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Resumo

A ebulicdo na conjuntura politica, econémica e social subsidia as organizagdes a investirem em modelos
de gestao fortes, dindmicos e atentos, que lhes permitam monitorar o ambiente externo que a circunda,
bem como acompanhar e incrementar o seu ambiente interno. Destarte, objetiva-se analisar o valor dos
estudos cognitivos na otimizacdo da gestdo estratégica, mediante o fortalecimento de sistemas de
informacdo. Para alcancgar este propdsito, contrastam-se, inicialmente, conceitos sobre cognigado e seus
desdobramentos relacionados com os temas — aprendizagem, mediacdo e desenvolvimento de
competéncias e apresentam-se a Teoria da Modificabilidade Cognitiva Estrutural (TMCE) e a Experiéncia
da Aprendizagem Mediada (EAM) desenvolvidas por meio do Programa de Enriquecimento Instrumental
(PEI), criados por Reuven Feuerstein, discipulo de Piaget, com o objetivo de descrever a trajetéria pela
qual o sujeito chega a solugdo do problema e propde o mapa cognitivo como ferramenta de analise do
ato mental. Conclui-se que as profissdes sofrem alteracGes profundas, de natureza diversa e complexa,
em fungdo destas novas situacGes, que as levam a interdependéncia e a competicdo, demandando
reconversdes nos principios, teorias e praticas educacionais, de modo a alinhar os perfis profissionais as
demandas sociais e produtivas, que, na atualidade, caracterizam-se pela exigéncia de profissionais
auténomos, reflexivos, flexiveis, criativos e proativos.

Palavras-chave: Estudos cognitivos. Gestdo estratégica. Gestdo organizacional. Sistemas de Informacdo.
Tomada de decisdo.

COGNITIVE APPROACH FOR STRATEGIC PLANNING MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS

Abstract

The boiling in political, economic and social situation subsidizes organizations to invest in strong
management models, dynamic and attentive to allow them to monitor the external environment that
surrounds it, and monitor and improve your indoor environment. Thus, the objective is to examine the
value of cognitive studies in the optimization of strategic management through improved information
systems. A systematic review was guided to achieve this objective. Cognitive concepts and their
developments are initially contrasted with learning, mediation and skills development. Furthermore are
presented some cases studies with the application of the Structural Cognitive Modifiability Theory
(SCMT), and the Mediated Learning Experience theory (MLE), which were developed through the
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Instrumental Enrichment Programs (IEP) created by Reuven Feuerstein, a disciple of Piaget, in order to
describe the trajectory through which a subject arrives at a solution to a problem, proposing the
cognitive map as a tool to analyze the mental act. In conclusion, professions undergo profound changes
of a complex and diverse nature as a result of the political, economic and social situation that leads to
interdependence and competition, requiring an overhaul of principles, theories and educational practices
in order to align the professional profiles with the social and productive demands that require
independent reflective, flexible, creative, proactive professionals.

Keywords: Cognitive studies. Strategic management. Organizational management. Information Systems.
Decision-making.

1 INTRODUCAO

Para incrementar o processo de gestdo, as organizacdes dependem cada vez mais de
informacdes pertinentes, confidveis e de qualidade. Nesta perspectiva, a informacdo passou a
ser fator estratégico que resulta do monitoramento das situacGes de riscos e oportunidades,
sendo também um recurso estruturante, na medida em que estd na base de todos os
processos organizacionais, ampliando o conhecimento do mercado, dos concorrentes, dos
parceiros e dos clientes, bem como dos processos, dos produtos e servicos da organizacdo,
assegurando, assim, ao gestor, uma tomada de decisdo mais abalizada.

Este cardter estratégico e estruturante, que ganhou a informagdo e sua associagdo ao
constante desenvolvimento das tecnologias da informagdo e comunicagdo (TIC), fez crescer
exponencialmente a producdo de informacgGes em todos os campos — do mundo dos negdcios
a producdo cientifica e até mesmo nas atividades do cotidiano. Desta forma, as organizacGes
passaram a dedicar grande parte de seu tempo e de seus investimentos para construir redes
de contatos que lhe podem proporcionar fluxos permanentes de informagdes confidveis e de
qualidade que a capacitam a tomar decisGes acertadas em tempo habil.

Este contexto ampliou a reflexdo tedrico-conceitual, sobre a gestdo da informacgao e
do conhecimento, nesta perspectiva de prospectar estratégias capazes de minimizar os riscos e
maximizar os ganhos, ao tempo em que acirrou a necessidade de preparagao de massa critica
capaz de usar, avaliar e dar significado a este manancial de informagdo que é produzido nesta
conjuntura, o que inclui o desenvolvimento de competéncias voltadas para a busca e o
descobrimento de informagdes e seu uso inteligente, estratégico e objetivo.

E neste amalgama que se evidencia a sincronia entre a cogni¢do, a mediacdo e o
desenvolvimento de competéncias informacionais e profissionais, no sentido de incrementar o
processo de gestdo organizacional, sobretudo no que concerne a gestdo da informacdo na
expectativa de estimular a criacdo do conhecimento e a inovacdo tecnoldgica. Nesta visdo, a
cognicdo é um conhecimento necessdrio, pois amplia a possibilidade dos profissionais
compreenderem, delinearem e construirem trajetdrias logicas voltadas a solucdo de
problemas.

Coerente com esta linha de pensamento, a proposta desta comunicac¢do é a de analisar
o valor dos estudos cognitivos na otimizacdo da gestdo estratégica, mediante o fortalecimento
de sistemas de informacdo e, para alcancar este propdsito, contrastam-se, inicialmente,
conceitos sobre cognicao e seus desdobramentos relacionados com os temas — aprendizagem,
mediacdo e desenvolvimento de competéncias e a apresentacdo, da Teoria da
Modificabilidade Cognitiva Estrutural (TMCE) e a Experiéncia da Aprendizagem Mediada (EAM)
desenvolvidas por meio do Programa de Enriquecimento Instrumental (PEl), criados por
Reuven Feuerstein, discipulo de Piaget, com o objetivo de descrever a trajetdria pela qual o

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, n. 2, p. 49-68, jul./dez. 2015.

50



Aida Varela Varela; Marilene Lobo Abreu Barbosa,; Maria Giovanna Guedes Farias

sujeito chega a solu¢do do problema e propGe o mapa cognitivo como ferramenta de analise
do ato mental.

2 A GESTAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES

Sabe-se que a gestdo estratégica é constituida por um conjunto de atividades
concebidas com o propdsito de alinhar os recursos internos da organizacdo ao ambiente
externo e que emergiu da evolugdo conceitual do planejamento, ampliando e integrando os
diversos conceitos e praticas, com o objetivo de enfrentar com sucesso a complexidade cada
vez maior do mundo dos negdcios diante da evolucdo tecnoldgica e do processo de
globalizagdo dos mercados.

A gestdo estratégica alia o planejamento estratégico ao processo de tomada de
decisdo em todos os setores da organizacdo, na medida em que relne a acao de planejar a de
administrar num Unico processo, buscando assegurar as a¢des necessdrias para que os
diversos setores da organizagdo se integrem, participem, se envolvam e se comprometam com
o processo decisorio.

E nesta perspectiva que leva as organizagdes a atuarem com: a) flexibilidade,
integrando-se aos contextos de mudancas rapidas, caracteristicos dos cendrios competitivos
globais; b) énfase na informacgdo, que passa a ter um cardter estruturante, na medida em que
subsidia o processo decisdrio; c) conhecimento, como fator critico de sucesso das
organizacdes em ambientes competitivos; d) integracdo de processos, pessoas e recursos,
mediante abordagem sistémica na perspectiva do cumprimento dos objetivos das
organizacdes. Conforme Gluck et al. (1981 apud TAVARES, 2000), o desenvolvimento efetivo
da gestdo estratégica se da através do uso de trés mecanismos: a elaboracdo de um esquema
de planejamento; um processo que estimule a reflexdo e a criatividade da equipe; e o
estabelecimento de um sistema de valoragao, que orienta a equipe na agdo e os gestores na
tomada de decisao.

Diante deste contexto caracterizado pela instabilidade, complexidade e diversificagado,
as organizag¢des tiveram de se adaptar a este novo ambiente, alterando suas estruturas para
serem mais flexiveis, dinamicas e, sobretudo, implantando sistemas para gerenciar o
manancial de informagdes, o que é plausivel diante da declaragdo de Choo (2006, p. 26) de que
a informagdo é um componente intrinseco de quase tudo que uma organizagdo faz. Sem uma
clara compreensdo dos processos organizacionais e humanos pelos quais a informacdo se
transforma em percepc¢do, conhecimento e acdo, as empresas ndo sdo capazes de perceber a
importancia dos recursos informacionais e das tecnologias de informacdo de que dispoem.

Alinhando-se a esta nova realidade, as organiza¢Ges ganharam novo contorno, envolto
em novas ideias, estratégias e caracteristicas, tais como:

a) o crescimento exponencial e diminuicdo do preco da informacdo, o que trouxe consigo
uma economia conectada onde qualquer organiza¢ao pode acessar a tecnologia mais
avancada; a concorréncia se internacionaliza e o sucesso passa a depender da
existéncia de um ambiente favordvel para o desenvolvimento e utilizacdo de ambiente
propicio ao desenvolvimento e utilizagdo do conhecimento;

b) as TIC permitem o acesso as informagdes relevantes, aperfeicoam o mercado e a
concorréncia a um clique de distancia. Com isso, os consumidores se beneficiam de
melhores precos, maior conforto e uma maior variedade de produtos;

c) o cliente torna-se o foco da empresa. O tratamento dos clientes é a esséncia da
competitividade. Neste ambiente, os periodos de obsolescéncia de produtos e
conhecimento sdo reduzidos e a inovagao continua é uma necessidade;

d) aestrutura empresarial é mais flexivel para se adaptar ao ambiente em mudanga;
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e) a maioria do trabalho atual é intelectual e a tecnologia permite conectar-se com a
empresa em qualquer lugar. Como resultado, o nimero de pessoas que trabalham
fora da empresa aumenta;

f) a mobilidade laboral aumenta significativamente em um ambiente, no qual as
empresas competem por talento;

g) aforma como as empresas atraem, retém e motivam sua equipe é determinante para
0 Seu sucesso;

h) as instituicOes e os valores, com as mudancgas na tecnologia, criaram um mundo onde
as culturas e gostos se misturam. A miscigenacao se impoe;

i) aexisténcia de mercados para qualquer produto ou servico, cada vez mais sofisticados,
resulta em uma concorréncia total e em uma tendéncia para a personalizacdao de
produtos e servigos. (ZABALA ROMERO, 2013, p. 107-108).

Essas mudancas demonstram a emergéncia de um novo modo de producao, intensivo
em conhecimento e a ado¢do de politicas econémicas agressivas em competitividade,
subjacentes aos pressupostos capitalistas, que adotam o modelo de globalizacdo da economia.
Tais fatores impuseram ao modo de organizacdo do trabalho alteracdes de natureza
qualitativa, criando uma demanda por um profissional com um perfil rico em saberes,
multiplas habilidades e preparado para as continuas reconversdes dos processos de producdo
e de trabalho, consciente de sua responsabilidade, comprometido com seu sucesso e com o da
organizagdao, pronto para continuar gerando inovagdo e para responder com presteza a
imprevisibilidade do mercado.

Para Mendelson e Ziegler (2004), as organiza¢Oes necessitam dispor de informacdes
relevantes sobre: a) as capacidades e habilidades do pessoal da empresa, para conhecer onde
se radica o conhecimento tacito; b) os clientes, que séo a principal fonte de informacéo, tanto
para conhecer suas necessidades como para a inovagdo e renovagdo de produtos e servigos; c)
os usuarios finais dos produtos e servigos, que sdo a fonte mais importante para a melhoria de
produtos e para a inovagdo, mediante novas idéias; d) clientes potenciais; e) clientes perdidos;
f) a competéncia, necessaria para poder acionar rapidamente as inovagdes em produtos e
servigos; g) os provedores, que podem ser uma fonte importante de informagdo sobre boas
praticas, tendéncias de mercado, evolugdo da tecnologia; h) a evolugdo e utilidades das (TIC),
tanto quanto ao suporte quanto sobre o conteudo dos sistemas de gestdo da informacao,
observe-se que o conhecimento da tecnologia se obtém mediante a analise de mercado e
fundamentalmente mediante aliancas estratégicas com empresas tecnoldgicas e com
instituicdes de investigacdo; i) o conhecimento explicito disponivel na empresa, ja que é vital
transformar a informacdo disponivel em um recurso estratégico, que facilite a tomada de
decisOes, dotando a empresa de capacidade de rea¢ao diante das mudancgas de contexto e
permita descobrir novas oportunidades de negdcio. (GAUCHI, 2012).

Para Choo (2006), o conhecimento organizacional resulta de um processo social ligado
ao fazer e ao processo criativo que é obtido com os especialistas e por meio de documentos e
registros do conhecimento. O conhecimento de uma organizacdao emerge dos processos de uso
da informacdo, como também do compartilhamento dessas informagdes e parcerias na
geracdo e aplicagdao de novos conhecimentos, o que coloca a informagdao na centralidade do
trabalho de administrar e concede a organizagdo um novo modo de decidir, pautado na
identificacdo, localizacdo, tratamento e uso da informagdo para o processo de tomada de
decisdo.

Em 1995, Hamel e Prahalad ja alertavam para o fato de que as diferentes tarefas que
se desenvolvem dentro da nova moldura organizacional exigiriam informagoes especializadas e
seletivas. A informacdo é, hoje, recurso imprescindivel para a tomada de decisGes e assume
um carater critico para subsidiar a implementacdo do processo de gestdo estratégica. A
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identificacdo oportuna de sinais externos permite o desenvolvimento eficiente e efetivo das
estratégias competitivas adequadas. Para tanto, é preciso adotar mecanismos que possam
promover sua coleta, tratamento e difusdo.

Pode-se definir um sistema de informacdo gerencial como um conjunto de recursos
técnicos, humanos e econGmicos, inter-relacionados dinamicamente, e organizados, com o
propdsito de satisfazer as necessidades de informacdo de uma organizacao, visando a gestao e
a correta adocgdo de decisdes (DE PABLOS et al.,, 2012). Em consequéncia, os elementos ou
componentes fundamentais que constituem um sistema de informagao organizacional atual
sdo os seguintes: informagao: compreende todas as informacgbes capturadas, processadas,
armazenadas e distribuidas pelo sistema; pessoas: as quais introduzem e utilizam a informacao
do sistema; equipes de tratamento da informacdo e interacdao com os usuarios; tecnologias:
hardware, software e redes de comunicacdes; normas e/ou técnicas de trabalho: métodos
utilizados pelas pessoas e as tecnologias para desenvolver suas atividades. Ressalta-se que o
importante ndo é possuir tecnologia, mas a maneira de utiliza-la (GAUCHI, 2012).

De acordo com Tarapanoff (2006), as pesquisas que tratam da teoria organizacional
indicam que as organizagOes criam e utilizam a informacdo em trés dreas estratégicas:
primeiro, a organizagao interpreta a informacdo sobre o ambiente de modo a dar significado
ao que estd acontecendo no seu ambito e ao que ela esta fazendo; depois cria novos
conhecimentos, combinando a experiéncia de seus membros, de modo a aprender e inovar;
finalmente, processa e analisa a informacdo para escolher e empreender a¢des apropriadas,
fazendo dessa forma a gestdao do conhecimento, que é:

[...] uma atividade independente, mas, quando ligada ao processo decisdrio,
esta fortemente ligado ao processo de gestdo da informacdo e ao trabalho e
analise da informacdo. A inteligéncia (estratégica) pode ser considerada
sintese do processo de trabalho da informacdo e do conhecimento, gerando
conhecimento novo capaz de indicar novos caminhos para a empresa, a
inovagdo em si é inteligéncia também. Em uma organizagao, informacao,
conhecimento e inteligéncia estdo presentes nos seus processos de gestao,
que alimentam o processo de tomada de decisdo e o planejamento
estratégico. O planejamento estratégico visa a desenvolver e manter uma
adequacdo razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e também as
mudancas de oportunidades de mercado. Por meio das estratégias, as
empresas utilizam os seus pontos fortes para melhor aproveitar as
oportunidades e implementar agdes minimizando o impacto das ameagas
sobre seus pontos fracos (gestdo da informagdo) (TARAPANOFF, 2006, p.
30).

Por outro lado, entender o fluxo informacional é uma tarefa complexa, que exige um
trabalho de “rastreamento informacional”, partindo do pressuposto de que as informagdes
utilizadas em contextos organizacionais sdao transmitidas sequencialmente ao longo de uma
série de canais informacionais (fontes de informagdo), e que estes ndo existem de maneira
isolada, mas interagem entre si e utilizam-se uns dos outros, para processar, adicionar valor
e/ou introduzir distor¢des ao conteudo original da informac&o a ser utilizada pelo usuario final,
influenciando, pois, seu comportamento informacional, tanto no processo de busca quanto no
uso da informacgao obtida.

Sob a dtica da abordagem cognitiva, a informacdo é compreendida como algo
construido pelo individuo e que sé tem sentido quando integrada a um contexto. Este
individuo, por sua vez, é visto como uma pessoa, dotada de um repertdrio cultural de
conhecimentos, crencas e valores, com necessidades cognitivas, afetivas e fisioldgicas préprias,
inserida em um ambiente com restricGes socioculturais, politicas e econd6micas. Suas
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dimensOes de necessidades, esquemas de conhecimento e o ambiente onde estd inserido
constituem-se na base do contexto do comportamento de busca e uso da informacao.

Dervin (1983, p. 168) ilustra este “novo conceito sobre a informagao” por meio de uma
metafora, na qual a informacdao ndao se configura mais como “tijolos” predeterminados,
fornecidos pelos sistemas de informacdo e colocados uns sobre os outros, mas, sim, como
“argila”, a qual o individuo dd o formato, a consisténcia e o sentido que lhe convier.

Considerando a informacdo como um dado incompleto ao qual o individuo atribui um
sentido a partir de seus esquemas anteriores de conhecimento, pode-se afirmar que ela é, por
conseguinte, um produto da observacdo da realidade, sendo a atividade de observacao
necessaria para o usuario lidar com as descontinuidades percebidas no tempo e no espaco.

Com relagdo aos sistemas de informacao, estes devem ser concebidos, na abordagem
cognitiva, sob a égide da flexibilidade, adaptando seu processo de busca da informacdo as
necessidades do usuario (que podem mudar no tempo e serem diferentes de individuo para
individuo). Martucci (1997) destaca que os servicos de informacdo devem centrar-se no
significado da busca mais do que na localizagdo das fontes de informacdo, em face do aumento
do acesso a grande quantidade de informacdo existente no mundo atual.

3 ESTUDOS COGNITIVOS NO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

A aplicacdo dos estudos de cognicdo, na capacitacdo de profissionais, na perspectiva
de inovacdo e interdisciplinaridade, visa estimula-los a ampliarem suas expectativas quanto as
potencialidades da informacdo no gerenciamento de resolucdo de problemas, tornando-os
inovativos e competitivos no ambito das organizacGes e dos mercados de trabalho, por meio
de uma visdo baseada na difusdo, mediacdo e reducdo de barreiras de acesso ao
conhecimento. Nesta dimensdo, esta implicito, por um lado, o desenvolvimento de solucdes
tecnoldgicas de acesso a informagdo baseadas em estratégias cognitivas e, por outro, o
desenvolvimento de competéncias e habilidades, que tornem o sujeito apto a obter a
informacgao desejada para alcangar os objetivos almejados.

3.1 A abordagem de estudos cognitivos para a apreensao do conhecimento

Todo conhecimento constitui, ao mesmo tempo, uma tradugao e uma reconstrugao, a
partir de sinais, signos e simbolos, sob a forma de representacdes, ideias, teorias e discursos. A
organizacdo do conhecimento é realizada em funcdo de principios e regras que comportam
operagles de ligacdo (conjuncdo, inclusdo, implicacdo) e de separacdo (diferenciagdo,
oposicdo, selecdo, exclusdo). O processo é circular, passando da separacdo a ligacdo, da ligacdo
a separacdo, e, além disso, da analise a sintese, da sintese a andlise. Ou seja, o conhecimento
comporta, ao mesmo tempo, separacado e ligacdo, andlise e sintese.

O uso da informagdo compde-se de atividades em que o individuo se engaja para
apreender a informacdo e transforma-la em conhecimento, compreendendo habilidades
intelectuais, como decodificacdo, interpretacdo, controle e organizacdo do conhecimento. A
decodificacdo e a interpretacdo, por sua vez, incluem: atividades de leitura, o estabelecimento
de relagbes, do conhecimento prévio para subsidiar a ancoragem de novas informacgdes, além
de comparacdo de varios pontos de vista e avaliagao.

O controle e a organizagdo da informacdo efetivam-se por meio de uso de
instrumentos cognitivos, como recursos, esquemas, mapas conceituais e elabora¢do de textos.
Assim, o usudrio, na trajetdria de busca e recuperagdo da informacgdo, realiza operagdes
cognitivas de selecdo, analise, sintese, comparagao, organizacao e escrita, de acordo com sua
estrutura cognitiva, seus interesses e necessidades, seus conhecimentos prévios e suas
condigdes internas e externas.
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O paradigma construtivista, para explicar esses processos, utiliza-se dos seguintes
principios: a) a subjetividade humana resulta de uma realidade que ndo transmite significado
constante; b) o conhecimento nao é acabado, constitui-se das intera¢Ges do individuo com o
meio pelo uso da linguagem; c) os usuarios, como seres ativos, direcionam-se por seus
proprios objetivos e capacidade de escolhas; d) o comportamento informacional é variavel de
acordo com a especificidade da situacdo; e) os usudrios devem ser compreendidos em um
contexto social mais amplo, enquanto os sistemas, como um dos elementos a que podem
recorrer se querem informacdo. Desse modo, o cognitivismo, baseado na crenca de que as
abordagens fundamentadas no comportamento e no desenvolvimento cognitivo, pode
contribuir substancialmente no processo de gestao estratégica da organizacao.

Teorias e estudos relacionados com a cognicao e com a educacdao podem explicar o
fendmeno da apreensdo do conhecimento como um processo de aprendizagem. Freire (1985)
afirma que a consciéncia se constitui no primeiro momento de apreensdo da realidade e é
dialogando que esta percepcao inicial — a tomada de consciéncia — aprofunda-se e transforma-
se em conscientizacdo. J4 Piaget (1964) pondera que hd no comportamento humano a
tendéncia a uma procura experimental por novas assimilagdes, gracas a coordenac¢do dos
esquemas mentais que possibilitam um comportamento de exploragdo do mundo real e, ao se
deparar com o desconhecido, é gerado, no sujeito, o desequilibrio cognitivo.

Estudos sobre a psicologia cognitiva, representada por Piaget, Vygotsky, Sternberg,
Feuerstein e muitos outros, tém avancado muito em suas pesquisas sobre o cognitivismo
humano, dando origem a varias teorias, as quais, aplicadas a educa¢do, vém ajudando a
pedagogia a desenvolver novas teorias sobre o processo de ensino e a aplicacdo de novos
métodos.

Para Freire (1980), aprende-se dialogando e perscrutando a organizacdo do mundo,
neste sentido a educacdo dialdgica é entendida como um processo de estruturacdo do mundo:
“o didlogo é o encontro amoroso dos homens que, mediatizados pelo mundo, o ‘pronunciam’,
o transformam e, transformando-o, o humanizam para a humanizacdo de todos” (FREIRE,
1980, p. 45). Também numa visdo dialdgica, Gadamer (1997) afirma que uma pergunta é o
caminho em dire¢do ao saber, pois, por meio da arte de perguntar chega-se a arte de pensar.
Nesta vertente, Ardoino (1998) argumenta sobre a multirreferencialidade da educagdo,
ponderando, ser esta uma fungao global, que perpassa todos os campos da ciéncia, do homem
e da sociedade e, portanto, integrante do campo das ciéncias humanas, sendo, também, uma
pratica social complexa e heterogénea. O autor complementa afirmando que o conhecimento
e 0s processos cognitivos sdo passos que levam a formacao do sujeito, instigando-o a perceber
as relagdes e como essas acontecem com os demais e com o mundo, a partir da descoberta e
inferéncias de informacdes e significados.

Piaget (1991, p. 105) considera que os estimulos do mundo sdo assimilados pelo ser
humano, de acordo com o desenvolvimento de sua estrutura cognitiva e os conhecimentos sao
provenientes da sensacdo ou da percep¢do, de esquemas operatérios ou de a¢do de diversos
niveis, sendo que “[...] a propria percep¢do ndo consiste numa simples leitura dos dados
sensiveis, mas comporta uma organiza¢do ativa, na qual intervém decisGes e as pré-
inferéncias”.

A assimilagdo e a acomodacdo sdo os dois pilares definidos por Piaget (1987) para a
sua teoria. A assimilacdo diz respeito a capacidade da estrutura cognitiva do individuo atuar no
ambiente e, em contrapartida, a estrutura cognitiva também é mobilizada e modifica-se em
funcdo da realidade, acomodando-se a ela. Deste modo, aprendizagem é a modificacdo
duradoura (equilibrada) do comportamento, em razdo das aquisi¢cdes decorrentes da
experiéncia. O conhecimento constréi-se em um movimento continuo de equilibragao, por isso
é importante que a a¢do mediadora provoque os sujeitos por meio de situagdes
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desequilibradoras, dando espacgo para que eles possam criar e/ou descobrir as solugdes a
partir do préprio esforgo para a superagdo do desequilibrio.

De acordo com Piaget (1971), hda no comportamento humano uma tendéncia a uma
procura experimental por novas assimilacdes, gracas a coordenacdo dos esquemas, que
possibilitam um comportamento de exploracdo do mundo real. Dessa forma, pode-se dizer
que, para Piaget (1964), o processo de aprendizagem ocorre por niveis gradativos, pois, é
necessaria a existéncia de estruturas prévias construidas por meio da adaptacdo do individuo
(assimilagdo e acomodacdo) e da organizagdo do que foi adaptado em um sistema coerente,
por meio de um processo autorregulador (equilibracdo). O processo de aprendizagem
depende, assim, sempre do desenvolvimento cognitivo.

Vygotsky (1991) pontua que o desenvolvimento mental é um processo dinamico de
transformacdes de sentidos partilhados inter e intra psicologicamente. Ja os espacos de trocas
coletivas de sentidos e afetos, por meio de didlogo, sdo fontes de novas construcdes
psicoldgicas, pois criam os processos de internalizagdo, advindos da reflexdo, mediante
intercambio de experiéncias que sdo comunicadas e se convertem em um ponto de encontro
entre os individuos. A construcdao de significados partilhada evidencia a importancia do
processo do conhecimento a partir da compreensdo do outro e dos sentidos que sdo
elaborados. De acordo com Vygotsky (1989), os sujeitos sdo interativos, uma vez que o
processo de aquisicdo de conhecimento ocorre mediante as relagdes inter e intrapessoais e de
permuta com o meio, e a aquisicdo do conhecimento acontece a partir da interagdo entre os
sujeitos.

Nesse sentido, a interacdo é um fend6meno dialético que se dd por meio da linguagem,
propiciando ao homem uma transformacdo de si mesmo e de seu ambiente sendo, portanto,
essencial na transferéncia do conhecimento construido social, cultural e historicamente.
Entretanto, para que a interacdo ocorra é indispensdvel a participacdo ativa dos sujeitos
envolvidos, na relagdo com o outro para além da relagdo intersubjetiva, o que proporciona o
desenvolvimento linguistico e cognitivo, e o intercambio de conhecimentos e experiéncias.

O surgimento do pensamento verbal e da lingua como sistema de signos é crucial no
desenvolvimento da espécie humana, momento mesmo em que o bioldgico transforma-se no
histérico e em que emerge a centralidade da mediagdo semidtica na constituicdo do psiquismo
humano. O surgimento da lingua é atribuido, por Vygotsky (1989), a necessidade de
intercambio dos individuos durante o trabalho, atividade especificamente humana. Conclui-se,
pois, com base em Vygotsky, que os sistemas simbdlicos e, particularmente, a lingua exercem
um papel fundamental na comunicacdo entre os sujeitos e no estabelecimento de significados
compartilhados que permitam interpretacGes dos objetos, eventos e situagdes do mundo real.

Segundo Rego (1999), Vygotsky identifica dois niveis de desenvolvimento: um
referente as conquistas efetivas, que ele chama de nivel de desenvolvimento real ou efetivo, e
o outro, o nivel de desenvolvimento potencial ou proximal, que se relaciona as capacidades
em vias de serem construidas. Para que estas capacidades se transformem em conquistas
consolidadas, é fundamental a ajuda de outras pessoas (adultos ou criangas mais experientes).
O autor denominou de “zona de desenvolvimento proximal” a distancia entre aquilo que o
individuo é capaz de fazer de forma auténoma (nivel de desenvolvimento real) e aquilo que ele
realiza em colaboragdo com os outros elementos de seu grupo social (nivel de
desenvolvimento potencial).

Na visdo de Feuerstein (1980), o mediador ajuda o aprendiz a construir, filtrar e
escalonar estimulos. O autor, ao destacar varios critérios para a realizagdo da mediagao,
classifica trés deles como critérios universais, uma vez que necessitam ser considerados em
qualquer experiéncia de aprendizagem: da intencionalidade, reciprocidade, do significado e da
transcendéncia. Assim, a falta de um mediador ou de mediadores com intencionalidade - que
se coloquem entre o sujeito e o mundo e selecionem e organizem as informacgoes,
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contextualizando-as culturalmente, possibilitando ao individuo transcender os estimulos e as
experiéncias de vida - provoca a denominada sindrome de privacao cultural, sendo que, para o
autor a auséncia de transmissdo cultural impede o desenvolvimento cognitivo e afetivo
adequado, reduzindo o grau de modificabilidade cognitiva e flexibilidade mental.

De acordo com Souza, Depresbiteris e Machado (2004), Feuerstein em seus estudos
sobre o funcionamento da mente humana, concluiu quais aspectos levariam a um
processamento mental mais eficiente e que fatores poderiam interferir neste processo. Para
ele, o ‘ser’ pode ser percebido sob trés funcGes basicas: psicolégica, corresponde aos
processos bioldgicos internos, quimicos e psicoldgicos; cognitiva, diz respeito aos processos de
aprendizagem, raciocinio, percepcado, inteligéncia; e afetiva, ou conotativa, se refere aos
aspectos emocionais e aos sentimentos. O autor constata a existéncia de alguns processos
estruturados e dindmicos que se combinam e se organizam de modo a fazer operar a estrutura
cognitiva, o que denominou fung¢des cognitivas.

As caracteristicas fundamentais de uma funcdo cognitiva, segundo Feuerstein (1980),
sdo: capacidade, necessidade e orientagdo. Este conjunto da origem a uma operagdo mental. A
capacidade, caracterizada por sua dinamica, possibilita o0 desempenho em seus varios niveis de
complexidade e é influenciada por fatores genéticos, enddgenos e externos. A necessidade
estimula ou inibe a acdo, de acordo com seu grau de intensidade para mobilizar uma funcado
cognitiva. A necessidade esta intimamente relacionada as exigéncias do mundo. A orientacdo
dirige a fungdo cognitiva, determina escolhas individuais, métodos e estratégias para lidar com
o problema, dirige as escolhas do individuo sobre o dominio do conteldo, o ambiente ou a
estrutura para a qual se dirigem os esforgos para a resolucao de problemas.

Conforme assinala Choo (2006), as necessidades de informacdo ndo surgem
plenamente elaboradas, mas vao sendo clarificadas e definidas durante um periodo de tempo.
Elas surgem da incerteza, a qual diminui a medida que a necessidade de informacdo toma a
forma de questionamentos ou temas conscientes e, depois, formalizados. Os questionamentos
mais constantes versam sobre o que se deseja saber, por que se precisa saber, qual é o
problema, o que ja se sabe, o que se espera descobrir, como isso vai ajudar, como se precisa
saber e de que forma se precisa saber. Definida a necessidade informacional, o préoximo passo
é o da busca de informag¢des para atendé-la. Em seus estudos sobre o processo de busca,
Kuhlthau (1993) conclui que este é um processo que se constitui de uma série de escolhas
pessoais que vao determinar a eficiéncia do uso de fontes e estratégias. As crengas e
expectativas sobre que fontes devem ser usadas e sobre a relevancia ou irrelevancia das
fontes selecionadas baseiam-se na experiéncia, no potencial e no estilo cognitivo do individuo.

Kuhlthau (1993) divide o processo de busca da informacdo em seis estagios: iniciacdo,
selecdo, exploracao, formulacdo, coleta e apresentagdo. Cada estagio desse processo de busca
caracteriza-se pelo comportamento do usudrio em trés campos de experiéncia: o emocional
(sentimentos), o cognitivo (pensamento) e o fisico (a¢do). Segundo Choo (2006), a busca da
informacdo percorre a seguinte trajetéria: iniciar, encadear, buscar, comparar, selecionar,
extrair, verificar e finalizar. Iniciar, encadear e buscar visam a ajudar o individuo a desenvolver
um foco para a pesquisa e uma estratégia para sua execu¢dao. Como observou Choo (2006), a
existéncia do vazio cognitivo impulsiona o processo de busca e é acompanhado de diferentes
estados emocionais. Os primeiros estagios da busca de informagdo sdo caracterizados pela
ansiedade, confusdo, frustracio e duvida. A medida que o processo é bem sucedido, a
confianga cresce e surge um sentimento de satisfacdo. Os estados emocionais influenciam: a)
maneira como o individuo processa e usa a informacgao; b) capacidade do usuario de construir
significado; c) o modo de focalizar a busca; d) capacidade de distinguir informacgGes relevantes
e irrelevantes; e) modo de lidar com o emocional e as expectativas; f) grau de interesse na
pesquisa. (CHOO, 2006).

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, n. 2, p. 49-68, jul./dez. 2015.

o1



Aida Varela Varela; Marilene Lobo Abreu Barbosa,; Maria Giovanna Guedes Farias

Feuerstein (1980) defende que o ato mental é produto de operagdes mentais e
fungdes cognitivas que podem ser entendidas como um conjunto de agGes internalizadas,
organizadas e coordenadas, no que se refere as informa¢Ges que recebemos de fontes
internas e externas. As operagcGes mentais de acordo com Feuerstein (1980) s3o: identificacdo,
comparacdo, andlise, sintese, classificacdo, codificacdo, decodificacdo, projecdao de relagdes
virtuais, diferenciacdo, representacdo mental, transformacdo mental, raciocinio divergente,
raciocinio hipotético, raciocinio transitivo, raciocinio analégico, raciocinio légico, raciocinio
silogistico e raciocinio inferencial.

Na fase de elaboracdao ocorre o processamento da informacdo, com a busca de
solugdes para o problema. Na fase de saida, indica-se a resposta adequada ao problema
apresentado na fase de entrada, o que implica habilidades precisas de comunicacdo. A busca e
o uso da informacdo em todas as suas dimensdes: acesso, analise, interpretacao, avaliacao,
producdo etc. subtende o dominio de competéncias e habilidades de busca da informacao,
mas também de leitura e compreensdo, ambos relacionados com cognigdo.

3.2 Abordagem dos estudos cognitivos para o desenvolvimento de competéncias

A competéncia organizacional pode ser definida como “uma articulacdo de recursos
organizacionais, um aprendizado da organizacdo, um saber-fazer coletivo e complexo,
especialmente no que diz respeito a coordenacdo de diversas habilidades de producdo e a
integracdo de multiplas correntes de tecnologia” (HAMEL; PRAHALAD, 1997, p. 239). Portanto,
a competéncia organizacional é mais do que a soma de competéncias individuais, compreende
uma completa harmonizacdo de multiplos recursos, humanos, tecnoldgicos e organizacionais,
considerando-se as competéncias dos individuos que compdem as equipes de
desenvolvimento com suas “expertises”, as tecnologias utilizadas por esses especialistas e a
estrutura de gestdo e desenvolvimento de pessoas.

Por sua vez, as profissdes, no mundo contemporaneo, passam por uma reorganizagao
de seus componentes e as novas situagdes trazem consigo a interdependéncia e a competicao,
demandando modificagdes nas praticas educacionais para formar novos profissionais.
Observa-se, desse modo, que a formacgao de profissionais atualmente é pensada para além de
sua formacdo especifica. Desde 1998, a Unesco registrou a necessidade de “reforcar a
cooperagdo com o mundo do trabalho e a andlise e a previsdao de necessidades da sociedade”.
A partir de entdo, os projetos educativos passaram a centrar-se na concepcao de ambientes
pedagdgicos e didaticos que favorecam experiéncias de aprendizagem, de maneira que os
futuros profissionais adquiram competéncias que lhes permitam integrar-se, com éxito, ao
mercado de trabalho.

Em relagdo as competéncias gerais, a Unesco (1998) argumenta que os conhecimentos
profissionais especializados tornam-se hoje mais obsoletos que no passado. Os campos de
competéncias de um grande nimero de profissGes ou fungdes nas empresas e 6rgdos publicos
ndo sdo nitidamente delimitados, mas se definem em relagdo aos conhecimentos emanados
das diferentes disciplinas académicas. Por isso, pessoas que aprenderam a ser flexiveis e
passaram por uma formacdo geral sdo consideradas mais aptas a desenvolver tarefas novas e
inesperadas e a enfrentar crises de emprego.

Competéncia, segundo Teixeira (2008), é a capacidade de mobilizar conhecimentos,
valores e decisOes para agir de modo pertinente numa determinada situagdo. As competéncias
s6 podem ser constituidas na pratica. Ndo é s6 o saber, mas o saber fazer. Aprende-se fazendo,
numa situagdo que requeira esse fazer especializado. Em relacdo a habilidade, esta vem em
decorréncia da aquisicdo de competéncias. Apesar dos avangos conquistados na conceituagdo
das competéncias, hd uma série de vazios neste enfoque que dificultam, de forma significativa,
a sua aplicagdo na educac¢do. Pode ser confundido com conceitos similares, tais como:
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inteligéncias, func¢des, capacidades, qualificadores, habilidades, atitudes, destrezas,
indicadores de logro e padrées (TOBON, 2004). Para o autor, atitudes s3o disposicdes afetivas
a acdo de maneira que as atitudes impulsionem o comportamento nos seres humanos.
Aptidao se refere a potencialidades inatas que os seres humanos possuem e que necessitam
ser desenvolvidas mediante educacado. Habilidades implicam na formacdo em certas tarefas ou
atividades para levd-las a cabo com perfeicdo; a pessoa habilidosa é capaz de realizar
processos para os quais foi capacitada com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Segundo Tejada Artigas e Tobdn Tobdn (2006), as dimensdes das competéncias estdo
assim sistematizadas: cognitivo-declarativa - significa a assimilacdo de nocgdes, regras e
principios que regem o funcionamento de uma atividade laboral; habilidades cognitivas -
refere-se ao processamento das informacdes e a geracdo do conhecimento, necessitando da
aprendizagem de estratégias de observacao e analise da realidade circundante; atuacional -
procedimental - refere-se ao modo como se realizam as coisas e a como atuar na realidade;
social - é o estabelecimento de relagdes com pessoas, para poder seguir o ritmo acelerado de
mudancas, novidades e avangos; comunicativa - relaciona-se a cognicdo e as atividades de
processamento da informacdo, subdivide-se em trés competéncias basicas: interpretativa,
argumentativa e propositiva; ética - pauta-se nos beneficios para quem exerce uma profissao,
supondo uma atividade que beneficia a outros.

Conforme Le Boterf (2003), a competéncia consiste em saber mobilizar e combinar
recursos. O profissional dispGe de uma dupla instrumentalizagdo: a de recursos pessoais e a de
recursos de seu meio. A primeira incorpora e constitui-se por saberes, saber-fazer, aptidées ou
qualidades e por experiéncias acumuladas. Ja a segunda é constituida por competéncias e
habilidades de manejar maquinas, instalagdes materiais, informacdes e redes relacionais. Na
visdo de Le Boterf, a nocao de competéncia esta implicita no conceito de profissionalismo, ou
seja: um sujeito profissional é, necessariamente, um sujeito competente.

Zarifian (2001) considera muito complexo enunciar um conceito para a nog¢do de
competéncia. Por isso, pretendendo abarcar as vdrias faces do problema, ele constrdi o que
chama de uma proposta de definigdo, buscando contemplar as diversas dimensdes da
competéncia. O primeiro enunciado realga as mudangas que afetaram a organizagdo e o
funcionamento do trabalho e a natureza da categoria competéncia, que a faz ascender a
condicdo de centralidade na organizacao do trabalho: “A competéncia é o ‘tomar iniciativa’ e
‘o assumir responsabilidade pelo individuo diante de situagdes profissionais com as quais se
depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68). Neste sentido, tomar iniciativa significa para o autor: saber
discernir e criar solugées, combinando conhecimentos e experiéncia acumulados para
enfrentar situagOes novas; assumir responsabilidade, responder pela situacdo que o
profissional assume, pondo em disponibilidade toda sua capacidade para viabilizar a execuc¢do
de uma tarefa.

Dando realce a dimensdo da aprendizagem, Zarifian (2001, p. 72) declara que “a
competéncia é um entendimento pratico de situagbes que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagdes”,
significando que o entendimento pratico refere-se a cognicdo e a compreensdo dos fatos,
porque para intervir em um evento é preciso conhecé-lo, para depois mobilizar os
conhecimentos prévios, associando-se a dimensdo cognitiva a compreensiva, quando na
interacdo com o outro, o sujeito busca compreendé-lo: “o entendimento das razdes do outro
permite compreender inteligentemente seu préprio comportamento e ajusta-lo”.

Perrenoud (1999, p. 7) também afirma ndo haver uma definicdo precisa de
competéncia, sobretudo porque a palavra é polissémica e envolve muitos campos de
conhecimento. Para ele, competéncia é “a capacidade de agir eficazmente em um
determinado tipo de situacdo, apoiada em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”, isto &,
para resolver, eficientemente, as situag¢des inesperadas, o sujeito precisa por em a¢do e em

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, n. 2, p. 49-68, jul./dez. 2015.

59



Aida Varela Varela; Marilene Lobo Abreu Barbosa,; Maria Giovanna Guedes Farias

sinergia recursos cognitivos, entre os quais o conhecimento. Segundo o autor, a competéncia
vai além do conhecimento, pois se compde da assimilacdo de conhecimentos suplementares,
gerais ou locais, acrescida de um conjunto de disposicdes e esquemas, 0s quais permitem
mobilizar os conhecimentos, com discernimento, no momento certo.

Registre-se que a nocdao de competéncia, em sua fase recente de aplicagcdo, ndo tem
inicio no campo da educagdo, ela ressurgiu, conforme Lodi (2004), nos ultimos dez anos,
advinda do mundo do trabalho, sendo, logo depois, apropriada por economistas e passando a
fazer parte também dos discursos de socidlogos do trabalho, principalmente na Franca; sé
depois foi transposta para o sistema educacional, para atender razées de ordem econdmica,
muitas vezes sem a devida adaptacao e, por isso, o modelo aplicado ao ensino guarda muita
relacdo com a natureza do trabalho. No Brasil, a reforma curricular do ensino médio, por
exemplo, ndo logrou éxito por ndao haver uma consciéncia plena, neste meio educacional,
sobre a concep¢do de competéncia ou mesmo por haver divergéncia sobre esta concepcado e
sobre a aplicagdo de um modelo baseado em competéncias.

No entanto, em funcdo de estudos desenvolvidos nos ultimos anos a respeito da teoria
cognitivista, a escola vem aprofundando esta discussdo e pode encontrar um modelo
enddgeno, fundamentado no processo de aprendizagem e que contemple o sujeito-
aprendente em seu ambiente sociopolitico e cultural, e assim venha ao encontro das
aspiragOes e da missdo da escola. Nessa perspectiva da educacdo e dos processos cognitivos,
refletimos sobre o desenvolvimento de operagGes mentais para enfrentar desafios e situagdes-
problema.

Ao longo dos tempos, o homem sempre enfrentou situa¢des-problema que lhe
demandaram esforcos constantes de resolucdo. Entretanto, a sociedade cada vez mais
tecnolégica e globalizada nos imp&e desafios que pedem solucdes muito sofisticadas e nos
convida a resolucdo de grandes problemas em virtude das continuas transformacdes em todas
as areas do conhecimento, exigindo atualizagdes, seja no mundo do trabalho ou da escola, no
ritmo e nas atribuicdes que enfrentamos no cotidiano de nossas vidas. (TORRES, 2007).

Continua-se, entdo a indagar: Como conhecer ou adquirir novos conhecimentos?
Como aprender a interpretar a realidade em um contexto de continuas transformagdes
cientificas, culturais, politicas, sociais e econémicas? Como aprender a ser, resgatando nossa
humanidade e construindo-se como pessoa? Como realizar agdes em uma pratica que seja
orientada simultaneamente pelas tradi¢des do passado e pelo futuro que ainda ndo é? Como
atuar em um contexto de tantas diversidades, singularidades e de tantas mudancgas e
competitividade nos ambientes dos negdécios e nas organizacbes?

Para enfrentar, superar e resolver essas situacdes-problema, Torres (2007) explica que
é preciso mobilizar certos recursos, quer seja no ambito de nossas relagdes sociais, pessoais ou
afetivas, quer seja na realizagdo de tarefas profissionais ou de outra natureza qualquer, nas
guais necessitamos assumir posicdes e tomar decisdes, sabendo como agir diante delas,
selecionando a¢des ou procedimentos que consideramos os melhores naquele momento. “Isto
implica ativar nossos esquemas mentais, mobilizando conhecimentos prévios e
transformando-os ou atualizando-os em fung¢do daquilo que é novo a cada situacdo. [...] O
trabalho mental concretiza-se na forma de um ‘saber fazer’, de um conjunto de procedimentos
e estratégias de a¢des” (TORRES, 2007, p. 36).

Para ativar os esquemas/operacdes mentais, Torres apresenta cinco competéncias que
podem ser aplicadas em contextos educacionais e organizacionais para resolugdo de situagdes-
problema:

a) dominar linguagens, o que implica trabalhar com seus conteddos na dimensdo de
conjecturas, proposi¢cdes e simbolos. Neste sentido, a linguagem se constitui como o
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c)

instrumento mais poderoso de nosso pensamento, a medida que ela lhe serve de
suporte;

compreender fendmenos, sejam eles naturais ou ndo-naturais, tornou-se
imprescindivel ao ser humano que se quer participante ativo de um mundo tao
complexo, onde coabitam diferentes povos e nac¢des, marcados por uma enorme
diversidade cultural, cientifica, politica e econ6mica. Compreender fen6menos
significa ser competente para formular hipdteses ou ideias sobre as relagdes causais
gue os determinam;

selecionar, organizar, relacionar, interpretar dados e informacgdes representados de
diferentes formas, para tomar decisbes e enfrentar situa¢bGes-problema - o
enfrentamento de situacdes-problema relaciona-se a capacidade de o sujeito aceitar
desafios que Ihe sdo colocados, percorrendo um processo no qual ele terd que vencer
obstaculos tendo em vista um objetivo. Quando bem sucedido nesse enfrentamento,
pode-se afirmar que o sujeito chegou a resolucdo de uma situag¢do-problema. Produzir
resultados com éxito no contexto de uma situacdo-problema pressupde o
enfrentamento da mesma;

relacionar informacgdes, representadas em diferentes formas, e conhecimentos
disponiveis em situagbes concretas, para construir argumentag¢ao consistente, que é
outra competéncia muito valorizada no mundo atual, tendo em vista que vivemos
tempos nos quais a maioria das sociedades humanas, cada vez mais abertas, persegue
ideais de democracia e de igualdade;

recorrer aos conhecimentos desenvolvidos nas instituicbes de ensino para
elaboragdo de propostas de intervengdo solidaria na realidade, respeitando os
valores humanos e considerando a diversidade sociocultural - ndo mais é possivel que
solucionemos os problemas apenas recorrendo aos conhecimentos e a sabedoria que
a humanidade acumulou ao longo dos tempos, pois estes muitas vezes se mostram
obsoletos. A realidade nos imp&e hoje a necessidade de criar novas solu¢des a cada
situagao que enfrentamos, sem que nos pautemos apenas nesses saberes tradicionais
(TORRES, 2007, p. 41-44).

Como definem Fleury e Fleury (2001), competéncia esta relacionada a nog¢do de

agregacao de valor ao negdécio, mas também de desenvolvimento social do individuo,
representando um saber agir de modo a mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, capazes
de agregar valor econ6mico a organizagdo e também valor social ao individuo.

Esses autores indicam uma série de verbos que consideram como integrantes do

conceito de competéncia (2001, p. 188):

saber agir (saber o qué e porqué se faz algo, sabendo julgar, escolher e tomar
decisdes);

saber mobilizar recursos (criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias);

saber comunicar (compreender, trabalhar, transmitir informagGes e conhecimentos);
saber aprender (trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais,
saber desenvolver-se);

saber engajar-se e comprometer-se (saber empreender, assumir riscos e
comprometer-se);

saber assumir responsabilidades (ser responsavel, assumindo os riscos e
consequéncias de suas agdes e sendo reconhecido por tal atitude);

possuir visdo estratégica (conhecer e entender o negdcio da organiza¢do, o seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.
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Por outro lado, é relevante destacar que competéncia em informacdo nao se restringe
ao saber usar um software ou uma fonte de informagdo, mas também envolve aspectos
ligados ao processo de formacdo de pessoas capazes de utilizar técnicas e aplica-las nas
necessidades de informacdo em qualquer ambiente e com comportamento critico e mantendo
o seu aprendizado ao longo da vida.

Spitzer, Eisenberg e Lowe (1998), na obra Information Literacy: essential skills for the
information age, apresentam a evolucdo do conceito de competéncia em informacao,
afirmando que a expressdao information literacy foi empregado pela primeira vez por
Zurkowski, presidente da Information Industries Association (lIA), entidade formada por
empresas ligadas a informatica. Esse autor, ao produzir o relatério The Information Service
Environment Relationships and Priorities, submetido ao National Commission on Libraries and
Information Science (NCLIS), recomendou a adocdo de um programa para garantir a
implementagdo de agdes de desenvolvimento da competéncia informacional, de maneira que
a populagdo fosse capacitada a utilizar os produtos informacionais disponiveis no mercado.
(SPITZER; EISENBERG; LOWE, 1998).

Em seu relatdrio, Zurkowski defendeu que os individuos competentes na utilizacdo das
fontes de informacdo para o desenvolvimento do seu trabalho podem ser classificados como
sujeitos competentes em informacdo porque adquiriram o dominio sobre técnicas e
habilidades a serem empregadas no uso do amplo universo de ferramentas de informacao,
assim como de fontes primarias na solugdo dos seus problemas. (SPITZER; EISENBERG; LOWE,
1998).

A tese defendida por Zurkowski no contexto do segmento industrial apontava a
necessidade de competéncia informacional para o desenvolvimento e sucesso do trabalho,
reportando-se a urgéncia de melhor desempenho na tomada de decisGes para a solucao de
problemas a partir da utilizacdo da informacao.

Assim, na sua origem, o conceito de competéncia informacional surge no setor
industrial e de negdcios, tornando-se também tema de interesse do campo da Educagao,
especialmente na educagdo superior. Segundo Bundy (2004, p. 9), nesse periodo a expressdo
“aprendizado ao longo da vida” passou a ser utilizada pela Educagao.

Burchinal (1976 apud SPITZER; EISENBERG; LOWE, 1998) acrescenta ao conceito de
competéncia informacional a capacidade de encontrar solugdo para os problemas, defendendo
que é pré-requisito para a competéncia em informagao possuir um conjunto de habilidades
que envolvem saber como localizar e utilizar as informagOes necessdrias a resolugdo de
problemas e a tomada de decisdes com eficiéncia e eficicia. Por outro lado, embora em todos
os campos de aplicacdo da competéncia em informacdo, a resolucdo de problemas seja um
objetivo intrinseco, esse aspecto &, sobretudo, importante no ambiente de trabalho.

Ainda assim, ao resgatar a literatura sobre a tematica, constata-se a permanéncia de
certa diversidade de denominacgGes sobre esse tipo de competéncia, embora se verifique uma
compreensdo de que competéncia em informagdo consiste em um conjunto de etapas
relacionadas aos processos de identificacdo das necessidades informacionais, localizagdo,
selecdo, avaliagdo e uso proficiente da informacdo, incorporando aspectos inerentes ao
desenvolvimento do pensamento critico e da aprendizagem ao longo da vida. Para estudiosos
da temdtica como Bruce, Doyle, Kuhlthau, a competéncia em informagao consiste em atitudes
e comportamentos que permitem o uso proficiente da informacgdo. Esse uso proficiente da
informacgado faz com que a competéncia em informacgdo seja percebida como um conjunto de
habilidades relacionadas ao exercicio do pensamento critico.

Conforme Doyle (1994), ser competente em informacdo corresponde a ter a habilidade
de acessar, avaliar e usar a informagdo proveniente dos diferentes tipos de fontes. Para essa
autora a competéncia informacional diz respeito aos atributos positivos dos sujeitos em
relagdo:
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a) ao reconhecimento de que a informacdo precisa e completa para sustentar o processo
de tomada inteligente de decisao;

b) a capacidade de perceber a necessidade de informacéo;

c) acapacidade de formular questdes relacionadas as necessidades de informacgao;

d) aidentificacdo de fontes de informacdo qualificadas;

e) ao desenvolvimento de estratégias de pesquisa que sejam bem sucedidas;

f) ao acesso e uso de fontes de informacdo diversificadas;

g) ao processo de avaliacdo da informacao;

h) a organizacdo da informacdo para aplicagdo pratica;

i) aincorporagdo da nova informagdo aos conhecimentos anteriormente adquiridos;

j) a utilizacdo da informacdo para a resolucdo de problemas, a partir da reflexdo critica
em torno do seu contelido (SPITZER; EISENBERG; LOWE, 1998).

Entende-se que as vdrias propostas de competéncia sdo provenientes de diferentes
momentos conjunturais, deste modo, contemplam paradigmas diferenciados, delineados na
perspectiva de atender as demandas da sociedade e do mundo do trabalho, e suas mudangas
decorrentes de questdes econOmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas e que, no presente
contexto, em que as informagGes sdo essenciais para manter a organizagdo alerta quanto as
possiveis ameacas e também oportunidades que vém do ambiente externo, é indispensavel
que a equipe profissional demonstre expertise no que concerne a leitura de contextos, o que
significa saber interpretar os sinais que vém de fora, ou seja, as informacgdes politicas,
econdmicas, sociais, sobre negdcios, concorrentes, clientes etc.

Para tanto, a organizacdo, precisa contar com perfis profissionais dedicados ao
processamento da informacdo, no que tange a sua organizacao, representacao e disposicao
em sistemas ageis e interativos, que permitam a recuperagao rapida de informagdes atinentes
a tomada de decisdo. Em todos os sentidos, do mais abrangente ao mais restrito, no que tange
a formacgao profissional e ao desenvolvimento de competéncias, a nogao latente de cognicdo e
a aplicagdo de instrumentos cognitivos nos programas de capacitacdo se mostram
potencializadores do desenvolvimento do individuo.

4 FERRAMENTA DE DESENVOLVIMENTO COGNITIVO APLICADA A GESTAO ESTRATEGICA

Uma das ferramentas existentes para implementar o desenvolvimento cognitivo
aplicado ao planejamento estratégico é o Programa de Enriquecimento Instrumental (PEl),
criado pelo psicélogo romeno Reuven Feuerstein com o objetivo de aumentar a capacidade do
organismo humano para ser modificado por meio da exposicdo direta aos estimulos e a
experiéncia vivenciada tanto na aprendizagem formal, como na prdpria vida, ou seja, visa
ampliar o potencial cognitivo do individuo, por meio da experiéncia de aprendizagem mediada
e, de modo especifico,desenvolver funcbes cognitivas, que sdo fundamentais para a
aprendizagem. Trata-se de um programa concebido com base na Teoria da Modificabilidade
Cognitiva Estrutural (TMCE), desenvolvida por Feuerstein, que concebe a inteligéncia humana
como um construto flexivel e modificavel, constituindo-se no fundamento da adaptabilidade
da espécie humana, ao longo do seu percurso histérico-social.

De acordo com Varela (2007), por meio da estratégia metodoldgica da mediacdo, o PEI
aciona o ato cognitivo, subsidiado pela trajetéria do mapa cognitivo, visando desenvolver a
capacidade operativa do sujeito. A interven¢do com o conjunto de instrumentos do Programa
possibilita a generalizagdo e a transferéncia do conhecimento apreendido, mediante atividades
que trabalham fung¢bes cognitivas; desenvolve operagdes mentais; amplia o vocabuldrio
estimulando a precisdao na utilizagdo de termos que subsidiam a elaborag¢do de conceitos; e
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fomenta a reflexdo critica, possibilitando ao individuo o autoconhecimento, a autonomia
cognitiva e a motivacdo intrinseca. Os instrumentos do PEI possibilitam realizar um repertdrio
de operagOes mentais que vai desde as basicas as mais abstratas, utilizando-se das linguagens
verbal e ndo-verbal. As situacdes-problema de todos os instrumentos estdo organizadas em
termos de dificuldade progressiva, enfocando os progressos cognitivos a elas inerentes, e ndo
a sua resolugao final.

Feuerstein (1980) dividiu os instrumentos do aplicativo PEl em dois niveis. No nivel | se
concentram: organizacdo de pontos (planejar, projetar relacdes virtuais e exercitar a precisdo);
orientacdo espacial | (desenvolver a representacdo mental, exercitar a flexibilidade e a
plasticidade na orientacdo espacial, objetiva e subjetiva, no espaco topolégico, euclidiano e
projetivo); comparacdes (identificar e justificar julgamentos, classificar e estabelecer relagdes,
exercitar a exploracdo sistematica, a precisdo e a discriminacdo); percep¢do analitica
(decompor, integrar, perceber e interpretar relacbes do todo e suas partes); classificacOes
(estabelecer categorias, pré-requisitos do raciocinio légico-verbal); instrucdes (usar cédigos,
exercitar o pensamento hipotético/inferencial, comportamento planejado, andlise e sintese);
ilustracdes (perceber e definir problemas, decodificar informacGes, exercitar a orientagdo
temporal, estimular a expressao oral, estabelecer relacdes de causa e efeito).

Ja no nivel Il os instrumentos sdo: orientacdo espacial Il (usar de referéncias externas,
estdveis e absolutas, usar varias fontes de informacgdo simultaneas, usar a inferéncia légica);
progressdes numéricas (comparar, exercitar o pensamento hipotético/inferencial, a precisio e
discriminacao, identificar e aplicar regras e leis); relagdes familiares (exercitar a exploracdo
sistematica, usar concomitantemente duas ou mais fontes de informacgao, exercitar as relagoes
virtuais e hierarquicas); relagdes temporais (usar sistema de referéncia do tempo objetivo e
subjetivo, planejar e exercitar o raciocinio sequencial); relacGes transitivas (identificar
condicbes que possibilitam a transferéncia de relagdes a partir de inferéncias e implicacOes
l6gicas); silogismos (analisar proposicbes e argumentos para checar veracidade, inferéncia
discriminativa entre proposi¢des vdlidas e ndo validas e entre possiveis e inevitaveis
alternativas); desenhos de padrdes (representar mentalmente uma sequéncia, transportar
visualmente formas, codificar e decodificar informagbes, pensamento reflexivo, flexibilidade
mental e reversibilidade de raciocinio).

Para acionar esses instrumentos, o mediador delineia um mapa cognitivo, elabora um
plano de aplicagdo, selecionando: fungdes cognitivas e operagdes mentais; estratégias de
mediacdo para desenvolver as funcdes cognitivas; as operagdes mentais; e as possiveis
trajetdrias da generalizagdo (insight, pensamento divergente, contextualiza¢do, generalizacdo).

Um exemplo de aplicacdo dos instrumentos do PEl apresentado foi utilizado na
industria francesa na segunda metade da década de 80, quando as empresas comegaram a
enfrentar importantes mudangas para as quais as competéncias anteriores de seus
funciondrios, em responder as novas exigéncias emergentes, ndo eram suficientes em
qguantidade e, sobretudo, em qualidade. Os sistemas de capacitacdo implantados até entdo
ndo atendiam mais as demandas. Foi necessario, portanto, encontrar novos caminhos de
capacitacdo, mais voltados para as capacidades dos individuos do que para os conhecimentos
e o know-how. As novas situa¢cdes econbmicas se caracterizam por um aumento de sua
variabilidade e torna-se, portanto, primordial preparar os funcionarios para saberem mudar.
(CAMUSSO, 1996).

Segundo Camusso (1996), o PEl se baseia numa abordagem centrada no individuo e
ndo na tarefa a realizar, o que é ainda mais importante quando se sabe que vdrias
modificagdes importantes ocorrerdo no futuro para essas pessoas, mas que ndo se sabe
precisamente quais, entretanto os individuos serdo os mesmos. O ponto comum de todas as
acGes em que o PEl se revelou uma ferramenta adequada é que sdo a¢des de mudanca. As
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diferencgas serdo relativas a natureza da mudanga. Uma tipologia em trés pontos é bastante
representativa: mudancas de tecnologia, de qualificacdo e de organizagao.

As acOes de mudanga de tecnologia sdo essencialmente ac¢des referentes a
automatizacdo e informatizacdo. As dificuldades que se devem ter poderdo ser, além da
recolocacdo na situacdo de aprendizagem, o sentimento de competéncia em relacdo a uma
novidade e, sobretudo, a capacidade de aprender sistemas nos quais o contato fisico
desapareceu para deixar lugar, no caso dos sistemas computadorizados, a transmissdo de
informagcdes mediatizadas através de uma tela, ou no caso de um diretor de operacao, a
maquinas de comando numérico. Neste campo, mencionam-se as a¢des de conscientizacao
referentes a introducdo de robds nas oficinas de Forja e de Fundicdo onde uma acao do PEI
antecedeu um estagio mais técnico, e uma acdo destinada a explicar a utilizacdo de um
sistema de informatica.

Neste ultimo caso, conforme Camusso (1996), o PEl foi orientado para transposicoes
em arquitetura e funcionamento de um sistema de informacdo. As a¢oes de qualificagdo e de
requalificagdo levantam, principalmente, o problema da colocacdio em situacdo de
aprendizagem e de desenvolvimento da capacidade de aprender. As a¢des de mudanga de
organizacdo agrupam todas as operacdes de parcelamento ou de alinhamento, nas quais
profissionais, tendo anteriormente uma funcao bem definida, deverdo exercer uma variedade
de tarefas dentro de células autonomas. O principal problema, nestes casos, refere-se,
essencialmente, aos aspectos relativos & polivaléncia e & autonomia. E preciso identificar as
mudancas, incluir a ferramenta de desenvolvimento cognitivo num projeto de
desenvolvimento de competéncias, constituir uma equipe pedagdgica, preparar o ambiente,
chamar formadores capazes, e fazer uma avaliagdo dos efeitos a longo prazo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A conjuntura no mundo contemporaneo é marcada pelas contingéncias dos fatos
politicos, econdmicos, sociais, cientificos, tecnoldgicos, dos negdcios etc., em ambito global e
local. E, portanto, um mundo imprevisivel, que exige monitoramento constante dos
acontecimentos. Neste clima, é evidente que a informag¢do é um dos recursos criticos para a
organizacao, na medida em que estda na base do seu sucesso, consequentemente, a
manuten¢do de sistemas de informagdo, focados no interesse da organizagdo, bem-
estruturados e eficientes é uma vantagem competitiva para as organizacées.

Nesta perspectiva, infere-se que a gestdo estratégica da organizacdo requer a
percepcdo e interpretacdo objetiva do valor e do significado da informacdo nos negdcios, nas
aclGes e na tomada de decisdo organizacional, para que, assim, esta informagdo possa ser
usada eficientemente na solucdo de problemas. E este é um processo intelectual, arquitetado
a partir de estratégias cognitivas complexas, o que pressupde a existéncia de capital intelectual
qualificado e preparado para monitorar, perceber, interpretar e transformar a informacdo em
conhecimento util aos propdsitos da organizacdo. Essa evidéncia reforca a ideia de que, na
nova economia, baseada em informacdo, os individuos indbeis no manejo desta estardo
despreparados para enfrentar o ambiente competitivo de uma sociedade pautada na
informagdo, no conhecimento, na aprendizagem permanente e na criatividade.

Ressalta-se, portanto, a educagao como prioridade estratégica para a promogao do
desenvolvimento e para o aprendizado ao longo da vida, como um dos principios basilares da
nova economia, sendo a competéncia em informacdo elemento determinante no
enfrentamento dos desafios que se apresentam cotidianamente a todo tipo de organizagdo e a
sociedade. O individuo, ao adquirir e aprimorar sua competéncia em informac¢do para sua
atuagdo profissional, consequentemente estara desenvolvendo competéncias fundamentais
para o sucesso da organiza¢do na qual estd vinculado porque se torna capaz de criar, articular
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e mobilizar conhecimentos, habilidades e valores que subsidiardo a resolucdo de problemas e
a tomada de decisao.

A gestdo do conhecimento integra este contexto, pois sua proposta de identificacdo,
organizacao e compartilhamento de informacdes estrategicamente relevantes acaba por criar
uma disposicao favordvel para a criacdo do conhecimento, para o aprendizado constante e a
valorizacdo do capital intelectual nas organizacdes. Afinal, a busca de resultados exige da
equipe a incorporacdo de novas aprendizagens e a constante disposicdo para continuar
aprendendo. Dessa forma, a gestdo do conhecimento na organizacao prescinde também de
uma nova forma de gerenciamento de pessoas, pois nao basta, apenas, investir em
qualificacdo, na busca de resultados pragmaticos e utilitdrios, mas, sim, investir na promocgao
de mudancas de atitudes, no sentido do desenvolvimento de pessoas com maior grau de
responsabilizacdo, orientados tanto para uma crescente autonomia quanto para a liberdade de
acdo, o que inexoravelmente inclui a necessidade de conhecer mais profundamente este
sujeito cognoscente, mas, por outro lado, pressupde mais chances para a potencializacdo da
criatividade.

A organizacdo que investe em gestdo da informacdo acaba por assegurar que canais
para a inovagdo e comunicacdo sejam criados no dia a dia, promovendo sua prépria
adaptacdo, de modo flexivel, as frequentes mudancgas politicas, econdmicas e sociais e, com
isso, abrindo caminho para que a organizagao estruture seu diferencial competitivo.

Dessa forma, compreende-se que ao aplicar conceitos, teorias e estudos cognitivos na
gestdo do planejamento estratégico das organizacOes, pode-se avaliar e pesquisar os
desempenhos cognitivos ou psicoldgicos dos trabalhadores, observando, por exemplo, os
progressos dos funciondrios desde seu ingresso em uma organizagao. E possivel ainda verificar
se acOes de capacitacdo continuada, as quais os trabalhadores participaram, contribuiram para
que estes melhorassem suas habilidades gerais e se houve ampliagdo cognitiva: se eles
conseguem solucionar um problema aplicando os conhecimentos adquiridos em uma
formacao ou se aperfeicoaram sua capacidade de a¢do diante determinadas situagdes.

Conclui-se que, para desenvolver capital intelectual de maneira mais efetiva, as
organizagdes dispdem de um eficiente recurso estratégico, qual seja: a integracdo de
programas cognitivos a gestdao do conhecimento, a exemplo da Teoria da Modificabilidade
Cognitiva Estrutural, que quando aplicada a realidade das organizagdes, proporciona a
compreensdo de que a inteligéncia humana é um construto flexivel e modificavel, a qual
possibilita a apreensdo do conhecimento e o desenvolvimento de competéncias em
informacdo por meio de um processo de aprendizagem e dos principios do paradigma
construtivista. Destarte, o cognitivismo, baseado nas abordagens fundamentadas no
comportamento e no desenvolvimento cognitivo, pode contribuir no processo de gestdo
estratégica das organizacGes, por meio do uso de instrumentos cognitivos, como recursos,
esquemas e mapas conceituais aplicados, no contexto, por exemplo, de uma qualificacdo
profissional.
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