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@ OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA, o aluno compreendera como as pessoas
desenvolvem comportamentos e o quanto esses com-
portamentos tém relagdo com instituicdes sociais como
a familia e a escola. Aprendera também como a reprodu-
cao de comportamentos especificos é exigida de acordo
com os modelos de gestdao empresarial.

COMPETENCIAS

Conhecer as formas de aprendizagem e quais aplica¢des
e/ou impactos essa aprendizagem causa no comporta-
mento, e consequentemente na organizagao.

HABILIDADES

Saber identificar as formas de aprendizagem e como elas
se apresentam no cotidiano organizacional; Reconhecer
os impactos do comportamento na organizagao.




APRESENTAGCAO

Nesta UA vocé entendera como as pessoas desenvol-
vem comportamentos e o quanto esses comportamen-
tos tém relacdo com instituicdes sociais como a familia
e a escola. Aprendera também como a reproducgdo de
comportamentos especificos é exigida de acordo com
os modelos de gestdao empresarial. Conhecera as for-
mas de aprendizagem e quais aplica¢des e/ou impactos
essa aprendizagem causa no comportamento e, conse-
guentemente, na organiza¢do. Aprendera a identificar
as formas de aprendizagem e como elas se apresentam
no cotidiano organizacional. E também entendera como
elas impactam no comportamento organizacional.

PARA COMECAR

Vocé ja parou para pensar em como aprendemos? O
guanto essa aprendizagem tem relacdo com a nossa in-
fancia? E sobre as empresas, como aprendemos dentro
delas? Sera que aprendermos durante a vida toda? Vocé
ja se perguntou o que a aprendizagem tem a ver com
0 comportamento? E mais, como esse comportamento,
advindo da aprendizagem, pode ser importante para
a organizagao?

Vocé saberia dizer onde e como aprendeu os seus
atuais comportamentos? Eles tém origem no seu proces-
so historico e o resgate e compreensao desse processo
histérico permitira que vocé avalie melhor a qualidade
do seu relacionamento interpessoal, o que é muito im-
portante para a aprendizagem e comportamentos orga-
nizacionais. Isso também o auxiliara a identificar mais
precisamente o impacto de suas atitudes no clima psico-
|6gico da organizacao.

A compreensdo sobre suas atitudes o auxiliara a ava-
liar o quanto colabora para melhorar e ampliar a sinergia
de sua equipe e de que forma podera promover essa
sinergia. Conseguira identificar o que precisa melhorar e




aprender para aumentar sua contribuicdo como lider que aprende e que
educa na organizagao.

Nesta UA vocé aprendera como as pessoas adquirem comportamentos
onde o foco sdo duas instituicdes sociais constituidas por pessoas integra-
das, a familia e a escola. Conhecera também os modelos organizacionais
de gestao empresarial onde comportamentos especificos sao exigidos vi-
sando a obtencao da eficiéncia, eficacia e efetividade. Serdo apresentados
também os comportamentos inovadores e alienados, que aparecem com
certa frequéncia nos ambientes empresariais.

Vamos ao aprendizado?

FUNDAMENTOS

Aprendizagem refere-se ao processo de adquirir conhecimento a partir
de um estudo ou de uma pratica onde, a principio, se reproduz o que foi
observado. Aprendizagem organizacional, conceito que emergiu na déca-
da de 1980, é algo complexo, que envolve outras variaveis. Os principios
e praticas da aprendizagem organizacional estdo arraigados em diversas
perspectivas da administracdo e reconhece a influéncia de muitos fatores,
como a cultura, a estrutura, a estratégia organizacional, a capacidade de
absorcdo, a resolucao de problemas, a competéncia, a participa¢do dos
funcionarios, entre outros, determinando os resultados da aprendizagem.
E possivel dividir a aprendizagem em trés ciclos:

1. Aprendizagem de ciclo simples: E instrumental, envolve a desco-
berta e correcao de erros dentro de um conjunto determinado de
variaveis administrativas e esta relacionado a mudanca incremental,
onde a empresa experimenta novas técnicas, métodos, taticas e ten-
tativas para adquirir retorno rapido para fazer ajustes e adaptac¢des
em seus processos empresariais;

2. Aprendizagem de ciclo duplo: Ndo envolve rotinas, € um processo
cognitivo, resulta em mudancas nas estruturas mentais como: te-
orias em uso, suposicdes, estratégias organizacionais; e as formas
com que sdo construidas as competéncias e ambiente empresariais;

3. Aprendizagem de ciclo triplo: Exigem que as pessoas investiguem a
natureza de seu processo de aprendizagem e seus efeitos, é o apren-
der a aprender. Cada individuo desenvolve suas préprias formas de
aprender e tirar suas proéprias licdes de acordo com a experiéncia
vivida é a forma que cada um de nés tem de aprender a aprender!
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A aprendizagem torna-se foco e auxilia no desenvolvimento dos ou-
tros dois ciclos ja citados.

ATENGCAO

Os resultados da aprendizagem sao influenciados por diver-
sos fatores, como a cultura, a estrutura, a estratégia orga-
nizacional, a capacidade de absorcao, a resolucao de proble-
mas, a competéncia, a participacao dos funcionarios.

Os métodos e técnicas de trabalho estao em constante renovacao; por
isso 0 ambiente de trabalho requer um processo de aprendizagem con-
tinua! Os profissionais devem se atualizar sempre para apoiar a aprendi-
zagem continuada da organizacao e auxiliar a busca pela manutencao de
interesse da organizacdo em suas competéncias.

Existem algumas caracteristicas que podem ser observadas no proces-
so de aprendizagem. Essas caracteristicas envolvem:

Figura 1. Algumas — mudanca de comportamento

caracteristicas

presentes no processo

de aprendizagem. , — pode ser decorrente de pratica
CARACTERISTICAS

DO PROCESSO DE
APRENDIZAGEM a mudanca produzida
é quase permanente

a aprendizagem nao é
diretamente observavel

a. O processo que resulta em mudanca de comportamento: Esse
processo pode ser entendido como a participac¢ao ativa de um in-
dividuo que participou de um treinamento. Pela mudanca de com-
portamento, participacdo ativa, é possivel entdo observar e avaliar
esse comportamento. Toda aprendizagem pressupde um novo com-
portamento, afinal, vocé aprendeu algo e quer colocar o seu novo
conhecimento em pratica! Por exemplo, um supervisor de monta-
gem responsavel por uma equipe de dez pessoas, participou de um
treinamento sobre Comportamento Organizacional. Ele costumava
ser centralizador e autoritario, depois do treinamento, passou a ser
mais flexivel e participativo. Os resultados da aprendizagem sao ob-
servados em sua mudanca comportamental, sua equipe o avalia e
aprova sua nova conduta.
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b. A aprendizagem decorrente da pratica: Para que haja aquisicao
do conhecimento é de fundamental importancia por em pratica esse
conhecimento adquirido. Sé aprendemos efetivamente depois de
praticar repetidamente o que nos foi instruido. E repetimos até atin-
gir o nivel de pericia desejado. Ndo adianta ficar preso apenas aos
conceitos! E necessario compreendé-los bem para conseguir coloca-
-los em pratica. Por exemplo, ndo basta aprender todos os conceitos
sobre gestao de pessoas. Eles sdo importantes, e servirdo para nos
guiar, coloca-los em pratica permitira que avaliemos o quanto con-
seguimos aprender sobre o0s conceitos e o0 que ainda demanda certo
esforco, certa dedicacdo. Resgatando 0 nosso exemplo exposto no
item anterior, de nada adianta ao supervisor de montagem aprender
licGes sobre processo decisério se ndo conseguir colocar em pratica
nada do que aprendeu.

c. A mudanc¢a produzida no comportamento é quase permanente:
A permanéncia do conhecimento adquirido gerara mudancas efe-
tivas no comportamento. Pode acontecer da mudang¢a de compor-
tamento estar ligada a existéncia de uma recompensa ou de uma
puni¢do. Enquanto a recompensa, ou punicdo, for mantida, o novo
comportamento adquirido também se mantera. Quando a recom-
pensa, ou punicdo, for retirada, o comportamento volta a ser como
antes do treinamento, antes do processo de mudanca. Para exempli-
ficar essa caracteristica pensemos num motorista de énibus que co-
mecou a trabalhar bem cedo, ainda de madrugada e sofreu, na noite
anterior, um estresse emocional, seu filho esta doente no hospital. O
desempenho do motorista de énibus estara prejudicado, afinal ele
esta trabalhando sob o estresse emocional. Nao podemos afirmar
gue esse novo comportamento observado é fruto da aprendizagem.
Tao logo o filho se recupere, o motorista voltara a demonstrar o seu
melhor desempenho. A mesma coisa acontece com um operador
de empilhadeira quando esta sob o estresse fisico, ou seja, traba-
Ihou em seu turno e ainda cobriu o colega em uma tarefa repetitiva.
Tao logo ele descanse, voltara a trabalhar como antes. Nesses dois
exemplos falamos de um desempenho que ndo é permanente, por
isso, ndo podemos afirmar que houve aprendizagem. Mas sao pon-
tos que também devem ser observados.

d. O processo de aprendizagem n&o é diretamente observavel: E
possivel afirmar que a aprendizagem é um dos fatores que causam
impacto no desempenho de um trabalhador. Nem toda a alteracao
de comportamento esta relacionada a aprendizagem. Quando um
torneiro mecanico recebe um super-estimulo, um aumento de sua
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recompensa, ele se apressara em produzir mais para alcancar o ni-
vel de desempenho esperado para que possa ganhar a recompen-
sa. Isso ndo significa que ele aprendeu uma nova técnica, apenas
usou o seu tempo de outra maneira. Da mesma forma, quando um
empregado subordinado € humilhado por seu chefe, o desempe-
nho dele em sua fung¢ado tende a cair. Isso ndo significa que ele nao
aprendeu, e sim que seu comportamento é fruto de uma reacdo
emocional por causa da humilhacdo pelo empregado por iniciativa
de seu lider. Entdo, a aprendizagem sera algo observavel continua-
mente, sera observada ao longo do processo por meio da mudanca
de comportamento.

Em seguida aprenderemos como as institui¢des sociais de individuos in-
tegrados influenciam na aprendizagem e no comportamento. Trata-se
da familia e da escola. SGo ambientes propicios para a aprendizagem de
alguns comportamentos que tem forte relacdao com valores e condutas
adotados por grupos sociais.

ATENCAO

Os profissionais devem se atualizar sempre para apoiar a
aprendizagem continuada da organizacao e auxiliar na bus-
ca pela manutencao de interesse da organizacao em suas
competéncias.

1. 0 NOSSO PROCESSO HISTORICO DE
APRENDIZAGEM E DE COMPORTAMENTO

1.7. APRENDIZADO EM FAMILIA

Em nossas vidas o nosso processo de socializacdo teve inicio no seio da
familia e também na escola. As organiza¢des sao compostas por pessoas
que também tiveram esse processo de socializa¢ao, diferente ou igual ao
nosso, na familia e na escola. Até mesmo um individuo autdnomo teve
esse processo de socializacao. E precisamos entender de que forma tais
instituicdes intervém em nosso comportamento.

A primeira aprendizagem da crianga ocorre no seio familiar, onde ela
aprende sobre habitos alimentares e a manusear objetos, de acordo
com a cultura em que vive, aprende a interagir social e culturalmente.
Sob a orienta¢dao dos adultos aprende a utilizar seus brinquedos e de-
senvolve algumas habilidades que serdao ainda melhor desenvolvidas de
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acordo com o seu processo evolutivo, ou seja, com o seu crescimento.
E esses brinquedos podem se transformar em ferramentas de trabalho,
como é o caso dos pintores que, desde a infancia, aprenderam a ma-
nusear pinceéis e tintas para desenhar, aprimorar suas habilidades e se
tornam profissionais da arte. Podemos afirmar que a familia monopoliza
as possibilidades de interacdo social e cultural das criangas

por um periodo que pode variar dependendo do local e dos costumes.

As criancas se acostumam a ser obedientes aos pais, 0 que nos mos-
tra que a familia continua exercendo controle social sob seu comporta-
mento. A crianca aprendera padrdes de comportamento dependendo
do tipo de relacdo que ela tem com os adultos. E através da familia que a
crianca absorve os comportamentos sociais, ou seja, 0s usos e costumes
da sociedade.

Quando somos crian¢as aprendemos a querer observando os outros
quererem, as técnicas e costumes desenvolvidos sdo de acordo com sua
conveniéncia, com a satisfacdo de desejos. Quando pequenos obser-
vamos que as pessoas ocupam papéis diferentes e que demonstram
comportamentos diferentes também, e que estamos inseridos nessa so-
ciedade. Percebemos que existe um sistema social e que esse sistema
possui uma estrutura, que é composta por um conjunto de papéis espe-
cificos de cada posicdo, e comecamos a entender o nosso papel.

O nivel de conhecimento que a crianca traz do seu lar vai influenciar
no seu desempenho escolar. O mesmo acontece com as habilidades de
lidar com a solidariedade, com os gestos de cortesia, com as expressdes
de respeito - chamados de simbolos sociais, e isso influencia significati-
vamente a sua capacidade de desenvolver relacionamento interpessoal
na sociedade.

E possivel afirmar que o desenvolvimento da organizacdo do pensa-
mento da crianca comeca dentro de casa, em seu lar, e que ela usara essa
organizagao para encarar a vida. Por exemplo, se em sua casa as pessoas
tendem a ser mais praticas e resolver os problemas de certa maneira, ela
tendera a ser como os entes de sua familia, reproduzindo o comporta-
mento adquirido.

O comportamento das pessoas € moldado pelos valores morais apren-
didos na infancia, e é para a vida toda, exceto pelo fato dela receber re-
compensa e incentivos para aprender um comportamento novo e efetivar
a manutencdo deste. Citando um exemplo, se na infancia a crianca teve
contato direto com pessoas autoritarias e individualistas, tendera a repro-
duzir esse comportamento e, na vida adulta, profissionalmente também
sera assim. A ndo ser que exista uma forte razdo ou recompensa para que
ela aprenda um comportamento novo.
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1.2. APRENDIZADO NA ESCOLA
A familia, como exposto na secdo anterior, auxilia na preparag¢ao da crian-
ca para o seu crescimento e desenvolvimento. Porém, ndo prepara as
criancas para o trabalho. Na familia, por causa das rela¢des de parentes-
co, ndo é possivel representar ou simular o ambiente empresarial. Por
um lado existem sentimentos envolvidos, em outro, no lado empresarial,
ha burocracia! Onde as pessoas entendem e aprendem a seguir as re-
gras, entendem sobre a regulamentacdo e sua importancia para a empre-
sa moderna.

E na escola que essa preparacdo para o trabalho acontece. E nesse
ambiente social que as criangas tém a oportunidade de desenvolver as
habilidades de relacionamentos interpessoais.

ATENCAO

O comportamento das pessoas é moldado pelos valores mo-
rais aprendidos na infancia, e € para a vida toda, exceto pelo
fato dela receber recompensa e incentivos para aprender um
comportamento novo e efetivar a manutencao deste.

Quando temos como foco a analise das organizacdes, percebemos que
as questdes relacionadas a autoridade e ao controle sempre estdo em
destaque. A prépria lideranca exige que o lider conduza sua equipe onde
a sua autoridade é legitimada pelos liderados, é reconhecida essa auto-
ridade pelo controle que o lider exerce. Na atualidade ja existem formas
de liderar sem ser autoritario, porém ndao podemos admitir que o lider
perca o respeito que adquiriu de seus liderados. E necessario manter a
disciplina, independente da técnica utilizada pela lideranca.

E pensando em lideranca e em autoridade, como sera que foi a sua
preparacdo na escola para exercer o poder? Sera que a escola nos pre-
para para sermos lideres e fazer bom uso de nossa autoridade? E sera
que conseguirei reproduzir esse comportamento ja aprendido perante os
desafios no ambiente empresarial? Acreditamos que sim! Afinal, um dos
aspectos mais importantes na escola € a conservacao da ordem, ou seja,
no reconhecimento e na obediéncia a autoridade, no reconhecimento da
hierarquia de autoridades existentes na instituicdo social. E na escola que
aprendemos a lidar com outras pessoas e seguir regras sociais, regras de
convivéncia, a seguir o que o professor solicita.
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CONCEITO

Aprendizagem refere-se ao processo de adquirir conheci-
mento a partir de um estudo ou de uma pratica onde se
reproduz o que foi observado, ou seja, aprendido.

Na escola podemos ter contato com a conduta autoritaria ou com a con-
duta democratica. Na primeira, a submissdo constante auxilia no desen-
volvimento de alunos que ndo acreditam em seus potenciais, que sentem
necessidade de alguém para mandar, para que eles tenham a quem obe-
decer. No modelo educacional democratico, a verdade e a criatividade
andam em compasso com a ordem e com a autoridade, passam a re-
presentar uma necessidade da organizacao no processo pedagdégico, o
que contribui para o desenvolvimento de alunos melhor preparados para
enfrentar as situa¢des no ambiente empresarial.

Para terminar, podemos dizer que o modelo educacional que vigorou
apos a Revolucdo Industrial esta ultrapassado e que existe uma demanda
enorme por sua reformulagdo, e é o que vem acontecendo. Ja encontra-
mos modelos educacionais mais compativeis com as nossas necessidades
de aprendizagem, formando alunos de maneira mais adequada para e no
mundo do trabalho.

2. 0 COMPORTAMENTO INOVADOR NAS ORGANIZACOES:
OPORTUNIDADES OU OBSTACULOS?

Se pensarmos em organiza¢des muito burocraticas logo imaginaremos
comportamentos ligados a obediéncia, a conduta rigida que segue re-
gras pré-estabelecidas. Organiza¢des muito burocraticas nao dao espaco
a criatividade nem a busca de novas soluc¢des para problemas novos. E
como fica esse modelo de gestao empresarial no mundo globalizado em
que vivemos?

E indiscutivel o fato de que as organizacdes meramente burocréaticas
apresentam dificuldades em lidar com as novas necessidades do mercado
globalizado. Afinal, as exigéncias da atualidade apontam para a integracao
entre as atitudes e valores das pessoas e as novas estruturas, processos
e tecnologia. E nas organiza¢cdes muito burocraticas ndo sao pessoas que
se relacionam entre si, e sim a comunica¢ao entre cargos e func¢des. E
para ocupar esses cargos necessitam de pessoas com certas competén-
cias técnicas apenas. Diferente de outros modelos organizacionais onde
ha espaco para a inovacao.

E correto afirmar que a globalizacdo da economia impds modelos de
gestdo que consideram a cooperacdo onde existe a participacao e a
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autonomia dos colaboradores. Bem diferente das organiza¢des muito
burocraticas. O carater pessoal da decisdo gerencial é reduzido dando
espaco a atuacdo em equipes e também a responsabilidade dos técni-
cos. Os trabalhadores devem ter, além das técnicas especificas para rea-
lizar suas atividades, conhecimentos mais amplos, que sdo exigidos pelo
processo decisorio e pela flexibilidade da producdo de bens e servicos.

Na empresa que compete globalmente, a gestdo da inovacdo continua
passa a ter importancia extrema, tornando-se uma responsabilidade estra-
tégica e organizacional. Tendo em vista os valores e metas organizacionais,
e também considerando que na atualidade as empresas dependem da ino-
vacdo para sobreviver, e sendo a inovac¢ao totalmente ligada aos seres hu-
manos, conseguimos concluir que o comprometimento das pessoas é algo
desejavel para as empresas modernas.

Peter Drucker descreve o papel a ser desempenhado pelo trabalhador
da sociedade do conhecimento como sendo responsavel pelo seu préprio
trabalho sendo guiado por objetivos e autocontrole, responsabilizando-se
pelo aperfeicoamento constante. Baseando-nos na ideia do autor identifi-
caremos que a educacao ndao cumprira a missao de desenvolver pessoas
com todas as qualificacdes desejadas pelas organizacdes se ficar limitada
ao aprendizado focalizado apenas nos conceitos, métodos e técnicas de
execucdo do trabalho.

Entdo, precisamos de um processo educacional que permita a visao
ampla abrangendo o autodesenvolvimento das pessoas. Podemos obser-
var, entdo, a necessidade ndo s6 da compreensao e atuacao no desen-
volvimento humano como também do desenvolvimento de habilidades
para o entendimento da organizacdo como sistema aberto que evolui cujo
futuro é planejado de forma estratégical!

3. INOVACAO

Aspectos como lideranca, trabalho em equipe, atitude de aprendizado, co-
municacdo participativa e dedicacao na realizagao do trabalho nas organi-
zagdes sao importantes e favorecem a inovacao. Sempre que ha inovagao,
existe o risco dela ndo ser aceita. Por exemplo, realizei o meu trabalho em
uma planilha eletrénica, utilizando férmulas para que haja reducdo de re-
trabalho de digitacdo de informacdes. Isso, para as minhas tarefas diarias
na empresa, € uma inovacdo. Porém, corro o risco da minha ideia nao
ser aceita pelos meus superiores. Se eu trabalho com produtos em uma
empresa e crio um produto novo, considerando toda a inovacao existente
para aquele produto, dependendo do modelo organizacional da empresa,
corro o risco de ter me dedicado a algo que nao sera bem visto, por exem-
plo, em uma empresa tradicional e conservadora.
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Tabela 1. Dimensoes
dos riscos que
corremos ao

sermos inovadores
na empresa.

Para a inovagao temos que considerar alguns riscos, que sao descritos
na tabela 2 a seguir:

DIMENSAO RISCO

Relacdo interpessoal Os colegas de trabalho podem n3o aprovar as

entre colegas atitudes inovadoras, o que pode prejudicar o trabalho
(reprovacao) em equipe.

A quebra de padroes na organizacdo pode nao ser
visto com "“bons olhos”, podemos ser encarados como
transgressores, e nao como inovadores.

Relacdo empresarial
(regras)

A cobranca sobre o meu desempenho no trabalho
pode aumentar. Os inovadores sao mais cobrados que
os demais.

Relacdo com o trabalho
(avaliacao)

Por alterar o cotidiano organizacional e evolver os riscos descritos no
tabela 1, o comportamento inovador necessita de algumas habilidades
como a de negociacao, senso critico para ser usado nas relacdes interpes-
soais e também na realizacao de tarefas.

Uma organizagdao s6 consegue ser inovadora se incentivar que seus
funcionarios sejam inovadores. Por isso as a¢des das liderancas devem
ser orientadas pelo senso critico, pela negociacdo e pela capacidade de
conviver com ambiguidades.

Bem, e é facil ser inovador? Sera que sendo recém-contratado por
uma empresa multinacional ja conseguirei propor as minhas ideias ino-
vadoras?

No ambiente empresarial o comportamento inovador surge do conhe-
cimento que adquirimos sobre o nosso trabalho, sobre a empresa, sobre
a nossa capacidade de administrar as nossas rela¢des interpessoais na
organizacdo. Esse seria o primeiro obstaculo para a inovacao, o conheci-
mento prévio e aprofundado sobre a empresa, sobre as pessoas que nela
trabalham, sobre o mercado em que a empresa atua.

Outro obstaculo é fruto do primeiro: a dificuldade em pensar em algo
que seja diferente das regras ja estabelecidas. E necessario muita cria-
tividade, ousadia para propor algo que ndo esta previsto. Convivemos
também com o pessimismo, com pessoas que nao acreditam que novas
propostas podem dar certo. Temos ainda os critérios de julgamento con-
servadores, as pessoas que ndo gostam de pensar e que preferem seguir
0 seu trabalho como sempre, se mantendo alienado as possibilidades de
mudanca. E, por ultimo, um grande obstaculo sdo as organizacdes muito
burocraticas! Nelas ndo ha espaco para a inovacao.
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4. GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL NAS ORGANIZACOES

As empresas procuram manter e ampliar seus conhecimentos existen-
tes, gerar inovag¢des por meio da criatividade em plena era da gestao do
capital intelectual. Para que isso acontec¢a € importante que a organiza-
cao tenha lideres! E a formacao de lideres também é um processo que
envolve aprendizagem e comportamentos organizacionais. Na dinami-
ca das organiza¢des o processo de ensino e de aprendizagem torna-se
estratégico, sendo de responsabilidade do lider a fun¢ao de agir como
facilitador da aprendizagem. Na empresa, é como se o lider fosse o pro-
fessor, que direciona caminhos, que incentiva o desenvolvimento dos
funcionarios, que esta sempre a frente de sua equipe efetivando a ges-
tao do capital intelectual.

ATENCAO
Ensinar € promover a construcdao do conhecimento, ensinar
é pensar certo, ensinar é escutar. (Paulo Freire)

O que vocé entende por “ensinar”? Vocé acha que ensinar é transmitir co-
nhecimento? Como é que o professor de Matematica ensina seus alunos?
E o professor de histéria? E por transferéncia de conhecimento ou é pela
promocao de jeitos que proporcionem ao aprendiz a construcdo de seu co-
nhecimento com base no que foi exposto na UA? Sim, essa ultima questado é
a mais correta, afinal, ensinar, seja na escola, em casa ou no ambiente em-
presarial, refere-se a promocdo de jeitos que permitam que a construg¢ao
do conhecimento seja efetivada por quem aprende!

Na empresa, o lider pode explicar a tarefa por horas para os seus lide-
rados. Porém, eles s6 aprenderdo efetivamente quando colocarem em
pratica os ensinamentos ministrados pelo lider. Entdo, é melhor que o
lider desempenhe o papel de educador, mostre o que e como fazer, para
que o liderado possa verificar o seu aprendizado e ambos possam pensar
criticamente sobre a situacdo que acabaram de viver, o que deve alterar
comportamentos. O liderado aprende, mas e o lider? Sera que ele apren-
de com a experiéncia que acabou de vivenciar? Sim, todos aprendem!

Na empresa, quando uma recepcionista é treinada pela sua superviso-
ra para operar uma central telefnica, e essa experiéncia ocorrer apenas
verbalmente, quando a recepcionista precisar colocar em pratica o que
aprendeu, ndo sera facil. Entdo é melhor que ela aprenda fazendo, para
gue possa tirar as duvidas e para que a supervisora também possa veri-
ficar se o que ensinou foi aprendido ou se precisa reforcar algo. Dessa
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forma ambas adquirirdo confiancga, ja que uma pode tirar as duvidas du-
rante a aprendizagem e a outra pode acompanhar o processo de apren-
dizagem na pratica de sua subordinada.

ATENGCAO

Ensinar, seja na escola, em casa ou no ambiente empresarial,
refere-se a promocao de jeitos que permitam que a constru-
cao do conhecimento seja efetivada por quem aprende!

Para ensinar, o lider deve aprender também. Aprender a pensar certo, a
direcionar o aprendizado de seu liderado, submeter as nossas verdades a
avaliacdo critica e verificar o quanto podem ser modificadas. Isso permiti-
ra o acompanhamento do desenvolvimento de novas competéncias, uma
vez que acabaremos identificando que algumas das competéncias adqui-
ridas ja estdo ultrapassadas. Devemos também aproveitar para avaliar
acertos e erros, para que possamos agir adequadamente, ou seja, refor-
car o que propiciou acertos e corrigir 0 que provocou erros.

Pensar certo também envolve a questdo do respeito. E respeitar o
aprendiz como aprendiz, que ndo tem a obrigacdo de saber o que esta
sendo ensinado, Se isso fosse verdade, ou seja, se ele ja devesse saber
o conteudo que estd sendo abordado no treinamento, entao por qual
razao ele estaria realizando o treinamento? Aqui alertamos também que
0 respeito envolve considerar que as pessoas sao diferentes, que pos-
suem histérias de vida diferentes, que tiveram desenvolvimentos dife-
rentes em distintas instituicdes sociais de integracao (familia e escola).
Logo, é de se esperar que aprendam de uma maneira bem diferente da
nossa. O bom lider reconhece essa diferenca e deve-se reconhecer o
valor das diferencas individuais para uma equipe. O incentivo a diversi-
dade na equipe é importante e o respeito a essa diversidade também.
Todos podem aprender, mas ninguém aprende sozinho!

Respeitar a ética é pensar certo! Ser o exemplo é pensar certo também.
A maneira mais barata e eficaz de ensinar comportamentos é através da
conduta do lider. Os liderados observam seus lideres e seguem os mes-
mos padrdes de comportamento, afinal o lider é aquele que as pessoas
admiram na empresa.

Pensar certo envolve a certeza de que estamos mudando o mundo, de
gue transformamos o nosso cotidiano e por ele somos transformados.
E ter a certeza de que posso trilhar novos caminhos, mesmo sendo um
gestor. E importante saber que ndo preciso ter um comportamento rigido
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e inflexivel para ser respeitado, e que existem outras formas de impor res-
peito sem desvalorizar as pessoas. O lider que muda, que se transforma,
também transforma a sua equipe!

Para terminar a nossa unidade, devemos lembrar que o lider educador
deve escutar atentamente o seu liderado e procurar compreender o que
ele diz, quais sdo suas duvidas ou colocacdes. As organiza¢cdes modernas
ja ndo seguem mais o modelo autoritario onde, de acordo com o nivel
hierarquico ocupado, o funcionario nao era escutado. Imagina como seria
frustrante se, diante de uma ideia para melhorar o desempenho da equi-
pe vocé fosse ignorado pelo seu chefe! Quem tem algo a dizer deve incen-
tivar aqueles que podem ouvir a participar do processo de aprendizagem
para estabelecer um dialogo, para que a comunicacdo seja estabelecida,
para que todos possam reconhecer o valor do outro e o quanto essa par-
ticipacdo apoia a gestao do conhecimento organizacional!
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ANTENA,
PARABOLICA

Vocé tem ideia do que seja uma Universidade Corporati-
va? Ja imaginou como as grandes organizacbes mantem
e motivam seus funcionarios e colaboradores a dar con-
tinuidade a seus estudos?

Em 1956, Ralph J. Cordiner, que foi o principal execu-
tivo da General Electric (GE) entre 1950 e 1963, criou o
gue é considerada por muitos pesquisadores a primeira
universidade corporativa. Se nao for a primeira, € uma
das primeiras e é uma das mais importantes e tradicio-
nais: Crotonville. Na UC Crotonville, muitos lideres fo-
ram formados. Nao sé para atender a GE, mas outras
empresas também. Por exemplo, John F. Welch Jr. foi o
principal executivo da GE entre 1981 e 2001. Mais conhe-
cido como Jack Welch, € um exemplo de dirigente com-
petente e bem sucedido formado em Crotonville. O atu-
al Chief Executive Officer (CEO) da GE, Jeffrey R. Immelt,
também estudou em Crotonville. Jeff Immelt e também
seus outros dois concorrentes ao cargo de CEO da GE
em 2001: Walter James McNerney Junior e Robert Louis
Nardelli. Como foram preteridos na escolha de 2001, Jim
McNerney, que entrou na GE em 1982, e Bob Nardelli,
que ingressou na GE em 1971, aproveitaram a excelente
formacao obtida na universidade corporativa da GE para
ocupar cargos importantes em outras corporacoes. Jim
McNerney foi o principal executivo da 3M e da Boeing. Ja
Bob Nardelli foi CEO da Chrysler.

Notem que uma Universidade Corporativa é muito
importante para manter profissionais competentes na
organizacdo e para aproveitar melhor o talento destes
trabalhadores nos negocios.

Continue a pesquisa sobre Universidade Corporativa
(UQ): visite os sitios virtuais das empresas como Natu-
ra, Nestlé, Itau, Motorola, Sun... Tente relacionar suas
descobertas com os tépicos tratados em nossa unidade
de aprendizagem.




E AGORA, |OSE?

Neste momento vocé ja tem ideia do que é aprendiza-
gem e de como esse processo de aprendizagem acon-
tece dentro da organizacdo. Sabe também que o papel
do lider é de extrema importancia nos processos de
aprendizagem. Vamos em frente? Na proxima unidade
de aprendizagem vocé tera contato com as condic¢des
sociais, econdmicas, e tecnoldgicas que afetam o com-
portamento organizacional.




GLOSSARIO

Alienado: Segundo Houaiss (2009), ¢ algo ou
alguém que, voluntariamente ou ndo, fica
distante da realidade na qual esta inserido.

Ambiguidade: Segundo Houaiss (2009), é a du-
vida, ou a incerteza, sobre algo, causada pela
hesitacdo entre duas ou mais possibilidades
de interpretacao ou condicao.

Arraigado: Segundo Houaiss (2009), significa
enraizado, fixado.

Cognitivo: Segundo Houaiss (2009), é a condi-
cao relativa ao processo mental de percep-
¢ao, memoria, juizo e/ou raciocinio.

Demandar: Segundo Houaiss (2009), é manifes-
tar a necessidade ou desejo por algo.
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Incremental: Segundo Houaiss (2009), é a con-
dicdo de acréscimo ou de aumento de algo.

Pericia: Segundo Houaiss (2009), é a condicdo
de quem possui muita habilidade ou expe-
riéncia em alguma atividade, tornando-se
especialista nela.

Sinergia: E a ampliacdo do efeito das a¢des co-
letivas por meio da cooperacao para obter
desempenho potencializado ao que seria
obtido pela somatdria de agdes isoladas.
Este efeito pode ser positivo, neutro ou ne-
gativo. Segundo Houaiss (2009), é a acao
ou esforco simultaneo, trabalho ou opera-
¢do associado, cooperacao, seja entre indi-
viduos, entre organizagdes.
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9. ed. Rio de Janeiro: FGV, 2007. 152 p. (Ges-
tdo Empresarial).
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