber trabalhar em equipe
é, também, paradoxalmente, saber ndo trabalhar em equipe quando
ndo valer a pena. A cooperagdo é um meio que deve apresentar mais
vantagens do que inconvenientes. E preciso abandona-la se, por
exemplo, o tempo de acordos e a energia psiquica requerida para
chegar a um consenso forem desproporcionais aos beneficios
esperados. Uma equipe duradoura tem um saber insubstituivel: d& aos
seus membros uma ampla autonomia de concepcdo ou de realizacdo
cada vez que nao for indispenséavel dar-se as maos...

Trabalhar em equipe ainda é uma tarefa ardua, muitos colaboradores ainda
apresentam certa resisténcia a essa pratica, por receio de serem dominados pelos lideres
e nao percebem que a cooperacdo € uma atitude muito bem vista no mundo
organizacional. Para ajudar a reconstruir essa visao dos colaboradores, precisa se definir
de forma clara qual o papel de cada um dentro da organizacdo e do projeto em que se
esta trabalhando.

A segunda competéncia citada pelo autor é a capacidade de dirigir um grupo de
trabalho e conduzir reunides onde se refere a de ser visto como um lider e que a equipe
ndo o0 enxergue apenas como uma autoridade administrativa. Conduzir uma reunido nao
é uma tarefa especializada, tdo pouco uma tarefa simples. Estar dirigindo uma reuniao
significa dar vida voz a equipe que dela participa. Algumas queixas acerca das reunies

podem ser identificadas. As mais comuns sao:

- Todo mundo fala ao mesmo tempo, interrompo e ndo se escuta mais
0 outro; - ninguém fala. Todo mundo parece perguntar-se,
embaracado: “o que estou fazendo aqui”?

- a discussdo toma diversos rumos... Ninguém se acha, € uma
confusdo...;

- uma ou duas pessoas falam sem parar, contam sua vida,
monopolizam a fala,

- a reunido termina sem que se decida o principio, o contetdo ou a
data de um novo encontro (PERRENOUD, 2000, p. 86).
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Para evitar esse tipo de comportamento, fazem-se necessarias uma reflexdo mais
cuidadosa sobre o comportamento de quem coordena essa reunido, assim como uma
releitura da experiéncia com grupos, e a busca por conhecimentos teoOricos que
permitem um melhor entendimento sobre o comportamento humano e sobre as
dimensdes mais técnicas da organizagdo de reunides.

Quanto a competéncia para enfrentar e analisar em conjunto situacfes
complexas, préaticas e problemas profissionais, Ribeiro (2008) contempla a capacidade
de o pedagogo conseguir manter unida a equipe, enfrentando reclamacbes e
insatisfacdes por parte dos colaboradores. Perrenoud (2000, p.92) acrescenta que

O verdadeiro trabalho em equipe come¢a quando os membros se
afastam do “muro das lamentagdes” para agir, utilizando toda a zona
de autonomia disponivel e toda a capacidade de negociacdo de um
ator coletivo gue esta determinado, para realizar seu projeto, afastar as
restri¢cdes institucionais e obter recursos e 0s apoios necessarios.

Conforme pautado no subcapitulo anterior, o papel do pedagogo enguanto
mediador torna-se fundamental para o0 bom desempenho de uma equipe, pois 0 mesmo
deve evitar conflitos a fim de garantir a estabilidade dentro do ambiente.

O pedagogo deve ser capaz de traduzir em préatica acdes que visem promover o
acesso a informacdes personalizadas e relevantes, estimular a experimentacdo e
integracdo do aprendizado, além de fomentar conversas entre grupos estratégicos,
facilitar, ensinar e fornecer oportunidades para os demais colaboradores da organizacéo.

O terceiro e ultimo objetivo fala que onde houver pessoas trabalhando nas mais
variadas funcbes cabe ali um pedagogo, em qualquer lugar que se proponha a ter
resultados mais audaciosos e com consisténcia, mas que para que isso ocorra é
necessario qualificar sua equipe e melhorar os servicos. O pedagogo tem que participar
ativamente de todo o processo e interferir protagonicamente.

Para que a atuacdo do pedagogo nas organizagdes aconteca de forma
significativa, 0 mesmo precisa ter dominio dos mecanismos que movimentam a
organizacédo, para que assim consiga posicionar se de forma a poder utilizar a melhor
maneira suas competéncias.

Trabalhando com base nas competéncias necessarias a cada colaborador e
alinhado com as diretrizes empresariais, 0 pedagogo € capaz de melhor discernir e
planejar cada uma das atividades com clareza e prioridade para que as necessidades de

treinamento e desenvolvimento do colaborador sejam sanadas.
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Contudo, o sucesso empresarial depende do sucesso de seus colaboradores, ja
que o desenvolvimento da empresa passa pelo comprometimento e pela qualificacdo de

seu corpo funcional.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A wvulnerabilidade dos ambientes organizacionais a mudangas inserem as
organizacfes em situacOes de alto risco, onde passam por momentos de incerteza,
imprevisibilidade e instabilidade. Como forma de minimizacdo de impacto destes
cenarios, a Aprendizagem Organizacional apresenta-se como vantagem competitiva e
diferencial de mercado, possibilitando meios capazes de utilizagdo, producdo e difusdo
do conhecimento para a solucdo de problemas bem como para criar novos conceitos e
transmitir informacdes, fortalecendo a capacidade organizacional de aprender e se
adaptar com o forte intuito de sobrevivéncia, evidenciando o conhecimento como um
determinante para seu sucesso.

Com a disponibilizagdo de novos conhecimentos para seus colaboradores, a
organizagdo maximiza ativos intelectuais que impacta direto na qualidade e
solidificacdo de seus processos, por meio da geracdo de respostas mais rapidas e
adaptadas frente aos problemas oriundos do cotidiano organizacional. A Aprendizagem
Organizacional gera beneficios mutuos a organizacdo, beneficiada do produto do
conhecimento gerado entre os colaboradores, como também para os clientes, que terdo a
sua disposi¢do produtos e servigos com elevado padrdo de qualidade, bem como para os
colaboradores, que fortalecerdo seus capitais intelectuais para a construcdo de uma
carreira solida. Vale ressaltar que, quanto mais consolidado estiver o conhecimento da
organizacdo, mais relevancia a mesma tera frente ao mercado.

O conceito de Aprendizagem Organizacional surgiu da necessidade de
sobrevivéncia e da manutencdo da competitividade das organizagdes, por meio do
fortalecimento de sua capacidade de assimilar e processar conhecimento, gerando
vantagens a organizagdo em relacdo ao aprendizado coletivo interno e compreendendo
seus proprios processos. Desta feita, a aprendizagem organizacional mantém estreita
relacdo com os processos de gestdo de conhecimento, que integram as atividades de
identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, disseminacdo, utilizacdo, manutencdo e

sistematizacdo do conhecimento organizacional.
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As organizagdes enfrentam cotidianamente as incertezas e dinamicidade dos
ambientes de mercado, fazendo-se necessario o agucamento de sua capacidade de
mutacdo, tendo como base as proprias experiéncias. Ressalte-se que, quando o0s
objetivos dos colaboradores e da organizagdo estdo em sintonia, a aprendizagem passa a
ser um elemento vital para a formagao das vantagens competitivas.

Por intermédio da aprendizagem continua, a organizacdo exercita a sua
competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu ambiente interno (objetivos,

metas, resultados) e externo (estratégia).

Nas organizacfes que aprendem as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a
aspiracdo coletiva é livre, e onde as pessoas estdo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente (SENGE, 1999, p.21).

A organizacdo que aprende, possui a capacidade de criar o futuro de forma
continua. Isso reflete sobre o desempenho atual e os fatores que o geram, além de
pensar sobre os diversos futuros possiveis e qual entre eles é o desejado, isso porque
planeja e implementa as agdes para se mover da situacao atual para a desejada.

Como forma de avaliar a atuagdo dos pedagogos como forma de resultado
organizacional, segue depoimentos sobre suas contribuicdes e de seus gestores

imediatos:

“Veja bem, se estou vinculada a um setor que tem caracteristicas de recrutamento,
selecdo e manutencdo do capital humano da organizacdo, enxergo como necessaria a
presenca do pedagogo. Quando um funcionario solicita um treinamento, seja ele
interno ou externo, tenho a responsabilidade de avaliar a necessidade dele, da
organizacdo e quanto esse curso vai custar, pois o resultado deverd ser quantificado
depois, bem como a utilizacdo dele como facilitador em sua lotacéo, transmitindo o que
aprendeu.” (PEDAGOGA A, 2014).

“Eu busco encontrar as lacunas no exercicio laboral dos colaboradores que tem
impacto no resultado do setor e da empresa como um todo e ai eu direciono as
demandas para o gestor imediato e, assim, elaboramos a formatagdo do curso. Como

contribuicdo, a eficiéncia dos processos internos e o relacionamento interpessoal foram
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claramente evidenciadas como o grande diferencial do meu trabalho.” (PEDAGOGA
D, 2014).

Dos seus gestores:

“Com o realizar das atividades, comecamos a observar a melhoria do clima
organizacional e da melhoria dos processos e atividades. Isso reflete diretamente no
bolso da empresa, pois o gasto com retrabalho diminui.” (GESTOR DA PEDAGOGA
A, 2014).

“A melhoria dos processos € notdria, por isso a tuacdo torna-se mais eficiente e reduz
os custos do setor de pessoal.” (GESTOR DA PEDAGOGA D, 2014).

De forma customizada e flexivel, as organizacdes medem seus resultados a partir
de um conjunto consistente de indicadores e medidores de aprendizagem
organizacional. A medida que se olham os fatores de tomada de decisdo e se reflete
sobre os seus resultados, pode-se notar os erros e acertos, bem como tomar decisoes
mais acertadas, deixando 0 processo mais transparente para os envolvidos com as agoes
de aprendizagem da organizacao.

A aprendizagem organizacional é o processo continuo de detectar e corrigir
erros. Errar significa aprender, envolvendo a autocritica, a avaliacdo de riscos, a

tolerdncia ao fracasso e a corre¢do de rumo, até alcancar os objetivos.

Esse programa é um mecanismo pelo qual os trabalhadores
contribuem para o desempenho da empresa por meio da aplicacdo dos
seus conhecimentos e habilidades em resolver problemas e de inovar
constantemente (SENGE, 1999, p.32).

Sob um olhar pedag6gico, o conceito de aprendizagem emergiu das
investigacOes empiristas em Psicologia, ou seja, de investigacdes levadas a termo com
base no pressuposto de que todo conhecimento provém da experiéncia. Isso significa
afirmar o primado absoluto do objeto e considerar o sujeito como uma tabula rasa, uma
cera mole, cujas impressdes do mundo, formadas pelos 6rgdos dos sentidos, sdo
associadas umas as outras, dando lugar ao conhecimento. O conhecimento é, portanto,
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uma cadeia de ideias atomisticamente formada a partir do registro dos fatos e se reduz a
uma simples copia do real (GIUSTA, 1985, p.26).

Segundo Paulo Freire (1993), o homem apreende a realidade por meio de uma
rede de colaboracdo na qual cada ser ajuda o outro a desenvolver-se a0 mesmo tempo
que também se desenvolve. Todos aprendem juntos e em colaboracdo. “Ninguém educa
ninguém, como tampouco ninguém se educa a si mesmo: 0os homens se educam em
comunhdo, mediatizados pelo mundo” (FREIRE, 1993, p.9).

Aprender em um processo colaborativo é planejar; desenvolver agdes; receber,
selecionar e enviar informagdes; estabelecer conexdes; refletir sobre o processo em
desenvolvimento em conjunto com os pares; desenvolver a interaprendizagem, a
competéncia de resolver problemas em grupo e a autonomia em relagdo a busca e ao
fazer por si mesmo (SILVA, 2000).

As informacdes sdo selecionadas, organizadas e contextualizadas segundo as
necessidades e interesses momentaneos do grupo, permitindo estabelecer multiplas e
mutuas relacdes e recursdes, atribuindo-lhes um novo sentido que ultrapassa a
compreensdo individual. O grupo que trabalha em colaboracdo é autor e condutor do
processo de interacdo e criagdo. Cada membro desse grupo é responsavel pela propria
aprendizagem e corresponsavel pelo desenvolvimento do grupo (ALMEIDA, 2008).

Segundo Piaget, as aprendizagens podem correr quando um elemento novo
desordena uma adaptacéo anterior, produzindo um novo equilibrio em um novo patamar
de conhecimento. Essas aprendizagens poderdo ocorrer de diversos niveis, sempre por
meio da interacdo e construcdo de sentidos coletivos.

Segundo Bido, D.S. et al. (2008), o fenbmeno da aprendizagem pode ser
estudado em diferentes niveis — individual, grupal, organizacional, intraorganizacional e
interorganizacional — sempre interconectados e trazem no seu bojo um conjunto de
complexas varidveis. O esquema a seguir mostra a sitematizacdo nos niveis de

aprendizado organizacional sob a forma de nucleos estruturantes.
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Figura 8: Nucleos da Aprendizagem Organizacional
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Fonte: Adaptado de Bido (2008).

Tecendo um pouco sobre cada um dos niveis de aprendizagem, alguns autores

assim as descrevem:

A aprendizagem individual é uma mudanca atitudinal e
comportamental, relativamente permanente, associada a experiéncia,
que envolve os planos afetivo, cognitivo e motor, garantindo a
flexibilidade, adaptabilidade e capacidade transformadora do ser
humano. Essa definicdo de aprendizagem individual filia-se as
correntes  cognitivistas, segundo as quais mudangas em
comportamentos e atitudes ocorrem ndo s por meio de intera¢fes do
individuo com o ambiente, mas também pela mediacdo de processos
cognitivos internos (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004, p.239).

A aprendizagem em equipe é vital, pois as equipes, e ndo 0s
individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas
organizacdes modernas. Esse é um ponto crucial: se as equipes ndo
tiverem capacidade de aprender, a organizacdo ndo a terd. Quando o
grupo aprende, além de produzir resultados extraordinarios, seus
integrantes se desenvolvem com maior rapidez no sentido individual
(SENGE, 1998, p.44).

A aprendizagem organizacional é um processo onde o conhecimento é
criado através da transformacdo da experiéncia, envolvendo dois
momentos, 0 que as pessoas aprendem (knowhow) e como elas
compreendem e aplicam esse conhecimento (know-why), portanto, a
aprendizagem reflete o aumento da capacidade de alguém efetuar
escolhas que levam de modo mais preciso e préximo do objetivo
desejado (KIM, 1998, p.36).

Senge (1998) nos diz ainda que as organizac¢des que aprendem sé&o aquelas que

expandem continuamente a sua capacidade de alcancar os resultados que
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verdadeiramente desejam e anseiam. Nessas organizacgdes, novos e amplos pensamentos
sdo desenvolvidos, desenvolvendo aspiracdes coletivas como um conjunto livre e as
pessoas exercitam continuamente como aprender juntas.

As buscas pela intencionalidade das agOes coletivas voltadas ao conhecimento
foram amplamente discutidas a partir do momento em que o entendimento de que o
conhecimento, trabalhado de forma organizada, torna-se um recurso econdémico basico e
o fortalecimento da Aprendizagem Organizacional tornard a organizacdo atual e
competitiva, por meio de melhoria continua dos processos e formagdo de méo de obra
diferenciada.

Para Senge (1998) o conhecimento decorre do processo de Aprendizagem
Organizacional intencional quando observa cinco elementos centrais denominados de
disciplinas essenciais. Segundo ele, as cinco disciplinas séo:

* Dominio Pessoal — as pessoas aprendem a clarear e aprofundar seus objetivos,
esclarecendo o que realmente é importante para o individuo;

* Modelos Mentais — sdo abordados como paradigmas ou ideias profundamente
arraigadas, influenciam o modo de as pessoas encararem o mundo e suas atitudes. Os
modelos mentais sdo trazidos a superficie para que o individuo possa enfrenta-los e
resolver a situacdo de desconforto na aprendizagem;

* Visdo Compartilhada — s&o 0s objetivos, valores e compromissos compartilhados por
membros da organizacdo. Tambeém conhecida como Objetivo Comum;

 Aprendizagem em Grupo — as habilidades coletivas sdo maiores que as habilidades
individuais;

* Raciocinio Sistémico (também conhecido como a “quinta disciplina’) — considera que
somente é possivel entender um sistema observando-o como um todo, ndo apenas uma
de suas partes. A quinta disciplina integra as demais, mostrando que o todo pode ser

maior que a soma de todas as partes isoladas.
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Figura 9: As Disciplinas da Aprendizagem
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Fonte: Senge (2008, p. 27).

Visdo ou pensamento sisttmico € o pensamento voltado para o todo, onde
nenhuma acdo é empreendida sem se considerar seu impacto em outras areas da
organizacdo e da sociedade. E o quadro de referéncia conceitual, o conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvidos para esclarecer os padrdes como um todo e
ajudar a ver como modifica-los efetivamente.

Destaque-se que o0 processo de aprendizagem organizacional ndo se limita a um
simples sistema de informagdes, uma intranet, uma atividade ou funcdo, um servigo de
informagfes, um mercado de pesquisa para fins especificos ou uma ferramenta de
analise. Porém, segundo Tyson (1997), a ado¢do de uma ferramenta que viabilize, de
forma sistematizada, a coleta, analise e disseminacdo (ou compartilhamento) do
conhecimento torna-se fundamental para que 0s usuarios possam tomar acGes a partir
dele, contemplando informacBes sobre funcionarios, concorrentes, clientes,
fornecedores, terceiros e aliangas estratégicas e incluir eventos econémicos, reguladores
e politicos que tenham impacto sobre 0s negocios da empresa.

Para que o processo de aprendizagem organizacional possa surtir o efeito e

resultado esperado, as organizacOes trabalham fortemente a sua inteligéncia como



71

organizacional e sistémica. Mas o que é inteligéncia organizacional? O que é uma

organizacdo inteligente? Com a intencdo de concatenar as fundamentacdes pedagogicas

e organizacionais, segue o conceito elaborado por Gardner (1994, p.22), em sua teoria

das mdaltiplas inteligéncias:

Ainda:

Organizacional:

Sao:

Cada individuo é dotado de uma habilidade, de uma aptiddo que, por
vezes, precisa ser reconhecida para que o processo de aprendizagem
possa acontecer de forma espontinea e favordvel para a sua
concretizagdo. Podemos chamar esta habilidade ou aptiddo de
inteligéncia. Fica atestada que cada individuo é possuidor de uma, ou
mais, multipla inteligéncia, sendo esta considerada inata. Contudo, as
demais habilidades podem ser desenvolvidas nas praticas cotidianas
da educagdo formal em ambito escolar ou informal, nos meios sociais
como familia, amigos, grupos, dentre outros.

A inteligéncia para Piaget é 0 mecanismo de adaptacdo do organismo
a uma situacdo nova e, como tal, implica a construcdo continua de
novas estruturas. Esta adaptacdo refere-se ao mundo exterior, como
toda adaptacéo bioldgica. Desta forma, os individuos se desenvolvem
intelectualmente a partir de exercicios e estimulos oferecidos pelo
meio gque os cercam. O que vale também dizer que a inteligéncia
humana pode ser exercitada, buscando um aperfeicoamento de
potencialidades, que evolui desde o nivel mais primitivo da existéncia,
caracterizado por trocas bioguimicas até o nivel das trocas simbodlicas
(CHIABAI, 1990, p.3).

Desta, segue os conceitos oriundos da Administracdo, ligados a Inteligéncia

Inteligéncia Organizacional refere-se a capacidade de uma corporacao
ou organizacdo como um todo de reunir informacdo, inovar, criar
conhecimento e atuar efetivamente baseada no conhecimento que ela
gerou (McMASTER, 1996, p.27).

Segundo Moresi (2001, p.42), as caracteristicas de uma organizacao inteligente

Habilidade excepcional de obter informac6es complexas provenientes do mundo

Habilidade excepcional de responder apropriadamente a estas informacoes;

Capacidade de aprender rapidamente.
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Desta feita, Inteligéncia Empresarial pode ser considerado um processo analitico
que transforma informacdes publicas (McGONAGLE; VELLA, 1990, p.8)
desagregadas em conhecimento estratégico relevante, acurado e utilizavel, sobre
concorrentes, sua posi¢do no mercado, performance, capacidades e inten¢des (TYSON,
1990, p.11), ou ainda, como sugere Canongia (1998), para o qual a Inteligéncia
Organizacional é um programa sistematico para coleta e analise de informacGes sobre as
atividades de concorrentes e tendéncias dos negocios a fim de alcancar os objetivos da
organizacdo, dito de outra forma, € uma colecdo de pecas de informacdo que sdo
filtradas, destiladas e analisadas e que constituem o0 que os dirigentes realmente

necessitam para a tomada de decisao.

A Inteligéncia organizacional é um ciclo continuo de atividades que
incluem o sensoriamento do ambiente, o desenvolvimento de
percepcoes e a criacdo de significados por intermédio de interpretacéo,
utilizando a memdria sobre experiéncias passadas e escolhendo acdes
baseadas nas interpretac@es desenvolvidas (CHOO, 2003, p.37).

Na préxima figura, visualizam-se as fases componentes do ciclo da inteligéncia
organizacional, que vai desde as estruturas incorporadas a memoria até as acdes e

mudancas de comportamentos.

Figura 10: Ciclo da Inteligéncia Organizacional

Memoéria
* Normas
» Estruturas
* Regras
S . P 4, 1 - Comportamento
ensoriamento ercepcao nterpretacao Adaptativo
—»{ * Selegio »* Representacio »{ * Significado »| * Acgdes —
* Amostragem « Classificagio * Explanagdo * Resultados
. Fi]tragem * Reconhecimento » Analise » Efeitos

Fonte: Adaptado de Choo (2003).
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As organizacdes modernas sdo fortemente dependentes das informacdes que
utilizam com vistas ao desenvolvimento de suas acOes estratégicas. Nesse sentido, a
inteligéncia organizacional consiste na criagdo de meios para sistematizacdo dos
processos de coleta, tratamento e anélise de informacGes sobre diferentes aspectos do
ambiente externo das organizacdes tais como: concorrentes, tecnologia, futuros
parceiros ou aliados, fornecedores, clientes e 6rgdos normativos, tendo como objetivo
permitir que os tomadores de decisdo na empresa se antecipem as tendéncias dos
mercados de interesse e o desenvolvimento da concorréncia, de modo a detectar e
avaliar oportunidades e ameacas bem como as a¢fes decorrentes consubstanciadas na
estratégia organizacional anteriormente definidas.

Sdo varias as finalidades da aplicacdo pratica do conceito de Inteligéncia
Organizacional, dentre as quais se destacam, a sua importancia na formulagdo
estratégica para as organizacdes, e 0 seu aspecto contributivo ao processo de tomada de
decisdo (SAPIRO, 1993, p.107).

Em se tratando da formulacdo estratégica, pode-se dizer que a qualidade e a
pertinéncia desta é funcdo direta das informacdes disponiveis, portanto a utilizagdo de
um conjunto de conceitos, ferramentas, metodologias e praticas que permitam o
estabelecimento de relacbes de causalidade no seio da dinamica econdmica é
fundamental para o desempenho e a adequada planificacdo das organizacGes, uma vez
que o ambiente externo se mostra cada vez mais complexo, com interagdes de distintas
naturezas onde destaca-se 0 papel exercido pela concorréncia, pelos consumidores além
de outros fatores macroambientais como mudancas de ordem demogréfica,
socioculturais, politicas, econémicas e tecnologicas. Este aspecto reflete especialmente
a relacdo da empresa com seu entorno, com seu ambiente externo.

No que se refere a condigdo de facilitadora no processo de tomada de deciséo
empresarial, a Inteligéncia Empresarial volta-se internamente a organizacao, buscando
encontrar a melhor maneira de fazer com que o fluxo de informacdo seja o mais
transparente, livre de interferéncias que possam redundar em decisdes equivocadas. De
acordo com FULD (1985), cinco sdo os fatores que determinam o sucesso dos
programas de IE: definicdo das necessidades informacionais, motivacdo do pessoal,
modelagem das informacg@es, correto arquivamento dos dados e facil acesso, pela
existéncia de canais de comunicacéo ativos e eficazes. Podemos dizer que a estrutura de

um sistema de Inteligéncia Empresarial, favorecendo a tomada de decisdo estratégica
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nas organizacdes, é constituida por trés categorias funcionais distintas, ou seja, (a)
observadores, (b) analistas e (c) decisores (JAKOBIAK, 1991).

2.4 EDUCACAO CORPORATIVA

Os novos contextos organizacionais redefiniram o perfil do trabalhador da era do
conhecimento, buscando profissionais que aprendam de forma ndo convencional e que
saibam trabalhar cooperativamente para gerar solugdes inovadoras. E necessaria uma
nova abordagem na formacéo, agora necessariamente continuada, para que as pessoas
permanecam produtivas, em condi¢cdes de acompanhar as mudancas e otimizando seu
tempo. Além disso, a tecnologia vem permitindo desenvolver experiéncias para treinar

mais pessoas com maior economia.

Nesse sentido, 0s empresarios estdo cada vez mais entrando no setor
da educacéo, ao realizar experiéncias com o aprendizado a distancia,
parcerias de colaboracdo com universidades, a criacdo de ambientes
eletrnicos para armazenamento e gestdo de informacdes, assim como
a institucionalizacdo de modelos educacionais voltados para as suas
necessidades de mercado. O objetivo maior ao estabelecer essas
experiéncias € procurar atender as necessidades de capacitagdo de seus
funcionarios, bem como criar projetos eficientes de formacdo que
podem ser comercializados no mundo todo (QUARTIERO E
BIANCHETTI, 2005, p.11).

As empresas comegam a perceber a necessidade de transferir o foco dos esforgos
de treinamento e educacdo de eventos em sala de aula, cujo objetivo é desenvolver
qualificacdes isoladas, para a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que
0s empregados aprendem uns com 0s outros e compartilham inovacdes e melhores
praticas visando solucionar problemas organizacionais reais. O foco do treinamento vai
além do empregado isoladamente para o desenvolvimento da capacidade de aprendizado
da organizagéo, criando situagfes que permitam a discussdo de problemas comuns e
solucdes por meio da aprendizagem coletiva.

Os ambientes de aprendizagem passam a ser reestruturados de forma a tornarem-
se proativos, centralizados, determinados e estratégicos e o resultado esperado é o
“aprender fazendo”, desenvolvendo a capacidade de aprender e dar continuidade a esse
processo na volta ao trabalho.

Algumas das entrevistadas atuam com educacdo corporativa em sua instituicéo,

como segue:
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“Trabalho desde a selecdo de colaboradores, bem como os treinamentos introdutorios
e de colocacéo setorial. No tocante aos colaboradores mais antigos, temos a meta de
realizacdo de cursos semestrais, tornando o ambiente mais equiparado e também como
forma de disseminar as boas praticas produzidas pelos setores, desde a selecdo das
turmas, elaboracdo de material didatico e instrutoria.” (PEDAGOGA C, 2014).

“Atuo na formagdo geral e especificas de novos funciondrios, elaboracdo de material
didatico, organizacao de células de conhecimento, concepcéo e correcéo de atividades
avaliativas, sessoes de feedback, avaliacéo de cursos e desempenho de colaboradores,
tanto virtual como presencialmente.” (PEDAGOGA A, 2014).

O foco da Educagdo Corporativa sera sempre voltado a formagdo de um corpo
colaborativo permanente e que se modifica a medida em que o mercado, em sua dinamicidade,

exige, com vistas a competitividade e existéncia empresarial.

No esquema a seguir, as justificativas da aplicacdo da educacdo corporativa
encontram amparo para a atuacdo de lideres educadores, ou seja, para a figura do

pedagogo em ambientes organizacionais.

Figura 11: Justificativa para implantar a Educacdo Corporativa
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inteligéncia empresarial = > liderancas e pessoas =

Fonte: Adaptado de Eboli (2004).
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Como forma de resposta a essa demanda, tanto individual em nivel colaborativo,
guanto coletivo na busca de elevar a exceléncia organizacional, o conceito de Educacéo
Corporativa surge em meados de 70 e se consolida a partir dos anos 90 nos Estados
Unidos e vem se fortalecendo a cada dia em todo o mundo.

Além de ser uma das formas de promover a gestdo do conhecimento (VON
KROGH, 2000, p.262), a Educacao Corporativa tem se tornado um forte instrumento
para a administracdo das organizacbes em dois sentidos amplos: ela reconhece o
desenvolvimento da administracdo (e dos administradores) como um processo
complexo e que carece de cuidado e de uma customizacdo acurada e também atua como
reforco para o conceito de autodesenvolvimento dos trabalhadores (MINTZBERG,
2003, p.229), além de desenvolver as pessoas para atender a estratégia das empresas e
atuar como complemento no processo educacional da populagao, tanto intra como extra-
muros organizacionais, trazendo uma contribuicdo a sociedade (EBOLI, 2004, p.261-
267).

Os componentes da Educacdo Corporativa vao desde os clientes internos ou
colaboradores, até os clientes externos e fornecedores, bem como o mercado para a

composicdo de um esquema gerador de resultados, conforme o a seguir:

Figura 12: Matriz da Universidade Corporativa

cuoﬁi?\\\
&m 'NAL__/‘!
/UNIVERSIDADE -

_CORPORATIVA

Fonte: Adaptado de Eboli (2004).
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O modelo passa a ser baseado em competéncias, vinculando a aprendizagem as
necessidades estratégicas da empresa. Dessa forma, a aprendizagem deve estar
disponivel sempre que solicitada, em qualquer hora ou local, deve desenvolver
competéncias bésicas do ambiente de neg6cios, em um processo continuo de
aprendizagem onde se aprende agindo, principalmente quando se objetiva melhorar o
desempenho no trabalho e ndo sé o desenvolvimento de qualificagdes.

Essa nova ferramenta educativa baseia sua atuacdo como instrumento de
mudanca de cultura alicercada em pilares essenciais que, segundo Meister (1999, p.1-
12), sdo

a. OrganizacOes flexiveis: a emergéncia da organizagdo ndo-hierarquica, enxuta e
flexivel, com capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial;

b. Era do Conhecimento: o advento e a consolidagdo da economia do conhecimento, na
qual conhecimento € a nova base para a formacdo de riqueza nos niveis individual,
empresarial ou nacional;

c. Rapida obsolescéncia do conhecimento: a reducdo do prazo de validade do
conhecimento associado ao sentido de urgéncia;

d. Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade ou
ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para toda a vida;

e. Educacdo para estratégia global: uma mudanca fundamental no mercado da educacao
global, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com viséo global e perspectiva

internacional dos negdécios.

Segundo Eboli, a finalidade béasica de instalacdo de um Sistema de Educacéo
Corporativa ¢ “fomentar o desenvolvimento e a instalagdo das competéncias
empresariais € humanas consideradas criticas para a viabilizagdo das estratégias de
negocios, de forma sistematica, estratégica e continua” (2004, p.48), ou seja, a
efetividade do sistema serd mensurada de forma permanente, sempre retroalimentando
informagdes com o proposito de melhoria da qualidade de processos, produtos e,
consequentemente, pessoas.

Ainda, segundo Eboli (2004, p.57-61), os sistemas de educagdo corporativa

apresentam sete principios de sucesso, a saber:
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1. Competitividade: valorizar a educacdo como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores transformando-os efetivamente em fator de diferenciacéo
da empresa frente aos concorrentes, para ampliar e consolidar sua capacidade de
competir, aumentando assim seu valor de mercado através do aumento do valor das
pessoas. Significa buscar continuamente elevar o patamar de competitividade
empresarial através da instalacdo, desenvolvimento e consolidacdo das competéncias
criticas - empresariais e humanas.

2. Perpetuidade: entender a educagd0 ndo apenas como um processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético e
afetivo existente em cada colaborador mas também como um processo de transmissao
da heranca cultural, que exerce influéncia intencional e sistematica com o proposito de
formagdo de um modelo mental, a fim de conservar, transmitir, disseminar, reproduzir
ou até mesmo transformar as crengas e valores organizacionais, para perpetuar a
existéncia da empresa.

3. Conectividade: privilegiar a construcdo social do conhecimento estabelecendo
conexdes, intensificando a comunicacdo empresarial e favorecendo a interagao de forma
dindmica para ampliar a quantidade e qualidade da rede de relacionamentos com o
publico interno e externo (fornecedores, distribuidores, clientes, comunidade, dentre
outros) da organizacdo que propiciem gerar, compartilhar e transferir os conhecimentos
organizacionais considerados criticos para o0 negocio.

4. Disponibilidade: oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais de facil
uso e acesso, propiciando condigdes favoraveis e concretas para que os colaboradores
realizem a aprendizagem “a qualquer hora e em qualquer lugar”, estimulando-0s assim a
se responsabilizarem pelo processo de aprendizado continuo e autodesenvolvimento.

5. Cidadania: estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa e da
construcdo social do conhecimento organizacional, através da formacgdo de atores
socials, ou seja, sujeitos capazes de refletirem criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e modifica-la continuamente, e de atuarem pautados por
postura ética e socialmente responsavel, imprimindo assim qualidade superior na
relacdo de aprendizagem entre colaboradores, empresa e sua cadeia de agregacdo de
valor.

6. Parceria: entender que desenvolver continuamente as competéncias criticas dos
colaboradores, no intenso ritmo requerido atualmente no mundo dos negocios, é uma

tarefa muito complexa e audaciosa, exigindo que se estabelecam relacdes de parceria no
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ambito interno e externo, com ideal e interesse comum na educacdo desses
colaboradores.

6.1. Parcerias Internas: estabelecer relagdes de parceria com lideres e gestores, para que
estes se envolvam e se responsabilizem pela educacdo e aprendizagem de suas equipes,
e desempenhem plenamente o papel de educador, formador e orientador no cotidiano de
trabalho para que sejam percebidos como liderancas educadoras, cujo modelo de
comportamento deve ser seguido e buscado pelos demais colaboradores da empresa.

6.2. Parcerias Externas: realizar parcerias com universidades, instituicdes de nivel
superior ou até mesmo clientes e fornecedores que tenham competéncia para agregar
valor as acdes e aos programas educacionais corporativos, ancoradas huma concepgao
comum sobre as necessidades de qualificacdo da forca de trabalho.

7. Sustentabilidade: ser um centro gerador de resultados para e empresa, buscando
agregar sempre valor ao negocio. Significa também buscar fontes alternativas de
recursos que permitam um orcamento proprio e autossustentavel, diminuindo assim as
vulnerabilidades do projeto de Educacdo Corporativa, a fim de viabilizar um sistema de

educacao realmente continuo, permanente e estratégico.

Figura 13: Principios do sucesso da Educacgédo Corporativa

2. PERPETUIDADE:
Entender a educacao
cOmo um processo de
transmissao da heranga

7. SUSTENTABILIDADE:
Ser um centro gerador de
resultados para a
empresa, procurando
sempre agregar valor ao
negoécio buscando
recursos autosustentaveis

6. PARCERIA:
Entender que desenvolver
continuamente os
colaboradores é uma
tarefa complexa, que
demanda parcerias
internas

Fonte: Adaptado de Eboli (2004).

cultural da empresa, a
fim de perpetua-la

3. CONECTIVIDADE:
Privilegiar a construcao
de conhecimento e
intensificar sua diseminacao
1. COMPETIVIDADE: entre as pessoas
Desenvolver o capital
humano como forma de se
diferencias dos
concorrentes

4. DISPONIBILIDADE:
Propicias recursos €
condigoes favoravels
para que os
colaboradores aprendam
a qualquer hora e em
qualquer lugar

5. CIDADANIA:
Estimular o exercicio da
cidadania individual e
corporativa, formando
colaboradores pautados
pela postura éticae
socialmente responsavel

Das organizacGes que compdem esta pesquisa, 60% delas ja possuem sistemas

de educacéo corporativa, sejam eles virtuais ou presenciais, mas com foco permanente
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na capacitagdo de colaboradores e na formacdo continua de capital intelectual, sob a
forma de melhoria continua de sua atuacéo.

Um dos momentos mais arduos € o de avaliacdo de resultados desse processo
educativo, pois Varios quesitos sao subjetivos e nem sempre sdo mensurados de forma
adequada. Para tanto, Donald Kirkpatrick, sugere a ado¢do de um método de avaliacdo
dos programas de treinamento, método este que leva seu nome e é concebido em quatro
niveis de avaliacdo:

— Reacdo: medida de como os participantes se sentem sobre os varios aspectos do
programa de treinamento. E basicamente uma medida de “satisfagio do consumidor”;

— Aprendizado: medida do conhecimento adquirido, habilidades melhoradas ¢ atitudes
mudadas devido ao treinamento;

— Comportamento: medida da extensdo da mudanga de comportamento no trabalho dos
participantes devido ao treinamento;

— Resultados: medida dos resultados que ocorreram devido ao treinamento, incluindo
aumento de vendas, produtividade, reducdo de custos etc (KIRKPATRICK, 1998, p.4-
5).

O condicionamento das acOes de aprendizagem vao, no decorrer do tempo,
minimizando os impactos de comportamento e, com o nivelamento de informacoes e
conhecimentos OrganizacGes, 0s resultados tendem a ser mais consistentes e

duradouros, sem tantos altos e baixos de um exercicio para o0 outro.



81

3 PEDAGOGIA NAS ORGANIZACOES: COMPETENCIAS E
COMPORTAMENTOS

3.1 AS COMPETENCIAS NECESSARIAS AS ORGANIZACOES

Neste topico, as principais competéncias necessarias ao desempenho do
pedagogo nos ambientes organizacionais apresentam-se em acordo com a opinido dos

gestores e dos préprios pedagogos como as mais importantes.

3.1.1 RESOLUCAO DE CONFLITOS

Os autores classicos, pioneiros da teoria organizacional, como Taylor, Weber e
Fayol, enquadrados numa visdo mais negativa sobre o conflito e os seus resultados,
entendiam ser o conflito muito prejudicial para a eficiéncia organizacional, cabendo a
organizacdo a minimizacdo de sua apropriacdo de espaco e impacto no clima da
organizacdo, bem como a regulamentacao hierarquica, de maneira que os trabalhadores
dificilmente pudessem criar situag0es de tenséo.

No entanto, o pensamento sobre o conflito por parte dos cientistas sociais e,
fundamentalmente, dos organizacionais, tem sofrido varias alteracdes. Na opinido de
Dreu (2001), a evidéncia crescente sugere que o conflito pode ser benéfico para o
desempenho nos grupos e organizacdes e a sua supressdo reduz a criatividade, qualidade
de decisdo, desenvolvimento de produto e a comunicagdo entre oS grupos. Mais,
estimular o conflito influencia a performance individual e organizacional.

No entendimento de Moreira e Cunha (2007), os efeitos das situacdes conflituais
nos individuos manifestam-se na razdo direta da sua relacdo tanto com o posto de
trabalho como com os diferentes elementos da organizacdo e estendem-se a eficacia
organizacional.

Corroborando, um dos gestores entrevistados comenta:

“A minha grande preocupacgdo é diminuir as tensoes das relagoes humanas na empresa
e notei que depois da atuacdo da pedagoga isso tem melhorado. Por isso, cobro tanto
dela os cursos de relacionamento interpessoal e setorial.” (GESTOR DA PEDAGOGA
F, 2014).
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Sob esse ponto de vista, 0 gerenciamento sistematico dos postos de trabalho, a
organizacdo dos processos seletivos e a formacéo global e especifica do corpo funcional
ajuda sobremaneira a transformacéo destes conflitos em propulsores de resultados.

O conflito pode ser construido dentro das estruturas organizacionais, nos papéis,
nas atitudes e nos estereotipos ou surgir em funcdo de recursos escassos. Qualquer que
seja a razdo ou a forma que assuma a sua origem reside em algum tipo de divergéncia
de interesses percebidos ou reais.

Motta (1998) afirma haver trés grandes correntes na abordagem do conflito na
organizagdo. A primeira entende os conflitos como o resultado de disputa de interesses
inconciliaveis inscritos na estrutura social e que invadem a organizacdo. A segunda
corrente percebe o conflito como algo envolvendo papéis em nivel organizacional,
resultantes da evolugédo tecnolégica e econdmica que imporia adaptacfes a organizacao
da producéo e, como consequéncia, uma crescente necessidade de controle dos gerentes
sobre a coletividade de trabalhadores. Por fim, a terceira corrente trata o conflito como
sendo essencialmente de personalidade e de percep¢des em nivel individual, ou seja,
uma discrepancia entre aspirag¢Ges individuais e imposigdes organizacionais.

A educagdo para a resolugdo de conflitos ensina de maneiras significativas,
diversos processos, praticas e procedimentos que ajudam a administrar de forma
construtiva e a resolver o conflito individual, interpessoal e institucional. O conflito é
tomado como uma dimensdo natural e inevitavel da existéncia humana que, se for
mediado eficazmente, pode constituir uma importante experiéncia para 0
desenvolvimento das pessoas. A aprendizagem da mediacgéo de resolucdo de problemas
deve, assim, constituir uma oportunidade para os pedagogos construirem solu¢fes mais

positivas e mais pacificas para os conflitos.

(...) o pedagogo responde pela mediacdo, organizagéo, integracdo e
articulagdo do trabalho pedagégico. Portanto, sugere a propria
compreensao de que ser pedagogo significa ter o dominio sistematico
e intencional das formas (métodos) através dos quais se deve realizar
0 processo de formacdo cultural. (SAVIANI, 1985, p.32).

A capacidade humanizadora do pedagogo em questdes de carater funcional
passou a ser usada mais cotidianamente, sempre voltada a canalizacdo das energias
funcionais para a construcdo colaborativa da organizacdo. Ao passo que se cria
oportunidades claras e igualitarias entre todos os colaboradores, a formacdo de um

pensamento sistémico formador de resultados é direcionado a uma competitividade
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sadia entre os que compreendem na colaboratividade a chance de tornar a organizacgéo
mais forte e geradora de oportunidades e postos de trabalho para todos.

A clareza dos processos de hierarquizacdo e a consolidacdo de planos de
ascensdo funcional, sempre interligados a formacdo continuada e a geracdo de um
capital humano forte sdo a base para a transformacao dos hébitos cotidianos funcionais,
sempre ligados a execucdo técnica dos processos de geradores de resultados.

A utilizacdo do conflito como item positivo ao setor, uma pedagoga relata:

“No inicio eu tinha receio do conflito, mas hoje eu instigo, pois eu creio que o

desequilibrio é o fomentador do novo conhecimento e da vontade de aprender.”

(PEDAGOGA F, 2014).

Portanto, é funcdo do pedagogo, mediar conflitos através do seu fazer
pedagogico, atuando nos mais diversos espagos de contradicdo para a transformacao da
pratica escolar. Pautado nesta concepcdo, sua atuacdo se faz para a garantia da
qualidade da educacao publica vislumbrando a emancipacéo de todos.

Num ambiente sadio e participativo, as acBes e as tarefas séo
orientadas para o autodesenvolvimento. Ai se valorizam a
independéncia, a responsabilidade e o equilibrio do trabalho com as
outras esferas do mundo, da vida (MARQUES, 1987, p.66).

Cabe ao pedagogo como um dos elementos da equipe gestora e integrante da
comunidade educacional buscar nos envolvidos a real intencdo do conflito e como
soluciona-lo de maneira pratica, democratica, respeitando os objetivos e sentimentos de
ambas as partes. Liick (2010) defende o estimulo a gestdo compartilhada em diferentes
ambitos da organizacdo escolar. Onde isso ocorre, diz ela, nasce um ambiente favoravel
ao trabalho educacional, que valoriza os diferentes talentos e faz com que todos

compreendam seu papel na organizacéo e assumam novas responsabilidades.
3.1.2 LIDERANCA
A gestdo do conhecimento ndo € constituido de um processo de baixa

complexidade, sendo necessaria a habilidade dos lideres envolvidos no processo para

que possam de forma bem estruturada “projetar sistemas de administracdo do
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conhecimento, para permitir que a empresa aprenda rapidamente sobre as tendéncias e
avangos que afetam consumidores, a concorréncia, os distribuidores e os fornecedores”
(KOTLER, 2000, p.17).

Para Shon (1990), a expressdo organizagdes que aprendem é o futuro para as
empresas, onde a instabilidade e as incertezas desse futuro provoca nas organizagdes a
necessidade de criar novas formas de manter-se em um mercado globalizado.

Nas organizacGes de aprendizagem, a cultura e o clima organizacional sao
propicios para a expansao individual e coletiva da capacidade de trabalho em equipe,
resolucdo de problemas e processos continuos de incentivo a criatividade, alimentados
pela troca enriquecida de experiéncias, transmitindo seguranca e sendo reconhecidas
pela disseminacgédo de seu conhecimento.

O principal papel de um verdadeiro lider é valorizar as instituicbes nas quais
atuam com o firme propoésito de garantir sua sobrevivéncia ao tempo, as intempéries do
mercado e a execucéo fiel de sua misséo.

Cada lider compreende o mundo de uma forma, segundo suas crencas e valores
angariados durante toda sua vida, pessoal e profissional, compondo as referéncias que
serdo incorporadas ao ambiente onde estes profissionais estejam imersos. Senge (1999)
usa 0 termo modelo mental para explicar o modo como 0s seres humanos percebem,
interpretam e lidam com os fenémenos do dia a dia de suas vidas, onde as mudancas no
comportamento deste ser ocorrem pela cristalizacdo de modelos mentais enraizados em
crencas enrijecidas na sua estrutura psicoldgica.

A ideia de liderangca imposta ao pedagogo, o coloca em posicdo de lideranca
capaz de formar e direcionar acdes em beneficio da organizacdo, como descreve um

gestor:

“Quando ela assumiu esse cargo aqui na empresa, tornou-se lider inevitavelmente, pois
os funcionarios a conhecem desde o recrutamento, selecdo, treinamento e no
acompanhamento didrio de atividades.” (GESTOR DA PEDAGOGA C, 2014).

O lider nas organizacOes de aprendizagem, dentro de um processo invisivel de
hierarquia organizacional, é o responsavel em criar um ambiente para que as pessoas

sintam seguranca no compartilhamento de seu conhecimento.
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Lideranca é o relacionamento fundado na credibilidade e na confianca.
Sem esses dois fatores, as pessoas ndo se arriscam. Sem que assumam
riscos, ndo ha mudanca. Sem mudanca, tanto as empresas como 0s
movimentos perecem (KOUZER E POSNER, 1997, p.22).

Assim, a figura do pedagogo eleva a tona a constru¢do de um personagem que

com a responsabilidade de conduzir, de maneira institucional e humanizada, todo o

conhecimento necessario para a continuidade saudavel da organizagéo, incorporando a

habilidade de liderar e mediar conflitos.

Ainda segundo Kouzer e Posner (1997, p.25), existem cinco regras fundamentais

da lideranca:
1.

Desafiar o estabelecido — Procurar oportunidades desafiadoras para
mudar, crescer, inovar e melhorar; Experimentar, arriscar-se e aprender
COM 0S erros;

Inspirar uma visdo de futuro — imaginar um futuro enaltecedor e
enobrecedor; Arregimentar os outros para uma visdo comum mediante o
apelo aos valores, interesses, esperancas e sonhos;

Permitir que outros ajam - incentivar a colaboracdo mediante a
promocdo de objetivos cooperativos e o desenvolvimento da confianca;
Fortalecer as pessoas ao distribuir poder, possibilitar a escolha,
desenvolver a competéncia, designar tarefas criticas e proporcionar apoio
explicito;

Apontar o caminho — estabelecer o exemplo ao se comportar de modo
coerente com os valores compartilhados; alcancar pequenas vitdrias
capazes de promover 0 progresso consistente e estabelecer
COMPromissos;

Encorajar o coracdo — reconhecer as contribuicdes individuais para o
éxito de qualquer projeto; Celebrar com regularidade as realizagdes da

equipe.

Destarte, é notorio o ambiente necessario para que a gestdo do conhecimento

aconteca de forma satisfatoria, onde o compartilhamento desse conhecimento devera

romper os paradigmas dos detentores do poder, e mudar nossa forma de trabalhar e

entender o mundo com o uma politica ganha-ganha.
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3.1.3 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

As relacdes interpessoais tiveram como um de seus primeiros pesquisadores o
psicologo Kurt Lewin. Mailhiot (1976, p.66), ao se referir a uma das pesquisas
realizadas por esse psicologo, afirma que ele chegou a constatacio de que “A
produtividade de um grupo e sua eficiéncia estdo estreitamente relacionadas nao
somente com a competéncia de seus membros, mas, sobretudo com a solidariedade de
suas relagdes interpessoais”.

Ao discorrer acerca da humanizagdo no ambiente de trabalho, Costa (2002, p.21)
aponta as relacdes interpessoais como um dos elementos que contribuem para a

formacéo do relacionamento real na organizacao:

E necessario observar a operacao real da organizagdo, aqui incluidas,
as relagcBes interpessoais, que constituem a sua seiva vital. Os
elementos formais  (estrutura  administrativa) e  informais
(relacionamento humano, que emerge das experiéncias do dia-a-dia)
integram-se para produzir o padrao real de relacionamento humano na
organizagdo: como o trabalho é verdadeiramente executado e quais as
regras comportamentais implicitas que governam os contatos entre as
pessoas — esta € a estrutura de contatos e comunicagdes humanas a
partir da qual os problemas de politica de pessoal e de tomada de
decisBes podem ser compreendidos e tratados pelos administradores
Os autores sdo unanimes em reconhecer a grande importancia do tema
“relagdes interpessoais” tanto para os individuos quanto para as
organizac@es, relativamente a produtividade, qualidade de vida no
trabalho e efeito sistémico.

A capacidade de desenvolver essa habilidade é inerente ao ser humano e, em
muitos casos, alguns colaboradores conseguem superar ou unir a habilidade a
personalidade, tornando-se companheiros desejaveis ao convivio. Outros nem sempre
conseguem atingir niveis de satisfacdo tdo relevantes e perceptiveis, 0 que ndo quer
dizer que eles sejam incapazes de manter um relacionamento com alguém. Na verdade
ndo € nada facil, mesmo. Porém, como tudo na vida, € preciso treino e perseveranca.
Pessoalmente e profissionalmente, as pessoas que ndo conseguem ou ndo estdo
preparadas para conviver com os semelhantes e administrar conflitos estdo fadadas a
soliddo e ao fracasso. O que também ndo quer dizer que isso seja o fim.

Em uma organizacdo, ha preocupacdo na preparacdo do colaborador para o
mercado de trabalho, pois quanto mais uma sociedade se desenvolve, mais se

diversificam as funcdes e ocupacdes, exigindo das pessoas versatilidade e adaptacdo ao
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novo por isso se faz necessario capacitar os colaboradores de acordo com as
necessidades do seu meio. Existem também situacbes em que os colaboradores
trabalham ha anos juntos, as vezes, em setores separados e, as vezes, em um mesmo
setor e ndo se conhecem.

O relacionamento entre pessoas e setores é vital para o alcance dos objetivos

propostos estrategicamente pela organizagcdo, como descrito pela pedagoga:

“A manuten¢do da ordem e do bom relacionamento entre os que compoem a
organizacdo me mantem em alerta permanente, pois sei que tudo comeca pelas

politicas de recursos humanos e eu faco parze dele.” (PEDAGOGA D, 2014).

Os pedagogos precisam conhecer esta realidade, para fazer um trabalho de
integracdo interpessoal, em que a énfase ser4 dada no relacionamento entre 0s
colaboradores da organizacdo. Esses relacionamentos podem ser para melhorar a
relacdo com os outros ou com eles préprios, como forma de aceitacdo de personalidade
e conduta. Nas empresas, 0 aumento da produtividade esta ligado a melhor instrucao,
atualizacdo permanente, a existéncia de um ambiente, onde os colaboradores sintam-se

felizes.

A verdadeira aprendizagem chega ao coracdo do que significa ser
humano. Através da aprendizagem, nos recriamos. Através da
aprendizagem criamos tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca
fomos capazes de fazer. Através da aprendizagem percebemos
novamente 0 mundo e nossa relagdo com ele. Através da
aprendizagem ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do
processo gerativo da vida. Existe dentro de n6s uma verdadeira sede
para este tipo de aprendizagem (SENGE, 2001, p.47).

Todo programa de relagcdes interpessoais deve abranger um senso de
responsabilidade no que diz respeito ao valor integrado do ser humano. A autenticidade
do senso de responsabilidade se da por meio das agBes concretas dos individuos
inseridos no processo de trabalho que tém o sentido de promover a pessoa, seja qual for

0 seu cargo ou funcéo, independentemente de sua condicdo social e econémica.

Vale enfatizar, reiteradamente, que as relagdes interpessoais no grupo
sdo tdo ou mais importantes do que a qualificacdo individual para as
tarefas. Se os membros relacionam-se de maneira harmoniosa, com
simpatia e afeto, as probabilidades de colabora¢do aumentam muito, a



88

sinergia pode ser atingida e resultados produtivos surgem de modo
consistente (MOSCOVICI, 1998, p.47).

De acordo com Ribeiro (2010, p.13) “A pedagogia empresarial se ocupa
basicamente com 0s conhecimentos, as competéncias, as habilidades e as atitudes
diagnosticados como indispensaveis/necessarios a melhoria da produtividade”. E
necessario trabalhar nas empresas as relacbes humanas e buscar dentro das pessoas 0
que elas tém de melhor e ensina-las a colocar este melhor a servigo delas préprias e da
empresa na qual elas trabalham.

Destarte, 0 pedagogo deve atuar como elo entre os objetivos e metas da empresa
para se manter no mercado e as aspiragdes do capital humano na realizacdo de suas
tarefas, no crescimento profissional e pessoal. Além disso, o pedagogo pode conduzir o
relacionamento humano na empresa, com ac¢des que garantam um ambiente agradavel e

estimulador da produtividade.

3.1.4 PENSAMENTO SISTEMICO

Como base para a compreensdo do pensamento sistémico, a conceituacdo de
sistema faz-se necessario. Para Chiavenato (2004), sistema € um conjunto de elementos
interdependentes e interagentes que formam um todo organizado no sentido de alcancar
0 objetivo. Para Capra (1996), sistema é um conjunto de partes interdependentes que
forma um todo com determinadas caracteristicas e fungdes.

O pensamento sisttmico determina uma abordagem em que as partes Ssao
entendidas a partir da organizacdo abstrata de fenémenos, de relacdes e interacdes entre
essas partes, independente de suas formacg0Oes e configuracOes presentes, ndo devendo
ser isolada uma entidade para o estudo individual das propriedades e sim focalizar nas
suas interconexfes. Logo, no momento em que um dos elementos € isolado, o

pensamento sistémico deixa de existir.

A percepcdo do mundo vivo como uma rede de relagdes tornou o
pensar em termos de redes — expresso de maneira mais elegante em
alemdo como Vernetztes Denken — outra caracteristica-chave do
pensamento sistémico. Esse ‘pensamento de rede’ influenciou néo
apenas nossa Vvisdo da natureza, mas também a maneira como falamos
a respeito do conhecimento cientifico (CAPRA, 1996, p.47).
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O termo pensamento sisttmico teve suas primeiras ventilagdes no século
passado, com a mudanca de paradigma do pensamento linear para o pensamento
sistémico. O pensamento linear simplifica a realidade, como se as perguntas possuissem
somente uma resposta. Apesar de anteceder o pensamento sistémico, € um conceito
necessario e fundamental para algumas areas do conhecimento que necessitam de uma
abordagem de causa e efeito. Ocorre que esta abordagem néo € suficiente nos casos que
envolvem sentimentos e emocdes. Ou seja, ndo é capaz de tratar e entender a totalidade
da vida humana (VASCONCELOS, 2002).

Um gestor se coloca da seguinte maneira:

“Ndo tem como se trabalhar no recursos humanos e ndo conhecer a empresa por
completo. Por isso, sempre a encaminho a eventos e feiras da area, bem como
participar mais ativamente do dia a dia dos setores.” (GESTOR DA PEDAGOGA B,
2014).

Comeca-se a desenhar a necessidade de compreensdo da maneira como as
organizagfes mantem o fluxo de processos, produtos e informagOes dentro de seu
sistema, onde a articulagdo entre pessoas e processos podem fazer o diferencial. Assim,
surgiu o pensamento sistémico ou holistico que admite que as perguntas ndo possuam
apenas uma resposta. Alias, geralmente, possuem Vvarias respostas e que muitas vezes
sdo até contraditorias.

Desta feita, a atuacdo pedagdgica em um ambiente sistémico é fundamental no
tocante a execucdo das politicas de pessoal em um ritmo que paralelo, mas ndo menos
eficiente, dos processos diarios organizacionais, ou seja, a atuacdo do pedagogo tera
como foco a humanizacdo dos processos educativos com direcionamento a exceléncia
empresarial, suprindo as lacunas de geracdo de conhecimento e posicionamento de

mercado e marca.

Tomar uma decisdo sem ter a visdo do todo pode gerar decisdes
unilaterais, isoladas e pouco efetivas. Dai precede a necessidade de
melhorar nossa capacidade de compreender o encadeamento das acbes
e dos elementos dentro de uma organizagdo, treinando nossa
habilidade de observar e gerando uma visdo sistémica
(VASCONCELOS, 2002, p.48).
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Segundo Senge (2004), as organizagdes que aprendem sdo aquelas em que as
pessoas que ampliam e disseminam continuamente sua capacidade de criar os resultados
que verdadeiramente almejam para si. As organizagdes que se sobressaem séo aquelas
abertas as mudangas rapidas, adaptaveis e flexiveis, e que possuem o proposito de se
sobressair, ou seja, de serem mais competitivas.

Para tal, as empresas necessitam obter das pessoas o comprometimento,
desenvolver a capacidade dos grupos a aprenderem continuamente em todos o0s niveis
da empresa, ou seja, de modo sistémico e integrado. O pensamento sistémico visa
auxiliar para que as pessoas possam enxergar as coisas como parte de um todo e nao
como pecas isoladas, bem como, criar e mudar a realidade, de acordo com a necessidade
(SENGE 2004).

3.1.5 MOTIVACAO

A motivacdo é uma das grandes forcas impulsionadoras do comportamento
humano e, cabe ressaltar, todo ser humano € diferente um do outro, seja por experiéncia
de vida, bagagens adquiridas ao longo das etapas da vida e por questdes genéticas
também. Portanto, cada individuo tem uma finalidade ou um objetivo espontaneo ou
ndo para atingir o interesse pretendido.

De acordo com Bergamini (1997), o nosso comportamento é causado pelo modo
como percebemos o mundo, e é dirigido para atingir certas metas. Assim, 0 processo
motivacional é basicamente induzido. As necessidades dos individuos causam um
desejo interior de superar alguma falta ou desequilibrio e, entéo, aplica-se alguma forma
de incentivo que os motiva a responder e a se comportar de forma a chegar a um
resultado.

Existem os estimulos exteriores, oriundos do ambiente, onde o individuo se
condiciona de acordo com a sociedade, a cultura, a religido, o trabalho, as financas, as
tradicdes, a politica, dentre outros condicionantes providos do seu ambiente proprio. Ha,
também, os estimulos interiores que sdo os instintos de sobrevivéncia, as necessidades
bésicas citadas anteriormente (BERGAMINI, 1997). Desse modo, o individuo esta
sendo constantemente influenciado seja por estimulos exteriores ou por estimulos
interiores.

Numa organizacdo, quando o problema é a motivacdo do pessoal, a solucéo

geralmente passa por duas estratégias: recompensas e estimulos. Criam-se programas
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em que os funcionarios sdo recompensados por uma boa performance e tenta-se
estimuld-los fazendo treinamentos com palestras que deixam o pessoal eletrizado e
criativo por alguns dias. Mas, muitas vezes, ndo da muito certo, ou da algum resultado
momentaneo, pois depende do interesse de cada individuo.

Conforme relato de uma entrevistada, a motiva¢do nos treinamentos é muito

importante:

“Com o andar da carruagem, comecaram a ver que aos poucos o meu trabalho estava
mudando a conduta de alguns colaboradores, pois os treinamentos, segundo eles,
deixaram de ser um espaco enfadonho para ser um espaco de relaxamento e reflexao
laboral. Hoje minha gerente € uma psicologa de 26 anos com a mente abertissima. Nos
conseguimos realizar um excelente trabalho e podemos dizer que a nossa atuagdo
mudou algumas coisas como motivagdo, comportamento, desempenho e satisfacdo
laboral.” (PEDAGOGA C, 2014).

De acordo com essa realidade podemos verificar que sdo as pessoas que fazem
com que a empresa possa crescer. E importante que os mesmos estejam integrados e
tenham a consciéncia da grande valorizagdo do seu trabalho. Toda essa estrutura e essa
concepgdo sdo em razdo das funcdes dos recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos,

para que sejam usados de maneira eficiente e eficaz.

A busca de novas técnicas, de maior colaboragdo entre equipes, uma
integracdo maior com os outros departamentos e a necessidade de ser
agil em relacdo ao mercado é vital para as empresas. E necessario que
elas reconhecam que sobreviverdo e ganhardo espaco na medida em
que incentivarem a motivacdo individual e de equipe, que tendem a
ser um grande elo com a produtividade, qualidade dos produtos e
servicos e alcance dos resultados financeiros (BALDUCCI e
KANAANE, 2007, p.138).

As pessoas passaram a significar o grande diferencial competitivo que mantém
e promove 0 sucesso organizacional: elas passam a constituir a competéncia béasica da
organizacao, a sua principal vantagem competitiva em um mundo globalizado, instavel,
mutével e fortemente concorrencial (CHIAVENATO, 2008).

Cada vez mais h& a valorizacdo do capital intelectual e da necessidade de
gestores com a consciéncia de que as pessoas Sa0 0S maiores responsaveis para que uma
organizacdo possa crescer e se desenvolver de forma segura. Os pedagogos

empresariais, que sdo 0s responsaveis neste trabalho no setor de recursos humanos,
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podem promover a reconstrucdo de conceitos basicos, como criatividade, espirito de
equipe e autonomia emocional e cognitiva. Todas essas caracteristicas sdo fundamentais
para que um trabalhador possa exercer seu trabalho de forma confiante e de boa

qualidade, tendo assim como consequéncia a satisfacao de seus clientes.

3.1.6 CRIATIVIDADE E INOVACAO

Muito se tem estudado a criatividade nos tempos atuais, pois esta se tornou uma
ferramenta necessaria para todos os contextos da nova vida. A criatividade é
apresentada por pesquisadores da area como sendo uma faceta do ser humano,
diversificada e complexa (FLEITH, 2001). A criatividade pode ser dividida em trés
focos: a pessoa, 0 processo e o produto, e ndo importa a area que vocé va desenvolvé-la
ela sempre terd estes trés focos (WECHSLER, 2008).

Vérias sdo as teorias que preconizam a origem da criatividade, 0s povos
primitivos acreditavam que a capacidade criativa era dom divino, no periodo antigo até
0 médio associava-se esse talento a loucura erroneamente, mas COmO pouco
conhecimento existia sobre o funcionamento cerebral, esta teoria era aceita e difundida
(WECHSLER, 2008).

Contrapondo-se a este pensamento vigente, no século XVII o pensamento
empirico ou escola filosofica do empirismo apresenta uma nova concepcdo de
criatividade baseada na experiéncia e representacdo de objetos reais, segundo seu maior
defensor Hilgard. Este pressuposto deu origem a uma gama vasta de trabalhos e estudos
que influenciaram significativamente 0 modo de compreender a criatividade, dando
origem ao associacionismo, que defendia 0 comportamento humano como sendo uma

série de estimulos e respostas.

Essa forma de visdo deu origem a uma nova abordagem tedrica para a
compreensdo do comportamento humano baseado nessa série de estimulos e respostas,
podendo entender que a criatividade seria ai classificada, tendo como seu principal
precursor Skiner (WECHSLER e NAKANO, 2002).

Sobre a criatividade usada no cotidiano, uma pedagoga relatou:

“Quando trabalhamos o conhecimento de maneira agradavel, curiosa e, acima de tudo,

pedagdgica, conseguimos despertar em todo o corpo funcional a ideia de “quero
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mais”. Anteriormente, sempre se ouvia: para que esse curso, se eu ja fiz varios? Hoje

Se ouve: esse més ndo vai ter capacita¢do ndo? Isso é muito bom de se ouvir.”

(PEDAGOGA B, 2014).

A inovacdo ndo é um atributo estanque para as instituicdes, ou seja, uma vez
desenvolvida, cuidados posteriores sempre serdo requeridos, pois a permanéncia do
processo inovador requer atualizacdes permanentes. A medida que crescem e se tornam
bem sucedidas, elas desenvolvem pressdes internas em busca da estabilidade. As
estruturas e 0s sistemas organizacionais tornam-se tdo interligados, onde sdo autorizadas
apenas mudancas compativeis com os padrdes estabelecidos, reduzindo a capacidade de
aprendizado e inovacdo, haja vista que os funcionarios, ao longo do tempo, criam
habitos, comportamentos e absorvem valores que os tornam inflexiveis a propostas de
mudangas.

OrganizacOes eficazes criam condi¢bes possiveis para que o trabalho de hoje
seja feito em paralelo com a geracdo constante de inovagdes, ou seja, a inovacao
sustentada, por mais paradoxal que possa parecer, exige a0 mesmo tempo, estabilidade e
mudanca. Empresas que conseguem ao mesmo tempo produzir cotidianamente e estar
alerta e vigilante aos clientes, concorrentes, tecnologias e competéncia interna,
fomentam e estimulam o aprendizado organizacional e a inovacéo sustentada.

Segundo Tushman e Nadler (1998), inovacdo é um trabalho complexo e
estimulante a rupturas que exige a estreita colaboracdo entre membros que
rotineiramente se encontram bastante separados. Embora os mecanismos da organizacao
formal facilitem o aprendizado e a inovagdo corporativa, a criatividade individual
provem de uma organizacao informal saudavel.

Em conjunto com os valores essenciais cultuados em uma organizacdo, as
normas fornecem referenciais de comportamento claros, elaboram e especificam o
significado dos valores essenciais, sdo comportamentos esperados. De modo geral,
organizacOes inovadoras enfatizam a informalidade no comportamento, no vestuario e
nas relacOes hierarquicas; elevadas expectativas de desempenho e de trabalho individual
e do grupo; fortes vinculos informais dentro e fora da organizagéo.

Segundo Stata (1998), o gargalo da inovacdo organizacional € a inovacao
gerencial. Portanto, a gestdo da inovacdo requer executivos que fornecam um rumo
claro para suas organizac6es e que difundam energia e valor nesse rumo organizacional.

Pode-se dizer que tais executivos exibem trés tipos de comportamento: trabalham
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ativamente na concepc¢do ou na articulagdo de uma visdo de futuro que as pessoas
acreditem, mas que seja estimulante; trabalham pessoalmente na energizacdo da
organizacdo ao demonstrar sua propria empolgacdo, otimismo e entusiasmo; e
trabalham na habilitacdo dos comportamentos requeridos mediante o fornecimento de
recursos, a recompensa aos comportamentos desejados, a construgdo de estruturas e
processos organizacionais de apoio e a formacdo de uma equipe executiva eficaz.

Nesta formacdo de equipe eficaz reside a atuacdo pedagogica, como forma de
dinamizar os processos de aprendizagem e tornar o ambiente educativo e empresarial
paralelo e harmdnico. Esse desafio é pautado na gestdo permanente de novos
conhecimentos e técnicas voltadas a melhoria continua dos resultados, pois a capacidade
de gestdo do conhecimento e geracdo e novas habilidades serd o diferencial para uma

boa gestdo de capital intelectual nas organizages.

3.2 MUDANCA DE COMPORTAMENTO E AQUISICAO DE NOVO HABITOS

A compreensdo do comportamento individual e dos grupos em situacdo de
trabalho constitui 0 campo de estudo do Comportamento Organizacional. De modo
particular investiga as questOes relacionadas com liderangas e poder, estruturas e
processos de grupo, aprendizagem, percepc¢ao, atitude, processos de mudancas, conflito
e dimensionamento de trabalho, entre outros temas que afetam os individuos e as
equipes nas organizacoes.

Os lideres tém poderosas ferramentas para lidar com o comportamento dos
colaboradores em face da complexidade gerada pela diversidade, globalizagéo,
qualidade total e as continuas mudancas ocasionadas pelas alteracGes rapidas em varios

segmentos da sociedade.

Imagine uma organizacdo capaz de lidar com os problemas de hoje e
aproveitar as oportunidades do futuro. Imagine uma organizagdo em
gue todos falam, e ouvem. Imagine uma organizacdo capaz de aplicar
novas teorias, técnicas e ferramentas, de gerar novos conhecimentos,
de assimilar novos paradigmas, em suma, capaz de acompanhar a
mudanga. Imagine uma empresa em que todos os seus membros
caminham para 0 mesmo objetivo, em gue todos se empenham em
aprofundar e expandir as suas capacidades enquanto coletivo,
enquanto um todo. VVocé estd a imaginar uma learning organization.
(SENGE, 2008, p.14)
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O que diferencia uma learning organization das demais é sua condi¢do de reagir
prontamente as mudancas, antecipando-as ou, ela mesma, promovendo a necessidade de
mudar. As empresas precisam se orientar no mercado global, administrar surpresas e
aprender com 0s proprios erros.

Aprender ndo deve ser confundido com colecionar informag6es, mas implica
relacionar as informagcGes com o mundo de forma a compreendé-lo e sermos capazes de
entender nossa relagdo com ele, de desenvolver novas competéncias, de inventar e se
reinventar.

A Pedagogia nas organizacOes é responsavel pelo desenvolvimento do capital
humano intelectual da organizacao, ou seja, é a principal fonte de desenvolvimento do
cognitivo dos colaboradores do ponto de vista de mudanca de comportamento,
conhecimento e habitos. Por intermédio de métodos e recursos didatico-pedagdgicos, 0s
colaboradores aprendem e, em consequéncia, podem se modificar, externando essas
mudancas em seus habitos e comportamentos. Esse processo também é conhecido por

behaviour-keeping.

Inicialmente, ndo h&a o comportamento, ainda, pela falta de
consciéncia e de habilidade desenvolvida. E o que antecede qualquer
acdo ou comportamento. No segundo momento, ocorre a consciéncia
da necessidade de tal comportamento, embora sem habilidade. Sabe-se
0 que fazer, mas ndo como fazer. E, a partir da vontade de realizar tal
comportamento, surge a terceira etapa. E nesse momento que a
experiéncia comeca a fornecer know how para que sejam adotados
certos comportamentos. A consciéncia une-se a certo grau de
habilidade para a execucdo. Nesse momento, ndo € mais tdo dificil
seguir a indicacdo ou roteiro proposto. Mas o comportamento nédo
acontece, ainda, de forma mecanica. E preciso pensar a respeito. As
novas coisas ja ndo sdo mais téo dificeis. No quarto momento, ocorre,
de fato, a consolidacdo do habito desejado. E quando o
comportamento acontece com muita habilidade, mas, ja, sem
consciéncia. A coisa torna-se natural do comportamento da pessoa que
passou por todo o processo descrito. (HUNTER, 2006, p.38).

A mudanca de comportamento introduz na organizagdes um conjunto de acdes
coletivas que fardo parte da cultura organizacional dela, ou seja, ira compor parte da
identidade organizacional.

Estudar a cultura organizacional em cenarios de mudanca € fundamental para
entender 0s processos que envolvem as organizacGes, pois é por meio da compreensao
dos valores béasicos da cultura, alterados com e durante as mudancas, bem como de que

forma se comportam os diferentes grupos diante desse processo.
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Partindo-se da origem do termo cultura e de suas varias significacdes, observa-se
que o termo, em sua etimologia, deriva-se do verbo colere, que significa cultivar,
sugerindo assim uma ideia de cultivo, do processo de lavrar a terra.

Cultura, em um conceito antropoldgico e socioldgico, pode comportar multiplas
definicdes. Nao diz respeito somente a um conceito de préaticas e concepgdes, mas tem
uma dimensdo no processo social, possibilitando diferenciar as pessoas que possuem
diferentes estilos de vida, seja qual for o ambiente.

As primeiras especulagBes sobre a cultura remontam ao século 1X, estavam
ligadas as preocupagdes de entender os povos e as nacles, de buscar explicar os
diferentes modos de vida encontrados em diferentes paises e civilizagbes. Estas
preocupacdes surgem em meio um contexto de grandes expansbes politicas e
econdmicas das sociedades industrializadas.

A moderna preocupacdo com a cultura nasceu associada tanto com as
necessidades do conhecimento, quanto as realidades da dominagdo politica. Segundo
Santos (1996, p.35):

Cultura pode por um lado referir-se a alta cultura, a cultura dominante,
e por outro, a qualquer cultura. No primeiro caso cultura surge em
oposicao a selvageria, a barbérie; cultura é entdo a prdépria marca da
civilizagdo. Ou ainda, a alta cultura surge como marca das camadas
dominantes da populacdo de uma sociedade; se opbe a falta de
dominio da lingua escrita, ou a falta de acesso a ciéncia, a arte e a
religido daquelas camadas dominantes. No segundo caso pode-se falar
de cultura a respeito de qualquer povo, nacgdo, grupo ou sociedade
humana. Considera-se como cultura todas as maneiras de existéncia
humana.

Observe a relacdo entre o conceito de cultura por estudiosos da Administracédo e

0 de habitus por Bourdieu:

A cultura organizacional é marcada por pressupostos basicos, que
normalmente sdo inconscientes, mas que, na realidade, determinam
como 0s membros do grupo percebem, pensam e sentem (FLEURY,
SHINYASHIKI, STEVANATO, 1997, p.275).

Habitus é compreendido como um sistema de disposi¢es duraveis e
transponiveis que, integrando todas as experiéncias passadas, funciona
a cada momento como uma matriz de percepcdes, de apreciacdes e de
acbes — e torna possivel a realizacdo de tarefas infinitamente
diferenciadas, gracas as transferéncias analogicas de esquemas
(BOURDIEU, 1983. p.83).
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A observacdo dos componentes na matriz da cultura organizacional, por meio dos
artefatos, valores compatilhados e pressupostos basicos, ndo € dificil enxergar a composicdo de
elementos que formam ou interagem com o habitus, considerando que esas disposi¢des durdveis
sdo compostas de pressupostos incorporados a organizacao, sendo produtos dessa incorporacgao

os artefatos, como estruturas e processos organizacionais visiveis.

Figura 14: Matriz da Cultura Organizacional

Estruturas e processos organizacionais

Artefatos visiveis
(mais faceis de decifrar)
Valores Filosofias, estratégias e objetivos
= (justificativas compartilhadas)
compartilhados
Pressu posig:oes Crengas inconscientes, percepgdes,
e pensamentos e sentimentos
basmas (fontes mais profundas de valores e agBes)

Fonte: Chiavenato (2004).

Assim, a concepgdo de cultura permanece intimamente ligada & questdo dos
habitos, que formam a base de mudanca organizacional, seja voluntaria ou impositiva,

para compor 0 novo comportamento da organizacao.

“Criei o habito de compartilhamento de conhecimentos internos por setor, onde todos
observam as diversas midias e compartilham com os seus setores, gerando debates e
mais curiosidades, mais conhecimento. De forma salutar e eficiente.” (PEDAGOGA D,

2014).

“Os cursos virtuais reduzem muito os custos e viabilizam a formatagdo de mais
treinamentos. O héabito de realizar cursos ja fazem parte do cotidiano de nossos
colaboradores e a EAD ajudou bastante. Como sempre digo nos treinamentos: seu
desempenho depende de sua formagdo.” (PEDAGOGA A, 2014).
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“No momento em que eu comego a insistir em uma determinada rotina por acreditar
que ela modificara para melhor no forma de trabalho, aos poucos esses procedimentos
passam a ser incorporados ao cotidiano. A partir dai, sdo avaliados periodicamente e
implantados, se positivo, definitivamente.” (PEDAGOGA F, 2014).

Sob essa 6tica, a mudanga comportamental apenas ocorrera se um dos tripés da
competéncia for exercitado: o da atitude. Nao é possivel uma reviravolta dos habitos de
uma organizacgdo se seus colaboradores ndo estiverem altamente motivados, passando
de uma situacdo de mudanca passiva para ativa, ou melhor, proativa. as organizagoes
ndo se modificam sozinhas, mas sim, com 0 consenso e atitude de seus colaboradores.
Entdo resta a pregunta: O que leva um colaborador a mudar comportamentos e habitos
em prol da organizacao? O que 0s motiva a mudancas?

De modo geral, ninguém motiva ninguém, pois a motivacdo € intrinseca a cada
um dos seres humanos. Como forma de instigar a motivagcdo dos colaboradores, as
organizacGes amparam suas acdes nas teorias motivacionais, que sdo muitas, porém
aplicaveis a casos especificos. Para tanto, segue um breve compéndio das duas
principais: de Maslow e de Herzberg.

O psicologo americano Abraham H. Maslow concluiu que um individuo procura
satisfazer suas necessidades dentro de uma sequéncia l6gica, uma espécie de hierarquia,
em que as necessidades de nivel mais baixo dominam o comportamento do individuo
até estar suficiente satisfeitas, quando entdo entra em acdo outra necessidade de nivel
mais elevado.

A incapacidade do individuo de satisfazer uma dessas necessidades aumenta sua
motivacdo para satisfazé-la, ou seja, a pessoa aumentara seu esforco para satisfazer uma
necessidade insatisfeita. Caso todo o esfor¢o ndo a leve a atingir a satisfacédo, ela ficara
frustrada. Por outro lado, quando a necessidade é satisfeita, cessa seu efeito sobre o
organismo e aumenta a motivacdo por outra necessidade de nivel superior

A hierarquia de necesidades é uma divisdo hierarquica proposta por Abraham
Maslow, em que as necessidades de nivel mais baixo devem ser satisfeitas antes das
necessidades de nivel mais alto. Cada um tem de galgar uma hierarquia de necessidades

para atingir a sua auto realizagdo. Maslow define um conjunto de cinco necessidades:


http://pt.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
http://pt.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow
http://pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia
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e Necessidades Fisioldgicas: Sdo relacionadas as necessidades do organismo, e sdo a
principal prioridade do ser humano. Entre elas estdo respirar e se alimentar. Sem
estas necessidades supridas, as pessoas sentirdo dor e desconforto e ficardo doentes.

¢ Necessidades de Seguranca: Envolve a estabilidade basica que o ser humano deseja
ter. Por exemplo, seguranca fisica (contra a violéncia), seguranca de recursos
financeiros, seguranca da familia e de sadde.

o Necessidades Sociais: Com as duas primeiras categorias supridas, passa-se a ter
necessidades relacionadas a atividade social, como amizades, aceitacdo social,
suporte familiar e amor.

o Necessidades de Status e Estima: Todos gostam de ser respeitados e bem vistos.
Este é 0 passo seguinte na hierarquia de necessidades: ser reconhecido como uma
pessoa competente e respeitada.

e Necessidade de Auto Realizacdo: E uma necessidade instintiva do ser humano.
Todos gostam de sentir que estdo fazendo o melhor com suas habilidades e
superando desafios. As pessoas neste nivel de necessidades gostam de resolver

problemas, possuem um senso de moralidade e gostam de ajudar aos outros.

Figura 15: Hierarquia das Necessidades de Maslow

‘@l Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacao nas decisbes.

‘Al ser gostado, reconhecimento, promogies,
responsabilidade por resultados.

“all Bom clima, respeito, aceitacao,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

<l Amparo legal, orientacdo precisa,
seqguranca no trabalho,

Seguranca < .
¢ estabilidade, remuneracaoc.

y N 5 -
e imentacao, moradia,
Fisiologicas conforto fisico,

descanso, lazer, ekbc.

Fonte: Adaptado de Maslow (s/d).

Frederick Herzberg, psicdlogo norte-americano nascido em 1923, realizou uma
pesquisa no final dos anos 50 sobre a satisfacdo laboral, dividindo os fatores que
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causam satisfacdo e insatisfacdo no trabalho em duas categorias, os que atendem a
necessidades instintivas e os que atendem a necessidades humanas individualizadas.

Herzberg chamou os fatores instintivos de fatores de manutengdo, porque apenas
mantém a satisfacdo quando presentes ou causam insatisfagcdo quando ausentes, mas nao
geram nenhum aumento de satisfagdo. Esses fatores incluem aspectos extrinsecos ao
trabalho, isto é, que compdem o ambiente de trabalho tais como salario, condi¢des de
trabalho, supervisdo e outros beneficios. Fazendo uma analogia com um hospital ele os
chamou de fatores higiénicos e funcionam como a higiene no hospital, ndo fazem o
paciente melhorar, apenas evitam que ele fique ainda mais doente. Assim esses fatores
ndo geram satisfacdo, mas evitam a insatisfacdo, portanto devem estar presentes, caso
contrario nao se tem motivacao.

Os fatores vinculados as necessidades humanas individualizadas comp8em as
condi¢cBes intrinsecas ao proprio trabalho tais como: realizacdo, desafio,
responsabilidade, progresso. Herzberg os chamou de fatores causadores de satisfacéo ou
motivadores, sdo 0s gque efetivamente nos motivam quando estdo presentes, mas se nao
estiverem presentes ndo havera grande insatisfacao.

Em outras palavras, um estado de insatisfacdo pode ser gerado pela auséncia de
fatores extrinsecos ao trabalho, como relagfes interpessoais, salario, condicdes de

trabalho, mas sua presenca ndo gera grande satisfacao aos colaboradores.

Figura 16: Fatores Motivacionais e Higiénicos de Herzberg

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
Trabalho em si. Condigdes de trabalho.
Realizacdo. Administracdo da empresa.
Reconhecimento. Saldrio.
Progresso. Relag¢Bes com o supervisor.
Responsabilidade. Beneficios e incentivos sociais.

e Asatisfacdo no cargo depende dos fatores motivacionais.

e Ainsatisfacdo no cargo depende dos fatores higiénicos.

= MOTIVACIONAIS > - — HIGIENICOS L
Nio
Satisfacio Satisfacio Insatisfacio Nenhuma
Insatisfacio

Fonte: Adaptado de Herzberg (1950).
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Em sua obra, A pedagogia empresarial nas organizagdes que aprendem, José

Abrantes (2009) sistematiza em oito passos 0 que deve ser feito para mudar habitos e

comportamentos laborais dos colaboradores, como fonte de sucesso organizacional. Em

seu texto, ele mostra que ndo é possivel desvincular o colaborador como cidaddo do

funcionério, passando a mudanca de h&bitos de forma global. Nesse tdpico a

aprendizagem e o incentivo a praticas saudaveis e qualidade de vida sdo fundamentais.

Sao eles:

Tenha determinacdo e busque o apoio da familia e amigos: garra, coragem, fibra
e comprometimento sdo agfes fundamentais para quem deseja sucesso na
carreira e na vida pessoal e familiar;

Estude e se qualifique: invista em vocé: qualificar o profissional, treinar o
funcionédrio, educar o cidaddo. A educacdo aqui tem o significado de
aprendizagem. A acdo de aprender ¢ muito pessoal e solitaria, pressupde muita
forca de vontade e motivacdo. O maximo que o professor pode fazer € motivar e
mostrar caminhos para a aprendizagem;

Pense positivo e para frente: de carater pessoal, esté ligado a aspectos filosoficos
e psicoldgicos, referindo-se aos sensos de utilidade e responsabilidade,
procurando pensar positivo e proativamente;

Planeje pensamentos e acdes: sonhe acordado: planeje e organize sua vida
pessoal, pense o que vocé deseja, trace objetivos e metas e como ira realiza-los;
Seja persistente: ndo desista nunca: a diferenca entre otimismo e pessimismo nao
estdo apenas ligadas ao grau de informacao e conhecimento;

Mantenha a boa salde e 0 bem estar pessoal: habitos saudaveis e acdes de bem
estar modificam os modos de agir e pensar individuais, pautados na qualidade de
vida no trabalho;

Tenha autodisciplina: respeite para ser respeitado: a autodisciplina ndo deve ser
confundida com obediéncia cega, e sim, com principios de moral e ética;
Economize e ndo desperdice: o imenso desperdicio brasileiro comeca por

pequenas acdes erradas de cada individuo, seja pessoal ou profissionalmente.
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3.3 O RELACIONAMENTO SISTEMICO DE ATIVIDADES

Karl Ludwig Von Bettalanffy foi um bidlogo austriaco que possuia uma viséo
diante de fendmenos bioldgicos observados como um todo e ndo individualmente, ou
seja, 0 seu olhar para os organismos vivos se direcionava as relagcdes entre as partes que
se interconectam e interagem, percebendo sua totalidade.

A partir disto, ele desenvolveu a Teoria Geral dos Sistemas (TGS), propondo
uma perspectiva global dos sistemas, de forma a envolver e compreender todas as suas
interdependéncias entre cada um dos componentes. Os elementos, ao serem reunidos
para constituir uma unidade funcional maior, desenvolvem qualidades que ndo se

encontram em seus componentes isolados.

Se as leis dos sistemas biologicos - que regem 0S processos como
crescimento e adaptacdo - podem ser aplicados as areas além da
biologia; e se a lei da gravidade é igualmente aplicavel as macas e aos
planetas; e se a lei da probabilidade se aplica igualmente a genética e
aos seguros de vida, entdo as leis dos sistemas bioldgicos, bem
poderiam ser aplicaveis a psique humana, as instituicGes sociais, e ao
conjunto global da ecosfera (DAVIDSON, 1983, p.23).

Esta teoria influenciou diversos campos do conhecimento, como, por exemplo,
sociologia, historia, educacdo, dentre outros. A visdo sistémica, proveniente da TGS,
também foi trazida para a perspectiva corporativa. Este olhar sobre os organismos vivos
nos permite fazer analogias interessantes com as estruturas organizacionais.

O conceito vem sendo aplicado ao ambito empresarial, em virtude de um
movimento contemporaneo de se entender a importancia da construgdo de um ambiente

corporativo global e integrado. Segundo Chiavenato (1999, p.17):

A visdo sistémica consiste na compreensdo do todo a partir de uma
analise global das partes e da interacdo entre elas, fazendo com que
vérias forgas, internas ou externas, atuem num sistema em
funcionamento, procurando entender a influéncia das partes entre si.
Possibilita ao gestor a visdo da organizagdo como um sistema global
gerando ferramentas organizadas e provedoras de resultados.

O cotidiano corporativo apresentam diversas questfes de resolucdo simples, mas
que a auséncia de visao sistémica pode torna-los complexos, como trabalhos que sédo

desenvolvidos de forma isolada que se tornam custosos e lentos, dificuldade de
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compreensdo e reconhecimento das fungbes desempenhadas por cada funcionario,
desalinhamento de metas e objetivos, dentre outros.

Conseguir transformar os processos internos de uma corporacdo em pProcessos
globais e integrados ¢ uma forma de viabilizar uma maior dindmica aos trabalhos
desenvolvidos e, consequentemente, melhores resultados. Além disso, algumas
qualidades organizacionais s6 podem surgir pela integracdo das diversas partes, pois

surgem deste processo, 0 que ndo ocorre se funcionarem como componentes isolados.

Figura 17: Componentes Sistémicos Organizacionais

<0 ch;bes E CONHEC’M5~
%o

ESTRATEGIA
| E PLANOS RESULTADOS

SOCIEDADE

Fonte: Barbieri e Cajazeira (2013).

O conhecimento e o reconhecimento do trabalho desempenhado por todos torna
possivel o entendimento e sentido da designagdo dos funcionérios como colaboradores,
pois cada tem sua fungdo aplicada ao ambiente organizacional, onde cada
um colabora para o melhor desempenho do todo. E, consequentemente, um ambiente
colaborativo permite uma vivéncia mais ética das relagdes, onde cada um integra de
maneira respeitosa e construtiva o ambiente corporativo.

Um gestor comentou:
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“A visdo sistémica talvez seja o grande desafio dos lideres atuais. Ndao é admissivel a
auséncia de conhecimento sobre pessoas, processos e negdcios por parte de algum
lider. Essa é a fatia mais dificil de gerenciar, o de mostrar que todoa fazem parte e as
partes fazem mais que o todo. ” (GESTOR DA PEDAGOGA F, 2014).

Sem duavida, uma organizacdo que baseia seus processos internos e externos
numa visdo sistémica, por mais complexo que pare¢a no inicio, ndo o é de forma
efetiva. Lancar este tipo olhar sisttmico pode parecer, em um primeiro momento, um
retardamento aos processos internos, pois exige um trabalho mais amplo, um
planejamento maior e um entendimento mais completo das estruturas e procedimentos.
Contudo, este esforco parece oportuno para a constru¢do de uma cultura organizacional
mais dindmica, colaborativa e ética.

Quanto a essa questdo colaborativa, o retorno a parte deste texto faz-se
necessario, no tocante ao pensamento sistémico, chamada por Senge como a quinta
disciplina.

“As organizagdes s6 aprendem através de individuos que aprendem” (SENGE,
1999, p.135). Essa disciplina procura fortalecer a capacidade individual de
aprendizagem, pois sO através dela se pode chegar ao aprendizado organizacional. O
dominio pessoal vai além das competéncias e das habilidades pessoais, extrapolando a

abertura espiritual e ensejando uma vida criativa, um trabalho criativo.

Organizagdes que aprendem sdo aquelas em que as pessoas que
ampliam e disseminam continuamente sua capacidade de criar 0s
resultados que verdadeiramente almejam para si. As organizagdes que
se sobressaem sdo aquelas abertas as mudancas rapidas, adaptaveis e
flexiveis, e que possuem o propdsito de se sobressair, ou seja, de
serem mais competitivas (SENGE, 2004).

Quando essa disciplina se torna parte integrante do cotidiano dos colaboradores,
dois movimentos. O primeiro deles esclarece continuamente o que de fato é importante
para cada um, enquanto o segundo consiste em aprender com mais clareza a realidade
do momento. O encontro do objetivo pessoal com a viséo realista do cotidiano cria uma
forca resultante que, naturalmente, busca a sua resolucéo.

Assim, nesse contexto, o aprendizado extrapola a mera aquisi¢do adicional de

informacdes ao expandir a capacidade de produzir os resultados do que realmente se
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deseja na vida. Assim, o dominio pessoal sugere um elevado nivel de controle em todos

0s aspectos da vida, pessoal e profissional.

Para tal, as empresas necessitam obter das pessoas 0
comprometimento, desenvolver a capacidade dos grupos a aprenderem
continuamente em todos 0s niveis da empresa, ou seja, de modo
sistémico e integrado. O pensamento sistémico visa auxiliar para que
as pessoas possam enxergar as coisas como parte de um todo e ndo
como pegas isoladas, bem como, criar e mudar a realidade, de acordo
com a necessidade (SENGE 2004, p.14).

O pensamento sistémico € a disciplina de se observar o todo como uma forma de
interligacdo que permite ver os padrdes de mudanca e ndo apenas eventos isolados. Por
meio dele, é possivel enxergar as estruturas subjacentes e discernir as mudancas de alta
e baixa complexidade nas organizacGes.

Considerando a atuacdo pedagogica nas organizacdes que aprendem, é notoria a
necessidade de ampliacdo do horizonte cognitivo deste profissional, haja vista a
necessidade de visualizacdo de cenarios futuros, bem como sua atuacdo voltada para as
necessidades mercadologicas.

Diante disso, a capacidade de humanizacdo do pedagogo faz interligacdo das
necessidades de aprendizagem e da capacidade de modificacdo adequacdo do pensar e
agir dos colaboradores, sempre envidando os esfor¢os de forma concentrada e otimizada

em relagéo a recursos e processos.
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CONSIDERACOES FINAIS

A realizagdo desta pesquisa teve como intuito discutir as caracteristicas de um
pedagogo que atue nas organizacgdes e a contribuicdo que ele pode dar nessa area, bem
como sua contribuicdo para construcdo de novos habitos que tornem os ambientes
organizacionais e suas estruturas mais eficientes, por meio da consolidacdo de préaticas
de resultado mais concretas e pautadas na Gestdo do capital humano.

Dessa forma, resta-nos enfatizar alguns pontos que foram colocados no
trabalho de maneira a distinguir o exercicio profissional do pedagogo nas organizacoes,
como as novas competéncias necessarias apontadas por eles e pelos gestores, o0 seu
reconhecimento profissional e os processos de mudanca de comportamento dentro dos
processos de gestdo do conhecimnento.

Com as entrevistas, foi possivel evidenciar que as organizacfes passaram a
incluir em seus programas estratégicos de gestdo de pessoas a figura do pedagogo,
como humanizador do conhecimento e gestor de carreiras. Perceberam que a atualizacao
dos conhecimentos dos colaboradores se reflete nos resultados que a prépria empresa
pretende alcancar, sempre voltados a préatica de novos habitos.

Nas grandes organizacdes, o pedagogo ¢ um dos protagonistas responsaveis pela
elaboracdo de projetos, inclusive de implantacdo de universidades corporativas, alem de
desenvolver outras funcdes, entre elas a confeccdo de material didatico e a avaliacdo da
viabilidade de cursos e programas educacionais. Além disso, responsabiliza-se pelos
treinamentos e pode prestar consultoria ou assessoria na area educacional das
organizacoes.

Cabe ao pedagogo que atua em organizacOes buscar estratégias e metodologias
que garantam melhor aprendizagem, apropriacdo de informagdes e conhecimentos por
parte dos colaboradores. As empresas pesquisadas demonstraram reconhecer a
importancia de ter um pedagogo, por sua formacdo com préatica na educagdo, no quadro
de funcionarios.

No meio organizacional, o pedagogo se responsabiliza em administrar e
controlar os processos educativos, numa perspectiva regulatéria de desempenho e
produtividade a favor da empresa. No paradigma emergente de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, a capacitacdo profissional vai além da aquisicdo de
informagdes, mudancas de atitude e desenvolvimento de habilidades, passando também

por competéncias que integram aspectos da inteligéncia intrapessoal e interpessoal. Se
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exige muito do novo trabalhador e consequentemente deve-se exigir mais ainda do
pedagogo e profissionais que integram a equipe de gestdo de Pessoas, principalmente na
construcdo de um programa de organizacao do capital humano.

Observou-se que as empresas participantes contribuem e investem para o
desenvolvimento da aprendizagem dos seus colaboradores, promovendo programas de
T&D, educacao corporativa, inclusive com patrocinio de bolsas parciais e totais para a
realizacdo de estudos para aqueles que desejem realizar cursos in company, graduacdes,
especializacdo, mestrado e até doutorado.

Os resultados desta pesquisa eventualmente servirdo como norte para mudar a
visao das organizagOes e de académicos sobre os varios contextos em que o pedagogo
atua nas organizacdes. No contato com as empresas, percebeu-se que a linguagem usada
por elas € totalmente diferente da usada nas escolas. Disso decorre que os pedagogos
tém que adequar sua linguagem de forma a que seja aceita pelas empresas, sem tentar
transformar a empresa em uma escola.

Tentamos dentro das referéncias que tivemos acesso registrar os apontamentos
sobre o que de comum se apresentava entre os diferentes autores. Tomamaos esta préatica
como forma de identificar o que de fato era essencial a ser destacado na educacao nas
organizagOes e assim concluir que se deve investir na construgcdo de uma processo
pedagdgico com base na mudanca de comportamento e construcdo de novos habitos
voltados aos resultados.

Por fim, acreditamos que o processo de insercdo do pedagogo em ambientes
organizacionais ainda é lento e dependerd também das adequagdes necessarias na
formacdo académica de Pedagogia, como forma de incorporar a esses profissionais as
competéncias necessarias a inser¢do nesta nesta nova, e ndo menos importante, area de

atuacéo.
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MAPA NORTEADOR DE ENTREVISTAS

Parte I: Perfil do Profissional

1) Género, Faixa Etaria, Formacdo Académica, Tempo de Formacao:

2) A organizacao onde vocé trabalha é:
()publica
()privada

3) A area de atuacdo da organizacao €:
()Saude

()Educagéo

()Financeira

()Prestacéo de servigos

4) Requisitos para Investidura do Cargo, Situacdo Contratual, Tempo de Servico e

Remuneragéo:

Parte 2: Atuacéo Profissional

1) Na sua concepcao sobre o papel do pedagogo e sua formacéo, onde ele pode atuar?
a)( )No setor de RH de empresas

b)( )Na Formacéo de Professores

¢)( )No transito CFC

d)( )No Ensino Fundamental — 12 a 42 série

e)( )Na Educacdo Infantil — 0 a 6 anos

f)( )Em projetos de recuperacéo social de presos

g)( )Na midia, na orientacdo de programas educativos
h)( )No Ensino Médio

i)( )Com criancas internadas nos hospitais

J)( )CASE — Centro de atendimento socio-educativo
1)( )Em programas educativos com a comunidade

m)( )outros. Quais?
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2) No tocante a sua formacdo, comente um pouco sobre a interacdo dela com a sua

pratica diaria de atividades.

3) Que tarefas sdo executadas por vocé dentro da organizacéo?

4) Considerando as atividades citadas anteriormente, comente sobre as contribui¢des

aos resultados empresariais concernentes a sua atuagéo.

5) Vocé considera-se um funcionario ou membro da equipe valorizado pelo que faz?

Caso positivo, de que forma esse reconhecimento acontece?

6) Sua atuacdo na empresa modifica, de alguma forma, as rotinas empresariais? Caso
positivo, vocé considera que essa mudanca do processo organizacional torna-se uma
mudanca de habito? Isso € sempre salutar?

Parte 3: Avaliagio de Desempenho

Gestor

1) A sua Organizagdo Empresarial possui projetos de formacgdo de Recursos Humanos?

Comente um pouco sobre eles.

2) Na sua concepcao, existe espaco para 0 Pedagogo atuar na sua organizacao? Em que

locais?

3) No setor de Gestdo de Pessoas na sua empresa, a atuacdo do Pedagogo promove

alguma diferenca significativa? Pode ser mensurado nos resulta dos empresariais?

4) No tocante a visdo sistémica organizacional, a definicdo da funcdo do Pedagogo

encontra amparo para executar suas atividades? Ele consegue enxergar facilmente?



Funcionario

1) VVocé participa/participou de cursos na empresa? Como e quem os coordena?

2) Vocé considera alguma mudanca no seu desempenho? Para melhor ou pior?

3) Os materiais utilizados no curso séo de facil compreensao e aprendizado?

4) Existe algum acompanhamento posterior ao curso das suas atividades?

5) Sua rotina de atividades foi modificada ap0s a participacdo nos cursos?
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