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APRESENTACAO

Ol4, prezado académico!

Inicialmente gostariamos de informé-lo(a) que a missdo da FAINSEP é formar
profissionais educadores, bacharéis e tecnélogos; ampliar a formacdo humanistica de
pessoas para 0 pleno exercicio da cidadania e preparo basico para funcdes técnicas e
servigos gerais; oferecer educagéo continuada nas mais diversas formas, inclusive para o
exercicio de docéncia na educacao superior; enfim, promover a educacao e a cidadania por
todos 0s meios, utilizando para tal o conhecimento, o desenvolvimento e a aplicacdo de
novas tecnologias e educacéao a distancia.

A FAINSEP é a unica instituicdo de educacao superior do Brasil credenciada e
recredenciada exclusivamente para educacéo a distancia. Isso comprova sua competéncia
em educacao superior.

O conteudo para estudo é entregue a vocé ja escrito, ndo precisando anotar o que o
professor, nos cursos presenciais, falaria. Aqui o seu trabalho é ler o texto, responder as
questdes ou problemas e tentar aplicar na vida pratica, de acordo com as necessidades.

Dessa forma, saiba que sua formacao e profissionalizacdo durante o curso dar-se-a
com a construcdo de conhecimentos e o desenvolvimento de competéncias necessarias ao
exercicio da profissdo. Com isso, espera-se o desenvolvimento de atitudes de reflexdo e
andlise da atuacéo profissional e de valores para bem atuar na sociedade como agente de
transformacao, em busca de uma sociedade mais justa, a partir da identificacdo e analise
sociopoliticas e culturais de seu meio.

No curso sera trabalhado o campo tedrico e investigativo da area, bem como o
processo de aprendizagem. Saiba que na FAINSEP, ao término da graduacgéo, vocé néo
ter4 apenas um diploma, mas, sim, uma mudanca e/ou transformacao, tanto nos aspectos
pessoais como profissionais, tornando-se um individuo capaz de autoaprendizagem, critico,
criativo e participativo na busca de uma sociedade mais justa.

Bons estudos!

A Diregéo.
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PLANO DE ENSINO

Médulo: EDUCACAO NAS EMPRESAS
Carga Horaria: 60horas Cédigo: EEMP
1. EMENTA

Historico e contextualizacdo do pedagogo na empresa. Perfil profissional do pedagogo

nas empresas. Praticas do pedagogo no contexto empresarial.

2.0BJETIVO GERAL

Compreender e refletir sobre a pratica do pedagogo no contexto das organizacdes
empresariais ao situar o trabalho como processo educativo e ético na sociedade do
conhecimento.

SFAINSEP | 6
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INTRODUCAO

A educacao para o século XXI descortina um cenario, com novas perspectivas para
todo profissional que se insere no mercado de trabalho sob diversas abrangéncias, como
nos mostra a propria sociedade. Vive-se um momento particular de discussdes sobre
globalizag&o, neoliberalismo, terceiro setor, educagéo on-line, enfim, uma nova estrutura se
firma na sociedade, a qual exige profissionais cada vez mais qualificados e preparados para
atuarem neste cenario competitivo.

A vida escolar, a educacéo formal, ndo deixa de ser um foco importante para o
pedagogo, mas neste novo cenario, deixa de ser o Unico.

A pedagogia, até bem pouco tempo, apresentava-se como uma ciéncia inserida no
ambiente escolar, na sala de aula, formando um profissional envolvido com os problemas
da educacdo formal. A ideia que se conhecia era a do pedagogo como profissional
capacitado e devidamente treinado para atuar somente em espacos escolares, sendo o
responsavel pela formacdo intelectual das criancas, sempre se envolvendo com o0s
problemas relacionados a educacao formal propriamente dita.

O foco atual da formacdo do pedagogo sofreu mudancas em seu conceito, pois
deixou de ser restrito ao processo ensino-aprendizagem em espacgos escolares formais,
transpondo os muros da escola para diferentes e diversos segmentos como: ONGs, familia,
trabalho, lazer, igreja, sindicatos, clubes, organizacdes etc.

As linhas de pensamento relacionadas ao profissional pedagogo, neste novo modo
de conceber sua atuacéo, possibilitam uma reflexdo mais aprofundada sobre a sua atuacao.
Hoje se pensa muito mais detalhadamente a dinamica do conhecimento e as novas func¢oes
do educador como mediador deste processo. Dessa forma, ndo podemos mais nos deter
somente no universo da educacdo formal, mas buscar novas fontes de formacdo e de
informacao para adequar este profissional no mundo globalizado e competitivo.

Essa transformacéo relacionada a atuacao do pedagogo se da pelo fato de que, hoje,
vivemos 0 processo que reflete a transformacéo de valores e pensamentos de uma
sociedade voltada para valores mais especificos, como a cultura de seu povo, valor
diferente daquele que até pouco tempo se primava pelo valor econémico. Ou seja, a cultura,
a educacdo, a participacdo, hoje, tem o seu papel melhor definido e quase tdo importante
para a sociedade quanto a situagdo econdémica propriamente dita.

O pedagogo esta sendo inserido num mercado de trabalho cada vez mais

diversificado e amplo, e essa nova dimensdo da atuacado profissional aconteceu, pela
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necessidade de compreender a dinamica que levou a sociedade a chegar onde estamos
hoje, com um discurso voltado para a inclusdo social, para o voluntariado, para pesquisas,
educagéao formal, n&do formal e informal, observando o processo de ensino-aprendizagem
Nao somente como processo para dentro da escola, mas como um processo que acontece
em todo e qualquer segmento da sociedade, seja ele qual for.

O pedagogo se insere neste novo contexto social, percebendo a sua relagcdo em
diferentes espacos, podendo verificar-se hoje, uma agéo pedagoégica multipla na sociedade.
‘O pedagogico perpassa toda a sociedade, extrapolando o ambito escolar formal,
abrangendo esferas mais amplas da educac&o informal e ndo-formal” (LIBANEO, 2002, p.
28).

Nesta nova perspectiva de atuacéo do pedagogo, sua qualificagéo vem filtrando cada
vez mais o conhecimento, buscando uma relacao estreita entre as diferentes propostas de
educacao existentes na sociedade. Da conta de uma nova cultura escolar que fornece aos
alunos, instrumentos para que saibam interpretar o mundo de maneira completa. Assim,
este profissional que atravessou séculos, executando o seu papel de preceptor, de
transformador do conhecimento e do comportamento humano, esta chegando ao século
XXI, com uma nova proposta, que traduz sua efetiva atuagdo em outros espacos e que, no
entanto, também visam a aprendizagem e a transformagdo do comportamento humano
tanto quanto dentro da educacao formal.

Nesta perspectiva de mudanca e viabilizando uma atuacdo moderna e dinamica
deste profissional € que, neste médulo, organizado em seis unidades, abrimos espaco para
estas discussdes, com o proposito de introduzir o estudante no assunto e refletir sobre
todas essas ideias. Sugerimos ainda que este possa aprofundar-se no tema, seguindo as

sugestdes de leitura ou buscando outras fontes.

A 12 Unidade nos levara a rever e definir de forma mais objetiva os principios
filosoficos e tedricos sobre o que significa a atual formacao do pedagogo, ja que esta sofreu
mudangas em seu conceito e dimensdes das ac¢les, deixando de ter uma atuacgéo restrita
ao processo ensino-aprendizagem em espagos escolares formais.

A 22, Unidade tratara de iniciar o questionamento sobre os diferentes niveis de
exigéncias do ambiente organizacional em relacdo ao ambiente escolar e a amplitude das
acOes do pedagogo.

A 32 Unidade procurara mostrar questdes centrais que auxiliam o entendimento e

participagdo do pedagogo na formulagdo e acompanhamento das atribui¢cdes politicas da
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empresa sobre as agfes de seus funcionarios, nessa nova proposicdo de atuacgéo
pedagdgica.

A 42, Unidade abordara as questdes ligadas aos comportamentos das pessoas e as
formas de gestdo desse processo, que envolvem diferentes niveis de participacdo e
dindmicas de interacao.

A 52, Unidade encaminhard o estudante a reconhecer as formas de participacdo do
pedagogo nos processos de selecdo, recrutamento e avaliacdo de pessoas inter-
relacionando a educagéo e as exigéncias de competéncias no trabalho.

A 62. Unidade tera como foco principal a questao das competéncias do profissional
gue ensina. As competéncias vém discutidas por Perrenoud como o dominio da situagéo,
0S recursos gue o profissional mobiliza e os esquemas de pensamento para ter o controle
da situacgao.
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UNIDADE 1

PRINCIPIOS TEORICOS E FILOSOFICOS SOBRE A ACAO DO
PEDAGOGO NO AMBIENTE DA ORGANIZACAO

1 Resenha critica sobre livro "Gestdo com Pessoas, Subjetividade e
Objetividade nas Organizacdes" de Davel e Vergara?

Fernanda Costa de O. Martins

Eduardo Davel é doutorando em Administracdo na HEC de Montreal (Canada),
pesquisador no Centro de Estudos sobre Trabalho, Economia e Gestao da Téle-Université
(Université du Québec) e bolsista do CNPq. Co-organizou os livros: “Recursos” humanos e
subjetividade (Vozes, 1996), Inovacbes organizacionais e relacbes de trabalho (Edufes,
1997) e Homo administrativus (no prelo). Desenvolve pesquisas sobre o trabalho em equipe
nas empresas em Quebec, sobre organizacbes familiares e sobre a emergéncia do
movimento “Critical Management Studies”. Seus interesses de pesquisa sédo direcionados
para aspectos subjetivos, culturais e simbélicos das organizacoes.

Sylvia Constant Vergara € doutora em Educacdo pela UFRJ, mestre em
Administracdo Publica pela Ebap/Fundacdo Getulio Vargas, professora da Ebap/FGV e
coordenadora de cursos de educacéo continuada da FGV Mangement. E autora dos livros:
Gestdo de Pessoas (Atlas, 1999) e Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo
(Atlas, 1997). Atualmente, seus interesses de pesquisa englobam o desenvolvimento
organizacional e gerencial, bem como epistemologia e metodologia cientifica.

Davel e Vergara (2001) apresentam no primeiro capitulo do livro Gestdo com
Pessoas e Subjetividade, os dilemas e tensdes enfrentados pela gestao de pessoas no que
diz respeito a importancia de gerir equilibradamente a subjetividade e a objetividade das
pessoas de uma organizacao.

O capitulo € estruturado em cinco partes: a introducdo e mais quatro secdes. Na
introducdo, os autores discutem sobre a relevancia das qualidades humanas, como
criatividade e inovacao, além da capacidade de combinar emocao com razao, subjetividade

com objetividade para o sucesso das organizacgoes.

!DAVEL, E. & VERGARA, S.C. Gestdo com Pessoas, Subjetividade e Objetividade nas organizagdes. In: DAVEL, E. & VERGARA, S.C.
(org.) Gestéo com Pessoas e Subjetividade. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2001. p 31-56.

SFAINSEP _ 10
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Na primeira secao, focaliza-se a questao da objetividade. Os autores mostram que
a objetividade, normalmente atrelada ao “ter”, tem, historicamente, orientado a gestéo de
pessoas, ndao deixando muito espaco para que as questdes subjetivas possam também
contribuir e exercer seu papel. A gestdo de pessoas tradicional conhecida como
Administracdo de Recursos Humanos (ARH) da década de 70, fundamentada pela
psicologia industrial e pelos modelos teéricos do behaviorismo e da psicologia
organizacional, contribui para constru¢do de uma visao racional, objetiva e normativa dos
individuos nas organizagdes, privilegiando um tratamento as pessoas COmMo recursos
disponiveis para a producdo de bens e servicos. Assim, sob a demasiada influéncia do
modo “ter”, as pessoas s&o transformadas em objetos dos quais a organizagao dispde, e
suas relacdes tomam o carater de propriedade.

Na segunda sec¢éo, Davel e Vergara (2001) apresentam as tensfes geradas pela
valorizacdo excessiva das questdes objetivas e a distancia entre o discurso e a pratica na
gestdo de pessoas, bem como a possibilidade de abertura para outras perspectivas além
das privilegiadas pela objetividade.

Os autores criticam as contradicdes inerentes as funcdes atuais da gestdo de
pessoas que demandam dos individuos simultaneamente atitudes individualistas,
empregabilidade, adaptabilidade e, também, atitudes coletivas para trabalhar em equipe,
comprometimento, adesdo a uma cultura forte, qualidade.

J4, na terceira se¢do, Davel e Vergara (2001) privilegiam a questéo da subjetividade
com a finalidade de ressaltar sua importancia no processo de atualizacdo e renovacao da
gestdo de pessoas em organizacoes. Enfatiza-se nesta secédo que a dimensao subjetiva
torna-se fundamental nesse panorama de mudancas radicais e adaptac6es drasticas do
mundo contemporaneo. Porém, ressalta-se que a subjetividade ndo deve estar dissociada
da objetividade. “Modos de conceber a realidade pela via do ‘ter’ ndo excluem aqueles que
se orientam para o ‘saber ser” (DAVEL & VERGARA, 2001, p. 33). E a valorizagao
excessiva de um modo em detrimento do outro promovem situagcdes probleméticas, como
podemos observar em diversas organizacdes. Conforme € dito na terceira se¢do do
capitulo, uma gestao de carater normativo de modelos e técnicas e obsesséao pela eficacia,
pelo desempenho, pela produtividade, pelo rendimento em curto prazo ressaltam um tipo
de tratamento aos seres humanos desprovidos de conteudo ético, filosofico e auto-reflexivo.

Davel e Vergara (2001) concluem o capitulo convidando os gestores a combinarem
exterioridade e objetividade com as sutilezas e sensibilidades subjetivas, a fim de serem
capazes de lidar com os aspectos relacionais e intrinsecos a natureza humana no ambito

do trabalho e da atividade organizacional. Os autores afirmam que considerar a
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subjetividade nas organizac¢des significa que as pessoas estdo em acao e em permanente
interacdo, dotadas de vida interior e que expressam sua subjetividade por meio de palavras
e comportamentos nao verbais. Ademais, a gestdo de pessoas nao deve se resumir a um
conjunto de politicas e praticas, tampouco ser definida como somente responsabilidade de
um departamento ou de uma funcéo. E os responsaveis pela gestdo de pessoas devem
perseguir objetivos que criem vantagens competitivas para a organizacao por meio das
pessoas e iguais vantagens para as pessoas, considerando seus niveis objetivos e
subjetivos, integrando outros tipos de individuos para além do homo economicus.

Aliadas aos fatores historicos, econémicos, culturais e geogréficos, as inovacdes
tecnologicas tém provocado transformac¢des profundas no mundo trabalho. Essas
mudancas, presentes ou em curso, em maior ou menor escala, tiveram inicio nos anos 70,
particularmente, nos paises capitalistas de economias mais avancadas. Nos emergentes
ou do Terceiro Mundo, como é o caso do Brasil, as consequéncias decorrentes do
progresso cientifico, tecnolégico e organizacional, acentuaram-se de uma forma mais
evidente na década de 90.

E interessante sublinhar que as mudancas estruturais e a l6gica do mercado, num
contexto organizacional inteiramente inédito, passaram a exigir da ARH um enfoque mais
centrado na subjetividade humana. Em outras palavras, redescobriu-se a gestdo de
pessoas voltada para os fatores intangiveis caracteristicos do ser humano, como a emocao,
0s sentimentos, o prazer, a satisfacdo, os sonhos, a criatividade e a intuicdo. Como se sabe,
a geracao dos saberes tem a sua origem em alguns desses componentes da interioridade
humana, que se tornaram atributos pessoais valorizados, impensavel até recentemente, no
cotidiano corporativo.

Como tal tendéncia, hoje, parece estar acelerando-se bastante, a ARH deve priorizar
a gestdo do conhecimento e das competéncias individuais e organizacionais, ao invés de
enfatizar as tradicionais fun¢des estratificadas e estanques. Observa-se que o enfoque no
individuo corresponde ndo somente a sua qualificacdo profissional, obtida através da
aplicacdo das técnicas de RH, mas, principalmente, ao estimulo da sua inteligéncia e das
suas habilidades, do seu “saber-fazer” e do seu “saber-ser”. Com relacdo ao desempenho
organizacional, quanto mais depender da acdo do ser humano na concretizacdo de
resultados, maior sera a necessidade dos gestores se voltarem para a compreensao da
complexidade humana, em suas varias dimensoes.

A aproximacéo entre Subjetividade e Gestdo de Pessoas revela varias possibilidades
de repensar e de renovar a atuacdo humana nas organizacdes contemporaneas. A

consideracdo da subjetividade em nossas reflexdes e aprendizados, ao oferecer
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possibilidades de tornar inteligivel a experiéncia humana e entender as sutilezas e riquezas
das acOes, reacOes, interacdes e relacbes das pessoas, aperfeicoa a participacdo
profissional cotidiana no ambito organizacional com gestores e com pessoas.

Portanto, atualmente, o principal obstaculo dos gestores sera compatibilizar a
objetividade das praticas tradicionais da ARH, tecnicamente voltadas para o alcance de
resultados econdmicos — vinculadas ao "ter", com o0s objetivos individuais inerentes a
subjetividade de cada pessoa — vinculados ao "ser".

Mas, sera possivel conciliar as duas coisas? Sera possivel conciliar os individuos
como meios para o alcance de objetivos e como autores de acdo organizacional? Como
considerar a subjetividade dos individuos numa época de grande apelo a exterioridade, na
gual o mercado expde as pessoas as razoes de ordem tecnoldgica, ao consumismo, onde
o “possuir” sufoca o “ser”?

O primeiro capitulo do livro de Davel e Vergara, de maneira simples, proporciona ao
leitor uma ampla viséo das relagdes entre gestdo e subjetividade. Entretanto, o livro n&o
responde sozinho a essas questdes, mas este tem o mérito de nos levar a refletir sobre o
tema. Por isso, o livro € fundamental para os estudiosos da area, principalmente aqueles

gue pretendem abordar a gestdo de RH de modo ndo convencional.

Fonte:  http://www.ebah.com.br/content/ ABAAAAGr8AJ/resenha-critica-sobre-livro-gestao-com-pessoas-subjetividade-
objetividade-nas-organizacoes-davel-vergara

2 Observar e envolver as pessoas: entender a subjetividade

Paulo Cesar Martins Paiva?

A formacéo de uma organizacao se da, primordialmente, por pessoas. Sao estas que
idealizam, programam, estabelecem objetivos e os implantam. Esta regularidade, no
entanto, é condicionada por diversas situacdes e elementos. Criar uma conexao correta
entre todos os fatores proporciona o alcance do que se estabeleceu em termos de
propoésitos, metas e objetivos. Alcancar patamares adequados demanda do gestor uma
perfeita sintonia entre os elementos-chaves organizacionais: pessoas, estrutura, tecnologia
e ambiente.

Considerar as pessoas como elemento principal e como sustentador das demais
variaveis, permite que um amplo campo de estudo seja configurado e que se tenha uma

atencao especial para com os colaboradores. Observar as pessoas e remeté-las ao centro

2 Administrador, Especializando em Gest&o de Pessoas
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da questéo organizacional leva ao alcance do que foi estabelecido como metas, desde que
sua gestdo seja efetivamente desempenhada com preceitos que levem ao entendimento
do comportamento humano, a partir de suas causas e consequéncias.

Desafiar as organizacbes a se tornarem mais pessoais e subjetivas é o grande
campo de batalha no qual o gestor de pessoas moderno deve centrar seus esfor¢cos. Sabe-
se que é mais facil estabelecer ordens a serem cumpridas e mais facil de ser gerenciada.
N&o que as organizag¢des nédo tenham uma formalizagdo em suas estruturas, mas que estas
sejam concebidas e implantadas a partir de uma realidade onde os participantes das
estruturas compreendam sua formacdo para que possam, assim, dar sua parcela de
contribuicdo de forma consciente e que surta os efeitos desejados.

A compreensao das pessoas abastece o responsavel pela coordenacgédo da equipe
de trabalho de subsidios para que sejam tomadas decisGes coerentes com as necessidades
da organizacédo e dos individuos envolvidos. As observacfes, bem como sua interpretacéo
se tornam cada vez mais importantes se tivermos a consciéncia de que a singularidade das
pessoas interfere na sua visdo do contexto no qual estdo inseridos e, a partir, destas
percepcdes se posicionam e se comportam.

A contextualizacdo apontada nos remete a entender a subjetividade humana, ou
seja, entender a historia de cada individuo, percebendo sua forma de pensar, sentir e agir.
As respostas e atitudes para com as pessoas nao devem ser arbitrariamente elaboradas,
mas inseridas numa base que sustente as decisdes, onde sejam detectados os desejos e
necessidades que criam as expectativas no ambiente organizacional, que pela sua
formacgéao social compde-se do conjunto de personalidades.

Esta subjetividade construida pela histéria de vida ndo se finda em etapas, mas se
estende no percurso de vivéncias e se insere nas organizacdes através das pessoas que a
integram de forma presente nas suas crencas, desempenhos e atitudes. E neste aspecto
gue a observacdo e interagdo humanas reforcam a importancia de sua existéncia,
estabelecendo lacos que remetem ao envolvimento que leva ao desempenho ideal ou
proximo deste. O que se intenta com a atencao direcionada para o subjetivo é que haja a
possibilidade de identificar o que motiva as emoc¢des, sentimentos e linguagens, além de
ver os conflitos e resisténcias como importantes, sem deixar de lado os aspectos informais
da organizacdo. A preocupacdo com as pessoas colabora para a tomada da consciéncia
de clima organizacional e das questfes éticas e culturais.

N&o se concebe mais uma organizagao que se distancia das aspira¢coes dos seus
colaboradores. Estes, dentro de sua visdo de mundo, devem participar do ambiente

organizacional como elementos ativos, onde o comprometimento acontecera como
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consequéncia da responsabilizacdo com os objetivos. A parceria individuo-organizacao
permite visualizar os comportamentos individuais frente as organizagbes, bem como os
possiveis comprometimentos destas acfes. Estas manifestacdes balizam o gestor de
pessoas nas suas politicas de insercéo e de desenvolvimento.

O olhar interessado nas pessoas nao constitui algo distante dos designios
empresariais, ndo se trata de uma visdo romantica das pessoas, mas de uma percepcao
humanizada e que deve estar alinhada as estratégias organizacionais. Neste sentido, o
aparelhamento empresarial precisa estar em consonancia com as pessoas e definir seus
meios de atender os desejos que se manifestam.

Pessoas comprometidas e com a possibilidade de tornarem seus objetivos em
realidade, fazem da empresa um mecanismo de alcance de suas expectativas, fazendo
disso uma interacdo de confianca e resultados. Tornar estas praticas como premissas
organizacionais geram empenho e satisfacdo mutuos, visto que o intercambio de objetivos
faz com que as ac6es sejam direcionadas no sentido de alcanca-los, motivando as pessoas
a buscé-las através da organizacdo como se um ciclo de intencBes se formasse e se
completasse.

Pensar as organiza¢cdes como sistemas vivos €, cada vez mais, uma essencialidade.
Suas linhas gerais e mudancas dao dinAmica ao desenvolvimento e ao equilibrio necessario
entre pessoas e estruturas. Diante de todo o escopo apresentado muitos questionamento
se formam, principalmente aqueles que se relacionam com possibilidade de as pessoas se
expressarem, serem ativas, adquirirem o poder de participar e decidir, deixando de serem
meros objetos para se tornarem elementos condicionais para que a organizagdo tenha
funcionalidade. E, neste ponto, dar créditos ao que é imprescindivel frente ao que é
necessario parece claro. Se as pessoas sao a forca motriz das organizacodes, parece obvio
gue o0s questionamentos em compreendé-las jA trazem consigo as respostas de
positividade.

E evidente e inegavel que as pessoas s&o ou tém possibilidades, acentuadamente,
na era da informacédo e do conhecimento, mais condi¢cdo de se expressarem, participarem
e serem elementos decisivos. Basta, portanto, que 0s gestores canalizem forgcas para
permitir que pessoas e organizacdes sejam parceiros envolvidos com este dinamismo.

Fonte: http://new.administradores.com.br/informe-se/artigos/observar-e-envolver-as-pessoas-entender-a-
subjetividade/21350/
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3 Gestao de pessoas e subjetividade

“O sentido subjetivo esta na base da subversdo de qualquer ordem que se queira
impor ao sujeito ou a sociedade...” (Fernando Gonzalez Rey). Muito se escreve e ja se
escreveu sobre o que distingue um bom gestor de pessoas neste novo milénio. Este
profissional, segundo diversos autores, deve investir na propria carreira, tem que ter franca
habilidade no manuseio e na administracao de pessoas com vistas a trabalhar em equipe,
ser flexivel, idéneo, ter confian¢a, autocontrole, bom humor, empenho, etc.

Estas exigéncias, a bem da verdade, ndo sdo so dirigidas aos profissionais de RH,
muito pelo contrario, sdo demandas feitas a todos os profissionais que pretendam ter uma
carreira sélida e pouco sujeita a contratempos.

A competitividade trouxe varios desafios para todos os profissionais de uma maneira
geral. Porém, para o profissional de RH cabem alguns desafios um tanto diferenciados e
especificos que devem ser ressaltados: Assegurar um ambiente de trabalho seguro e
motivador;

Investir em educacdo e gestdo do conhecimento; Conseguir trazer para a
organizacao os profissionais mais talentosos, bem como reté-los; Administrar uma estrutura
de beneficios compativel com a realidade da organizacédo e/ou do mercado que opera;

Cuidar da cultura organizacional, da ética, dos valores, do endomarketing, etc.

Se vocé acha isto muito, quero colocar um outro ingrediente que deve ser levado em
consideracao e ser motivo de atencédo redobrada:

A subjetividade. Segundo Faye (1991), citado por Davel e Vergara (2001),
subjetividade é o que permanece subjacente no ser humano. E o que esta em seu interior.
E a singularidade e a espontaneidade do eu. Portanto é tudo que constitui a individualidade
humana. Assim, o subjetivo € o espaco do trabalhador enquanto experiéncia humana, bem
como é o espaco do simbdlico e da cultura. Estes processos simbélicos sdo impossiveis de
serem compreendidos por processos padronizados e/ou objetivos. (Rey, 2005)

Ainda, segundo Davel e Vergara (2001), a subjetividade é expressa pelo trabalhador
atraves de seus pensamentos, condutas, emocdes e acdes no ambiente empresarial e, 0s
gestores de uma maneira geral, negligenciam as questdes subjetivas, bem como déao maior
énfase a questdes objetivas na gestdo de pessoas.

Do lado oposto a subjetividade, portanto, encontramos a objetividade que é uma

tentativa de encontrar formas de administrar o capital humano das empresas visando a
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maximizacao dos beneficios econdmicos através de uma tentativa de alinhar a performance
dos empregados com os objetivos da organizacado (DAVEL e VERGARA, 2001).

Assim, no inicio da chamada Administracdo de RH (ARH), supunha-se poder
influenciar o comportamento dos trabalhadores com vistas a otimizar o funcionamento
eficaz e eficiente da firma, através de uma padronizacdo de posturas e comportamentos.

A histéria moderna da area de RH confirma essas tentativas, na medida em que
desenvolveram técnicas e métodos com este fim, tais como: Descri¢cdo de cargos e salarios;
Gestdo participativa por objetivos; Avaliacdo de desempenho; Estrutura de cargos e
saléarios, etc.

Estas acdes sdo via de regra, com o objetivo de fornecer as empresas (e aos
trabalhadores) maior estabilidade e aumentar a produtividade.

Para finalizar, n6s gestores temos que ter a consciéncia que gerir pessoas nao é so
“‘cuidar” de técnicas, métodos e instrumentos racionais de trabalho e de controle. Gerir
pessoas € entender que o homem é um ser dotado de desejos, pulsdo, expectativas, tem
alma e se comunica por meio de palavras e comportamentos.

Gerir pessoas € entender que o homem € dotado de vida interior e experiéncias
através de sua vida social, religiosa e psiquica, entre outras, bem como é o resultado de
‘marcas” singulares em sua formacdo criando crengas e valores compartilhados na
dimensdo cultural que vao construir a experiéncia historica coletiva dos grupos

organizacionais.
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UNIDADE 2

PERFIL PROFISSIONAL DO PEDAGOGO EMPRESARIAL E O PROCESSO
DE AQUISICAO DO CONHECIMENTO

1 Pedagogia empresarial

1.1. A importancia do pedagogo na empresa
Rodrigo dos Santos Nogueira®
Rio de Janeiro, 2005

Monografia apresentada como pré-requisito para conclusao do curso de Pedagogia, com
habilitacdo em Pedagogia Empresarial, do Centro de Ciéncias humanas, da Universidade
Veiga de Almeida, sob orientacéo do professor José Luiz Bello.

RESUMO

O presente trabalho pretende enfocar algumas questdes acerca da Pedagogia Empresarial, discutindo a nova
configuracdo empresarial pegando o enfoque do Pedagogo no novo campo de trabalho. Diante de alguns
processos de mudanca organizacional baseados em modelo de gestao onde resultado € igual a oportunidade
ao que enfoca novamente na educacao, pois, um funcionario interessado em aprender visa sempre crescer
e é isso que as empresas tém buscado, funcionarios motivados. Optou-se por uma perspectiva que busque
entender a auséncia dos pedagogos dentro das empresas ou até mesmo a troca de profiss6es atuando na
funcao de recursos humanos, ocupando o cargo que seria dos pedagogos por direito. Esse fendmeno esta
sempre em um muro de siléncio, pois, ainda ndo se sabe ao certo se sdo as empresas que nao andam
atualizadas ou que querem enxergar o quanto sera produtivo ter um pedagogo dentro da empresa, visto que
a empresa também é um espaco educativo para o crescimento dos funcionarios e da propria empresa, e é
exatamente esta investigacdo que se pretende realizar e espera-se encontrar respostas para esses
argumentos. Trata-se de um trabalho que além das investigacdes relacionado ao problema, procura defender
e mostrar 0 vasto campo que um pedagogo pode atuar hoje, desde que esteja formada criticamente onde sua
principal missao é formar o individuo desenvolvendo suas potencialidades e fazendo com que ele descubra
0S seus caminhos.

PALAVRAS-CHAVE: educacéo, conhecimento, aprendizagem, motivacdo, transformacdo, comunicacdo e
desenvolvimento.

1 Introducéo

O problema a ser colocado nessa pesquisa sera sobre: A disputa por uma vaga no setor
de Recursos Humanos. Pedagogo ou Psicologo? Quem esta mais qualificado para assumir
tal funcdo? O porqué que a maioria das empresas ainda permanecem na escolha por um
psicoélogo.

Portanto o presente trabalho vem mostrar que cabe ao pedagogo empresarial auxiliar no
processo de desenvolvimento de instrumentos que permite ao individuo (funcionario) a
desenvolver-se, instrumentos estes que os capacitardo para um melhor rendimento e

Rodrigo dos Santos Nogueira formou-se em Pedagogia, com habilitagdo em Pedagogia Empresarial, pela Universidade Veiga de
Almeida, Rio de Janeiro.
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propondo medidas para o seu desempenho, com obtencé&o de dados e informacdes a fim
de obter um aumento na produtividade tanto pessoal quanto organizacional.

Lidar com pessoas tornou-se hoje uma atividade completamente diferente do que se
fazia a algum tempo atras. Hoje em plena era da informacéo, as empresas enfrentam um
desafio importantissimo na administracdo de pessoas e nesse impasse de mudangas e
competitividade das empresas € necessaria uma nova estrutura organizacional em busca
da utilizacdo de meios para conhecimento das pessoas, preparando-as e qualificando-as
de acordo com o perfil desejado pela empresa sendo entdo devidamente preparadas e
motivado.

As organizacdes dependem diretamente das pessoas para produzir seus bens e
servigos, servir bem seus clientes, competir no mercado a fim de atingir seus objetivos
globais e estratégicos como: produtividade, crescimento sustentado, lucratividade, reducéo
de custo, qualidade nos produtos e servigos, e imagens.

Esse 6rgao chamado de RH deve ser um 6rgao de enriquecimento de talentos e nao de
controle e fiscalizacdo; gerenciar com pessoas e nao as pessoas. Deve-se incentivar a
participacdo das pessoas nas decisfes utilizando ao maximo a inteligéncia e o talento das
pessoas para obter sinergia de esforcos e ampliagdo de conhecimentos.

O setor de recursos humanos deve investir no capital intelectual e capacitar as pessoas
criando condigdes para que elas utilizem eficazmente as suas habilidades. Portanto a
pedagogia vem de uma forma bem definida tragcando objetivos que possam ser alcancados
com uma compreensao clara do que se entende na politica de Recursos Humanos de uma
empresa.

O objetivo do tema escolhido € mobilizar e atentar para as tarefas do pedagogo na
empresa. Visto que uma empresa € um espaco educativo, entra ai entdo o papel da
Pedagogia, atuando com estratégias e metodologias para informacdes, conhecimentos e
realizacbes de objetivos, tendo como resultado um melhor aprimoramento, qualificacéo
profissional e pessoal dos funcionérios.

No entanto € oportuno acrescentar que investir em algumas horas trabalhadas em
educacdo e treinamento é um grande investimento, pois a dupla consequéncia desse
esforco € a maior competitividade da empresa e mais empregabilidade para seus
funcionarios onde os mesmos agregam um alto desenvolvimento pessoal, progresso na
empresa, nas relacdes interpessoais e de trabalho, autorrealizacdo, reconhecimento do
trabalho em si e seguranga no emprego.

Para que tais objetivos possam ser alcancados, torna-se necessario uma compreensao
clara do que se entende, na politica de recursos humanos da empresa, como eficiéncia,
eficacia e cujos esses objetivos buscam muito mais do que acumular técnicas ou
conhecimentos, mas, acima de tudo, promover mudancgas e atitudes mais amplas.

A sua principal missao € desenvolver o potencial humano, seus conhecimentos, suas
habilidades, com autodisciplina decorrente da autonomia e da responsabilidade.

Esses e mais alguns sdo requisitos essenciais para a atuacao do pedagogo no setor de
recursos humanos de uma empresa.

Ratificando nesse momento o motivo da escolha do tema apresentado aqui € devido a
grande dificuldade das empresas estarem aceitando um pedagogo no setor de Recursos
Humanos, um cargo no qual no compete, mas devido a falta de informacéo ou outro motivo
gue no momento ndo conhegamos, esse cargo vem sendo ocupado por psicélogos.

Sabendo-se, pois, que um pedagogo formado criticamente, pode e deve atuar sim numa
empresa devido a sua formacdo que ndo especificada - como o psicologo - e sim numa
visdo ampla, pois sua formagdo consiste na prépria psicologia, na sociologia, na filosofia,
na historia, na administracdo e, na gestao de recursos humanos e materiais financeiros.

O mercado de trabalho ja tem exigido e cobrado das empresas mais acfes de
responsabilidade social. Com isso, esta crescendo a demanda por profissionais
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especializados para planejar, coordenar, executar, e divulgar projetos sociais
principalmente na area de educacéao.

Portanto este projeto vem ressaltar a grande importancia da atuacao do pedagogo dentro
de uma empresa. Seu papel como educador e mediador, seu perfil e suas funcdes
pedagdgicas e metodoldgicas.

O instrumental de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi a analise de conteudo.

1.2. 2 Histérico de Recursos Humanos

Muitos dos chefes de secao de pessoal eram advogados, executivos e 0 escopo basico
de seu trabalho eram dizer e fazer coisas de pessoal segundo as leis. Administrava-se o
papelorio - os procedimentos legais -, 0 que ja era um progresso; contudo, a mediacao
pessoas/empresa estava relegada aos termos da lei.

Na década de 1970, ocorreram varios fatos que causaram impacto na atividade de
recursos humanos: a crise mundial do petréleo; a manifestacéo do ensino; a lei n® 6.297 de
incentivos fiscais do treinamento; a abertura politica e, ainda mais marcante do que o0s
outros, 0 nascimento de um sindicalismo independente, de raizes politicas socialistas e de
atuacao agressiva, que facilitou o aparecimento das greves como forma de reivindicagcao
dos empregados. Nesse tempo, a area de recursos humanos teve um certo poder,
interessante de ser observado.

Nesse cenario, surgiu a figura de uma area de recursos humanos importante. Coube a
ela a elaboracdo de planos, taticas e acbes contigenciais "contra" os sindicatos. Dito de
outra maneira estava estabelecido uma guerra contra os sindicatos, e o objetivo maior era
manter a empresa trabalhando, sem greve, quase a qualquer custo.

Pode-se dizer que a area de recursos humanos, nessa época, concentrava-se em (como
se dizia naqueles dias) "fazer a cabeca dos funcionarios", permitindo que esses ultimos
"vestissem a camisa da empresa’ e, assim, ficassem longe da manipulacdo da
representacdo do mal: os sindicatos e seus "mal-humorados” dirigentes.

Pouco ou quase nada sobrou desse novo modelo de gestdo de recursos humanos, ja
gue ele era essencialmente reativo e servia para explicitar mais ainda o engano de
administrar pessoas/empresa por meio do antagonismo com as forcas externas a empresa
e do mascaramento do verdadeiro contrato de trabalho.

No inicio da década de 1980, surge em recursos humanos o conceito "quem pode e deve
administrar melhore as pessoas é aquele que tem a responsabilidade sobre isso e vai tirar
0 seu proprio resultado das pessoas”. Nesse caso estariam incluidos todos aqueles que
tem cargo de chefia: sdo supervisores, gerentes, diretores, superintendentes, vice-
presidentes e todo o rol de rétulos que essas fungdes tem no mercado. Para que esses
pudessem ser gestores de recursos humanos, era necessario que pudessem ser treinados
e desenvolvidos para a funcdo. Nessa época reativaram-se algumas técnicas e criaram-se
outras de "desenvolvimento gerencial ou de executivos". Quanto ao contedado, nem sempre
eram possiveis de ser utilizado. Havia dissonéncia entre o conteudo instrucional desses
cursos e a pratica gerencial no Brasil, padrées e modelos que reforcavam a centralizacao
do poder em algumas pessoas, principalmente apos esses seminarios/cursos, deixava 0s
participantes frustrados.

O esforcgo para tratar da educacéo de executivos fez com que a area alcancasse niveis
de relacionamento e de trabalho mais sofisticados. A teoria das relagdes humanas, que
permeou todos esses trabalhos, trouxe o0 seu quinhdo de progresso para 0S recursos
humanos, mesmo que nao tornasse a area mais estratégica ou mais efetiva na
demonstracdo e na comparacéo de resultados.
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Em outras palavras, a area de recursos humanos s6 podera sobreviver se conseguir
mostrar e mensurar valor agregado a empresa e as pessoas que la trabalham.

A maioria das recentes argumentacdes em torno das razfes pelas quais as empresas
devem mudar envereda pela explicacdo de que a globalizacédo e o neoliberalismo alteraram
0S espacos competitivos de empresas e nacdes, exigindo das organizagcdes um
pensamento estratégico empresarial global e umas atuacdes cada vez mais regionais,
pessoais e voltadas para a diferenciacéo.

No limiar do terceiro milénio, parece nao ser tdo importante a discussao do porqué da
exigéncia de mudanca continua nas organizagoes.

Pelo fato de historicamente, termos governos e modelos econémicos fechados, nossas
empresas tiveram de se adaptar "na marra".

Com os processos de mudanca organizacional iniciados abruptamente em nosso pais
0s produtos desses trabalhos comecaram a aparecer. Uma das maiores constatacdes que
0s produtos desse processo permitiram foi a de que ndo existe um caminho de retorno, ou
seja, "os velhos tempos" devem ser vistos como tal a nada mais do que isso.

Diante dessa nova circunstancia organizacional, as pessoas, por decorréncia logica,
comecgaram a questionar os valores que norteavam suas relagdes com a empresa e dentro
da empresa.

O modelo de gestdo de recursos humanos baseados em "obediéncia + fidelidade X
sobrevivéncia na empresa" ja ndo tinha sentido, pois, na maioria dos processos de
mudanca organizacional, evidenciou-se a impossibilidade de cumprimento, por parte de
empresa, de sua promessa de satisfazer as necessidades humanas, uma vez que a
empresa € uma projecdo dos interesses dos donos do capital e seu objetivo principal é
sobreviver para satisfazer essa projecao de seus dirigentes.

A gestdo de pessoas concentrou-se no modelo explicito de "resultado X oportunidade",
em que o resultado alcancado pelas pessoas em prol da empresa traduz-se em
oportunidade que a empresa lhe oferece. Dessa maneira, a empresa deve explicitar-lhes,
claramente e sem pruridos, seus desejos e resultados, e esses resultados, uma vez
alcangados, é que suportardo o oferecimento de oportunidades financeiras, sociais e
psicoldgicas aos funcionarios.

Nos ultimos anos, os profissionais de recursos humanos conquistaram espaco e
oportunidade para interferir no projeto da empresa toda; ndo ficam mais a reboque,
tentando costurar solucbes comportamentais para decisdes tecnolégicas ou
organizacionais inadequadas ou pensadas pela metade.

2.1 O que significa Recursos Humanos?

Um recurso vivo e dindmico da organizacao; recurso que manipula os demais; recurso
dotado de uma vocacao dirigida para o crescimento e desenvolvimento; érgdo responsavel
pela distribuicdo das informacdes necessarias.

Conceituar, identificar, operacionalizar, desenvolver, avaliar e promover Sao
competéncias importantes para o profissional de recursos humanos. E claro que muitas
delas podem ser compartilhadas com profissionais de outras areas, mas, quando atribuidas
ao profissional de recursos humanos, eles devem oferecer um quadro harménico e
confiavel.

O aproveitamento de Recursos Humanos decorre de um processo de avaliagdo continua
dos funcionarios e permite a organizagdo reter os seus "bons" funcionarios substituindo
somente aqueles que apresentam distor¢cdes de desempenho consideradas dificeis de
serem corrigidas dentro de um programa de treinamento.
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Dai a importancia de se incluir no processo de qualificacdo profissional a pedagogia que
vai responder de uma forma mais efetiva, contribuindo para o desenvolvimento e
desempenho global da empresa.

2.2 As organizagodes

A moderna Gestao de Pessoas procura tratar as pessoas e, simultaneamente, como
importante recursos organizacionais, mas rompendo a maneira tradicional de trata-las
meramente como meios de produgédo. Pessoas como pessoas e ndo simplesmente como
recursos ou insumo. Até a pouco tempo, elas eram tratadas como objetos e como recursos
produtivos - quase da mesma forma como se fossem maquinas ou equipamentos de
trabalho, como meros agentes passivos da administracao.

Através dessa maneira retrégrada de visualizar as pessoas provocou grandes conflitos
trabalhistas. Hoje a tendéncia é fazer com que todas as pessoas, em qualquer nivel dentro
da organizacéo, sejam administradoras - e ndo simplesmente executores - de suas tarefas.
Além de executar suas tarefas, cada pessoa deve conscientizar-se de que ela deve ser o
elemento de diagndéstico e de solucéo de problemas para obter uma melhoria continua do
seu trabalho dentro da organizac&o. E assim que crescem e solidificam-se as organizacdes
bem-sucedidas.

A cultura representa o0 ambiente de crencas e valores, costumes e tradicoes,
conhecimentos e praticas de convivio social e relacionamento entre as pessoas. A cultura
significa 0 comportamento convencionalizado e aceito pela sociedade e provoca enorme
influéncia e condicionamento sobre todas as a¢fes e comportamentos das pessoas.

Segundo Ribeiro:
Portanto, cultura é o resultado de um complexo conjunto de processos de
aprendizagem o0s quais sdo, apenas parcialmente, influenciados pelo
comportamento e vontade do lider. Por outro lado, destaca-se que a cultura
organizacional indica o clima e as préaticas que as organiza¢des desenvolvem ao
"redor" dos seus funcionarios (2003, p. 63).

Se as organizacdes sdo compostas de pessoas e estas precisam engajar-se em
organizacdes para alcancar seus objetivos, nem sempre este casamento é facil. Se as
organizacdes sdo diferentes entre si, ocorre 0 mesmo com as pessoas gque por serem
diferentes individualmente possuem suas proprias caracteristicas separadamente.

1.3. 3 AViséao do Pedagogo

3.1 Planejamento

Planejamento é prever, antecipar fatos e situagfes, tomar decisdes etc.

O planejamento ajuda a alcancar a eficiéncia e visa também a eficacia. O planejamento
pode ser de curto ou de longo prazo, consideram-se de curto prazo, os planos de até um
ano, e de longo prazo aqueles acima de um ano. Obviamente que & melhor estender o
planejamento e termos de tempo do que limita-lo a periodos muito curtos.

A esséncia do planejamento e do controle € a tomada de decisdes. Esta por sua vez,
depende de informacgdes oportunas, de conteido adequado e confiavel.

Um levantamento de pesquisa verificando as necessidades dos funcionarios € um 6timo
comeco.
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Pode-se comecar a planejar, mexendo nas possibilidades de diminuir a carga horéria de
trabalho para aqueles que queiram completar os seus estudos podendo haver
possibilidades desse estudo ser na propria empresa.

O planejamento compreende a selecdo dos objetivos da organizacdo e das areas, e a
determinacdo dos meios para atingi-los.

Pode-se fazer uma analise permitindo-nos refletir na perspectiva das relactes
institucionais, sobretudo sobre os papéis e fun¢des da pedagogia empresarial dentro de um
contexto onde as verdades se relatam na busca de conhecimentos e aprendizados.

Segundo Ribeiro:

O pedagogo que atua na empresa precisa ter sensibilidade suficiente para perceber
guais estratégias podem ser usadas em que circunstancias para que ndo se
desperdice tempo demais aplicando numerosos métodos e com isso perca de vista
0s propositos tanto da formacéo quanto da empresa. Ao planejar um programa de
formagédo/treinamento a selegdo de métodos obedece ao principio do
desenvolvimento concomitante de competéncias técnicas e de relacionamento
social (2003, p. 20).

No planejamento estratégico, o conceito de competéncias foi introduzido por Prahalad
(1990) e Hamel (1995) e é introduzido como um conjunto de habilidades e tecnologia que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio ao cliente, diferente do de sua
concorréncia.

O que fazer se ha empresa ndo ha um planejamento formal?

FASE 1: Descoberta
Se Entrevista pessoas que representem as varias interfaces da organizacdo e nos
mostrem uma circunstancia especifica de negécio.

FASE 2: Construcéo

E nessa fase que sao definidas as competéncias organizacionais (se a empresa ainda
nao fez esse trabalho), de acordo com as necessidades estratégicas e as circunstancias
levantadas.

FASE 3: Assessment

Estudos de casos precisam ser desenvolvidos para cada situacdo. No caso da utilizacéao
de testes, inventarios e etc., é importante que a escolha seja criteriosa, que leve em
consideracdo os recursos e 0s produtos de cada um e as necessidades particulares do
assessment.

FASE 4: Implantacéo

Esse é o momento de "fazer acontecer". Nessa fase, a primeira atividade, de importancia
fundamental, € o detalhamento de implantacédo da administracdo de recursos humanos por
competéncias.

Quanto mais pudermos planejar nossas acfes e estabelecer, a priori, 0 tempo, 0s
recursos e as responsabilidades necessarias - contando com o envolvimento da pessoas
na confeccdo desse plano -, mais aumentaremos nossas possibilidades de uma
implantagédo bem-sucedida.

Medir, monitorar, redirecionar e replanejar sao atividades vitais para a otimizacdo das
energias e emocgoes existentes num determinado grupo de trabalhadores.

Criar a cultura da avaliacao, implementar instrumentos e processos coerentes e objetivos
validados, e compartilhar todos esses resultados € uma competéncia muito valorizada.

3.2 Comunicacéo e Informagéo
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Ao se projetar um sistema de informacdo que apoie o planejamento e o controle, é
necessario compreender as necessidades de informacdo que por sua vez exigem a
compreensao dos processos decisorios praticados pela empresa.

A qualidade da comunicacao €, sempre, de uma forma ou de outra, a diferenca entre o
sucesso e o fracasso, ou, pelo menos, entre sucesso e mais sucesso. A arte de comunicar
esta em identificar os aspectos favoraveis.

A comunicacdo empresarial existe o conceito ja aprovado na pratica, de que "a politica
de comunicacdo de uma empresa sera tdo boa e eficiente quanto for a sensibilidade
comunicativa de seus principais dirigentes”. Isto quer dizer que independentemente da
gualidade dos comunicadores e dos recursos materiais e tecnoldgicos ja existentes,
nenhuma empresa pode prescindir de uma estratégia de comunicacéo, abrangente e que
reflita seu objetivo de agdo como um todo, e ndo seus executivos isoladamente.

A comunicacdo empresarial insere-se num conceito de permanéncia, e deriva da cultura
da empresa. Isto quer dizer que, quanto mais esclarecida for a empresa sobre o papel
social, mais apta estara a informar:

A gque se denomina comunicacdo empresarial é, assim o conjunto de modelos ou
instrumentos de acdo que a empresa utiliza para falar e se fazer ouvir. Interna ou
externamente, a informacédo prestada por ela correspondente a uma estratégia.
(BAHIA, 1995, p. 9).

Mas do que uma atividade a comunicacdo empresarial € um conceito que permeia todas
as atividades da empresa, suas relacdes com a comunidade, fornecedores, compradores
e governos em geral. Trata-se de uma politica e de uma estratégia que tem sua expressao
na postura da empresa diante do mercado e dos consumidores, de seus trabalhadores, se
reflete na qualidade e apresentacdo de seus produtos e/ou servicos e em todas as suas
mensagens informativas, tanto para dentro como para fora da empresa.

Além das organizacdes que estruturam seus setores de comunicacdo, preferem
contratar servicos de terceiros, de acessorias especializadas, que so6 proliferam.

A comunicagdo, a medida que mais e mais venha a ser utilizada como instrumento da
moderna gestdo de pessoas, em um mercado crescentemente competitivo, ird exigir
profissionais melhor preparados, vocacionados para a atividade, através de uma selecdo
cada vez mais rigorosa no mercado de trabalho. Esses sé@o os especialistas que o mercado
de trabalho ir4 solicitar, capazes de orientar e executar a politica da comunicacdo das
organizagdes empresariais.

Deve-se implantar o projeto, as etapas intermediarias, pesquisa de avaliacéo e feedback,
onde permitira correcdes e, eventualmente, a introducdo de novas préticas e veiculos de
informacdo, com a finalidade de despertar mais interesse e adesdes, incentivar a
participacdo do publico-alvo somando esforcos para alcancar objetivos tracados pela
empresa.

Uma empresa deve atribuir estimulos (onde se pode criar campeonatos, promogcoes,
gincanas e outros, com a finalidade de promover iniciativas integrativas e participacao
multiplas e os objetivos desse estimulo € a ideia do n&o isolamento e individualismo); a
educacédo (criando-se oportunidades e condicoes de ensino para melhorar os padrdes
produtivos e gerenciais da empresa e, ela compreende que um operario melhor preparado,
trabalha melhor e produz mais).

A comunicagdo é o principal instrumento da politica dos recursos humanos em uma
empresa e, portanto, fator inestimavel de eficiéncia e produtividade. E claro que se a politica
de recursos humanos da empresa for ineficiente, ndo ha comunicacdo que melhore sua
imagem.

N&o seria irresponsavel dizer que em um dos maiores problemas de novas empresas é
a comunicacao. Nao que faltem "meios" (jornais, murais, cartazes, programas formais de
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comunicacdo - quem se lembra dos programas "portas abertas?"; elas estavam téo
escancaradas que precisavam de um programa formal), redatores, repOrteres e acessorias
eficientes de comunicacdo. O grande problema é o "entendi mento das pessoas".

Nunca houve diavida de que as pessoas € que fazem a diferenca no contexto
empresarial.

A comunicacéo deve permitir amplas possibilidades de expresséo entre os integrantes
para que possam rever seus estilos, suas normas, criar espaco a redefinicdo da auto-
regulamentacao, ndo apenas ao nivel das atitudes e percepcdes, motivacdes individuais ou
grupais.

Um dos pressupostos basicos para a aprendizagem € o entendimento.

3.3 A Aprendizagem

Hoje nas empresas faz-se urgéncias as instalacdes de um sistema de mudanca, em
busca do aprimoramento organizacional. Capacitando-se e experimentando a busca de
novas alternativas para enfrentar os desafios do meio onde atuam, desenvolvendo um
continuo aprendizado como filosofia de vida organizacional.

Por essa razdo as empresas precisam adaptar-se as alteracfes, porque passa a
sociedade como um todo nesse limiar de um novo século. E elas s6 podem criar, sustentar
e ampliar estratégias de crescimento e até mesmo de sobrevivéncia se fizerem do
aprendizado um "modo de ser" permanente e em sintonia com 0 seu tempo.

Entra-se, portanto no planejamento, e sobre isso cabe alertar ao pedagogo empresarial
para n&o confundir planejamento educacional (voltados para processos de ensino-
aprendizagem desenvolvidos na escola) com o planejamento de atividades a serem
desenvolvidas no ambito das empresas. O que se deve fazer no caso da empresa €
desenvolver habilidades de comunicacéo, leitura e audi¢cdo, assim como aprimorar atitudes
e conhecimentos, e na empresa ha que se ter cuidado de oferecer ao receptor o mecanismo
de funcionamento do cédigo de mensagem, dando a necessidade da escolha adequada
das palavras e da organizacédo adequada dessas palavras em frases.

A aprendizagem € como um processo de mudanca, como instrumento de acéo
libertadora, a consciéncia critica do ser humano no processo de sua aprendizagem leva a
reconhecer o seu estado de finitude e de limitacdo. A aprendizagem constitui-se na direcao
de atingir determinados objetivos lidando com eles com determinacdo, perseveranca e
entusiasmo.

A educacdo € um processo amplo que permite ao individuo desenvolver-se como um
todo e em todas as dimensdes, cujos objetivos buscam muito mais do que acumular
técnicas. Portanto, segundo

Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes informagédo para que elas aprendam
novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais eficientes naquilo
que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formac&o basica para que elas aprendam novas
atitudes, solugbes, idéias, conceitos e que modifiguem seus habitos e
comportamentos e se tornem mais eficazes naquilo que fazem. Formar € muito mais
do que simplesmente informar, pois representa um enriquecimento da

personalidade humana (CHIAVENATO,1999, p. 290).

Educacgédo vem da capacidade do individuo em assimilar, usar e gerar informagdes. A
aprendizagem, entdo, sO se completa na medida em que a posse de conhecimento pela
pessoa permita a mudanca de comportamento por causa da experiéncia. Para Freire (apud
LIMA, 1996):

[...] na visdo bancaria de educacdo, o "saber" é uma doagdo dos que se julgam
sabios aos que julgam nada saber [...]. Se 0 educador é o que sabe, se 0s
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educandos sao os que nada sabem, cabe aquele dar, entregar, levar, transmitir o
seu saber aos segundos.

Segundo o professor do Departamento de Administracdo Geral de Recursos Humanos
da EAESP/FGV, José Ernesto Lima Gongalves, conforme citado por Chiavenato (1994),
"transformar a forca em trabalho passou a ser o maior desafio estratégico enfrentadas pelas
empresas gue esperam ter sucesso no proximo século".

Na educacdo, o conceito de competéncias esta ligado a formacdo da pessoas, ao
desenvolvimento das habilidades e a estimulacao das atitudes (GRANT, 1975), razdo pela
gual sua definicdo € um conjunto de habilidades e comportamentos dos individuos passivel
de treinamento.

Dessa maneira, Senge (1990) propde um modelo de empresa em que a aprendizagem,
além de ser continua, precisa ser acumulativa e "distribuida" para todos.

Ambos os nascedouros do conceito de "competéncia” foram convenientes para uma
transposicdo e uma nova forma de administrar 0os recursos humanos nas empresas: a
juncéo da vertente educacional, voltada para o aprimoramento das pessoas, e da vertente
estratégica, calcada na identificacdo e no desenvolvimento das competéncias
organizacionais a fim de que as empresas obtenham competitividade.

OrganizagbOes estruturadas solicitam a explicitacdo de um contrato baseado em
resultados e na aprendizagem continua. Desse modo, fica claro que a carreira das pessoas
depende da adaptacdo rapida ao ambiente competitivo pés-empreendedor.

As organizacfes estdo bastante interessadas na "construcdo do conhecimento” pelos
seus colaboradores - construtivismo - e pela construcdo do conhecimento pela propria
organizacao.

Antes, sera apresentada uma comparag¢do entre o treinamento, desenvolvimento e
educacdo. Muitas vezes ao tratar o assunto, profissionais nomeiam indistintamente essas
praticas, que séo bastante diversas, como demonstram Marisa Eboli e Marcelo Fernandes
(2001), que elaboraram uma distingcdo entre treinamento, desenvolvimento e educacéo
vinculados ao trindmio conhecimento, habilidades e atitudes.

O conhecimento (saber fazer) estd no campo do treinamento, seu objetivo € o
desempenho, seu foco € a tarefa, seu alcance é o curto prazo, sua orientacdo sdo suas
instrucdes, seu dominio sdo o psicomotor/cognitivo e o tipo do problema envolvido é
operacional e bem estruturado.

As habilidades (poder fazer) estdo no campo do desenvolvimento, seu objetivo € a
capacitacdo, seu foco é a carreira, seu alcance € o médio prazo, sua orientacdo sao as
politicas de gestdo, seu dominio € o cognitivo/comportamental e o tipo de problema
envolvido € gerencial e medianamente estruturado.

As atitudes (querer fazer) estdo no campo da educacéo, seu objetivo € a formacéao, seu
foco é a vida, seu alcance € o longo prazo, sua orientacao sdo seus valores, seu dominio
€ 0 cognitivo/comportamental e o tipo do problema envolvido € o estratégico e pouco
estruturado.

Na virada do século XVIII para o século XIX, o pedagogo suico Pestalozzi pensava a
aprendizagem como um processo que envolvia atividade das méos, da cabeca e do
coracao, representantes das funcdes psicomotora, intelectual e moral do individuo.

Conhecimentos, que sdo acumulados ao longo da vida e que, agindo de modo
interdependente com habilidades e atitudes, permitem a realizagdo de propdsitos e desafios
profissionais, isto €, formam competéncias.

Habilidade é a capacidade de fazer o conhecimento funcionar. E o saber como fazer
algo.

As atitudes, quando relacionadas ao mundo do trabalho, sdo referenciadas como o
"querer fazer", ou interesses e preferéncias em relagéo a determinadas acdes ou eventos.

Dessa forma, demonstrando que as competéncias possuem as trés dimensdes
propostas por Durand, que por sua vez podem ser conectados aos objetivos educacionais
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de Bloom, que por seu turno tem conexdes tedricas com as chaves da aprendizagem de
Pestalozzi, pode-se concluir que a competéncia tem suas bases e raizes na aprendizagem
e que desenvolvé-las envolve aspectos claros ou intangiveis que sao afetos a pedagogia,
a andragogia e a filosofia, em especial a teoria do conhecimento.

Um outro entendimento de ensino aproxima-se bastante das conexdes Pestalozzi -
Bloom - Durand. Trata-se do modelo educacional integrativo proposto por B. Clarck, como
aparece na obra de Solange Wechsler (1993).

As acdes de desenvolvimento profissional, queira ou ndo, tem suas dimensodes filosoficas
e educacionais. Desenvolverdo melhores as competéncias necessarias para a gestédo do
desenvolvimento organizacional e profissional, os trabalhadores do conhecimento ou os
gestores de pessoas que possuirem dominios das areas cognitivas, afetivas e fisicas, alem
de tudo o mais que lhes é exigido atualmente em termos de alinhamento as estratégicas
empresariais, satisfacdo do cliente e adaptacdo do cenario de mudancgas permanentes e
velozes.

A aprendizagem, para Pichon-Riviére, € sempre uma leitura critica da realidade, uma
apropriacdo ativa, uma constante investigacdo, em que a resposta conquistada ja se
constitui em principio de nova pergunta.

Aprender em grupo significa que, na acdo educativa, estamos preocupados nao apenas
com o produto da aprendizagem, mas com 0 processo que possibilitou a mudanca dos
sujeitos. E uma acdo formadora do sujeito para a vida, rejeitando a simples transmisséo de
"conversas de saber". Aprendizagem, nessa perspectiva, é a capacidade de compreensao
e de acao transformadora de uma realidade.

Aprender, portanto, pode significar romper com modelo internalizado, ou retirar um
determinado personagem, uma determinada cena, e inserir outra.

Ha, portanto, aprendizagem implicita e explicita na forma de ser homens e mulheres
(embora em diferentes padrdes), em todas as épocas. Nem tudo é falado é transmitido pela
palavra. Portanto, nem tudo € registrado s6 pela linguagem oral. Tudo isso configura as
matrizes de aprendizagem.

3.4 Treinamento / Desenvolvimento Profissional

Conforme Malvezzi (1997), o treinamento € uma instituicdo fundamental na gestédo
empresarial. Desde o inicio dos sistemas fabris que essa atividade é reconhecida como
elemento chave da produtividade.

Com o aumento da complexidade da area produtiva, o treinamento passou a ser cada
vez mais sistematizado. Desde o final do século XIX, encontram-se registros de tentativas
de diminuicdo de erros e ampliacdo da capacidade dos operarios nas fabricas.

Fatores como motivacdo, expectativas, valores, conformismos, alem das teorias de
comportamento organizacional, comecaram a ser relacionado com o desempenho, o que
justificou a divisdo da capacitacdo profissional em dois processos distintos: treinamento e
desenvolvimento.

O desenvolvimento foi identificado com a ampliagcao de potencialidades, tendo em vista
0 acesso a hierarquia de poder, ou seja, a capacitacédo do individuo para ocupar cargos que
envolvam mais responsabilidades e poder. Portanto capacitar ndo significa apenas dar mais
informacdes e desenvolver habilidades, mas ser mais identificado com a empresa.

O processo de capacitacdo das pessoas tem por missdo ensind-las a pensar, a
reelaborar a fazer autocritica. Os individuos nédo sO precisam saber "como fazer", mas
também conhecer o "por qué do como fazer".

Treinar é oferecer oportunidades para que as pessoas possam frequentemente refletir
sobre seus significados e exercitar seu lado critico, profissionalizando-se, assim, diante das
circunstancias empresariais e de seu projeto de vida. Isso s6 sera possivel com a utilizacao
cada vez mais frequente das chamadas técnicas ou préaticas interativas de treinamento. E
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por meio delas que o "treinamento" pode exercitar suas racionalidades para legitimar e
reelaborar sua pratica. (MALVEZZI, 1997).

O desenvolvimento dos conceitos de organizacdo que aprende, comunidades de
aprendizagem e aprender fazendo nas empresa também facilitara o processo de
desenvolvimento continuo dos trabalhadores mais maduros. Tais inovagfes nas formas de
aproveitar e desenvolver o potencial dos trabalhadores atendem as necessidades
andragogicas do adulto. A educagdo permanente e em servigo para os trabalhadores em
fase avancada de carreira pode permitir a constante atualizacdo profissional, o
desenvolvimento de habilidades e de posturas para o convivio com processos de mudanca
e a observacao de novas tecnologias.

Quando a empresa resolve adotar politicas de desenvolvimento de recursos humanos
baseadas em competéncias, ela estd, na realidade, facilitando todo o processo de
desenvolvimento.

3.5 Mudanca X Transformacéao

A mudanc¢a vem acompanhada por crises e rupturas.

A empresa nem sempre tem clara sua nova filosofia, sua cultura. Menos ainda, como
lidar concomitantemente, com dois modelos de administracdo, como aclarar para 0s
profissionais 0s novos padrdes de comportamento. Como permitir que 0S mesmos
assimilem, sem medo, 0S novos pape€is; como ajuda-los a aprender que a competéncia
adquirida no modelo a ser superado pode contribuir para saidas, evitando-se impasses.

Transformacéo, ato ou efeito de transformar significa dar nova forma, feicdo ou carater;
tornar diferente do que era; mudar, modificar, transfigurar.

Transformar significa formacgéo continua e co-partilhada entre integrantes de um grupo,
propiciando o exercicio de atitudes de mudanca. A mudanca e a resisténcia a mudanca sao
0s polos opostos do processo de transformacao.

3.6 Recursos Humanos na Gestao da Lideranca

Sabe-se da importancia da lideranca na gestdo de pessoas e no sucesso das
organizacdes. E um objetivo também demonstrar como os recursos humanos podem ajudar
o desenvolvimento deste processo.

Lideres vencedores dao prioridade pessoal a tarefa de ensinar, e utilizam todas as
oportunidades para aprender e ensinar, pois tem valores e ideias claras, baseados em
conhecimentos e experiéncias, e articulam suas ideias com as dos outros.

Embora a administracao e a lideranca sejam importantes, ha uma diferenca profunda
entre as duas. "Administrar" significa "ocasionar, realizar, assumir a responsabilidade,
conduzir". "Liderar" € "influenciar, guiar em direcdo a curso, acao, opiniao".

Uma empresa com bons lideres ndo é somente uma empresa de sucesso, € também
uma escola onde se aprende e se generaliza o aprendizado para a familia e para outras
instancias da sociedade.

1.4. 4 Amplo Campo Pedagdgico

A Pedagogia € a ciéncia que tem pratica social da educag¢édo como objeto de investigacao
e de exercicio do profissional no qual se inclui a docéncia e outras atividades de educar.

O campo da Pedagogia hoje ultrapassa a docéncia gragas a reformulac¢des curriculares
encetadas nos ultimos anos. Apresentando-se entdo como uma ciéncia com pratica
complexa e multirreferencial.
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Um dos fendmenos mais significativos dos processos sociais contemporaneos é a
ampliacdo do conceito de educacdo. Mas é evidente que as transformacdes
contemporaneas contribuiram para consolidar o entendimento da educacdo como
fendmeno plurifectado, ocorrendo em muitos lugares, institucionalizado ou ndo, sob varias
modalidades.

Hoje cresce cada vez mais o conceito de educacéo, decorrente da complexificacdo da
sociedade e da diversificacéo das atividades educativas, e isso nao poderia deixar de afetar
a Pedagogia, tomada como teoria e pratica da educacédo. Em varias esferas da sociedade
surge a necessidade de disseminacéo e internalizacdo de saberes os modos de acéao,
levando as praticas pedagdgicas.

Nas empresas ha atividades de supervisdo do trabalho, orientacdo de estagiarios,
formacéao profissional de servigcos, recrutamento e selegcfes, treinamento de funcionarios
gue relacionam-se as acdes pedagodgicas.

As empresas reconhecem a necessidade de formacao geral e continuada como requisito
para enfrentamento da intelectualizagéo do processo produtivo.

Nos dias de hoje com a velocidade de intensas transformacdes e inovagdes tecnoldgicas
em varios campos acabam levando a introducao no processo produtivo, de nossos sistemas
de organizacdo do trabalho, mudanca no perfil profissional e novas exigéncias de
gualificagcédo dos trabalhadores, que acabam afetando os sistemas de ensino.

De fato com a "intelectualizac&o" do processo produtivo, o trabalhador ndo pode ser mais
improvisado. S&o requeridas novas habilidades, mais capacidade de abstragdo, um
comportamento profissional mais flexivel. Para tanto, repfe-se a necessidade de formacao
geral, implicando reavaliag&do dos processos de aprendizagem, familiarizacdo com 0s meios
de comunicacado e com a informatica, desenvolvimento de competéncias comunicativas, de
capacidades criativas para analise de situac6es novas e modificaveis, capacidade de
pensar e agir com horizontes mais amplos.

Verifica-se, pois uma acdo pedagdgica multipla na sociedade. O pedagdgico repassa
toda a sociedade, extrapolando o ambito escolar formal, abrangendo esferas mais amplas
da educacéo informal e ndo-formal.

Por isso que ainda nédo se sabe o porqué que um psicologo ocupa a cadeira de um RH.
Por razbes ainda pouco esclarecidas que boa parte dos sociélogos, filésofos e psicélogos
gue tem seus empregos, mobilizam-se pela desativacdo dos estudos especificos da
Pedagogia.

Mas nos pedagogos, sabemos o quanto foi importante toda essa mudanca até os dias
de hoje em nossa grade curricular. Porque abrangeu o nosso campo de atuacédo e
gualificou-se mais, deixou de ser aguela mera "formacéo de professores" como diziam.

N&o se trata, de nenhum modo, de negar os aportes das ciéncias da adequacéo para a
construcdo do objeto de estudo da pedagogia, a pratica educativa, que por natureza, é
pluridimensional. O que a teoria pedagdgica faz é integrar num todo articulado os diferentes
processos analiticos que correspondem aos objetos especificos (e parciais) de estudo de
cada uma das ciéncias da educacao, e € exatamente por isso que a Pedagogia € o curso
mais completo e mais qualificado a ocupar o cargo e fungéo no setor de gestao de pessoas.
Mas é necessario mobilizar a sociedade com esse conhecimento, porque ainda existe a
analogia de que a Pedagogia é somente para a area escolar.

A Pedagogia tem um campo de conhecimento que se ocupa do estudo sistematico da
educacgdo, um conjunto das agdes, processos, influéncias, estruturas, que intervém do
desenvolvimento humano dos individuos e grupos na sua relacéo ativa com o meio natural
e social, num determinado contexto de relagdes entre grupos e classes sociais. O campo
educativo é bastante vasto, porque a educacao ocorre no trabalho, na familia, na rua, na
fabrica, nos meios de comunicacao, na politica.

Sendo a educacdo uma relacdo de influencias entre pessoas, ha sempre uma
intervencdo voltada para fins desejaveis do processo de formagéo, conforme opg¢bes do

SFAINSEP _ o9
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educador quanto a concepcdo de homem e sociedade, ou seja, existe sempre uma
intencionalidade educativa, implicando escolhas, valores, compromissos éticos. Quanto a
formacao pedagdgica, segundo Libaneo (2002):

O curso de Pedagogia deve formar o pedagogo stricto senso, isto €, um profissional
qualificado para atuar em varios campos educativos para atender demandas socio-
educativas de tipo formal e ndo-formal e informal, decorrentes de novas realidades
- novas tecnologia, novos atores sociais, ampliacdo das formas de lazer, mudancas
nos ritmos de vida, presenca dos meios de comunicacao e informac&o, mudancas
profissionais, desenvolvimento sustentado, preservacdo ambiental - ndo apenas da
gestdo, supervisdo e coordenacdo pedagoégicas de escolas, como também na
pesquisa, na administracdo dos sistemas de ensino, no planejamento educacional,
na definigdo da politicas educacionais, nos movimentos sociais, nas empresas, nas
véarias instancias de educagdo de adultos, nos servicos de psicopedagogia e
orientacdo educacional, nos programas sociais, nos servigos para terceira idade,
nos servigos de lazer e animacéao cultural, na televisdo, no radio, na producéo de
videos, filmes, brinquedos, nas editoras, na requalificacao profissional etc.

A historia dos estudos pedagdgicos, do curso de Pedagogia, da formacéo do pedagogo
e de sua identidade profissional esta demarcada por certas peculiaridades da historia da
educacéo brasileira desde o inicio do século. Até os anos 20, ndo se punha em questédo a
existéncia de uma ciéncia pedagdgica, a época fortemente influenciada pela Pedagogia
catélica e Pedagogia herbartiana, com influéncia de pedagogos alemaes. (WILLMAN,
1952).

Partimos entdo da ideia de que Pedagogia € uma area de conhecimento que investiga a
realidade educativa, no geral e no particular. Mediante conhecimentos cientificos, filosoficos
e técnico-profissionais, ela busca a explicitacdo de objetos e formas de intervencéao
metodoldgica e organizativa em instancias da atividade educativa implicadas no processo
de transmissao/apropriacéo ativa de saberes e modos de acéo.

O fenbmeno educativo requer, efetivamente, uma abordagem pluridisciplinar. O que se
defende aqui € a peculiaridade da Pedagogia de responsabilizar-se para reflexao
problematizadora e unificadora dos problemas educativos, para além dos aportes
parcializados das demais ciéncias da educacéo. Portanto, a multiplicidade dos enfoques e
analises que caracteriza o fenbmeno educativo ndo torna desnecessario a Pedagogia,
como querem alguns intelectuais; ao contrario precisamente em razao disso, ela institui-se
como campo proprio de investigacdo para possibilitar um tratamento globalizante e
intencionalmente dirigido dos problemas educativos.

A argumentacao trazida aqui € para a reflexdo e reconhecimento de que o trabalho
pedagdgico ndo se reduz ao trabalho escolar e docente. Justamente em razao do vinculo
necessario entre a acdo educativa intencional e a dindmica das relagdes entre classes e
grupos sociais, € que ela investiga os fatores que contribuem para formagdo humana em
cada contexto histérico-social, pelo que vai constituindo e recriando seu objeto proprio de
estudo e seu conteudo - a educagéo.

Suchodolski (1977, p. 19) desenvolve esta ideia da seguinte forma:

Este é o método de toda ciéncia moderna: conhecer a realidade através da
construcdo de uma nova realidade. [...] A definicBo de pedagogia que aqui
propomos assume precisamente esse carater. Trata-se do conhecimento da
realidade educativa mediante a participacdo na criacdo das formas mais adequadas
as necessidades da civilizacdo em desenvolvimento e as tarefas que a humanidade
deve solucionar nestas condi¢cdes. Ao considerar a Pedagogia como uma ciéncia
sobre atividade transformadora da realidade educativa, temos a possibilidade de
uma nova determinacdo dos objetivos da educacdo e de suas categorias
fundamentais.
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Uma visao verdadeiramente critica do ensino, do ponto de vista histérico-social, ndo
pode simplesmente suprimir a Pedagogia, sob pena de afirmar-se a recusa a formulagéo
de objetivos sécio politicos e formativos e a abordagem critica dos contetdos culturais.
Todos os educadores seriamente interessados nas ciéncias da educacéo, entre elas a
Pedagogia, precisam concentrar esforcos em propostas de intervencdo pedagdgica nas
varias esferas do educativo para enfrentamento dos desafios colocados pelas novas
realidades do mundo contemporéaneo.

Um Psicélogo da educacao, quando investiga ou atua no campo educacional, aplica os
conceitos e métodos da psicologia, e os resultados que obtém s&o de ordem psicoldgica.
Os problemas surgem quando pretendem generalizar conclusdes de estudos ou opiniées
para todas as instancias da pratica educativa.

A Pedagogia na condicdo de ciéncia para a educacéo, sintetiza as contribuicbes das
demais ciéncias da educacao, dando unidade a multiplicidade dos enfoques analiticos do
fendbmeno educativo. Com isso, reconhece-se que 0s processos educativos ocorrentes na
sociedade sdo complexos e multifacetados, ndo podendo ser identificado a luz de apenas
uma perspectiva e, muito menos, reduzida ao ambito escolar. Ao mesmo tempo, é em razao
da multiplicidade das dimensbGes do educativo que se torna necessério o enfoque
propriamente educativo da realidade educacional, mediante uma reflexdo problematizadora
gue integre os enfoques parciais providos pelas demais ciéncias sociais.

A prética educativa € um fendmeno constante e universal inerente a vida social, € um
ambito da realidade possivel de ser investigado, € uma atividade humana real, ela se
constitui como objeto de conhecimento, pertencendo a Pedagogia.

4.1 Universidade Corporativa

No ambiente organizacional, cada vez mais competitivo, gerenciar o conhecimento € vital
para sobrevivéncia das organizacfes. Depois de cometer dispendiosos erros por ignorar a
importancia do conhecimento, muitas empresas estao agora lutando para entender melhor
0 que sabem, o que precisam saber e o0 que fazer com este conhecimento.

Nesse contexto surgem as Universidades Corporativas - "um guarda-chuva estratégico
para desenvolvimento e educac¢ao dos funcionarios, clientes e fornecedores, com o objetivo
de atender as estratégias empresariais de uma organizacao".

O comprometimento da empresa com a educacao e o desenvolvimento dos funcionarios
€ uma necessidade das organizagdes que procuram a garantia do seu sucesso por um
diferencial rapido e sustentavel. Para criar este diferencial as organiza¢des estdo fazendo
a gestdo do conhecimento com acdes de desenvolvimento que privilegiem atitudes,
posturas e habilidades do seu capital intelectual e ndo apenas conhecimento técnico e
instrumental.

A universidade é considerada hoje, um diferencial imprescindivel para as empresas que
estdo buscando vantagem competitiva pela Unica fonte sustentavel: o seu capital
intelectual.

4.2 Reducao do prazo de validade do conhecimento

Os avancos tecnoldgicos nas areas de comunicacgao e informatica leva a uma aceleracao
do fluxo de conhecimento e o combate a sua rapida obsolescéncia. Cada vez mais
dependemos da Internet como ferramenta de pesquisa e comunicacdo tanto no Nosso
trabalho quanto em nossa vida pessoal, por consequéncia o setor privado esta aumentando
seu comprometimento com a aprendizagem e a educacéao.

4.3 As empresas tornam-se educadoras



EDUCAGAO NAS EMPRESAS
]

Graduag&o em Pedagogia

Na antiga economia, a vida de um individuo era dividida em dois periodos: aguele em
gue ele iria para a escola e o posterior a sua formatura, em que ele comecava a trabalhar.
Agora espera-se que os trabalhadores construam sua base de conhecimento ao longo da
vida.

O aperfeicoamento do corpo funcional sempre se fez necessério, mas hoje ele é crucial
para a manutencao e desenvolvimento das competéncias necessarias para a sustentacao
da organizagdo, portanto as empresas precisam complementar os conhecimentos
académicos de seus funcionarios. As dependéncias internas de educacao e treinamento
surgiram nas empresas por causa, de um lado, da frustragdo com qualidade e o contetdo
da educacéo pés-secundaria e, do outro, da necessidade de um aprendizado permanente.

4.4 Como implantar a Universidade Corporativa

Jeanne Meister descreve os principios - chave do modelo da Universidade Corporativa
gue constituem a base do poder que as universidades corporativas tem, no sentido de
mobilizar os funcionérios para que eles formem uma for¢ca de trabalho de altissima
qualidade, necessaria para que a organizacao tenha sucesso no mercado global.

Esses principios séo:

1- Oferecer oportunidades de aprendizagem que deem sustentacdo as questdes
empresariais mais importantes da organizacao.

2- Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e ndo um espaco fisico
destinado a aprendizagem.

3- Elaborar um curriculo que incorpore os trés "Cs": Cidadania Corporativa, Estrutura
Contextual e Competéncias Basicas.

4- Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores
de produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer 0s
trabalhadores de amanha.

5- Passar o treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacao
da aprendizagem.

6- Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado.

7- Passar o modelo de financiamento corporativo por alocagéo para "autofinanciamento”
pelas unidades de negdcio.

8- Assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem.

9- Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e também dos investimentos.

10- Utilizar a Universidade Corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em
novos mercados.

4.5 Oferecer Aprendizagem para dar Sustentacao aos Objetivos Empresariais

Peter Senge, em seu livro A Quinta Disciplina: Arte e Pratica da Organizacdo que
aprende: "expandir continuamente a capacidade de a organizagao criar seu futuro”. Hoje a
base para todos os sistemas de Recursos Humanos séo as competéncias desejaveis para
ela e vincula a aprendizagem a essas necessidades.

A partir do mapeamento das competéncias, pode-se identificar as necessidades da
organizacdo e desenvolvé-las. Desta forma, integra-se a avaliagdo do desenvolvimento
pessoal, com um guia de planejamento para cada cargo, satisfazendo as expectativas do
cargo e contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional.

4.6 Educacdo na Empresa entrelacada a Gestdo do Conhecimento
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Do ponto de vista do empregado, o mercado de trabalho altamente seletivo levou a uma
politica institucional que transfere para o mesmo, por sua educagdo continuada e
gerenciamento da propria carreira, vinculando autodesenvolvimento, ascensao profissional
e resultados empresariais. A demanda dos profissionais por programas educacionais, em
consequéncia de tal politica, combina-se com a consciéncia das organizacfes quanto ao
valor do conhecimento como vantagem competitiva e leva a criagdo de estruturas e
programas de educacdo corporativa nas organizacbes de maior porte, podendo-se
exemplificar com as mais de duzentas Universidades corporativas existentes no Brasil.

1.5. 5Conclusao

A presente pesquisa realizada foi observacional, constatando o avanc¢o da atuacdo do
Pedagogo nas Empresas.

Muitas j& sdo as empresas que reconhecem a importancia de se ter um Pedagogo por
ser uma formacdo com pratica social da educacdo. Percebeu-se também que é mais
vantajoso e lucrativo manter um funcionario melhor qualificado, pois assim, o motivara a
crescer e a produzir mais dentro da propria empresa e na vida pessoal.

Hoje, estatisticamente, podemos observar a diferenca de uma pessoa que possui um
Pedagogo no setor de Recursos Humanos e das empresas que ainda nao possui (espera-
se que rapidamente elas venham a recorrer a esta nova ideia, nova visdo). O progresso e
muito maior, cresce 0 marketing, a estabilidade da empresa e dos funcionarios, porque
essas empresas estao investindo em conhecimento e acompanhando o avancgo tecnoldgico
gue o mercado tem exigido hoje.

Faz-se notério também que o Pedagogo hoje estd muito mais preparado, muito mais
capacitado para assumir tal cargo, com uma bagagem mais completa abordado a varios
campos e conceitos que levam ao senso critico de estar sempre mudando, transformando
e planejando.

Contudo acredita-se que unindo forcas e conhecimentos (pedagogo, com amplo campo
de conhecimento em educacdo social; o Psicologo, conhecendo a mente humana;
Assistente Social) construiremos empresas e competéncias de grande porte formando
cidadaos criticos para tal.
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UNIDADE 3

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS E A CONTRIBUICAO DO
PEDAGOGO

1 O pedagogo empresarial e a atuagcao na empresa
Débora Cagliari
12/01/2009

Resumo: A competi¢cdo por novos nichos de mercados transformou a vida das empresas
em um cenario inseguro e turbulento, tornando-se dificil o ambiente de trabalho ser
harmoénico e com producéo de qualidade. Neste artigo procurei mostrar a atuacdo do
Pedagogo Empresarial como um suporte para a area de Gestdo de Pessoas, onde o
mesmo, juntamente com outros profissionais da area, conduzird os processos de
aprendizagem efetivamente na forma de treinamentos distintos, utilizando-se do
relacionamento interpessoal para interagir com o meio, a fim de reorganizar a forma de
pensamento, observando as cinco disciplinas (SENGE, 2002) utilizadas em organizacdes
aprendentes.

Palavras-Chave: Empresa Aprendentes, Pedagogo Empresarial, Treinamento e Gestao de
Pessoas.

As mudancas tecnoldgicas da informacdo estdo mudando o cenario das
organizacbes num ritmo frenético. Estas buscam cada vez mais profissionais
especializados e capacitados em liderar equipes, em trabalhar com pessoas, que se
organizam ndo em torno do que fazem, mas com base no que elas s&o ou acreditam que
séo.

Conforme Chiavenatto (1999), a globalizacdo tomou tamanha proporcdo em funcéo
de a humanidade ter ingressado na era da informacao. Conectando e desconectando em
redes as organizacdes se tornam mais abrangentes, envolvendo todo o tipo servicos
prestados e as pessoas que nela operam.

Contudo, o crescimento de cada organizacao sera consequéncia do fruto de suas
habilidades em criar situacbes adequadas para o futuro, transformando esta visdo em
realidade, desenvolvendo e gerenciando 0s recursos estratégicos e necessarios.

O Pedagogo Empresarial surge como uma nova ferramenta para este
desenvolvimento nas organizagcdes que caminham para serem empresas aprendentes.
Com o proposito de ajustar as falhas, pensar estrategicamente, ter habilidade para as
relacbes humanas: saber aprender, treinar e delegar tarefas - estas caracteristicas sédo
algumas das solicitadas aos profissionais no mercado globalizado - e que o Pedagogo
direcionara o profissional na tarefa da qual ele melhor se ajusta para o melhor
aproveitamento de suas qualidades.

Diante deste contexto, o Pedagogo Empresarial estd inserido auxiliando no
desenvolvimento das competéncias e habilidades de cada individuo, para que cada
profissional saiba lidar com varias demandas, com incertezas, com varias culturas ao
mesmo tempo, direcionando o resultado positivo num mercado onde a competicdo gera
mais competicao.
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A atuacdo Pedagogo sera de estruturacdo e reestruturacdo do trabalho em uma
determinada area problematica, pois Morgan (1996) ja avaliava que quando a organizagao
€ vista por alguém de fora essa pessoa tem a percepc¢do de uma realidade diferente da
atual, e quando trabalhado de forma combinada e em conjunto o resultado serd uma
producéo totalmente diferente, com novas descobertas e interpretacdes entre pessoas e
magquinas.

O papel do Pedagogo vai além disso: ele proporcionara um ambiente de aprendizado
desenvolvendo nas pessoas o intuito das cinco disciplinas utilizadas nas organizacdes
aprendentes, que Senge (2002 p. 40) classifica em: pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, a constru¢cdo de uma visdo compartilhada e aprendizagem em
equipe.

Para um melhor entendimento no que se refere as cinco disciplinas onde Senge
explicita em sua obra, faremos um breve relato abaixo.

O pensamento sistémico consiste em acdes inter-relacionadas conectadas em um
mesmo padrao. Voltado para as organiza¢des podemos entendé-la como um sistema (parte
contabil, a administrativa, a producéo, etc.) contemplando o todo, e ndo analisar somente
cada parte individual para obtermos a solugdo de um problema e para podermos
desenvolver essa forma de pensamento.

O dominio pessoal € o comprometimento e a capacidade de aprendizagem de cada
individuo. Essa disciplina ela é continua na forma de aprofundar nossa visdo pessoal, na
concentracado de nossas energias, no desenvolvimento da paciéncia e a de ver a realidade
objetivamente. Nas organiza¢des, se existe a aprendizagem pessoal e a aprendizagem
organizacional a reciprocidade para ambas sera composta de uma empresa disposta em
aprender.

Os modelos mentais implicam no prisma de como cada individuo analisa o0 mundo
em sua forma de ver e agir a partir de cultura familiar e social. Nas empresas o trabalho
devera ter formas de dialogos ricos para que o individuo faga uma autoanalise e que
aprenda a expor seus proprios pensamentos e aceitar o feedback dos outros.

A construcdo de uma visdo compartilhada deve ser desenvolvida a partir de um lider,
gue traduz sua visao individual em uma visdo compartilhada passando a dividir com o
grande grupo. E quando o resultado € positivo o grupo compartilha objetivos ndo porque
sdo obrigadas, mas porque querem. Para as organizacdes essa disciplina estimula a
lideranca, o comprometimento e o trabalho em equipe, servem como forma de motivacéo
para que novos objetivos sejam alcancgados.

Aprendizagem em equipe aparece em diversas formas: nos esportes, no teatro, na
ciéncia, na qual os grupos desenvolvem capacidades de a¢do coordenadas, produzem
resultados satisfatérios e crescem como individuo. Deve haver a discussdo no grupo para
gue surgem ideias e percepcdes de que sozinhos eles ndo conseguiriam. Para as
organizacdes a cautela em formar equipes com capacidade de aprender como equipe e
nao como individuo é de extrema importancia, pois a reciproca devera ser constante para
a organizacéao ser aprendente.

A intervencdo do Pedagogo sera diretamente na area de Recursos Humanos, onde
desenvolvera dinamicas de grupos, jogos de desenvolvimento de equipes e outros (Datner
2006.) para se ter uma relagéo interpessoal no trabalho saudavel. O objetivo serd apaziguar
os conflitos de relacionamento onde as pessoas poderéo exprimir suas angustias e aflicoes,
trocar informacdes e estabelecer um momento de descontragao e interagdo. Moscovici (pg

47) conclui:
Vale enfatizar, reiteradamente, que as relagdes interpessoais no grupo sao tao ou
mais importantes do que a qualificacao individual para as tarefas. Se os membros
relacionam-se de maneira harmoniosa, com simpatia e afeto, as probabilidades de
colaboracdo aumentam muito, a sinergia pode ser atingida e resultados produtivos
surgem de modo consistente.
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As organizacgOes aprendentes buscam estimular a ampliagdo do conhecimento de
todos, de forma democratica e coexistindo em uma politica participativa. Piletti (1995, p.16)
cita: "Educacéo nao se confunde com escolarizacao, pois a escola ndo € o unico lugar onde
a educacédo acontece. A educacédo também se da onde ndo ha escolas". A pedagogia vem
de encontro ao aperfeicoamento das relacdes nesta fase de reorganizacdo do ambiente
organizacional e de gestdo das pessoas. Ribeiro (2003, p. 9) descreve:

Considerando-se a Empresa como essencialmente um espaco educativo,
estruturado como uma associacdo de pessoas em torno de uma atividade com
objetivos especificos e, portanto, como um espaco também aprendente, cabe a
Pedagogia a busca de estratégias e metodologias que garantam uma melhor
aprendizagem/apropriacao de informacées e conhecimentos.

Para que ocorram constantes aprendizados dentro das organiza¢gdes os ambientes
rotulados de "prisdes intelectuais" devem ser eliminados na gestdo. O Pedagogo fara uso
da utilizacdo de técnicas como discurso, conferéncias, dialogos e utilizacdo de audiovisuais
para estimular as pessoas a expandir sua capacidade criativa e obter os resultados que
realmente as satisfacam, desenvolvendo um pensamento sistémico e abrangente, criando
a troca de conhecimento em grupo. Gil (1994, p. 63) destaca que:

O treinamento nas empresas passou a abranger aspectos psicossociais do
individuo. Assim, os programas de treinamento, além de visarem capacitar 0s
trabalhadores para o desempenho das tarefas, passaram a incluir também objetivos
voltados para o relacionamento interpessoal e sua interacdo a organizacao.

Gadotti (2000, p. 215) reforca que "Para mudar a pratica, é preciso reconceitua-la,
ou seja, buscar novos conceitos que possam explicita-la de outra forma".

No desenvolvimento dos treinamentos a serem aplicados na empresa, o Pedagogo
farhd a socializacdo do conhecimento tacito e do conhecimento explicito, e aplicard de
acordo com a necessidade do grupo a ser ministrado o treinamento.

Muito dos conflitos gerados nas organizacdes estdo propensos a falta de um
ambiente de trabalho alegre e saudavel. Trabalha-se sobre forte pressao e esquece-se de
terem pouco de prazer e alegria. Hemsath (1961, p. 165) diz que "O divertimento e a
produtividade n&do sdo incompativeis".

Os adultos aprendem mais facilmente em ambientes descontraidos, motivados e
ludicos, s6 aprendem o que querem e gostam de serem orientados, antes de serem
avaliados e criticados.

Como o ambiente, o clima organizacional e os conflitos estdo coesos entre membros
da organizacéo, é verificado que o individuo precisa administrar todo esse envolvimento,
por conseguinte, trabalhar tranquilo e com produtividade, e 0 mais importante, com prazer
de fazer suas atividades bem feitas.

Para tanto, "E todo um clima da prépria empresa que favorece a propria criatividade
e autonomia" Gadotti (2000, p.217). Os ambientes de trabalhos divertidos ajudam a livrar
0s membros da organizagao do stress no cotidiano e mudando sua viséo de trabalho vendo
as tarefas como desafios que serdo engragados de enfrentar. Hemsath (1998 p. 165) afirma
que:

Divertir-se no trabalho ndo deveria ser uma tarefa infinita ou uma longa lista de
tarefas a serem cumpridas. Nao se trata disso. Muitas das coisas que vVOcé e seus
colegas de trabalho podem fazer para animar o local em que trabalham séo ac¢des
simples e espontaneas. Encorajar a diversdo néo significa ignorar ou negligenciar
0s objetivos organizacionais e tornar a empresa um local frivolo onde se desperdica
0 proprio tempo. Usada eficientemente, a diversdo pode acionar a energia que 0s
funcionérios tém para trabalhar, resultando num desempenho aprimorado.
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Neste processo de transformacédo da empresa em aprendente (KROGH 2001), é
funcdo da organizacéo no processo de criacdo do conhecimento organizacional de fornecer
0 contexto apropriado para facilitacdo das atividades em grupo e para a criagdo e acumulo
de conhecimento em nivel individual; e a do Pedagogo de transformar o aprendizado de
forma efetiva, com cuidado e atencdo no ambiente de trabalho (Morgan 1996), afim de néo
gerar colaboradores providos de doencas ocupacionais em suas prisées psiquicas,
constituidas por instrumentos de dominacao. Andriani (1991, p. 94) afirma que:

As mudancas acontecem se houver ambiente para que elas ocorram. O peixe tem
na agua o seu ambiente para a sua sobrevivéncia. Para que uma organiza¢ao possa
caminhar para altos indices de qualidade e produtividade, é necessario que ela se
abra para a participacdo dos funcionarios. E a participagdo s6 ocorrera de forma
afetiva, se for gerado ambiente para tal; caso contrario, a participagdo nédo
sobrevivera. Este ambiente comeca a ser gerado, exercitando o respeito ao
funcionario, ouvindo seus problemas de trabalho e antes de tudo, valorizado suas
idéias.

Ambientes de trabalho agradaveis de estar ddo grande abertura para os funcionarios
demonstrarem o seu potencial e a motivagdo de contribuir com a empresa, atingindo
resultados visados por ela. Entretanto, de nada adianta ter um ambiente agradavel se for
desperdicado em nao conduzir toda essa forca que o ambiente produz e flui em objetivos
positivos para a empresa, por falta de clareza em sua politica, na qual a empresa esta
incumbida.

Resumidamente, sdo simples acdes divertidas que se pratica com 0os companheiros
que surtem efeitos incriveis, acfes essas como as ocasides em que se ri e se passa
inconsequentemente, a agir com certa infantilidade, a contar alguma piada, fazer
caricaturas, que deixam o ambiente de trabalho agradavel e prazeroso de estar. Afinal de
contas, passa-se grande parte do dia neste ambiente.

Andriani (1991, p.106) cita: "Na busca de constantes melhorias, ndo podemos
desprezar as ideias. Necessitamos levar as equipes de trabalho a pensar como viabilizar
as ideias surgidas e apoiar as iniciativas".

Por essa necessidade em direcionar essa forca positiva da empresa, é sugerido que
se utilize a ferramenta Brainstorming, para que os colaboradores possam ter autonomia e
satisfacdo em contribuir e decidir alguns processos de melhoria da empresa.

Com o trabalho desenvolvido pelo Pedagogo a transformagéo de uma empresa, em
uma empresa aprendente, sera de forma lenta, porém efetiva, ja que toda e qualquer
mudanca consiste em resisténcias, mas o0 objetivo final serd conquistado, visto que,
aprender faz parte da natureza humana e adoramos aprender.

Desta forma, considerando as cinco disciplinas de Senge e a aplicabilidade dos
treinamentos desenvolvidos, a empresa eleva significativamente o indice de satisfacdo dos
colaboradores e preparacéo na transformacéo em empresa aprendente.
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2 Formacéo e atuacéo do pedagogo*

E do conhecimento de todos que as mudancas de mercado econdmico e de trabalho,
bem como as mudancas tecnolégicas vém alterando a educacdo quanto aos seus
paradigmas tedricos e metodologicos. No mundo inteiro existe uma preocupacdo com a
educacéo e a formacédo docente. Isso tem provocado o desenvolvimento de pesquisas e a
percepcao de que o professor deve estar bem preparado no campo tedrico-metodolégico
para lidar com os desafios do trabalho pedagdgico na educacéo.

Nos momentos de transicdo histérica da sociedade, as mudancas atingem as
relacbes sociais, econdmicas, culturais, politicas e educacionais. Por causa dessas
mudancas reforcam-se os processos de formacdo humana e consequentemente as
concepgOes educativas que, na sociedade atual, devem trabalhar no sentido de
desenvolver competéncias, competitividade, habilidades e empregabilidade.

Na sociedade atual, o conhecimento estd associado a capacidade do sujeito em
processar e selecionar informacdes com iniciativa e criatividade. Frequentemente
encontramos leituras e discursos informando que estamos vivendo na sociedade do
conhecimento e que se faz necessario uma educacao capaz de desenvolver habilidades
cognitivas e competéncia social.

Segundo Drucker (1999, p. XVI), essa nova sociedade é a sociedade poOs-capitalista
que “ira usar o livre mercado como mecanismo comprovado de integragao econdmica,” cujo

“FIREMAN, Maria Denise. Formagéo e atuagdo do pedagogo. In: O trabalho do pedagogo na instituigcdo ndo escolar. Dissertagéo
de Mestrado. Macie6, 2006.

SFAINSEP _ 39


http://www.pedagogia.com.br/artigos/pedagogo/index.php?pagina=0

EDUCAGAO NAS EMPRESAS
]

Graduag&o em Pedagogia

recurso econbmico nao sera mais o capital, 0s recursos naturais e nem a mao-de-obra, mas
0 conhecimento.

E ainda, esse mesmo autor afirma que “o desafio econémico da sociedade pos-
capitalista sera a produtividade do trabalho com conhecimento e do trabalhador do
conhecimento” (p. XVII). Nessa perspectiva, esse trabalhador necessita de conhecimentos
para desenvolver com capacidade intelectual e com aptiddo as suas atividades, uma vez
gue essa sociedade exige um profissional com uma boa formagao que |lhes proporcione
conhecimentos e competéncias.

As organizagdes empregadoras — empresas privadas, estatais, agéncias
governamentais e instituicdes sem fins lucrativos — também precisam se transformar em
instituicdes de aprendizado e ensino. Esse é o desafio de todas as empresas e do sistema
educacional seja na modalidade formal ou n&o-formal. Devido a complexidade e
multidimensionalidade do fenbmeno educativo, fica dificil darmos uma definicdo exata do
gue seja educacdo. Contudo, ndo podemos entender educacdo apenas nos aspectos
antropologico, socioldgico, ou psicolégico, etc., isso seria um entendimento parcial e até
compartimentalizado do fenémenao.

Para esse trabalho se faz necessario entender que o fenbmeno educativo tem
naturezas, aspectos e especificidades diferentes que variam de acordo com o contexto
social, histérico, econdmico, politico e cultural em que se da o processo de ensino-
aprendizagem. Variam ainda conforme a formacao académica, experiéncia de vida como
aluno e ser social. De acordo com Libaneo, (2000, p. 75) “Constituem-se, assim, o0s
contetdos de educacéo (conhecimentos, habilidades e procedimentos, valores) conforme
contextos definidos de espaco, tempo, cultura e relagbes sociais”.

Quanto mais desenvolvida e complexa for a sociedade, maior sera a influéncia que
0 processo educacional sofrerd. Com as transformacdes dos meios de comunicacao e das
relagcbes do mercado de trabalho, a educacédo passa a ser vista “como um fenémeno
plurifacetado, ocorrendo em muitos lugares, institucionalizado ou n&o, sob varias
modalidades”.(op.cit., p. 18).

As atividades educativas além de ocorrerem em Vvarios ambientes e sob vérias
modalidades, apresentam-se de forma organizada intencional e ndo-intencional. Libaneo
(Id., p. 134) afirma que as n&o intencionais “correspondem aquelas experiéncias culturais,
assimiladas e reelaboradas na participagdo direta dos individuos na vida social’. As
intencionais sdo as que ocorrem de forma programada, sistematica e intencionalmente
orientada, objetivando alcancar resultados previamente estabelecidos.

Para entendermos esses processos formativos se faz necessario definir o que seja
educacao formal, informal e ndo-formal. De acordo com Libaneo, (Ibd, p. 23) a educacéao
informal ndo esta ligada a uma instituicdo, nem é intencional e organizada, corresponderia
a acoes e influéncias exercidas pelo meio, pelo ambiente sociocultural, e que se desenvolve
por meio das relacdes dos individuos e grupos com seu ambiente humano social, ecolégico,
fisico e cultural.

A educacgéao nao-formal “seria a realizada em instituicbes educativas fora dos marcos
institucionais, mas com certo grau de sistematizagao e estruturacdo.” E a educacéao formal
‘compreenderia instancias de formagéo, escolares ou ndao, onde ha objetivos educativos
explicitos e uma acéo intencional institucionalizada, estruturada e sistematica” (Ibid).

Ainda conforme esse autor, o fenbmeno educacédo pode dar-se de forma né&o-
intencional e intencional. A educagdo ndo-intencional é aquela que acontece atraveés da
convivéncia social, do trabalho, das relacbes familiares e sdo adquiridas
independentemente da vontade do sujeito. A intencional, que pode ser formal e ndo-formal,
ocorre através dos sindicatos, dos cursos de aperfeicoamento, atividades escolares e
extraclasse, ou seja, ela pode ter um objetivo previamente estabelecido e uma
sistematizacao de contetdos ou nao.

Ao analisarmos 0s meios que influenciam o processo educacional, constatamos que
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a acao educativa ndo-intencional, ndo sistematica, ndo planejada € a que ocorre com maior
incidéncia, e por ela ser abrangente, influéncia o processo educacional na nossa sociedade.
Dada a importancia do conhecimento, a educacao deve ser prioridade em toda sociedade
desenvolvida e principalmente, na sociedade em desenvolvimento econdémico, pois ela
significa a base da formacdo humana e a sustentacao dessa sociedade. O ensino deve ser
de alto nivel e adequado a realidade socioecondémica para desenvolver no individuo a
capacidade de aprimorar o aprendizado continuamente.

Um outro importante aspecto dessa sociedade contemporanea € que 0 processo
educativo ndo esta mais restrito a formalidade, ao espaco escolar. O espaco educativo é
um espaco aberto, se estende a todo contexto social o qual requer dos profissionais da
educacédo mais criatividade para desenvolver habilidades, competéncias e potencialidades.
Dai precisarmos “potencializar o educador para o principal desafio que se lhe coloca hoje,
gue € o de produzir novas potencialidades [...]" (RIVERO;GALLO, 2004 p.13).

Para insercdo no mundo do trabalho, o individuo deve estar capacitado de
conhecimento, ndo apenas técnico-cientifico, mas ser capaz de identificar oportunidades e
gerar novos conhecimentos. Nessa perspectiva, a competitividade, seja individual ou
coletiva, passa a ser um ideario forgando a aquisigao “[...] de competéncias desejadas pelos
homens de negdécio no mercado empresarial, permanentemente renovaveis, cuja
certificacado lhe promete empregabilidade” (RAMOS, 2001, p.68).

A competéncia profissional exigida nessa sociedade esta associada a capacidade
de o sujeito desempenhar-se satisfatoriamente em situacdes reais de trabalho onde sao
mobilizados recursos cognitivos, habilidades e conhecimentos especificos. Nesse aspecto,
a competéncia profissional é considerada como fator de producdo quando esta associada
a uma especificidade, a capacidade de se relacionar com o outro no trabalho coletivo.

No cenario dessa sociedade, as relagdes entre as propostas educacionais e 0
mercado de trabalho tornaram-se mais complexas. Primeiramente pela rapidez das
transformacdes tecnoldgicas e o mercado econdmico e depois, entre 0s projetos
educacionais e o mundo do trabalho. E sobre essa teméatica que se vislumbra o vasto campo
de atuacao do pedagogo nessa sociedade.

2.1 O pedagogo na educacao formal

Como foi observado no capitulo anterior, o curso de pedagogia foi criado para formar
o técnico em educacéo, o professor da escola Normal e tinha também a incumbéncia de
oferecer a formacédo pedagdgica aos licenciados. Desde a sua criacdo, a caracteristica
basica do curso de Pedagogia é a formacao de seus profissionais para atuarem na escola,
ou seja, na educacéao formal. Por isso, até hoje o pedagogo tem se caracterizado mais como
um profissional para atuar na escola como diretor, supervisor e coordenador.

Sabemos que o0 processo educativo com suas caracteristicas ndo € uma
preocupacdo apenas da atualidade, podemos encontrar na histéria da humanidade a
preocupacao em educar na perspectiva de reproduzir e difundir a cultura. As pesquisas
tedricas socioculturais e educacionais sobre o processo de ensino-aprendizagem vém
comprovar que ele ndo ocorre de forma isolada do contexto social, politico e econémico.
Ele € um produto determinado pelos interesses e pelas relagdes sociais.

E para entender esse processo educativo da sociedade atual se faz necessario saber
gue ele acontece em todos os momentos e contextos da relagdo humana. Embora néo seja
objetivo desse trabalho a formacédo e pratica do pedagogo para a educacdo formal,
achamos necessario trazer algumas referéncias, pois que, no desenvolvimento desse
trabalho as atividades desenvolvidas pelo pedagogo na educacdo nao-formal terédo
semelhancas com a sua atuac¢éo na educacao formal.

De acordo com o Art. 64 da LDBEN n° 9.394/96, sera no curso de Pedagogia ou em
pos-graduacgédo, que se dara a formagdo de profissionais para atuar na administracdo, em
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planejamento, inspecdo e orientacdo educacional na Educacdo Béasica. As Diretrizes,
CNE/CP n°l1 de maio de 2006, para o curso de Pedagogia, assegura que essa formacao
ndo sera uma habilitacdo, mas area de conhecimento que possibilitard ao egresso desse
curso atuar como gestor, inspetor e orientador, e que por sua vez essa formacédo esta
acessivel a todos os licenciados.

As Diretrizes para o curso de Pedagogia definem a docéncia como ac¢éo educativa,
com processo pedagdgico metodico e intencional. Nessa perspectiva, a formagcdo do
pedagogo esta mais voltada para a educacao formal e o trabalho pedagdgico para a escola.
Ainda nessas Diretrizes, o Art.2°, caracteriza-o como licenciatura para a Educacao Infantil,
para as séries iniciais do Ensino Fundamental, para o Ensino Médio modalidade Normal e
em cursos de Educacao Profissional. Acreditamos que seja importante que as atividades
desenvolvidas na escola tenham a atuacdo de um profissional capaz de articular com
competéncia o trabalho na Educacao Basica.

A perspectiva de formacdo docente que a sociedade contemporanea vem
requerendo, € de que esse sujeito tenha um conhecimento profundo das teorias
pedagadgicas, que saiba planejar, executar e avaliar atividades educativas coerentes com o
contexto social, politico e econdmico.

As atividades pertinentes ao pedagogo sao a organizacdo sistematica do processo
de ensino-aprendizagem, o planejamento da aprendizagem do saber sistematizado e das
atividades pedagogicas acessoérias que dardo a garantia da aprendizagem do contetdo
cientifico e da cultura erudita.

Na perspectiva da educacéo formal, cabe ao pedagogo o processo de organizacao
e gestéo dos sistemas educacionais e das unidades escolares, a elaboragcéo da proposta
pedagogica num trabalho de equipe e a capacitacdo dos professores. Ndo podemos
esquecer que a atuacado do pedagogo como educador, inserido na escola, tem como
responsabilidade a articulacdo dos pais, comunidade escolar e extraescolar no cotidiano da
escola e dos alunos, como esta colocado no Guia de Indicadores da Qualidade da
Educacao (BRASIL, 2004).

Podemos perceber que os aspectos pedagdgicos permeiam todas as relacbes
humanas, dai ser necessario que esse pedagogo detenha um conhecimento cientifico,
filosofico e técnico-metodoldgico que o habilite para atuar de forma adequada na realidade
em que se insere. E, para isso, o curso de Pedagogia precisa oferecer a esse profissional
uma base teorica - cientifica, uma qualificacdo para ele atuar nos varios campos educativos
dentro e fora do sistema formal e atender as demandas socioeducativas.

Na perspectiva desse trabalho, acreditamos ser necessario apresentar a diferenca
entre o trabalho pedagogico, pedagogia e o pedagogo. De acordo com Libaneo (2000), o
conceito de uma prética e de uma acdo como pedagdgica é a direcdo de sentido, 0 rumo
gue se da as praticas educativas. Os objetos do pedagdgico, que se configuram na relacéo
entre os elementos da pratica educativa sdo: o educador, o0 sujeito que se educa, o saber
e 0S contextos em que ocorrem essa relacdo. Nesse aspecto, podemos dizer que se as
manifestacbes do processo educativo sdo extensas, também s&o abundantes as
modalidades do trabalho pedagdégico.

Ja a Pedagogia € considerada um campo de investigagao e reflexdo sobre as teorias

e a pratica do processo de ensino-aprendizagem, e seu campo de estudo se da na acao
educativa, através de suas problematicas e de seus elementos, tais como o professor, 0
meio ambiente, o aluno, o contexto socio-politico e econémico. Nessa perspectiva, Libaneo
coloca que pedagogia: “[...] é, entdo, o campo do conhecimento que se ocupa do estudo
sistematico da educacéo, isto €, do ato educativo, da pratica educativa concreta que se
realiza na sociedade como um dos ingredientes basicos da configuracdo humana” (2000,
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A formacao humana requer um profissional que seja capaz de refletir, analisar e
pesquisar situacdes de ensino-aprendizagem coerente com 0s mais diversos contextos que
se apresentam na sociedade atual. Sendo assim, como o “pedagogo é o profissional que
lida com fatos, estruturas, contextos, situacoes, referentes a pratica educativa em suas
varias modalidades e manifestacdes”. (id.,apud, PIMENTA, 2001, p. 116-117) acreditamos
gue ele seja o profissional mais habilitado para atuar nos ambientes educativos da
sociedade.

O que podemos afirmar € que “os processos educativos ocorrentes na sociedade
sdo complexos e multifacetados, ndo podendo ser investigado a luz de apenas uma
perspectiva e, muito menos, reduzido ao ambito escolar’ (LIBANEO, 2000, p.18).

2.2 O pedagogo na educacgéo nao formal

N&o temos muita literatura sobre o trabalho do pedagogo fora da instituicao escolar,
guando a encontramos, sua abordagem é praticamente empresarial. Nao € apenas nesse
campo — pedagogia empresarial — que esse trabalho pretende caminhar. Acreditamos que
ao reduzir a formacéo do pedagogo para atuar apenas na escola ou empresa, estamos limitando
sua formagéo e o campo de atuacao profissional.

Tomando como referéncia os critérios de formacdo e empregabilidade postos pela
sociedade contemporéanea, o pedagogo dispbe de uma vasta area de atuacao, seja ela nas
instituicbes de ensino, organizacbes governamentais e ndo-governamentais e empresas
dos mais diversos setores. Nessa perspectiva, o trabalho do pedagogo tem como
caracteristica o diagndstico, a identificacdo de necessidades no processo de ensino-
aprendizagem, a indicacdo de metodologias adequadas, planejamento, acompanhamento
e avaliacdo da acdo educativa, para que tenham coeréncia com o ambiente em que se dara
e com 0 mercado econdmico e profissional.

Podemos dizer com isso que o0 pedagogo pode atuar em todas as areas que
requerem um trabalho educativo. Mas para atuar nesse novo contexto da sociedade, néo
basta ser formado em Pedagogia, é necessario buscar outros conhecimentos que deem
condi¢cOes de desenvolver seu trabalho em qualquer instancia da sociedade. Isso se faz
necessario pelo fato de que o contingente dos pedagogos para o mercado de trabalho é
originario de cursos em que a base curricular é a formacdo docente e atividades para a
instituicdo escolar ou sistema escolar. Um outro aspecto dessa sociedade € a formacao em
servico. E ai que se encontra o maior desafio social, econémico e educacional da sociedade
atual, a preparacao de trabalhadores em servico. Esses trabalhadores necessitam de
conhecimentos para garantir sua empregabilidade, e por outro lado, as organizacoes
necessitam investir nessa formacao para manterem seu status quo no mercado.

E a intelectualizagdo do processo produtivo que tem levado todos os setores do
mercado de trabalho a exigir novas habilidades, maior capacidade de conhecimento e acao
analitica, critica, reflexiva e flexivel dos trabalhadores de todo escaldo. Segundo Drucker
(1999), as sociedades poOs-capitalistas sdo desestabilizadoras porque estdo sempre em
mudanca e em competicdo pelo seu principal recurso: pessoas qualificadas, bem
informadas e dedicadas a sua autoaprendizagem. Essas mudancas impdem uma
reestruturacao das ocupacoes, as quais exigem do trabalhador uma polivaléncia de saberes
gue podem ser adquiridos através da qualificacéo e requalificacéo.

De acordo com Ramos (2001, p.60), a Organizacdo Internacional do Trabalho

SFAINSEP _ 43



EDUCAGAO NAS EMPRESAS
]

Graduag&o em Pedagogia

compreende,

[...] a qualificacdo como a capacidade potencial do trabalhador de realizar atividades
de trabalho e a competéncia como alguns aspectos de acervo de conhecimentos e
habilidades dessa capacidade potencial. Competéncia também pode ser entendida
como conhecimentos, habilidades, destrezas, compreensdo e atitudes. Nesse
aspecto competéncia, E concebida como o conjunto de saberes e capacidades que
os profissionais incorporam por meio de formacdo e da experiéncia somados a
capacidade de integra-los, utiliza-los e transferi-los em diferentes situagGes
profissionais (lbid, p.79).

E bem verdade que formar esse trabalhador e desenvolver competéncias ndo é uma
tarefa simples. Isso requer analise de uma realidade complexa, mutavel e instavel como o
mercado econdmico e de trabalho. O que podemos entender é que essa area de atuacao
vai exigir mais do pedagogo, pois, como podemos observar a realidade educacional de uma
organizagdo ou empresa é complexa e diversificada.

Nesse aspecto, 0 ato de avaliar e planejar o processo de ensino- aprendizagem na
instituicdo nao-escolar requer o uso de métodos e técnicas que possibilitem uma andlise,
avaliacao de habilidades e competéncias que nao se restringem apenas ao conhecimento,
mas especialmente as relacdes interpessoais. O pedagogo para trabalhar no ambito n&o-
formal, deve ainda ser capaz de articular com valores humanos, com os sistemas de
comunicacdo, com as rela¢gBes interpessoais, com curriculos, praticas pedagogicas,
avaliacdo e planejamento em contextos diversos. Devera estar capacitado para trabalhar
com as mudancas tecnoldgicas e de mercado econémico, bem como com a gestdo do
conhecimento.

N&o podemos esquecer que nesse tipo de atividade o pedagogo necessita refletir
constantemente sobre seu trabalho, buscando estar sempre atualizado tanto em
conhecimentos especificos da area educacional, quanto pesquisando sobre as
necessidades da area em que esta atuando. Isso € o que fara a diferenca e proporcionara
sua empregabilidade.

Sdo essas mudancas tecnoldgicas, do mercado econémico e do mercado de
trabalho, que acarretaram o aumento da demanda de pedagogos para desenvolver
trabalhos que envolvem o processo de ensino-aprendizagem. Isso, porém, nos suscita
muitas questfes e preocupacdes: serd que os cursos de Pedagogia estdo formando
pedagogos capazes de enfrentar e corresponder a esses desafios?

Diante dessa realidade mutavel da sociedade tecnolégica e da informacao, a
educacéo se tornou a mola mestra para o desenvolvimento socioeconémico e do mercado
de trabalho. Dai, percebermos que existe um vasto campo para atuacao de profissionais
da mais variada formacao académica. Nesse aspecto, questionamos como entédo trabalhar
com metas que requerem o processo de planejamento da area pedagdgica, métodos e
técnicas do ensino e avaliacgdo? Como os profissionais que atuam em areas que
desenvolvem acdes de ensino-aprendizagem podem desconhecer as teorias pedagodgicas?

Esse novo campo que viabiliza a atuacdo do pedagogo é multidisciplinar e temos
conhecimento de que néo existe em curso superior, exceto os que formam o licenciado,
uma formacéo pedagogica. Dai, ndo vermos como prescindir a presenc¢a do pedagogo, pois
cabe a ele a tarefa de proporcionar, com seus conhecimentos pedagdgicos, a esses
profissionais fazerem a relagdo tedrico-metodoldgica do planejamento a avaliacao.

Nesse trabalho, o foco da pesquisa € o contexto ndo-escolar e para entendermos
esse contexto é necessario ampliarmos o conceito de educagéo. Para isso recorremos a
Brand&o (1981 apud, LIBANEO, 2000, p.18) quando ele afirma que, Ninguém escapa da
educacgdo. Em casa, na rua, na igreja ou na escola, de um modo ou de muitos, todos nés
envolvemos pedacos da vida com ela: para aprender; para ensinar; para aprender-e-
ensinar. Para saber, para fazer, para ser ou para conviver, todos os dias misturamos a vida
com a educacao.
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Esse conceito vem confirmar que a educacao ocorre em muitos lugares e sob vérias
modalidades, o que vem proporcionando uma grande diversidade de atividades educativas,
sejam elas formais, informal ou ndo-formais. Porém, para desenvolver agdo educativa
consciente € necessario que os profissionais tenham conhecimento das teorias
pedagdgicas, aspecto pouco conhecido ou, algumas vezes, totalmente desconhecido por
muitos profissionais que atuam em contextos educativos nédo-escolares.

E necessario, pois, destacarmos a importancia da formagdo de profissionais da
educacéo para atuar em contextos ndo-escolares tao diversificados. Libaneo, (2001, apud,
PIMENTA, p.60) coloca que “toda educagao corresponde a uma pedagogia, também ha
uma diversidade de trabalhos pedagogicos para além das atividades de educacao escolar
e ensino”. O que podemos entender com isso, é que o trabalho pedagogico é toda acdo
educativa e essa permeia todos os campos da sociedade.

A atuacédo do pedagogo em contextos ndo escolares é uma realidade no Brasil. Ja
existem cursos de Pedagogia que trabalham conteddos que proporcionam subsidios para
o exercicio de funcbes pedagodgicas nos contextos socioculturais e de trabalho; ou seja,
nédo-escolar. E importante colocar que essa participacdo pedagogica também exige uma
preparacao sistematica e qualificada. O que isso significa? Significa que ndo € apenas no
curso de formacédo inicial que se dara essa qualificacdo, a graduacdo deve abordar
conteldos que sejam a base para uma formagdo continuada, cabendo ao pedagogo
especializar-se em areas que queira atuar.

A mentalidade do mercado econbmico e profissional ja percebe que uma
organizacdo bem sucedida tem consciéncia da importancia de se investir na educacao
guanto a formacédo e qualificacdo de seu quadro de profissionais. Nessa perspectiva, ha
uma timida aceitacdo do trabalho do pedagogo. Mas para ele desenvolver atividades
educativas nesse ambito, € necessario redimensionar a formacao desse profissional desde
a sua graduacdo. Quanto ao pedagogo, cabe-lhe enfrentar desafios que ndo séo aqueles
para os quais foi formado.

2.3 A contribuicao do pedagogo em espacos nao formais

O campo da atividade pedagdgica ndo-escolar € extenso e o pedagogo € um
profissional que pode atuar em varias instancias em que se faz necesséria a pratica
educativa, seja ela direta ou indiretamente. Essas praticas sdo multidimensionais, estao
ligadas a processos de transmissao e assimilagéo de conhecimentos previamente definidos
e a visdo de formacdo humana dentro do seu contexto social e funcional.

Pela complexidade e diversidade da acdo educativa que permeia a sociedade,
concordamos com Libaneo (apud, PIMENTA, p.69) quando coloca que ha “razbes
suficientes para se postular a existéncia de um curso de estudos pedagoégicos especificos
e, a0 mesmo tempo, de cursos também especificos referentes a desdobramentos das
véarias modalidades de exercicio pedagogico”.

Esse autor quer destacar a importancia do curso de Pedagogia e de uma formacao
profissional, que habilite o pedagogo quanto ao campo investigativo do fenémeno
educacional. Acreditamos que para atuar nessa modalidade de trabalho ndo-escolar, seja
necessario um estudo que possibilite o desenvolvimento de habilidades e competéncias
desse profissional, ao mesmo tempo que desmistifica a ideia de que sua atuacao sé pode
ser concebida no espaco escolar.

As atividades que esse profissional pode desenvolver nos contextos da educacao
nao-escolar, sdo a0 mesmo tempo: investigativas, quando buscam um diagnéstico do
campo e realidade em que se dara o processo de ensino-aprendizagem; explicativa da
pratica pedagdgica, ao estabelecerem métodos e técnicas de acordo com a realidade na
gual se dara o fenbmeno educativo.

Conforme Beillerot (apud, LIBANEO, 2000, p.51), a sociedade contemporanea é uma
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sociedade pedagodgica com muitos campos de atuagdo. A partir dessas suas indicagoes,
podemos entender que a acdo do pedagogo possui duas areas: a escolar e a nao-escolar.
A atuacdo do pedagogo escolar esté voltada & docéncia e a do pedagogo especialista para
acao educativa escolar (como planejador, coordenador, gestor, supervisor, orientador e
inspetor) e como especialista para as atividades pedagdgicas nao-escolares. Nas
atividades néo-escolares ele pode atuar como: formador, animador, instrutor, organizador,
técnico, consultor e orientador de atividades pedagdgicas ndo-escolares, e ainda como
formadores ocasionais que estao ligados a atividades de transmisséo de saberes e técnicas
ligadas a outras atividades especializadas.

Os campos de atuacdo do pedagogo na visdo de Pimenta e Libaneo (2002, p.33)
sao “as escolas e os sistemas escolares; os movimentos sociais; as diversas midias,
incluindo o campo editorial; as areas da saude; as empresas; 0s sindicatos e outros que se
fizerem necessarios”. E as atividades a serem desenvolvidas por esses profissionais sao:

[...] gestdo e formulacdo de politicas educacionais; organizacdo e gestao de
sistemas e de unidades escolares; de projetos e experiéncias educacionais; de
planejamento; coordenacgdo, execucdo e avaliagdo de programas e projetos
educacionais, relativos as diferentes faixas etarias (criangas, jovens, adultos e
terceira idade); na producao e difusédo do conhecimento cientifico e tecnoldgico do
campo educacional e outras (lbid).

O campo de atividade nao-escolar é extenso e complexo para o pedagogo,
principalmente se considerarmos a variedade do campo educativo e os niveis de atuacao
no que se refere as politicas educacionais. Quando esse profissional elaborar, coordenar e
avaliar projetos educacionais, € necessario que ele esteja inteirado da realidade
sociocultural e econdmica do campo onde se dara o processo educativo e que perceba as
suas peculiaridades complexas e multifacetadas.

No contexto atual, ja encontramos pedagogos desenvolvendo atividades educativas
nos diversos segmentos da sociedade. Nos movimentos religiosos, sociais e organizacdes
comunitérias, os pedagogos atuam em planejamento, coordenacao e execucao de projetos
educacionais que envolvem programas de saude, meio ambiente e a cultura, abrangendo
todas as faixas etérias, bem como a capacitacdo de grupos de multiplicadores.

Na saude, o pedagogo atua com planejamento e execucdo de programas de
orientacdo e educacao preventiva que envolve a midia falada e escrita; em hospitais, em
acompanhamento e reforco escolar, com atividades ludicas para entretenimento de
criancas hospitalizadas por longo periodo.

Nas empresas, 0 campo para o pedagogo ja esta muito difundido, e muitas empresas
vém construindo o seu préprio corpo docente e/ou contratando empresas de consultoria. E
pertinente ao seu trabalho, o desenvolvimento e a coordenacdo de projetos educacionais
voltados para a divulgacao de produtos, producdo e comunicacao na midia; elaboracéo de
programas de avaliacdo de desempenho; pesquisa, analise e sele¢éo de cursos e projetos
a serem adotados pela empresa; orientacdo de funcionarios para os cursos ministrados;
trabalho com a cultura organizacional junto aos funcionarios, quanto aos seus valores e
objetivos, além da organizacdo de atividades dos estagios profissionais em ambientes
diversos.

Nos sindicatos, o pedagogo atua no planejamento, coordenacdo e execucao de
projetos de educacédo formal, de qualificacdo e requalificagdo na perspectiva de
empregabilidade dos seus associados no mercado de trabalho.

No aspecto do trabalho com turismo, o pedagogo pode, em conjunto com guias
turisticos, desenvolver atividades educativas que visem ndo apenas 0 conhecimento da
localidade, mas a sua historia e cultura, na perspectiva de aprender sobre o
multiculturalismo e a valorizagédo das diversidades culturais e consciéncia da preservacao
ecoldgica.

SFAINSEP _ 46



EDUCAGAO NAS EMPRESAS
]

Graduag&o em Pedagogia

Ja se tem conhecimento do pedagogo inserido em atividades educacionais ligadas
aos museus. Cabe a ele desenvolver, em equipe interdisciplinar, estratégias educativas que
proporcionem aos visitantes compreender a importancia da memoaria cultural e sua relacao
com a atualidade. O pedagogo pode ainda trabalhar em clubes recreativos com diversas
faixas etarias, em coldnia de férias, educacao urbana, educagdo para o transito, educacéo
ambiental, em instituicbes culturais, bibliotecas, oficinas artisticas e outras areas da
sociedade que requerem o trabalho de planejamento, coordenacdo e execucdo de
atividades que visam a educacao e a formacdo humana.

Como podemos perceber em todo o campo educativo, seja ele formal ou nado-formal,
o trabalho do pedagogo é multidisciplinar. Embora o campo de atuacéo seja convergente
na questao de planejamento, métodos e técnicas do processo de ensino-aprendizagem,
eles sao diferentes no que diz respeito a problematica e as realidades em que se da esse
processo; aos objetivos que se quer atingir, e ao modo de atuar e planejar a agcao educativa.

O gue caracteriza a presenca do pedagogo nesses contextos € a conscientizacao de
gue com a globalizacdo e o mercado competitivo, 0S sujeitos precisam estar em
aprendizado continuo. No momento, o mercado de trabalho néo esta preocupado apenas
com a capacidade fisica do trabalhador, mas com sua capacidade intelectual. Dai requer
do trabalhador uma maior habilidade para o trabalho em equipe, conhecimentos,
criatividade e capacidade para solucionar problemas.

Em razédo disso, o pedagogo esta sendo solicitado a responder pelo processo de
ensino-aprendizagem, nos diversos contextos sociais, a contribuir com o desempenho
humano e o desenvolvimento da sociedade, tendo como foco atingir a lucratividade. Mas
para isso ele necessita de uma formagao mais adequada. Conforme Libaneo (2001, p.106):
‘A formacdo do pedagogo, educador por exceléncia, que denomino de cientista
educacional, deve se realizar em curso préprio e absorver toda complexidade de seu objeto
de estudo, qual seja, a complexidade e dinamica da praxis educativa.”

Libaneo considera a acdo educativa complexa e dinamica, uma vez que ela envolve
aspectos sociais, econdmicos, culturais, cognitivos, afetivos etc. Na sua concepcédo o curso
de Pedagogia € o l6cus para a formacdo do educador, sujeito que possui conhecimento,
competéncia e habilidade para planejar, desenvolver e avaliar o processo de ensino-
aprendizagem em qualquer contexto onde esta ocorrendo a a¢éo educativa.

Essa peculiaridade e complexidade de atuacdo dos pedagogos exigem formacéao
com uma base que Ihes dé condi¢Bes de atuar nessas areas da educacdo nao formal, em
situacBes de ensino-aprendizagem, as mais diversas. Essa realidade para Libaneo (2000,
p.53),

[...] justifica a necessidade de formacé@o de profissionais da educagdo néo
diretamente docente. Ou seja, niveis distintos de pratica pedagogica requerem uma

variedade de agentes pedagdgicos e requisitos especificos de exercicio profissional
que um sistema de formacéo de educadores ndo pode ignorar.

Compreendemos que a acdo educativa permeia toda a sociedade, e que ela néo
deve ser restrita a docéncia. Na concepcao desse autor, o curso de Pedagogia oferece aos
seus profissionais uma formagéo e possibilita atuagédo, que além de ser mais abrangente
no aspecto teorico-cientifico, |he permite colaborar com o0 processo de ensino-
aprendizagem em interagdo com outros profissionais, criando condi¢des para a eficacia do
planejamento e acao educativa.

2.4 A Formacéao do pedagogo a partir das Diretrizes Curriculares Nacionais
A partir da década de 80, o curso de Pedagogia passou a constituir-se num
importante locus para a formacdo de professores para a Educacdo Basica. Foi

reconhecidamente a instituicdo de ensino superior com condi¢des de formar o professor
para a Educacéo Infantil e para as séries iniciais do Ensino Fundamental bem como, para
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a formacéo de professores para curso Normal. Ainda nesse periodo o curso de Pedagogia
forma o pedagogo para atuar nas habilitacdes Administracdo Escolar, Supervisdo Escolar
e Orientacéo Educacional. A partir da LDBEN/96, cabe ao curso de Pedagogia a formacao
dos profissionais de educacéo para administracdo, planejamento, inspecéo, supervisao e
orientacdo educacional para a Educacao Basica (Art. 64).

Atualmente, com as Diretrizes de 15/05/2006, o curso de Pedagogia toma outro
formato. Passa a ser um curso de Licenciatura em Pedagogia, destinado a formacgéo de
professores da Educacédo Infantil, das séries iniciais do Ensino Fundamental, curso de
Ensino Médio na modalidade Normal, de Educacgé&o Profissional na area de servigos e apoio
escolar e outras areas que exigem o conhecimento pedagdgico (Art. 2°).

No Art. 14 dessas mesmas Diretrizes, a formacgéo para administracdo, planejamento,
inspecdo, supervisdo e orientacdo educacional para a Educacdo Basica podera ser
realizada em cursos de pos-graduacédo e sera facultada aos licenciados em geral, mediante
a comprovacdo de experiéncia em docéncia. Analisando essa formacdo podemos
confronti-la com o que traz o Parecer n° 252/1969, o qual propde que a formacéo do
especialista em educacédo sera possivel aqueles que tiverem cursado qualquer licenciatura,
mediante uma complementacédo de carga horaria, e comprovacéo de experiéncia docente.

A proposta de formacdo no curso de Pedagogia para a Educacéao Infantil e séries
iniciais do Ensino Fundamental a partir dos anos 80, parece ter influenciado na elaboragao
dessas Diretrizes. Nessa perspectiva, o curso que temos hoje esta mais voltado para a
docéncia e considera que as atividades docentes também compreendem participagdo na
organizacado de sistemas e instituicbes de ensino.

Mediante o proposto por essas Diretrizes, o que podemos observar € que o curso de
Pedagogia ndo foi concebido como l6écus para estudos e pesquisa dos assuntos
educacionais, uma vez que na formacéao dos seus profissionais € mais contemplado o fazer
pedagogico. Podemos observar isso em seu Art. 6° quando propde um ndcleo de estudos
basicos em que devera ser realizado, por meio de reflexdo e acdes criticas da realidade e
literatura educacional. Porém, observando sua linguagem nela esta bastante clara a
aplicacao da acao docente.

Nessa perspectiva percebemos que a concepc¢ao de curso para a pesquisa e estudo
das teorias educacionais para respaldar a pratica educativa, nessa proposta de Diretriz ndo
foi atingida, principalmente por compreender a Pedagogia como docéncia. De acordo com
Libaneo (2002) (In. PIMENTA, 2002, p. 63) a Pedagogia “é¢ um campo de conhecimento;
diz respeito ao estudo e a reflexdo sisteméatica sobre o fenbmeno educativo, sobre as
praticas educativas, para poder ser uma instancia orientadora do trabalho educativo”. Em
todo texto das Diretrizes do curso de Pedagogia ndo esta claro como se dara a pesquisa,
0 que nos parece € que também ela esta relacionada ao significado de docéncia explicitado
por esse documento.

No artigo 5° Inciso XIV, o egresso do curso de Pedagogia devera estar apto a realizar
pesquisa que proporcionem conhecimentos sobre a realidade socioculturais, sobre seus
alunos e suas experiéncias ndo escolares, sobre curriculo, sobre o processo de ensinar e
aprender etc., porém nédo explicita como sera conduzida essas pesquisas.

De acordo com essas Diretrizes, esse curso tera uma carga horaria de 3.200 horas
sendo que 2800 horas serdo dedicadas as atividades formativas, 300 horas dedicadas ao
estagio prioritariamente em Educacédo Infantil e nos anos iniciais do ensino fundamental,
contemplando outras areas especificas, se for o caso, e conforme o projeto pedagdgico da
instituicdo e 100 horas de atividades teorico-praticas de aprofundamento em areas
especificas de interesse do aluno. A questdo agora é compreender como €SSe Curso
podera, com a quantidade de conteudos e saberes a serem apreendidos pelos seus
egressos, com uma carga horaria de 3.200 horas proporcionar uma sélida formacao teorico-
cientifica e principalmente formar um pesquisador.

No contexto das Diretrizes do curso de Pedagogia o campo de trabalho nao formal
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para o pedagogo, se ja era uma polémica nos documentos legais desde a sua cria¢ao, hoje
estd complicada de se concretizar, uma vez que a formacéo docente € a base do curso,
como podemos ver no Art. 2°. Observamos que ainda ndo existe uma clareza quanto as
atividades que o pedagogo pode desenvolver fora do contexto da educacéo formal nessas
Diretrizes. A énfase esta na capacitacdo do pedagogo para desenvolver um trabalho em
instituicdo escolar. O que podemos perceber é que existe um distanciamento do pedagogo
em relacdo ao mercado de trabalho n&o-escolar e do contexto ndo-formal. Mesmo quando
0 seu Art. 4° paragrafo unico, considera que “As atividades docentes também compreendem
participagdo na organizagao e gestao de sistemas e instituicbes de ensino, englobando: II
-planejamento, execucdo, coordenacdo, acompanhamento e avaliacdo de projetos e
experiéncias educativas ndo escolares; Il - producéo e difusdo do conhecimento cientifico
e tecnoldgico do campo educacional em contexto escolar e ndo escolar (BRASIL, 2006).

Por essa colocacéo das Diretrizes, podemos perceber que a formacgao do pedagogo
estad mais voltada para métodos e praticas pedagodgicas; e que a atuacao nao formal para
0 pedagogo é secundarizada. Isso fica claro quando ela é considerada uma atividade
complementar & docéncia. E interessante observar a abertura que os termos utilizados
pelos relatores desse documento permitem diferentes interpretacdes, e perceber o quanto
eles se contradizem e sdo ambiguos, principalmente quando tenta explicitar a formacéo e
a acao do pedagogo para atuar em contextos fora da escola.

Mesmo porque, quando considera processos educativos ndo-escolares, deixa claro
gue a formacao e atuacao do pedagogo podem ser nas instituicdes de ensino ou fora delas,
mas num processo de educacédo formal.

Analisando as Diretrizes sobre a questdo do estagio na formacéo do pedagogo, mais
uma vez a énfase € a docéncia e gestdo educacional de instituicbes de Educacéo Infantil
prioritariamente, séries iniciais do Ensino Fundamental, em disciplinas pedagogicas do
Ensino Médio na modalidade Normal, e de Educacao Profissional. Mesmo quando tenta
esclarecer que o estagio deve ser realizado em ambientes escolares e ndo-escolares, a
intencionalidade do texto é educacéao formal.

O que fica claro através desse documento, € que mais uma vez, na formacdo do
pedagogo, é observada apenas sua atuacao em escola, na educacao formal. A formacéao
e campo de trabalho néo formal para o pedagogo nao séo considerados nessas Diretrizes.
Todo esse impasse em ndo deixar explicitada a formacdo do pedagogo para contexto nao
formal vem prejudicando a sua insergcdo nesse mercado de trabalho. Esse espaco existe,
mas vem sendo ocupado por outros profissionais.

Enquanto a sociedade e o mercado de trabalho entendem que em todos os espagos
existe o processo educativo, ndo é concebivel que uma legislacdo que tem como objetivo
estabelecer a formacao e atuacdo do pedagogo limite-as a educacao formal e ao espaco
institucional. A impresséo que nos da é de que ha um desconhecimento ou mesmo, um
conceito de que as atividades educativas que extrapolam o contexto instrucional de ensino
formal seja uma atividade pretensamente pedagdgica.

Entretanto, entendemos que essa possibilidade de trabalho educativo tao
diversificado como o que ocorre na educacdo ndo-formal, ndo seja possivel de ser
desenvolvida em uma graduacao. Porém, visto ser a graduacao o periodo de obtencéo da
base tedrico - cientifica do processo educativo, € imprescindivel que seus conteldos
possibilitem a esse profissional, em curso de pds-graduacao, especializar-se nas atividades
educativas ndo-formais. No préximo capitulo trataremos sobre a atuagéo desse profissional
fora da escola bem como as razbes que levaram a sua inser¢cdo nessa atividade.
Buscaremos, através de entrevistas com pedagogos, caracterizar o seu campo de trabalho
fora da escola, as atividades desenvolvidas, seu significado para o 6rgdo empregador e
para o mercado de trabalho.

Fonte: http://periodicos.uems.br/novo/index.php/interfaces/article/download/381/286
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UNIDADE 4

COMPORTAMENTO, CONFLITOS E A PSICOLOGIA DAS
RELACOES HUMANAS NA ORGANIZACAO

1 Saber e fazer - competéncias e habilidades
Thereza Bordoni®

O termo competéncia tem recebido varios significados ao longo do tempo. Percebo
gue em certos momentos algumas palavras assumem o significado de paradigma, e isto
tem ocorrido com as palavras: competéncias e habilidades, apesar de que atualmente
parece haver uma ideia comum de competéncia.

Mesmo assim, sinto que precisamos ainda, clarear o real significado de termos tao
usados por nos educadores. Me veem a mente algumas questdes como:

Devemos dizer educar para competéncias ou educar por competéncias? A
expressao "habilidades e competéncias”, que sentido tem? Afinal que significado tém estas
palavras?

Se observarmos o funcionamento das estruturas intrinsecas do processo
educacional como um todo, perceberemos que a organizagdo escolar estrutura-se em
funcdo das respostas dadas a estas perguntas, isto €, em torno da ideia da formacéo do
sujeito para resolver situagcdes-problemas do dia-a-dia, que envolvem diferentes graus de
complexidade.

Estudiosos contemporaneos, afirmam, que as transformacdes pelas quais a
sociedade esta passando, estdo criando uma nova cultura e modificando as formas de
producdo e apropriagcdo dos saberes. Por isto competéncias e habilidades ganharam
destaque nos debates atuais, pois fazem referéncias simultdneas ao cotidiano social e
educacional.

Segundo o professor Vasco Moretto, um dos sentidos de competéncia aflora na
utilizacdo da palavra no senso comum quando utilizamos expressées como "vou procurar
um dentista, mas quero que seja competente", ou "meu irméo é um pianista competente”.
Todas elas tém o mesmo sentido: uma pessoa € competente quando tem 0s recursos para
realizar bem uma determinada tarefa. A expressao isolada "fulano é competente" ndo tem
muito sentido, provocando outra pergunta: "competente para fazer o qué?" Poderiamos
dizer que Ronaldinho ( jogar de futebol) é mais, ou menos competente que Guga (tenista)
"

Vislumbrando as varias acepc¢des de competéncias, parece-me mais logico o
conceito de competéncia relacionado a capacidade de bem realizar uma tarefa, ou seja, de
resolver uma situacdo complexa. Para isso, 0 sujeito devera ter disponiveis 0s recursos
necessarios para serem mobilizados com vistas a resolver a situagéo na hora em que ela
se apresente. Educar para competéncias €, entdo, ajudar o sujeito a adquirir e desenvolver
as condi¢cdes e/ou recursos que deverdo ser mobilizados para resolver a situacao
complexa. "Assim, educar alguém para ser um pianista competente é criar as condi¢des
para que ela adquira os conhecimentos, as habilidades, as linguagens, os valores culturais
e 0s emocionais relacionados a atividade especifica de tocar piano muito bem" (Moretto).

A competéncia é "portatil”, por si SO ndo € amarrada, tem de ter flexibilidade. Nesta
analise, a ideia de competéncia é: "como me viro diante de uma situagdo complexa? A
pessoa que realmente adquiriu uma competéncia tem condi¢cdes de resolver este tipo de

*Mestre em educagdo. Consultora do Projeto Linha Direta. Diretora da A&B Consultoria e Desenvolvimento e do site
www.vaganaescola.com.br. Palestrante. Contato: tbordoni@vaganaescola.com.br . Fone: (31) 91849405 (31) 91849405
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situagdo com criatividade. Assim, a metodologia com relacdo a competéncias precisa dar
conta de situacbes novas. O trabalho em grupo e a pedagogia de projetos estdo se
destacando como facilitadores para uma nova metodologia. Porém, nem o professor nem
o aluno estao preparados para trabalhar com a pedagogia de projetos. Para os educadores
o entrave é trabalhar com as deficiéncias que os alunos trazem, independentemente do que
eles tém de saber; Outra dificuldade que nds educadores temos € a de nado termos sido
educados para isso. Repetimos na nossa agdo o modelo pelo qual fomos educados. A
excessiva énfase na compartimentalizacdo em disciplinas é uma das coisas que dificultam
o desenvolvimento de competéncias. Tanto o ensino fundamental quanto o médio tém
tradicdo conteudista. Na hora de falar de competéncia mais ampla, carrega-se no conteudo.
N&o estamos conseguindo separar a ideia de competéncia de conteddos, a escola traz para
os alunos respostas para perguntas que eles nao fizeram: o resultado é o desinteresse; As
perguntas sdo mais importantes que as respostas.

Em decorréncia, sera necessario também uma mudanca no conceito do que €&
ensinar. O professor é um elemento chave na organizacao das situacdes de aprendizagem,
pois compete-lhe dar condi¢cdes para que o aluno "aprenda a aprender”, desenvolvendo
situacdes de aprendizagens diferenciadas, estimulando a articulagdo entre saberes e
competéncias. Em lugar de continuar a decorar conteddos, 0 aluno passara a exercitar
habilidades, e através delas, a aquisicdo de grandes competéncias ou seja desenvolvendo
habilidades através dos conteudos. Caberia entdo aos professores mediar a constru¢éao do
processo de conceituacdo a ser apropriado pelos alunos, buscando a promocdo da
aprendizagem e desenvolvendo condi¢des para que eles participem da nova sociedade do
conhecimento.

Neste contexto definimos o papel do educador: aquele que prepara as melhores
condicdes para o desenvolvimento de competéncias, isto €, aquele que, em sua atividade,
ndo apenas transmite informacdes isoladas, mas apresenta conhecimentos
contextualizados, usa estratégias para o desenvolvimento de habilidades especificas,
utiliza linguagem adequada e contextualizada, respeita valores culturais e ajuda a
administrar o emocional do aprendiz. E o ato de ensinar como 0 processo que proporciona
a aquisicdo de recursos que possam ser mobilizados no momento em que situacdes-
problema se apresentem.

Poderiamos dizer que uma competéncia permite a mobilizacdo de conhecimentos
para que se possa enfrentar uma determinada situacdo, uma capacidade de encontrar
varios recursos, no momento e na forma adequadas. A competéncia implica uma
mobilizacdo dos conhecimentos e esquemas que se possui para desenvolver respostas
inéditas, criativas, eficazes para problemas novos.

O conceito de habilidade também varia de autor para autor. As habilidades sao
inseparaveis da acdo, mas exigem dominio de conhecimentos. As competéncias
pressupdem operagbes mentais, capacidades para usar as habilidades, emprego de
atitudes, adequadas a realizacao de tarefas e conhecimentos. Desta forma as habilidades
estdo relacionadas ao saber fazer. Assim, identificar variaveis, compreender fenbmenos,
relacionar informacdes, analisar situacbes-problema, sintetizar, julgar, correlacionar e
manipular sdo exemplos de habilidades.

Sabemos que é necessario educar para competéncias, mas como fazé-lo ?

Torna-se necessaria uma revisdo daquilo que € desenvolvido em sala de aula,
através da contextualizagdo e da interdisciplinaridade. Ou seja, conteudos impregnados da
realidade do aluno demarcam o significado pedagogico da contextualizacdo e a
intercalacdo dos diversos conteudos dentro de uma mesma disciplina explicita a
interdisciplinaridades. Isto imprime significados e relevancia aos conteudos escolares
favorecendo uma ruptura com as préticas tradicionais e o avancar em diregcdo a uma
"educacdo competente", pluralista, em rede, harmonica, flexivel, aberta e processual.

Para conhecimento:
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Vasco Moretto aponta cinco recursos para E as diretrizes do MEC explicitam 5
resolucéo de situacdes complexas: competéncias:

a) o conhecimento de conteudos relacionados & edominio de linguagens

situacdo; b) as habilidades (saber fazer) para ecompreensdo de fenbmenos

resolver a situagéo; ¢) o dominio das linguagens econstrucdo de argumentacfes

especificas relacionadas ao contexto; d) a esolugdo de problemas

compreensdo dos valores culturais que dao ee elaboragcédo de propostas

sentido a linguagem e que torna a situagéo

relevante no contexto, e e) a capacidade da

administragédo do emocional diante do problema.

OUTRAS VISOES DE COMPETENCIA:

- A competéncia € o que o aluno aprende. N&o o que vocé ensina. Jamil Cury/CNEB

- Competéncia € a capacidade de mobilizar conhecimentos, valores e decisdes para
agir de modo pertinente numa determinada situacdo. Competéncias e habilidades
pertencem a mesma familia. A diferenca entre elas é determinada pelo contexto Em
resumo: a competéncia s6 pode ser constituida na pratica (Guiomar Namo de Mello).

- Competéncia -"qualidades de quem € capaz de apreciar e resolver certos
assuntos”. Ela significa ainda habilidade, aptiddo, idoneidade. Muitos conceitos estao
presentes nessa definicdo: competente € aquele que julga, avalia e pondera; acha a
solucdo e decide, depois de examinar e discutir determinada situacdo, de forma
conveniente e adequada. E ainda quem tem capacidade resultante de conhecimentos
adquiridos (Dicionario Aurélio).

- Competéncia em educacédo € a faculdade de mobilizar um conjunto de recursos
cognitivos - como saberes, habilidades e informacfes - para solucionar com pertinéncia e
eficacia uma série de situacdes (Philippe Perrenoud).

- Competéncia é mais do que um conhecimento; Ela pode ser explicada como um
saber que se traduz na tomada de decisdes, na capacidade de avaliar e julgar (Lino de
Macedo).

- Conceito de competéncia, ja claramente exposto nas Diretrizes e bem repetido aqui
pelo Professor Corddo, envolve muito mais que acumular conhecimento, desenvolver
habilidades e introjetar valores. O sentido é muito importante: ndo € uma soma de valores,
de conhecimentos, de habilidades. E a capacidade de mobilizar, articular e colocar em ac¢éo
esses componentes, para um desempenho eficiente e eficaz. Entdo, valores,
conhecimentos e habilidades sdo componentes que, por si s6s, ndo sdo a competéncia.
(Bahij Amin Aur - Conselho Estadual de Educacéo de SP).

- Competéncia: "o saber em acc¢ao" ou "o agir em situacao". DEB (2001): Curriculo
nacional do Ensino Basico Competéncias Essenciais; Ministério da Educacao,
Departamento da Educacédo Bésica, Lisboa.

- A ideia de competéncias tem trés ingredientes basicos. Primeiro: relaciona-se
diretamente a ideia de pessoa. Vocé ndo pode dizer que um computador é competente;
competente é 0 seu usuario, uma pessoa. Segundo: a competéncia vincula-se a ideia de
mobilizacdo, ou seja, a capacidade de se mobilizar o que se sabe para realizar o que se
busca. E um saber em acéo. Alias, da ma compreenséo deste aspecto vem outra critica, a
de competéncia como mero saber fazer algo. Agir € mais do que fazer (Nilson Machado).

- Um conceito de competéncia pode ser apresentado como o0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes demonstrados pela pessoa na realizacdo de uma
tarefa. Dizemos que somos competentes numa atividade quando esse conjunto de
comportamentos apresentados resulta no sucesso para a realizacdo daquela atividade
(Harber).

- Competéncias se desenvolvem em um contexto. Aprender, fazendo, o que nao se
sabe fazer (Philippe Meirieu).
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Para pensar:

- A guem compete facilitar o desenvolvimento de competéncias ?

- O que é ser competente ?

- NOs queremos desenvolver competéncias sob que otica: a do capital, a do saber
escolar, a da vida?

- Quais as grandes mudancas por parte do professor e do aluno no ensino atual e no
ensino para competéncia?

- A competéncia valoriza o profissional?

- O que o aluno ganha com isto?
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UNIDADE 5

DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS SELETIVOS,
NECESSIDADES DE TREINAMENTOS E AVALIACAO DE
PROGRAMAS

1 O treinamento como diferencial da organizacao
Luiz Carlos dos Santos

Resumo

O presente artigo trabalha um assunto que toda organizacéo, independentemente de sua estrutura
e atividade, se depara no dia-a-dia de sua existéncia: treinamento de pessoas, que ndo tém uma
regra basica de aplicagéo, pois cada ser humano tem caracteristicas diferenciadas, préprias, que
devem ser trabalhadas para um melhor entendimento daquilo que o responséavel pelo treinamento
deseja passar. As teorias ajudam, mas o treinador deve conhecer bem as potencialidades do seu
treinando, além de outros aspectos da arte de treinar.

Palavras-chave: Treinamento. Recursos Humanos. Andlise de Necessidades. Planejar. Execucéo.
Avaliagéo.

Introducgéo

Com o posicionamento das organizaces em um mercado globalizado, complexo,
exposto a incertezas e a mudancgas constantes, o Departamento de Recursos Humanos e
as pessoas que estdo inseridas dentro dessas organizacdes sdo pecas-chave,
fundamentais, que determinam a competitividade e o crescimento de qualquer organizacao,
funcionando como uma engrenagem central que interage em todas as areas, promovendo
a sinergia de esforgos no ambiente organizacional.

Lamentavelmente, nos momentos de crise e de restricbes orcamentarias,
certamente a area de Recursos Humanos € uma das mais sacrificadas, e é considerada
pelos empresarios como um meio para a reducdo de custos, utilizando-se de expurgos de
beneficios concedidos aos funcionarios, além de cortes nas folhas de pagamento. Em um
primeiro momento estas medidas aparentemente diminuem os gastos, mas a longo prazo
sera que tais atitudes ndo comprometem todo o processo produtivo das empresas?

Ainda bem que esse quadro vem sendo mudado, a medida que as empresas,
automatizadas ou nao, percebem que, ao invés de produzir despesas, o capital humano é
o responsavel pela propria producdo de bens e servigos, fatores que determinam a
competitividade no mercado. Segundo Chiavenato (1997 p.17):

[...] as pessoas néo sdo recursos que as organiza¢gbes consomem, utilizam e que
produzem custos. Entdo, ndo é retirando beneficios ou reduzindo salarios que as
organizacdes baixam seus custos. E selecionando e treinando seu pessoal para
torna-los eficientes e efetivos.

O treinamento, tdo importante na organizacdo, € formado por uma sequéncia de
passos que serao tratados no decorrer deste artigo, como a identificagcdo de uma real
necessidade, seja pelo fato de concentracdo de novos funcionarios, para adaptacao dos
mesmos a mudancas de tecnologias ou processo de produgéo, ou por motivo de
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aperfeicoamento de pessoas, visando uma maior produtividade e/ou melhor satisfacédo da
clientela.

O planejamento para o processo de treinamento € indispensavel. Nele deve constar
as informacdes sobre as caracteristicas pessoais de cada funcionario, para que seja
adotado o plano mais eficaz possivel e para que alcance os resultados esperados.

Apos a identificacdo e elaboracao do planejamento para o treinamento é necessario
coloca-lo em prética, aplicando as técnicas desenvolvidas com os funcionarios, realizando
os devidos ajustes, se preciso, para que posteriormente seja feita a avaliacdo dos
resultados do treinamento, a fim de levar as conclusdes finais e verificar se os investimentos
feitos realmente valeram a pena, ou se as técnicas utilizadas deverao ser revistas.

Dessa forma, o profissional de recursos humanos que conseguir identificar as
caracteristicas de cada funcionario, e aplicar uma técnica de treinamento que respeite suas
limitacbes e estimule suas qualidades, juntamente com 0s aspectos pesquisados e
descritos pelos expoentes da area, estara formando profissionais que certamente satisfaréo
as necessidades e expectativas da organizacao.

Treinamento

O administrador contemporaneo deve ter uma boa base em treinamento, pois essa
técnica envolve varios aspectos fisicos e emocionais do relacionamento entre pessoas dos
dois lados: o treinador e o de treinando. Esses aspetos podem ser comportamentais, de
carater, coordenacdo motora, disciplina, percep¢do, emocionais, além de forca,
inteligéncia, instrucéo, dos sentidos (visdo, audi¢cdo), entre outros, quando deverdo ser
levados para alguma fun¢éo ou cargo, dentro da organizacao.

Assim, pode-se observar teorias de expoentes da administracdo brasileira e mundial,
e analisar suas concepc¢des de treinamento, todos de maneira semelhante. Vistas de modo
geral, de facil entendimento e aplicabilidade, mas que na realidade, no ambito da
organizagdo, encontram-se dificuldades, justamente por ndo terem sido levadas em
consideracdo algumas peculiaridades proprias do ser humano, como individuo
diferenciado. Podem-se destacar, como exemplos, as transcri¢des a seguir:

Torna-se praticamente impossivel separar o processo do treinamento da
reconstrucdo de experiéncia individual. Isso porque a educagdo envolve todos 0s
aspectos pelos quais a pessoa adquire compreensado do mundo que a cerca, bem
como a necessaria capacidade para melhor lidar com seus problemas (CARVALHO,
1997, p. 45).

Treinamento € um processo sistemético para promover a aquisi¢cao de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacéo entre
as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais
(MILKOVICH, 2000, p. 338).

No ambito de uma organizacgéo, o treinamento pode ser descrito como atividade que
busca: ) ambientar novos empregados; 2) instruir pessoal nos conhecimentos
especificos de um trabalho, assim como desenvolver comportamentos necessarios
para 0 seu bom desempenho; 3) providenciar condigBes propicias para o
autodesenvolvimento continuo do pessoal. Estas mudangas comportamentais se
processam, geralmente, nos niveis de corre¢do de comportamentos inadequados e
criacdo ou aperfeicoamento de comportamentos adequados (TOLEDO, 1989, p.
83).

As teorias de certo modo alusivas, comentadas anteriormente, esbocam o
treinamento como sendo um “processo sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conhecimentos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacdao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”
(FREITAS, 1998, p. 23).
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Teoricamente isto € maravilhoso, mas colocadas na realidade da empresa, sabe-se
gue os funcionarios podem nao estar devidamente escolarizados, nédo terem disciplina,
aptiddes fisicas ou psiquicas para tal tarefa. Assim, o “processo sistematico para promover
a aquisi¢cao de habilidades” tende ao fracasso.

Um exemplo de teoria pouco usada na pratica é a do treinador de futebol, que tem
um grupo de jogadores e deve formar um time vencedor. Para isso o treinador deve
conhecer cada jogador individualmente, suas capacidades técnicas, fisicas, seu poder de
lideranca, seu carater e seu comportamento. Assim conseguira descobrir qual o melhor
goleiro, melhor zagueiro, atacante, qual o capitdo de equipe; qual jogador precisa de
cuidados especiais com a preparac¢ao psicoldgica e fisica, qual a melhor tatica de jogo para
usar com os atletas disponiveis, como devera treina-los etc.

Analogamente, essa € a forma que deve ser empregada na organizacdo. Nao
adianta conhecer um método de treinamento pincado de um livro ou de um manual, ou
utilizado com sucesso por uma grande empresa estrangeira, se o0s funcionarios sao
totalmente diferentes, tém caracteristicas proprias e exigem uma estratégia exclusiva. O
essencial para o bom gestor de recursos humanos € conhecer cada funcionario, tragcando
a estratégia apropriada para treina-los.

Encontram-se, em livros e revistas sobre administracdo, teorias interessantes sobre
treinamento, que podem acrescentar muitos fatores relevantes na busca de um método
ideal. Por exemplo, “Caracterizacao de treinamento”, de autoria de Marras: “Treinamento é
um processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes diretamente a execucdo de tarefa ou a sua
otimizac&o no trabalho” (MARRAS, 2000, p. 145).

O ser humano tem uma grande capacidade de aprender coisas novas, mas também
tem muita ansiedade e curiosidade. Dessa forma, o treinamento muito demorado acaba
tirando, de alguma maneira, o interesse do funcionario, fazendo com que ele perceba
situacdes vividas como de penuria e desgosto, ocasionando um fracasso no processo de
treinar.

O Diagnostico das Necessidades de Treinamento

Muitos autores salientam que, para a correta execucéo do treinamento dentro das
organizacdes, ndo basta ter técnicas, pessoas capacitadas para treinar e pessoas dispostas
e motivadas a aprender. E preciso, também, haver necessidade de realizaco do trabalho
de treinamento, ou seja, a empresa hao ira gastar com treinamentos apenas para realizar
uma atividade com seus funciondrios, sem esperar mais produtividade, motivacao, dentre
outros fatores. Certamente ela elabora um projeto de desenvolvimento de pessoas, se este
estiver em consonancia com o crescimento humano e profissional dos funcionarios, na
perspectiva do alcance da missao, diretrizes e objetivos dessa organizacgao.

Tentando pincar alguns aspectos do diagnostico das necessidades de treinamento,
pode-se recorrer aos ensinamentos de Chiavenato, nos quais esse autor aborda algumas
analises que devem ser levadas em consideracdo antes de comecar a pensar nos planos
de treinamento:

A andlise organizacional envolve o estudo da empresa como um todo, sua misséo,
seus objetivos, seus recursos, a distribuicdo desses recursos para consecucdo dos
objetivos, como também o ambiente socioecondmico e tecnoldgico no qual a
organizacgéo esta colocada. A analise dos recursos humanos procura verificar se 0s
recursos humanos séo suficientes quantitativa e qualitativamente para as atividades
atuais e futuras da organizacao. A andlise de operag8es ou analise ocupacional é
um processo que compreende a decomposicdo do cargo em suas partes
constituintes, permitindo a verificagdo das habilidades, conhecimentos e qualidades
pessoais ou responsabilidades exigidas para que o individuo desempenhe suas
fungdes (CHIAVENATO, 1997, p. 49).
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Mesmo sabendo que cada empresa deve buscar uma melhor maneira para treinar
seus funcionarios, as necessidades de treinamento ndo variam muito. Além de analisar o
nivel dos recursos humanos, a instituicdo deve ter como base outros aspectos: a analise
do nivel da organizacdo que envolve o estudo da empresa como um todo, sua missao,
diretrizes, seus objetivos, metas, o ambiente socioeconémico e tecnolégico no qual a
instituicdo esta inserida, além de conhecer o nivel das operac¢des ou ocupacoes.

Esse é um processo que compreende a decomposi¢do do cargo em suas partes
constituintes, permitindo a verificacdo das habilidades, conhecimentos e qualidades
pessoais, ou responsabilidades exigidas para que o individuo desempenhe suas fungoes,
pois ndo basta conhecer o empregado. Deve-se conhecer e controlar as metas e objetivos
da organizacédo e as caracteristicas e exigéncias do cargo ou tarefa em questéo, para que
seja aplicada a melhor técnica de treinamento e se obtenha um maior sucesso e superagao
de expectativas.

O planejamento da atividade de treinamento

Planejamento é a base de qualquer empreendimento/atividade. O treinamento
também exige planejamento, e este deve girar em torno dos trés aspectos relacionados
anteriormente: o conhecimento dos recursos humanos disponiveis; 0 conhecimento dos
objetivos e metas da organizacdo e o conhecimento das caracteristicas dos cargos a
assumir e tarefas a executar. Conforme Carvalho, planejar é:

uma funcéo tipicamente administrativa, envolvendo a selecao de objetos, processos
e programas, a partir de uma série de alternativas. E uma tomada de decisdo que
afeta o curso futuro de uma empresa ou departamento. Planejar a atividade de
treinamento envolve a selecdo e descricao de fatos ocorridos no a&mbito de RH da
empresa, fatos esses projetando agbes futuras e formulando diretrizes, objetivos,
procedimentos e programas na atividade de formacdo de profissional. E de
responsabilidade da geréncia de treinamento predeterminar as sequéncias de sua
acdo administrativa (CARVALHO, 1999, p.67)

Depreende-se que planejar significa tracar um roteiro com etapas que devem ser
superadas para se chegar a um objetivo. No treinamento ndo deve ser diferente, ele precisa
ser bem planejado, bem coordenado e bem controlado, justamente para evitar problemas
inesperados, que sem planejamento, seria dificil a busca de alternativas.

Planejar um treinamento € descrever o que deve ser feito em cada etapa do mesmo;
fazer um plano que pode ser usado pelo gerente no treinamento de todos os novos
funcionérios, independente da acao ou departamento em que ele atuara.

Execucédo do treinamento

Mas sO analisar/estudar os funcionarios, conhecer a empresa, as tarefas e
desenvolver um plano, ndo é tudo. Ha necessidade de colocar o treinamento em pratica,
executa-lo. Essa etapa esta relacionada sempre a figura de duas pessoas: o instrutor e o
aprendiz. Este é a pessoa de qualquer nivel hierarquico que pretende aprender ou melhorar
seus conhecimentos/desempenho sobre alguma atividade ou trabalho a ser realizado. J4 o
instrutor, € a pessoa que conhece, que tem experiéncia ou especializacdo para transmitir
conhecimentos / ensinamentos aos aprendizes. O instrutor pode estar situado em qualquer
nivel hierarquico, desde que tenha o conhecimento da tarefa, dos objetivos da empresa e
das pessoas que vai treinar, para executarem da melhor forma, suas tarefas. O treinador
pode ser externo ao ambiente organizacional.

O cronograma da atividade de treinamento, aliado a um bom controle, pode
assegurar ao maximo sua eficiéncia, como ensina Carvalho:
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No que concerne aos controles de treinamento, esta € uma fase em que sao
estabelecidos os varios instrumentos de controle da atividade de formacdo, e cuja
finalidade e verificar se o plano de treinamento estd caminhando em dire¢do aos
objetivos (CARVALHO, 1999, p. 177).

O controle do treinamento est4 dentro dessa fase, pois ele deve ser controlado e
dirigido ao seu objetivo especifico. E responsavel pela verificagdo do andamento das
atividades. Com um bom controle é possivel verificar se tudo esta ocorrendo como o
planejado, e se ndo estiver, com uma rapida observacao da dificuldade, se torna mais facil
supera-la e dar continuidade.

Cronograma da atividade de treinamento esta é a Ultima etapa do processo de
planejamento. Consiste na elaboracéo do cronograma final contendo etapas, época,
locais, tipos de eventos, instrutores, coordenadores e outros dados da programagéao
do treinamento (CARVALHO, 1999, p. 178)

Assim, pode-se afirmar que o cronograma é importante para qualquer atividade que
seja executada, para organizar bem o tempo, atribuindo datas, tarefas, definindo quem vai
executa-las, e coordena-las, enfim, é o controlador de todo o processo de treinamento. Para
gue se tenha uma linha de acdo bem organizada e planejada e indispensavel a elaboracéo
de um cronograma de atividades, para saber qual o proximo passo que deve ser dado.

Apods o diagnostico das necessidades de planejar o treinamento, parte-se para sua
execucao, que é a aplicacédo pratica do que foi planejado e programado, a fim de suprir as
necessidades de aprendizagem detectadas na organizacdo. A execucao do treinamento
pressupde sempre o bindbmio: instrutor X aprendiz. Sendo que o aprendiz e a pessoa de
gualquer nivel hierarquico que pretende aprender, ou melhorar seus conhecimentos, sobre
alguma atividade ou trabalho a ser realizado. J& tem a experiéncia ou especializacdo e
transmite seus conhecimentos aos aprendizes.

O instrutor pode estar situado em qualquer nivel hierarquico, desde que tenha o
conhecimento da tarefa para, assim, transmitir a melhor forma de proceder durante a
execucao da atividade. Ainda segundo Chiavenato (1997), o treinamento pressupde uma
relacdo de instrutor e aprendizagem. Instrucdo e o ensino organizado de certa tarefa ou

atividade. Aprendizagem € a incorporacdo daquilo que foi instruido, ao
comportamento do individuo.

De acordo com o estudo, a execucédo do treinamento dependera, principalmente, dos
seguintes fatores:

* A adequacédo do programa de treinamento as necessidades da organizagao - O
treinamento deve ser a solucdo dos problemas que deram origem as demandas
diagnosticadas ou percebidas.

* A quantidade do material do treinamento apresentado - O material de ensino deve
ser cuidadosamente planejado, a fim de facilitar sua execucéao.

« A cooperacdo dos chefes e dirigentes da empresa - E necessario contar com o
espirito de cooperacao do pessoal e com o apoio dos dirigentes, pois todos os chefes e
supervisores devem praticar, efetivamente, na execugéo do programa.

* A qualidade e preparo dos instrutores - O éxito na execucdo dependera do
interesse, do gabarito e do treinamento dos instrutores. Quanto maior for o grau de
requisitos do instrutor, tanto melhor desempenhara sua fungéo.

* A qualidade dos aprendizes - Os melhores resultados s&o obtidos com uma selegao
adequada dos treinandos, em funcéo da forma e contetudo do programa e dos objetivos,
para se chegar as pessoas mais adequadas.

Na fase de execucédo da area de treinamento e desenvolvimento, o Unico objetivo
gue se tem é modificar o comportamento dos colaboradores para a melhor execugéo das
tarefas e atividades a serem realizadas por eles. Criar um comportamento positivo em
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relacdo aos objetivos organizacionais e aos proprios colaboradores.

Pode-se ainda concluir que os planos de treinamento buscam atender as
necessidades da instituicdo, levantando e aplicando o conteldo a ser transmitido no
processo de treinamento. As duas maiores preocupacfes que se deve ter com a execucao
desses méddulos sdo as que se referem a qualidade da aplicacdo desses modulos e a
eficiéncia dos resultados.

Avaliacdo dos resultados do treinamento

Apos toda essa sequéncia de atividades, deve ser feita uma avaliacéo dos resultados
para tirar as conclusdes, verificar se as técnicas utilizadas realmente foram bem escolhidas,
apropriadas as caracteristicas das pessoas treinadas. Conforme Carvalho (1999) sobre
avaliagéo de treinamento:

Conjunto de metodologias e procedimentos que permitem a identificacdo dos
resultados alcancados com os programas de treinamento, comparando-se com 0s
objetivos propostos, visando, sobretudo, realimentar com informacgdes a elaboracéo
de novos programas ou modificacdes dos existentes. A avaliagdo do treinamento
pode ser caracterizada como sendo qualquer tentativa no sentido de obter
informacdes (realimentar) sobre os efeitos de um programa de treinamento,
determinando seu valor a luz dessas informa¢des (CARVALHO, 1999, p. 45).

A avaliacdo de resultado de treinamento segue um conjunto de métodos e etapas
gue devem ser seguidas para que seja perfeita. Esses métodos e técnicas fazem uma
comparacao dos resultados do treinamento com o0s objetivos propostos pela organizacéo,
com o objetivo de eliminar erros ocorridos nos modelos aplicados, ou até mesmo reformula-
los, para uma aplicacdo mais agil, segura e econémica.

Logo, a avaliacdo do treinamento é a busca de informacdes sobre o programa de
treinamento que a empresa esta aplicando a todos os seus funcionarios, verificando sua
real eficicia para atingir os objetivos de capacitar os empregados da melhor forma possivel,
objetivando que desenvolvam com mais produtividade e seguranca, suas tarefas.

Certamente todo treinamento tem custos, pois envolvem profissionais na area,
material e tempo. Por isso, € muito importante fazer uma avaliacdo dos custos de
treinamento para identificar se esse esta dando resultados positivos para a organizacao, ou
se esta exigindo um custo exagerado para uma produtividade e aprendizagem inferior a
esperada. E o que o autor Carvalho chama de “analise do custo X beneficio do treinamento”.
A pergunta que o administrador deve fazer: sera que o treinamento que estou fazendo esta
dando resultados? Sua importancia é reconhecida no que se refere a possivel identificacao
de excessos na aplicacdo da técnica, necessitando muito gasto de matéria-prima? outro
fator?. Uma vez identificados esses excessos, 0 gestor tem condi¢cbes de redimensionar
essas técnicas, diminuindo custos e ganhando qualidade no treinamento aplicado a seus
empregados.

Conclusao

Do estudo, pode-se tirar varias conclusdes, sendo a que merece maior destaque, €
o fato de que o sucesso de um plano de treinamento depende das condi¢fes fisicas,
emocionais, psiquicas, intelectuais das pessoas que se submeterdo ao treinamento, além
da capacidade de transmissdo das mensagens do executor do trabalho, ou seja, o treinador
deve estar altamente qualificado.

Ressalte-se, também, que somente encontrar e preparar as pessoas capacitadas
para treinar e realizar a tarefa em questao, ndo basta. Deve haver um controle rigido em
todas as etapas do processo, desde a escolha das pessoas que serao treinadas a escolha
das pessoas que irdo fazer o treinamento, bem como o levantamento das necessidades,

SFAINSEP _ 59



EDUCAGAO NAS EMPRESAS
]

Graduag&o em Pedagogia

elaboracdo do planejamento, correta execucdo do que foi planejado, e uma posterior
avaliacao dos resultados, para verificar sua eficacia.

O administrador responséavel pelo treinamento dentro de uma organizacédo deve ter
amplo conhecimento na area de recursos humanos, além de prover-se de uma série de
caracteristicas pessoais, pois trabalhara quase exclusivamente com pessoas. Deve ser
responsavel, enérgico quando necessario, saber elogiar seus liderados, sempre que tiver
oportunidade. Deve ter uma boa equipe o auxiliando.

Conclui-se, assinalando que o processo de treinamento exige muita técnica e bom
senso de seus responsaveis. Sabe-se que néo é facil executa-lo, pois envolve pessoas com
problemas distintos, dificuldades especificas e, as vezes, falta de motivacao para aprender.
Dir-se-ia - uma dificil, mas interessante arte de treinar.
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UNIDADE 6

LICOES PRATICAS DE PEDAGOGIA EMPRESARIAL

Leia as paginas 1 até 24 que estdo disponiveis na obra “Ligoes de Pedagogia
Empresarial”, de Maria Luiza Marins Holtz, disponivel no link abaixo e execute as
atividades desta unidade.

http://valdata.com.br/downloads/CURSOS/Li%C3%A7%C3%B5es%20de%20Pedagogia%
20empresarial.pdf
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QUESTOES DE ESTUDOS

1. O que deve nortear o trabalho do pedagogo empresarial com a subjetividade e a
objetividade para as empresas?

2. Quais motivos levaram as empresas a primarem pela gestdo do conhecimento e das
competéncias individuais e organizacionais, ao invés de enfatizar as tradicionais funcdes
estratificadas e estanques?

3. O que é gestdo do conhecimento?

4. Por que as pessoas passaram a ser consideradas elementos principais em uma
organizacdo empresarial?

5. Quais sdo as caracteristicas de um bom gestor de pessoas, no mundo de hoje?

6. O que precisa ser feito para que os colaboradores de uma empresa trabalhem com
satisfacao?

7. 0 que é e como se pode realizar um planejamento estratégico visando o desenvolvimento
de competéncias organizacionais?

Como se deu o desenvolvimento de RH e o papel do pedagogo frente a esse setor?

8. Por que o pedagogo pode ser considerado o profissional melhor qualificado para ocupar
o cargo e a funcéo de gestao de pessoas?

9. O que diferencia o planejamento escolar do corporativo?

10. O que se entende por aprendizagem continua e qual sua fungdo no desenvolvimento
pessoal e empresarial?

11. O que diferencia competéncias, habilidades e atitudes?

12. Treinamento: O que é€? Quais seus fatores determinantes e suas finalidades?

13. Qual a importancia e o papel da comunicacdo empresarial?

14. O que diferencia o trabalho do pedagogo na educacédo formal e na educacdo nao
formal?

15. Em qual setor o pedagogo pode atuar dentro da empresa e como se da sua pratica
profissional?

16. Como se consegue 0 comprometimento de uma pessoa para com a empresa?

17. Como podemos descobrir os modelos mentais de uma pessoa? E por que isso €
importante?

18. Por que € importante que as pessoas aprendam a trabalhar em equipe?

19. Quais sao as causas da maioria dos conflitos nas empresas?

20. O que séo as competéncias e habilidades? O que representam para uma empresa?
21. Qual o papel do educador no desenvolvimento de competéncias em seus alunos?

22. Os treinamentos no contexto empresarial sdo importantes e precisam ser bem
direcionados para que se obtenha éxito com sua aplicacdo. Quais as ideias que devem
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nortear os treinamentos como estratégias que visam o desenvolvimento do trabalhador e
da empresa?

23. Quais os principais aspectos que devem ser considerados nos projetos para
desenvolvimento dos treinamentos e o que deve ser considerado ao elaborar um
treinamento para um posto de trabalho?

24. Para um bom treinamento, quais sao os fatores a serem considerados?

25. Num treinamento, o que precisamos avaliar?

26. Como deve ser feito o treinamento na acao?

27. Qual é a importancia de realizar uma avaliacdo dos resultados no final dos
treinamentos?

28. No que tange a pedagogia empresarial, qual a funcdo do pedagogo nas empresas e
gue atividades podem desenvolvidas por esse profissional na empresa?

29. Quais situacdes podem influenciar negativamente na produtividade do trabalhador?
Como enfrentar essas situacdes desequilibradoras da produtividade?

30. Como podemos usar a heteroeducagao nas empresas?

31. Como o pedagogo deve trabalhar para que os trabalhadores tenham educacao integral?
32. Por que as frustragdes bloqueiam nossa produtividade?

33. O que é preciso e que estratégias podemos usar para mudar o comportamento de um
trabalhador?

34. Quais sdo as caracteristicas do bom gestor?
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