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RESUMO: A complexidade do mundo atual imposta pela globaliza¢do e as recorrentes demandas de
inovacgdes instigam discussées sobre competéncias do gestor do século XXI. Nesse sentido,
percebemos a necessidade de um olhar diferente em busca de um melhor entendimento sobre as
questdes da gestdo. Esse artigo objetivou refletir sobre as implicacdes do pensamento sistémico e
as competéncias do gestor educador. Para tanto, a revisdo Narrativa (RN), foi uma metodologia
importante para a busca de atualizacdes a respeito desse especifico e emergente tema num curto
periodo de tempo. O pensamento sistémico como fundamento teérico da sentido a essa reflexdo se
considerarmos as transformacdes consolidadas pelas tecnologias e outras formas de gerenciamento
das organizacdes que implicam em métodos de trabalho integrados e saberes inovadores. Esta
reflexdo indicou a necessidade de se pensar sobre a interdependéncia das coisas criticando todas as
formas de organizacdo disciplinar dos conhecimentos fracionados. O pensamento sistémico
permitiu-nos descobrir que o gestor é também um educador.
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ABSTRACT: The complexity of the current world imposed by globalization and the recurrent
demands for innovations instigate discussions on the competences of the 21st century manager. In
this sense, we realize the need for a different look in search of a better understanding of
management issues. This article aimed to reflect on the implications of systemic thinking and the
competences of the educator manager. Therefore, the Narrative Review (RN) was an important
methodology for seeking updates on this specific and emerging topic in a short period of time.
Systems thinking as a theoretical foundation gives meaning to this reflection if we consider the
transformations consolidated by technologies and other forms of management in organizations that
imply integrated work methods and innovative knowledge. This reflection indicated the need to
think about the interdependence of things, criticizing all forms of disciplinary organization of
fractional knowledge. Systems thinking allowed us to discover that the manager is also an educator.
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REVISTA HUMANITARIS

1. INICIANDO A REFLEXAOQ

Nosso interesse em estudar as competéncias do gestor do século XXI se
apresenta num momento em que, os processos de formacao deixaram de ser uma
preocupacdo exclusiva do mundo académico e passaram a integrar a agenda das
organizagdes contemporaneas. Atualmente, a gestdo estratégica vai além da mera
visdo do planejamento, do posicionamento ou do design, incorporando elementos
claramente relacionados ao processo de aprendizagem estratégica (ALTO & RICHE,
2001, p. 36).

A educacdo profissional tem seu fundamento legal a partir da aprovacgao
da Lei n? 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional), ano em que o Brasil passou a discutir com maior propriedade essa
questdo. Entretanto, o tecnicismo do ensino profissionalizante se deu por uma
tradicao pedagogica recorrente no Brasil, sendo denunciado por Freire (1996) ao
perceber uma pratica de instrucdo voltada para o treinamento, repeticio de
conceitos, sem uma articulagao com a realidade vivenciada pelos estudantes, sem
conexdo com sua existéncia ou contexto.

Essa educacdo bancaria, destacada por Freire, forma técnicos
especializados, muitas vezes com dificuldades de articular os conhecimentos a
demanda solicitada em servigo por falta de compreensao de outras possibilidades,
uma vez que sua formacao técnica também se firmou pelo repasse/transmissao de
conhecimentos e aplicagdo compulsoria dos mesmos, sem criticidade, sem
engajamento ou pertencimento a sua producao.

Para aprender o ser humano necessita ser provocado, colocado diante de
situagdes desafiadoras, conflitantes e problematizadoras, instigadoras de
mobilizacdo de redes de saberes pertinentes. E preciso permitir que esses sujeitos
possam “voltar as coisas simples, a capacidade de formular perguntas simples,
perguntas que, como Einstein costumava dizer, s6 uma crian¢a pode fazer, mas
que, depois de feitas, sdo capazes de trazer a luz a nossa perplexidade” (SANTOS,
2010, p. 15).

Hoje, tal mobilizacdo de conhecimentos pertinentes relacionando-os a

solucao de problemas, é reconhecida como uma competéncia (PERRENOUD, 1999,
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p. 15). Ciente de que a formacgdo profissional inicial ndo é suficiente para assegurar
todos os conhecimentos necessarios ao bom desempenho das fungdes de trabalho,
€ que surge a necessidade de se derrubar as barreiras que nos impedem de
aprender, como descrito por Senge (1990). Por isso o autor propde uma visdo
compartilhada, um pensamento sistémico capaz de integrar todas as disciplinas e
auxiliar na compreensao da construcao de habilidades e competéncias como parte
de um todo, ndo como pec¢as isoladas.

O Objetivo desse artigo foi refletir sobre as implicagdes do pensamento
sistémico e as competéncias do gestor educador. Para tanto, a revisdo Narrativa
(RN), foi uma metodologia importante para a busca de atualizagdes a respeito
desse especifico e emergente tema num curto periodo de tempo. A RN inclui um
processo mais simplificado de revisar a literatura para acercar-se de um tema de
forma livre, pois ndo ha obrigatoriedade de se informar com detalhes os
procedimentos usados para eleger as referéncias incluidas na andlise (BOTELHO
ET ALL, 2011).

O pensamento sistémico como fundamento tedérico da sentido a essa
reflexdo se considerarmos as transformacdes consolidadas pelas tecnologias e
outras formas de gerenciamento das organizacdes que implicam em métodos de

trabalho integrados e saberes inovadores.

2. 0 PENSAMENTO SISTEMICO COMO FUNDAMENTO REFLEXIVO

O pensamento sistémico legitimado por Capra (1982), apresenta o mundo
e as organiza¢des em termos de relacdes e de integracao. Considera que, sistemas
sdo totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as de

unidades menores. Os exemplos de sistemas sdo abundantes na natureza.

[..] os sistemas ndo estdo limitados a organismos individuais e suas
partes. Os mesmos aspectos de totalidade sdo exibidos por sistemas
sociais — como o formigueiro, a colmeia ou uma familia humana — e por
ecossistemas que consistem numa variedade de organismos e matéria
inanimada em interacdo mutua. Todos esses sistemas naturais sdo
totalidades cujas estruturas especificas resultam das interagbes e
interdependéncia de suas partes. A atividade dos sistemas envolve um
processo conhecido como transacdo — a interacdo simultidnea e
mutuamente interdependente entre componentes multiplos. As
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propriedades sistémicas sdo destruidas quando um sistema é dissecado,
fisica ou teoricamente, em elementos isolados. [..] embora possamos
discernir partes individuais em qualquer sistema, a natureza do todo é
sempre diferente da mera soma de suas partes, processos subjacentes
(CAPRA, 1982, p. 245-246).

Assim, as constantes mudancas as quais sdo submetidas as organizacdes
obrigam seus integrantes a mudarem também a forma como veem o mundo em
que vivem e atuam, influenciados principalmente pelas dinamicas sociais,
econdmicas e ambientais. Nessa medida, surgem novas compreensoes, visdes de
mundo ou paradigmas que passam a ser aceitos por responderem melhor as
situagdes e contextos e que abrem novas discussdes tedricas e metodoldgicas,
“fluindo de um paradigma funcionalista (positivista), que fragmenta e simplifica as
situacdes, para um paradigma que permita compreender e lidar com a
subjetividade e a complexidade presente nas situacdes e fendmenos” (MAIA &
ZUCATTO, 2015 p. 2).

Morin (1996), o pensador da complexidade chama nossa atengao sobre o
pensamento reducionista e cartesiano no qual baseamos nossas ag¢des. Para o
campo da Educacdo, ele chama a atencao sobre a necessidade de reforma do
pensamento rumo a uma “cabeg¢a bem feita” (MORIN, 2000) para a resolucdo dos
problemas relacionados a vida.

No contexto organizacional, a diversidade e a subjetividade presentes nas
situagdes, exigem do gestor essa capacidade de pensar as situagdes ou ambientes
em seus niveis distintos de complexidade para uma tomada de decisdo. Assim, é
possivel classificar o nivel de complexidade das decisées a partir de seu
enquadramento paradigmatico (ontoldgico e epistemoldgico) (MAIA & ZUCATTO,
2015).

Como as organizacdes estdo entre os sistemas do mais alto nivel de
complexidade, é imprescindivel que seus gestores desenvolvam a capacidade de
reconhecer, compreender e lidar com o complexo ambiente organizacional. Isso
torna essencial o desenvolvimento de outras capacidades além das técnicas, pois
ao ndo considerarmos os aspectos qualitativos, pode haver uma reducao da
complexidade o que ndo permite o entendimento maior do todo (SANTOS, 2010, p.

26,27 e 28).
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Destarte, ao se reconhecer a organizagdo como um sistema complexo e
subjetivo, as decisdes dos individuos sao influenciadas por suas interpretacdes
pessoais das situacdes problematicas que precisam primeiramente ser exploradas
e compreendidas. A simples realizacdo mecanica das atividades ndo se encaixa
mais num mundo que exige maior compreensao da sustentabilidade em toda sua
complexidade. Nesse sentido, esse artigo apresenta algumas ideias sobre como o
pensamento sistémico pode contribuir na reflexdo sobre as competéncias de um

“gestor educador”.

3. DO PENSAMENTO DICOTOMICO AO SISTEMICO:
QUAIS AS COMPETENCIAS DO GESTOR EDUCADOR?

Apesar de acreditar na importancia da reforma do pensamento e confiar
na educacao para enfrentar os desafios de nosso tempo, Morin (2016), sinaliza que
“Um pensamento que se move nos detalhes e na andlise, sem conseguir integrar o
que foi previamente desmembrado, ndo é suficiente para identificar e trabalhar
desafios globais (MORIN, 2016, p. 65 e 66)”. Isso por acreditar que os problemas
realmente importantes jamais sdo divisiveis em parcelas e impossiveis de se
pensar a margem do contexto ao qual pertencem. Para ele a capacidade de
contextualizar tende a produzir a emergéncia de um pensamento “ecologizante”,
situando todo acontecimento, informacdo ou conhecimento em relagdo a
inseparabilidade com seu meio ambiente - cultural, social, econémico, politico e, é
claro, natural.

Como afirma Capra (1996), “quanto mais estudamos os problemas de
nossa época, mais somos levados a perceber que eles nao podem ser entendidos
isoladamente. Sao problemas sistémicos, o que significa que estdo interligados e
interdependentes” (p. 23).

Nesse sentido, o conceito de competéncia estaria de um modo geral,
relacionado ao conhecimento, a habilidades e atitudes. Considerando o grande
nimero de citacdes de autores como Perrenoud, Zarifian e Le Boterf fez-se
necessario dar destaque ao trabalho desses pesquisadores.

Perrenoud entende competéncia como agir de forma eficaz em situagoes
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de pressdo, baseado em experiéncias e conhecimentos desenvolvidos ao longo da
carreira, de forma conjunta com as sinergias possiveis, desenvolvidas a partir dos
comportamentos e atitudes demonstrados ao longo do tempo. Para Perrenoud

(1999):

[..] Uma competéncia nunca é a implementacdo “racional” pura e simples
de conhecimentos, de modelo de acdo, de procedimentos. Formar em
competéncias ndo pode levar a dar as costas a assimilacdo de
conhecimentos, pois a apropriacdo de numerosos conhecimentos nao
permite, ipso facto, sua mobiliza¢cdo em situacdes de acdo. (PERRENOUD,
1999, p. 8).

O autor chama a atenc¢do também para a importancia da unido da intuicao
e da razdo nesse processo. Assumindo inclusive, atitudes como paixdo, busca de
significado, desejo de tecer lacos, curiosidade, cautela/audacia na composicdo
desse resultado. O ativo mais valorizado nas organizagdes nos dias atuais é o seu
conhecimento, supondo-se que, organizado propriamente, resultard em altos
desempenhos, a partir de maior flexibilidade nos procedimentos, dos postos de
trabalho e das estruturas, considerando resultante ainda certa inovacao ligada a
crescimento das competéncias individuais e coletivas.

A competéncia é construida na pratica das atividades da organizacao, onde
se multiplicam as situacdes de interacdo, portanto aleatéria, com repeticdes e
varia¢Oes, onde faz parte o engajamento pessoal com a atitude de desejar entender
e se fazer entender. Esse exercicio consolidaria os conhecimentos,

contextualizando-os:

Construir uma competéncia significa aprender a identificar e a encontrar
os conhecimentos pertinentes. Estando ja presentes, organizados e
designados pelo contexto, significa escamoteada essa parte essencial da
transferéncia e da mobilizagdo. [..] Com a aten¢do, pois [..] uma
competéncia com uma certa complexidade envolve diversos esquemas
de percepgio, pensamento, avaliacdo e acdo, que suportam inferéncias,
antecipagdes, transposi¢cdes analédgicas, generalizagdes, apreciacdo de
probabilidades, estabelecimento de um diagnostico a partir de um
conjunto de indices, busca de informacdo pertinentes, formacdo de
decisdo, etc. (PERRENOUD, 1999, p. 23 e 24).

Perrenoud (1999), acredita que, a construcao de competéncias, exige uma
alteracdo de cultura, onde passa-se da légica do ensino, para a légica do
treinamento, exercitando-se em situacdes complexas, construindo situacdes de

complexidade, incentivando a utilizagdo de diferentes saberes na busca de
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solucdes. Ressalta nesse ponto que essa pratica parte de outra epistemologia.
Parafraseando o autor, no caso das organizagdes, os gestores poderiam atuar como
facilitadores, ndo mais como especialista numa determinada area, aceitando que a
desordem, a incompletude e as correlacdes dos conhecimentos de diferentes areas
alteram o uso do seu conhecimento efetivamente na a¢do, em conjunto com os
colaboradores. E um conceito importante se faz notar: “um trabalho norteado pelas
competéncias, o que organiza o conhecimento é o problema e ndo o discurso”.
(PERRENOUD, 1999)

Zarifian e Le Boterf, (2003), ao longo do desenvolvimento do estudo sobre
competéncias ampliam o foco de competéncias para além das defini¢des basicas do
“conhecer” e da habilidade que se detém (saber fazer), seja individual ou
coletivamente, reforcando a nocdo de competéncia a partir da capacidade de
mobilizacao desses recursos para a realizagdo dos objetivos. Ambos, de diferentes
formas, chamam ateng¢do para a importancia da atitude (como fazer), aqui
entendida como capacidade de cooperacao, troca e articulacbes em busca de
sinergias no resultado final (ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003).

Na leitura de artigos para a elaboragdo desse estudo estivemos a procura
de indicagdes sobre as competéncias do “gestor educador”. Aquele que para além
de suas funcodes cotidianas, também tém como func¢do: administrar a progressao
das aprendizagens dos seus subordinados, envolvendo-os no desenvolvimento de
sua organizacao.

O intuito seria o de identificar abordagens sobre uma competéncia
pedagogica, de forma que o gestor pudesse ser considerado como agente da
educacdo a dar vasao e/ou continuidade a um processo educativo dentro da
organizac¢do, com vistas a formacao integral daqueles que integram seu grupo de
trabalho. Mas apenas dois trabalhos se distinguiram nessa diregao.

Vieira (2007), foi o autor que nos apresentou o termo “gestor educador”
no artigo intitulado “O gestor educador e o desenvolvimento de recursos
humanos”, no qual ele estudou o tema a partir de entrevistas ndo-estruturadas
com estudantes de graduacdo e de pds-graduagdo, em cursos de Administragao e
de Sistemas de Gestao. O autor aqui mencionado destacou que tentou analisar a

possibilidade de se construir a ideia de gestor educador, numa perspectiva
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sistémica: a funcao do gestor seria a de orientar e acompanhar a evolu¢do da
equipe de trabalho. O autor também sugeria a reflexdo sobre autonomia, sucesso
psicolégico, educagdo continuada e desmistificagdo do gerente super-heroi.

A atuagao do gestor de pessoas com perfil educador também foi discutida
por Taniguchi & Santos (2011), ressaltando a importancia dessa competéncia para
manutenc¢do da sua competitividade por meio do conhecimento e aprimoramento
das pessoas. Os autores chamam ainda atengdo para as diferentes percep¢des dos
gestores dessa “educacdo corporativa”, ao destacarem problemas como burocracia,
morosidade e ineficiéncia de parte dos processos. Aqui um ponto importante foi a
constru¢do conjunta dos processos educacionais e a troca de saberes também
sinalizada por eles.

Mas, de um modo geral, os artigos se referem ao contexto atual no qual as
exigéncias sdo cada vez maiores em relacdo a produtividade e qualidade dos
produtos e servigos. E nesse sentido, competéncia tem sido definida como a
“somatoria” de linhas de pensamento que se articulam a realizacdo de uma
determinada tarefa organizacional.

Em meio a essas discussdes, convém destacar que competéncia é um
conceito encontrado especialmente junto a formagdo profissional. Isto é, a
construcdo de competéncias implica articular diferentes saberes para a construgao
de uma pratica profissional pautada ndo somente na incorporacao de
conhecimentos e habilidades, mas incluindo atitudes pessoais e relacionais, pois o
que esta em jogo é a mobilizacdo dos individuos para a construcao de um projeto
organizacional comum.

Talvez devamos considerar que as relacdes capitalistas propiciem uma
convocacao a producdo singular, um chamado a participagdo para “fazer diferenca”
no coletivo. Nesse contexto, faz sentido os apontamentos de Vieira (2007), sobre o
gestor educador como aquele que orienta e acompanha a evolucao da equipe de
trabalho. Isso traria implicagdes importantes para a formacao do gestor tendo em
vista a apropriacdo de aspectos como autonomia, educagdo continuada e geréncia
humanizada.

Esse estudo evidencia que a definicido de competéncia é um desafio

complexo, pois se realiza a partir de diferentes abordagens, objetivos e contextos.
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As buscas realizadas mostraram artigos que auxiliaram no delineamento do objeto
de pesquisa de uma dissertacdo de mestrado em educac¢do tendo por escopo a
construcdo de competéncia de gestores.

Tendo em vista a complexidade do mundo atual imposta pela globaliza¢do
e a necessidade de se manter atuagdo competitiva habitualmente requerida no
mercado, ou ainda as recorrentes demandas de inovacdes que lhes tém sido
concernentes, percebe-se que a interpelagdo por reformulacdo constante das
praticas pedagogicas se dissemina, seja na academia ou em organizagdes de
maneira geral. Em sintese, segundo argumentam os autores abordados aqui, tdo
importante quanto conhecimento, habilidade e atitude, é a capacidade de
resolucdo rapida e sistémica de problemas complexos em uma realidade social

tomada como mutante e complexa.

4. GESTAO DE COMPETENCIAS: UM EXERC{CIO DE COMPLEXIDADE

O modelo de gestao por competéncias que segundo Lima & Silva (2015)
constitui uma alternativa para o desencadeamento de uma gestdo mais
sistematizada, com foco nas pessoas, nos grupos ou na organizacao de forma geral
e também conforme Munck & Munck (2008) se apresenta como uma das principais
evolucdes em termos de gestdo dos ultimos anos, pois possibilitam guiar e ser
guiado pelas a¢Oes estratégicas, o que do ponto de vista da dinamica de mercado
atual, o posiciona, como uma das mais importantes ferramentas de diferenciacdo
em termos de gestao.

Outra definicdo interessante de gestao de competéncias no contexto da

complexidade das organizacdes é apresentado por Paiva & Melo (2008):

[.] a ‘gestdo de competéncias’ foi percebida como componente
fundamental da gestdo de pessoas no interior das organizacoes, porém a
ela transcende, no sentido que caracteristicas individuais, como
personalidade e motivagdo, influem decisivamente nesses processos e
implicam uma diversidade complexa e de dificil gerenciamento nas
esferas tanto institucional, como coletiva e individual. Dai optou-se pela
utilizacdo da terminologia ‘gestdo de competéncias’ de maneira a
sintetizar tanto os esforcos organizacionais, mais conhecidos como
‘gestdo por competéncias’, como os individuais, coletivos e sociais
(PAIVA & MELO, 2008, p. 361).
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Munck & Munck (2008) ainda salientam a possibilidade de um aumento

significativo na gestao das organizacdes, pois em sua opinido:

[..] a organizacdo da empresa por competéncias gerara um efeito
multiplicador e alavancado de novas praticas, novas ideias e novas
atitudes diante da aprendizagem acumulada. O que permite que ela, de
forma sustentada, mantenha e renove suas competéncias, ganhando
valor econ0mico para si e proporcionando valor social para seus
membros (MUNCK & MUNCK, 2008, p. 83).

Os autores deixam claro que dindmica da gestao de competéncias leva a
criacdo de valor, de resultados e assim se amplia automaticamente o seu
desenvolvimento nas organizacoes.

Carbone et al (2016), apresentam uma hipdtese sobre o crescente
interesse a respeito do tema gestdo de competéncia, a partir de uma necessidade
premente e atual de enfrentar a complexidade e dinamismo de mercado, aliado a
uma possivel exaustdo dos modelos de producao e mesmo gestao de pessoas. Seu
otimismo passa pelo fato de que esse modelo foca na competéncia humana no
trabalho (mais nobre) e oferece uma perspectiva de maior integracao de varias
praticas e conhecimentos, direcionando-se para uma abordagem mais sistémica.

O autor apresenta o conceito basico de utilizar a capacidade de
transformar indicadores e informa¢des em conhecimento pratico na solu¢do de
situagdes problematicas, otimizando desempenhos com mais resultados. Esse
modelo abandona enfoque estrutural, de treinamento procedimental basico, para o
enfoque da importdncia do conhecimento pertinente gerado a partir de analises
(CEP), discutido coletivamente e disponibilizando a coletividade. Simplifica o fato,
afirmando que se trata de uma simples evolu¢do do sistema de producao.
Comparando inclusive com o que apresenta como Toyotismo*, onde duas
caracteristicas se destacam: o dinamismo e a participagdo dos trabalhadores
(CARBONE etal, 2016).

Uma defini¢do interessante apresentada por Carbone et al (2016), sobre a
gestao por competéncias, além de chamar atencdo para sua importancia na

manutencao das instituicdes, é:

4 Toyotismo: toyotismo é um sistema de producdo industrial difundido a partir da década de 1970 e
caracterizou-se por flexibilizar a fabrica¢do de mercadorias. Fonte: Mundo Educagéo.
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[..] um modelo de gestdo por competéncias consiste em compreender
quais sdo as competéncias organizacionais essenciais para o sucesso
corporativo, desdobra-las em termos de competéncias profissionais, e
desenvolvé-las com os seus funcionarios. [..] uma organizacdo s6 se
mantém viva e competitiva se consegue alinhar as competéncias de seus
funcionarios as reais necessidades do mercado ou de clientes potenciais,
a organizacdo induz e mobiliza todos a dar foco aquilo que é fundamental
para a qualidade do trabalho, para o desenvolvimento continuado do
individuo e para o crescimento sustentavel da proépria organizacdo
(CARBONE etal, 2016, p. 65-66).

Ainda esses mesmos autores definem objetivos e propdsitos da gestdo por

competéncias, da seguinte forma:

Melhorar o desempenho profissional e organizacional; Alinhar os
esforcos dos funcionarios e das equipes para o alcance dos objetivos
estratégicos e das metas da organizacdo; Identificar os funcionarios
competentes e com desempenho excelente; Identificar os funcionarios
com desempenho insuficiente, que necessitem de capacitagdo ou de
orientacdo; Aprimorar o sistema de retribuicdo (reconhecimento,
remunera¢do etc.) tornando-o mais justo e eficaz; Estabelecer um
sistema de efetivo de feedback para o aprimoramento do desempenho;
Identificar as necessidades de capacitagdo; Movimentar e alocar as
pessoas a partir das competéncias e do desempenho; Reter os talentos
da organizacdo; Mensurar o capital humano da organizagdo, permitindo
o planejamento da gestdo de pessoas; Mensurar o desempenho
individual e por equipe, permitindo a constru¢do de diagndsticos
organizacionais e profissionais (CARBONE et al, 2016, p. 175-176).

Ao realizar um estudo comparativo entre seis organizacdes Bitencourt
(2004), sugere a importancia das praticas informais ao tratar a gestdo de
competéncias, chama atenc¢do para a construcdo de consciéncia social sendo que
ele identificou que os principais elementos, que podem contribuir para o
atingimento de resultados, sdo aqueles que potencializam a intera¢do entre
pessoas, visdo processual e as praticas de trabalho.

Zandonade & Bianco (2014) trazem uma discussao a respeito da gestdo de
competéncias, sobre dois aspectos interessantes: reducdo da estrutura piramidal
hierarquica para uma estrutura em rede, que ao demandar maior reflexao sobre as
atividades e os diversos saberes, possibilitam certa desalienagdo do processo de
trabalho. E o fato da implementacdo da gestao de competéncias de forma geral esta
mais concentrados aos gestores e a area administrativa em comparacdao com a
produgao.

A gestdo de competéncias se torna cada vez mais importante para

promover as mudangas, sendo que ndo se trata apenas da soma de competéncias
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(macro ou micro), mas a forma que elas vém sendo agregadas, afirmando que sua
difusao e aprendizagem sao indispensaveis para o resultado esperado de todo o
empreendimento, em comparacdo com a velocidade com que ocorrem as
mudancas (DESAULNIERS, 2003).

Ao discutir modelo de gestdo, Sant’anna (2008), defende as mudancas no
comportamento da organizacdo, focalizando em estruturas mais horizontais e
descentralizadas, pressupondo também favorecedores de maior autonomia,
participacdo e envolvimento dos colaboradores.

Ao contrario, os achados reforcam a necessidade de mudanc¢as no
comportamento das organizacdes, de modo que estruturas verticalizadas e
centralizadas cedam espago a estruturas mais horizontais e descentralizadas,
favorecedoras de maior autonomia, participagdio e envolvimento dos
trabalhadores, o que pressupde mudangas profundas ndo sé nas estruturas, nos
sistemas, nas politicas e nas praticas de gestdo, mas também, e principalmente, na
cultura organizacional (SANT’ANNA et al, 2005).

Branddo & Guimaraes (2001), apresentam que a gestao de competéncia
tem énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso organizacional, o
que esta muito alinhado com o momento atual, uma vez que a busca pela
competitividade impde as organizacdes a necessidade de contar com profissionais
altamente capacitados aptos a fazer frente as ameagas e oportunidades do
mercado. O autor apresenta ainda os objetivos diversos em gestio de
competéncias na instituicao: planejar, selecionar e desenvolver as competéncias
necessarias ao respectivo negocio.

Fica patente no modelo de gestdo por competéncia, o foco na “pessoa” e na
sua capacidade de realizacdo de forma integrada, considerando todas as areas de
conhecimento da instituicdo, sempre dentro de uma abordagem sistémica. Torna-
se essencial entdo, entender quais competéncias organizacionais sao diferenciais
competitivos e que devem ser alinhadas em seus contextos na instituicdo que vao
resultar em seu melhor desempenho, a partir de maior eficiéncia e autonomia das

pessoas.

V.3, N.03 (2021): REVISTA ELETRONICA HUMANITARIS [214]



REVISTA HUMANITARIS

5. PARA SEGUIR REFLETINDO

Refletir sobre as implicacdes do pensamento sistémico e as competéncias
de um gestor educador incluiu considerar as atribui¢cdes dos gestores em todos os
niveis, de iniciativas a estratégias pedagdgicas que otimizem a consciéncia e
autonomia dos sujeitos, o que pode levar a resultados importantes tanto para as
pessoas como para as instituicoes.

O desafio esta no fato do gestor ter que lidar de forma cotidiana com a
diversidade de pensamentos e posicionamentos e a real necessidade de interacao
entre areas. Essa articulagdo deliberada faz emergir o saber interdisciplinar que
permite o exercicio permanente de didlogo com o intuito de construir conceitos e
entendimentos. Aqui comeca a se desenhar a competéncia de negociar, equilibrar e
mediar ideias, dentro das complexas interacdes nas organizacdes.  Esse
exercicio leva a reflexdo, ao desenvolvimento da autocritica e a possibilidade de
inovacdo que o mundo do trabalho nos apresenta e que segundo Normand (2015)
‘nasce do dissenso, experimentacdo, erros e do questionamento da autoridade”.
Para tanto serd necessario criar uma cultura para gestdo de pessoas onde haja
liberdade de expressao pois suas competéncias podem surpreender o mundo de
forma positiva.

Esta tematica ndo se esgota aqui, pois se encontra em meio a um cenario
de debates cada vez crescentes. Os limites desse texto permitiram apenas a
apresentacdo de algumas questdes, mas se espera que ele tenha contribuido para
reflexdes sobre a constru¢do de um pensamento que une conhecimentos
separados nos dando a oportunidade de repensar a complexidade das
competéncias do gestor educador.

Mas para que isso aconteca é preciso seguir os ensinamentos de Morin e
Capra e refletir sobre a interdependéncia das coisas criticando todas as formas de
organizacdo disciplinar dos conhecimentos fracionados. Esta reflexdo indicou a
necessidade de se pensar sobre a interdependéncia das coisas criticando todas as
formas de organizacdo disciplinar dos conhecimentos fracionados. O pensamento

sistémico permitiu-nos descobrir que o gestor é também um educador.
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