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dialética de Vygostki no ambiente de uma organizacao

Leonardo Ripoll Tavares Leite®

RESUMO

O artigo apresenta o conceito da Zona de Desenvolvimento Proximal (ZDP) elaborado por
Lev Semenovitch Vygotski no inicio do século XX para o entendimento dos processos
psicologicos de aprendizagem. Através dele, identifica as relacbes possiveis com os atuais
entendimentos no campo da gestdo de pessoas, abordando as areas do comportamento
organizacional, aprendizagem e praticas colaborativas no ambiente de trabalho. Utilizando
como metodologia uma pesquisa bibliografica, exploratoria e qualitativa, buscou-se elucidar
estas relagdes apresentando estudos de caso e exemplos préticos de pesquisas que utilizaram o
conceito da ZDP para entendimento ou mesmo para a aplicacdo de novas abordagens dentro
do ambiente organizacional. Conclui-se como possivel e vélida a utilizagdo da ZDP como
uma alternativa na compreensdo dos mecanismos de aprendizado do comportamento dos
individuos dentro de uma organizagdo atraves da Optica de gestdo de pessoas. Por fim,
reconhece a importancia das teorias psicoldgicas para o desenvolvimento de uma ciéncia de
gestdo de pessoas preocupada com o sujeito.

Palavras-chave: Zona de Desenvolvimento Proximal. Comportamento organizacional.
Aprendizagem. Trabalho colaborativo. Gestdo de pessoas.

1 INTRODUCAO

A psicologia socio-histérica elaborada por Vygotski teve fundamental importancia no
aprendizado sobre as relagbes sociais e culturais da sociedade e no entendimento dos
processos de ensino/aprendizagem do sujeito. O conceito de Zona de Desenvolvimento
Proximal (ZDP) em especifico estabeleceu novos patamares no entendimento da forma como
o individuo aprende e se desenvolve socialmente (ZANELLA, 2001; VEER, VALSINER,
2001).
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envolvimento do individuo como sujeito ativo no trabalho que desenvolve - sujeito este que ja
ndo é mais visto como mero recurso empresarial e sim parceiro e colaborador participativo da
empresa (CHIAVENATO, 2010) - o presente artigo procura estabelecer as ligagdes possiveis
da dialética vygotskiana nas relagdes pessoais e sociais de aprendizado dentro de uma
organizagéo.

Para tanto, sdo apresentados nos topicos abaixo um breve histérico sobre a vida de
Vygotski, 0 desenvolvimento do seu método psicoldgico e elabora¢do do conceito da ZDP.
Em seguida, sdo elencados os direcionamentos atuais na area de gestdo de pessoas, com
énfase no comportamento organizacional e praticas colaborativas de aprendizagem e trabalho
na organizagao. Por fim, séo analisados alguns exemplos de pesquisas desenvolvidas sobre a
relacdo da ZDP no &mbito organizacional, suas aplicagdes possiveis e atuais entendimentos
nas relacdes de aprendizagem e desenvolvimento de pessoas dentro das organizagoes.

Acredita-se que ao aplicar teorias da psicologia para o entendimento das relagdes
modernas de trabalho nas organizacfes, obtém-se o0 conhecimento necessario para contribuir

com uma qualidade de vida melhor, tornando o trabalho mais humano.

2 VYGOTSKI E A ZONA DE DESENVOLVIMENTO PROXIMAL

Lev Semionovich Vygotski (1896-1934) nasceu em Orsha, cidade da atual BielorUssia, e
viveu no auge da revolucdo socialista da extinta Unido Soviética (URSS). Graduado em
direito, historia e filosofia, Vygotski também estudou literatura e arte, areas nas quais
desenvolveu alguns estudos e trabalhos (ZANELLA, 2001; VEER, VALSINER, 1996).

Vygotsky passou alguns anos lecionando em diversos institutos e escolas na cidade de
Gomel, e durante esse periodo, desenvolveu seus primeiros estudos em psicologia e
pedagogia, a0 mesmo tempo em que continuava seus ensinos sobre literatura, arte e cultura.
Em meio ao crescimento pessoal e profissional - incluindo a publicagéo dos primeiros estudos
e livros sobre psicologia - Vygostsky e sua familia sofreram as primeiras crises de
tuberculose, que futuramente viriam a ser cada vez mais continuas e devastadoras na vida

dele.
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Moscou, e assim também comecou a desenvolver a ‘teoria historico-cultural’ com seus
colegas Alexander Romanovich Luria e Alexis N. Leontiev (VEER, VALSINER, 1996).

Contemporaneamente, no inicio do século XX, a Psicologia, disciplina que ainda dava
Seus primeiros passos como ciéncia independente, sofreu sua primeira grande crise decorrente
da metodologia empregada em seu objeto de estudo: engquanto alguns a caracterizavam como
uma ciéncia natural e fisica, outros acreditavam ser uma ciéncia subjetiva e filoséfica. Tal
cisdo foi fruto direto da dicotomia proposta pela filosofia racionalista de Descartes, que
separava 0 homem em corpo e alma, conhecida como o ‘dualismo cartesiano’ (ZANELLA,
2001; VEER, VALSINER, 1996).

Veer e Valsiner (1996, p. 157) escrevem que nessa época, “[...] as ciéncias eram
falsamente pintadas como um todo monolitico sem escolas e correntes de pensamento em
competicdo”. E quando a psicologia apareceu com as suas multiplas abordagens, a crise foi
reforcada pelo demérito enquanto ciéncia séria. Ainda de acordo com Veer e Valsiner (1996,
p. 157),

a qualidade das descobertas de pesquisa, que quase nunca possibilitavam ao
pesquisador formular leis gerais da mente e de seu desenvolvimento, também tinham

sua parte de responsabilidade, o que mais uma vez era visto como uma indicacéo de
que a psicologia ficava longe de ser uma ciéncia real.

Ainda sobre o dualismo de Descartes, Zanella (2001, p. 59), comenta que a ciséo
basicamente dividia todos os fendmenos “[...] em dois grandes grupos: os fen6menos fisicos,
passiveis de explicacdo causal, e os fenbmenos psiquicos, inacessiveis as explicacdes
objetivas e sujeitos, portanto, as descri¢des subjetivas”.

Assim, de um lado surgia uma psicologia mecanicista e naturalista, baseada na
experimentacdo cientifica e com enfoque no ambiente que cerca o individuo (tendo como
grande representante 0 movimento conhecido como ‘behaviorismo’); e do outro lado, uma
psicologia idealista focada em uma teorizacdo filos6fica do sujeito, que buscava entender
processos mentais internos complexos, passiveis de entendimento somente através da auto-
observacao e interpretacéo (representada aqui pela Gestalt e pela fenomenologia, e um pouco
depois também levada adiante pela entdo emergente psicanalise). Dentro deste cenario de
metodologias diversas e opostas, surge uma cisdo conhecida como ‘crise da psicologia’
(ZANELLA, 2001; VEER, VALSINER, 1996).

A saida de tal impasse foi proposta por Vygotski, Luria e Leontiev, que através da

influéncia da filosofia materialista dialética vinda do marxismo, comegaram a construir um
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historica’. De acordo com Zanella (2001, p. 74),

Para Wgotski a psicologia deveria consistir na ciéncia capaz de explicar como as
caracteristicas singulares humanas, os processos psicologicos, sdo produzidos a
partir das relagdes sociais, isto é, do convivio com outros individuos da espécie
humana, capazes de elaborar cultura e fazer histéria.

Ainda de acordo com Zanella (2001, p. 75), a psicologia socio-histérica de Vygotski
entende que “[...] o homem, ao transformar o meio fisico e social em que se encontra, também
se transforma”.

Nesse contexto, Vigotsky acabou desenvolvendo particular interesse em investigar os
processos de aprendizagem, construgdo do pensamento e desenvolvimento da linguagem.
Percebendo diferengas na resolucdo de problemas por criangas que apresentavam 0 mesmo
nivel de desenvolvimento, Vigotsky constatou que a equivaléncia no quociente intelectual
(QI) entre elas ndo produziam obrigatoriamente um mesmo resultado quando apresentadas a
exercicios mais complexos, envolvendo a ajuda de adultos (ZANELLA, 2001).

Além disso, algumas pesquisas da época indicavam outro fator curioso: criangas com QI
inicial alto perdiam pontos ao longo do periodo escolar, e criangas com QI inicial baixo
tendiam a ganhar pontos durante 0 mesmo periodo, 0 que acabava por praticamente igualar
suas ordens de classificacdo neste processo (VEER, VALSINER, 1996). Como explicar este
fendmeno?

Assim surgiu o conceito da Zona de Desenvolvimento Proximal (ZDP), que pretendia
entender o processo de aprendizagem nas criangas, e foi definido por Vygotski (2007, p. 97)
como,

[...] a distdncia entre o nivel de desenvolvimento real, que se costuma determinar
através da solucdo independente de problemas, e o nivel de desenvolvimento

potencial, determinado através da solugdo de problemas sob a orientacdo de um
adulto ou em colaboragdo com companheiros mais capazes.

Segundo Vigotskii (1994, p. 113, grifo do autor) “[...] o estado do desenvolvimento
mental da crianca s6 pode ser determinado referindo-se pelo menos a dois niveis: o nivel de
desenvolvimento efetivo e a &rea de desenvolvimento potencial”.

Em outras palavras, o desenvolvimento efetivo, ou desenvolvimento real, sdo funcdes j&
amadurecidas na crianga, aquilo que ela ja consegue resolver de forma independente, produto
final do desenvolvimento. Ja a area de desenvolvimento potencial (ou ZDP), compreende as
fungOes que ainda estdo em processo de maturacédo, e que necessitam de assisténcia de adultos

para que sejam efetivamente desenvolvidas (VYGOTSKI, 2007).
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caracteriza o desenvolvimento mental retrospectivamente, enguanto a zona de
desenvolvimento proximal caracteriza o desenvolvimento mental prospectivamente”.
Sintetizando, para Paula, Marques Filho e Cerqueira (2014, p. 1), Vygotsky teria
considerado trés zonas de desenvolvimento: “real (aquilo que se faz sozinho), potencial (o que
pode se realizar com auxilio de pessoas mais experientes) e proximal (o0 que estd em
amadurecimento)”.
Para Zanella (2001, p. 113), em uma perspectiva mais atualizada e prética,
a Zona de Desenvolvimento Proximal consiste no campo interpsicoldgico onde
significacBes sdo socialmente produzidas e particularmente apropriadas, constituido
nas e pelas relacbes sociais em que 0s sujeitos encontram-se envolvidos com

problemas ou situagdes em que hd o embate, a troca de ideias, o compartilhar e
confrontar pontos de vista diferenciados.

Conforme ressalta Zanella (2001), Vygotski desenvolveu a teoria da ZDP analisando
interacOes especificas entre adultos e criangas, verificando o papel delas na promocao do
desenvolvimento. De acordo com a autora, estudos posteriores de diversos outros autores,
porém, comecaram a aplicar o conceito de forma mais branda, partindo da premissa da
‘experiéncia sobre determinado assunto’ (o individuo mais experiente influencia 0 menos
experiente). Ainda segundo a autora (2001, p. 113), as relagdes envolvendo a ZDP “podem
ser tanto relacGes adulto/crianca, relacGes de pares ou mesmo relagbes com um interlocutor
ausente: o que caracteriza a ZDP é a confrontagdo ativa e cooperativa de compreensdes
variadas a respeito de uma dada situagéo”.

Importante destacar que a troca de experiéncias entre os individuos mencionada pela
teoria da ZDP, ndo é uma mera troca ausente de um sentido maior, uma troca que visa 0
simples aprendizado mecénico de algo. Essa troca sempre pretende o desenvolvimento de
novas habilidades, a incorporacéo de significados, a possibilidade de novas criagoes.

Vygotski morreu em 1934, vitima da tuberculose que ja vinha combatendo cerca de dez
anos antes. A grande produtividade académica que vinha exercendo interrompeu-se assim,
drasticamente (o proprio conceito da ZDP tinha sido criado nos ultimos anos de sua vida).
N&o bastando a morte prematura, dois anos apés seu falecimento seus trabalhos comegaram a
sofrer as consequéncias dos novos tempos que se apresentavam apds 0s primeiros anos de
pos-revolugdo socialista.

Apesar de influenciado pela ideologia marxista dominante de seu tempo e regido,
Vygotski desenvolveu uma dialética propria, e muitos dos seus pressupostos comegaram a ser

vistos com vista grossa posteriormente pelo regime estalinista que se instaurou. Como
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por falta de traducdes, em todo resto do mundo. Na década de 60, algumas edic¢Ges inglesas e
editadas das obras voltam a aparecer e somente na década de 80 acontece novamente a
publicacdo dos textos originais em russo. No Brasil, suas obras chegaram apenas na década de
90 (ZANELLA, 2001).

Segundo Veer e Valsiner (1996), a ZDP e as relagOes entre aprendizagem e
desenvolvimento cognitivo foram as mais conhecidas contribuigdes de Vygotsky para a
psicologia, e até hoje estudos sobre estes conceitos ainda sdo realizados. Além disso,
Vygotsky contribuiu de forma significativa para a filosofia da ciéncia e para a questdo do

método da psicologia enquanto ciéncia.

3 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: APRENDIZAGEM E TRABALHO
COLABORATIVO

Uma vez apresentadas as teorias de aprendizagem de Vygotski e o conceito de ZDP
propostas no inicio do século XX, cabe elencar alguns conceitos presentes nas teorias de
gestdo de pessoas e verificar os comportamentos de aprendizagem e desenvolvimento pessoal
dentro de um contexto que é uma das maiores representacdes do nosso século: as
organizagoes.

Através do advento das organiza¢Ges na vida do individuo, novas formas de relacGes
foram criadas, e outro tipo de comportamento foi desenvolvido: o comportamento
organizacional. Conforme indica Chiavenato (2010, p. 4), o atual cenario mostra que “[...] as
pessoas dependem das organizagdes nas quais trabalham para atingir seus objetivos pessoalis e
individuais”.

Assim, 0 conceito de comportamento organizacional abrange a interagdo do
comportamento humano em ambientes organizacionais, ou, 0 comportamento humano no
trabalho. Para Griffin e Moorhead (2006, p. 7), 0 comportamento organizacional engloba “[...]
a interface entre o comportamento humano e a organizacdo” e também “[...] a organizacdo em
si”.

Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 7) identificam que ha “[...] trés determinantes do
comportamento nas organizac¢des: individuos, grupos e estrutura” ou, de acordo com Griffin e

Moorhead (2006), trés categorias: processos individuais, processos interpessoais e processos e
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afetam o comportamento organizacional sdo quatro: pessoas (individuos e grupos), estrutura
(cargos, relacionamentos), ambiente (governo, concorréncia, pressdes sociais) e tecnologia
(méquina, equipamentos de informatica e software).

Com respeito a organizacdo, Griffin e Moorhead (2006) ainda ressaltam que ela
influencia as pessoas ao mesmo tempo em que por elas é influenciada - e aqui se pode
perceber 0 mesmo principio da dialética vygotskiana.

Para Newstrom (2008, p. 3), o0 comportamento organizacional enquanto ciéncia “é o
estudo sistematico e a aplicacdo cuidadosa do conhecimento sobre como as pessoas agem
dentro das organizaces, seja como individuos, seja em grupos”.

Entre os componentes basicos do comportamento organizacional, pode-se citar a
motivacdo a lideranga, a comunicacdo interpessoal, a estrutura e processos de grupos e o
aprendizado, além de outros como: poder, desenvolvimento de atitudes e percepcao,
processos de mudanca, resolugéo de conflitos e negociagdo, desenho da tarefa e estresse
ocupacional (DAM, OREG, SCHYNS, 2008 apud ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2011).

Verifica-se entdo que o comportamento organizacional é em suma, uma reunido de
fatores em um processo dialético de aprendizagem e interagcdes constantes entre individuos
em uma organizagdo. Para Griffin e Moorhead (2006, p. 12), “o surgimento do
comportamento organizacional teve como caracteristica um reconhecimento maior da
importancia dos processos sociais e individuais”.

Entendendo que o aprendizado é parte importante do comportamento organizacional,
cabe ressaltar também que a aprendizagem do individuo dentro da organizacdo ndo se da
somente pelos seus colegas, mas também pela prépria organizacdo. Pois a organizagéo,
através de seus recursos, estrutura e cultura, cria um fluxo metafisico de informac6es em seu
ambiente, que é seguido e continuado mesmo com a saida e entrada constante das pessoas que
a compdem (ou assim se mantém enquanto estas mesmas pessoas continuarem a decidir por
manter a mesma realidade organizacional). Com relacdo aos ambientes organizacionais,
Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 264) destacam que

ambientes organizacionais que disponibilizam os recursos materiais apropriados e
oferecem suporte ao desempenho exemplar provavelmente terdo maiores indices de

aprendizagem e transferéncia do que organizagdes que costumam responsabilizar
apenas os individuos pelo nivel de competéncia que apresentam.

Verifica-se aqui, 0 mesmo principio do discurso sobre a aprendizagem e a ZDP proposto
por Vygotski.
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sempre os individuos podem superar as restri¢des situacionais, tampouco detém o poder
necessario para modificar condigdes adversas de trabalho. Nesses casos, o saber fazer e o
querer fazer ndo sdo condigdes suficientes para que o desempenho competente ocorra”. Ou
seja, sem o auxilio de um ‘colega’ mais experiente (pessoa ou organizacao), o individuo néo
desenvolve seu potencial possivel para um desempenho otimizado ou ainda, além da sua
capacidade habitual. Em outras palavras, ndo desenvolve sua Zona de Desenvolvimento
Proximal.

Newstrom (2008), dentro do contexto das organizagdes, cita um tipo especial de
aprendizado: o aprendizado social. Segundo o autor, o aprendizado social (também conhecido
como ‘aprendizado indireto”) € uma abordagem que

[...] sugere que os funcionarios nem sempre tém de aprender diretamente com suas
proprias experiéncias. Em vez disso, eles podem — e até mesmo tém grande
probabilidade de — aprender por meio da observacdo das acfes dos outros, da
compreensdo das consequéncias que 0s outros experimentam e da utilizacdo de

novas informacgdes para modificar seus proprios comportamentos (NEWSTROM,
2008, p. 107-108).

Mais uma vez, outro conceito muito préximo ao da ZDP.

De acordo com Senge (2002), o aprendizado é ferramenta impar para a propria
organizagdo enquanto organismo, pois para estar apta a lidar com o mundo atual, ela precisa
estar em constante mudanca: ela precisa ser uma organizacdo que aprende. Uma organizagao
que aprende faz com que as pessoas aprendam de forma coletiva e propicia um ambiente
focado na inovagdo e criatividade, e na troca e colaboragdo, sempre aberto as novas ideias e as
mudancas (ADDAD; BORGES-ANDRADE, 2004). Griffin e Moorhead (2006, p. 116)
destacam que o aprendizado € “responsavel por um ritmo permanente de mudanga no
comportamento ou no potencial de comportamento que resulta da experiéncia direta ou
indireta”.

De uma forma mais ampla, Chiavenato (2010) também chama a atencdo para um atual
entendimento sistémico na gestdo de pessoas, onde o individuo € visualizado como um
parceiro da organizacdo, que depende dele tanto quanto ele depende dela e de seus colegas,
num fluxo de igualdade continuo e em permanente construcéo.

Outro fator que merece ser mencionado nesse contexto séo as tecnologias de informagao
e comunicacéo (TIC) utilizadas dentro do ambiente de aprendizagem e trabalho colaborativo.
As TIC’s sdo ferramentas que ja fazem parte da rotina de uma organizacao e da propria vida
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em de diversas formas. Conforme indica Lima (2004, p.

29),

a partir da forte presenca das tecnologias de informacdo e comunicagdo - TIC no
espaco educacional e no mundo do trabalho, vem se criando um campo fértil para o
aprofundamento das questdes de aprendizagem, surgidas da ideia de construgdo do
conhecimento como uma rede de interacdes.

Conforme indica Griffin e Moorhead (2006), o armazenamento, a organizagéo,
transmisséo e disponibilizacdo da informacdo possibilitada pelas TIC’s propiciam uma nova
forma de se comunicar através do compartilhamento das ideias e do conhecimento.

Lima (2004) destaca as ‘comunidades virtuais de aprendizagem colaborativa’ presentes
tanto em instituicfes de ensino como também em empresas. O autor define o conceito de
comunidades de aprendizagem em meios organizacionais como “uma rede de pessoas que
criam e compartilham conhecimentos especializados para a realizacdo de objetivos comuns e
cujas acOes e atividades envolvem o ensinar e o aprender” (LIMA, 2004, p. 38, grifo do
autor). Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 266) mencionam que as comunidades de
aprendizagem permitem que as organizag¢fes criem repositérios de informacdes e estimulem
as pessoas a interagirem entre si e com esses meios, visando assim “[...] encontrar solugoes
conjuntas para problemas ou criar novos produtos ou servigos”.

Chiavenato (2010) menciona também que as TIC’s possibilitam as organizaces de
utilizarem a chamada ‘educacgdo corporativa’ como uma ferramenta Util de treinamento e
aprendizado. De acordo com o autor (2010, p. 388, grifo nosso),

a educagdo corporativa poe o foco no desenvolvimento do quadro de pessoas com
vistas a obter resultados nos negdcios. E um modelo diferente do treinamento
tradicional — feito para transmitir conhecimentos especificos do assunto em que a
pessoa apresenta alguma deficiéncia — por trazer uma visdo mais ampla de longo
prazo. [...] Trata-se de incentivar a aprendizagem continua para desenvolver

atitudes, formas de pensamento e habitos, competéncias e uma visdo do negocio,
que possam dotar as pessoas de ferramentas mentais que aperfeicoem seu trabalho.

A educacdo corporativa possibilita a criacdo de ‘universidades corporativas’ em
ambientes virtuais, fazendo com que as organiza¢des melhorem seus servigos, reduzam seus
gastos e criem um ambiente de constante troca e aprendizado (CHIAVENATO, 2010).

Dentro de uma linguagem muito usual no contexto das organizagdes, Abbad e Borges-
Andrade (2004), demonstram dois processos muito comuns que tem relacdo direta com a
aprendizagem e comportamento organizacional: a aquisicdo de ‘CHAS’ (conhecimentos,
habilidades e atitudes) e a utilizacdo de TD&E (treinamento, desenvolvimento e educagéo).


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

¢ Your complimentary
— use period has ended. 10
Thank you for using
: _/ : CO m p | ete PDF Complete.
Click Here to up . .
osta (2008, p. 94) defende o papel importante dos lideres

ea sua atuacdo como educadores dos seus liderados “[...] proporcionando-os alternativas para
evolucdo de aprendizagens mais elaboradas, consolidadas em vinculagdes & missdo da
Companhia, educacdo para a cidadania e resultados empresariais concretos”.

Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 258) ressaltam que é um desafio importante para a
organizacdo a criagdo de “[...] ambientes de trabalho propicios a aprendizagem”, utilizando
“[...] estratégias de organizacao, disseminacdo e armazenamento de informagdes, de melhorias
das condigdes ligadas a clima social no trabalho e préaticas gerenciais de estimulo a
aprendizagem e ao uso de novas habilidades no trabalho, entre outras”. De acordo com 0s
autores (2004), o ambiente de trabalho é o principal responsavel pela ocorréncia e
durabilidade dos efeitos decorrentes dos processos de treinamentos e aprendizagens sobre o
desempenho do individuo.

Todo o trabalho de aprendizagem e comportamento organizacional entretanto necessita
de um individuo motivado a participar, aprender e ensinar. Neste sentido, a busca por uma
maior humanizagdo no trabalho parece possuir uma relacdo direta com a colaboracdo e
aprendizagem presentes neste ambiente.

Para Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 258), “um dos grandes desafios das areas de
TD&E ¢é garantir um alto grau de estruturacdo dos eventos instrucionais e, a0 mesmo tempo,
respeitar as diferencas individuais”. Ainda de acordo com os autores (2004, p. 270), alguns
tedricos da area profetizaram que “[...] ndo haverad vinculo duradouro entre empregado e
organizacdo e que o profissional do futuro terd, em seu curriculo, a passagem por muitas
organizagdes diferentes”. Segundo os autores (2004), essa realidade felizmente ndo vem se
confirmando integralmente, pois ela criaria um interesse apenas no conhecimento produzido
pelo individuo, transformando-o em algo descartavel.

A aprendizagem ideal precisa gerar um significado mais profundo no individuo. Para
além da aprendizagem voltada ao trabalho, ela deve ser algo que provoque algum tipo de
mudanca nele enquanto sujeito. Acredita-se que assim, serd possivel encontrar um beneficio
real tanto para o individuo quanto para a organizagdo, permitindo que os dois caminhos se
encontrem e fluam de maneira natural e significativa.

Chiavenato (2010) ao definir a atual época como a ‘Era da informacdo’, indica que
estamos numa era em que as informacdes sdo criadas e transmitidas muito rapidamente,
gerando uma competitividade complexa entre as organizagdes, que precisam ser ageis, de
facil mobilidade, inovadoras e volateis. Ao mesmo tempo, uma énfase nos recursos humanos

(que passa a ser chamado de gestdo de pessoas) acontece simultaneamente, necessitando de
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em locais coletivos.

O capital da lugar ao conhecimento, e “nesta nova concepcdo, as pessoas deixam de ser
simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, competéncias, aspiracdes e
percepcoes singulares” (CHIAVENATO, 2010, p. 39).

Neste sentido, uma preocupacgdo com o desenvolvimento humano do individuo pode ser
percebida, e conjuntamente, também uma énfase no trabalho coletivo e colaborativo.

Como bem pontuado por Zanella (2001, p 96), as interagdes que os individuos
estabelecem com as pessoas que o0s cercam, exercem papel fundamental no desenvolvimento
humano, “[...] pois € a partir da apropriacdo das significagdes socialmente produzidas que as
fungdes psicoldgicas se constituem [...]”. Assim, a aproximacao das teorias envolvendo a ZDP

com o ambiente organizacional torna-se um fenémeno quase natural.

4 A ZONA DE DESENVOLVIMENTO PROXIMAL NAS ORGANIZACOES

De acordo com o que foi visto, percebe-se uma forte relagéo entre o comportamento dos
individuos em uma organizacgéo e o conceito da ZDP desenvolvido por Vygotski. Isto porque
praticamente todo o comportamento que o sujeito desenvolve dentro de seu ambiente de
trabalho, também é um processo continuo e dialético de aprendizagem. Processo este que vai
transformando e resignificando com o passar do tempo o seu trabalho, afetando as pessoas em
sua volta e a organizagéo em si.

Como bem ressaltado por Zanella (2001, p. 95), Vygostki limitou-se inicialmente a
aplicar o conceito de ZDP nas criancas e no papel fundamental da escolarizagcdo para a
aprendizagem, pois vivia em uma época em que “[...] ndo existiam muitas formas de
socializagdo de conhecimentos como as que nos Sdo possiveis neste inicio de século,
notadamente 0s meios de comunicacdo de massa”.

Além disso, durante o periodo em que Vygotski viveu, as organizacGes ainda eram
apenas industrias que operavam focando na producdo e no capital - vestigios da Revolucéo
Industrial e moldadas pelos anos das grandes guerras mundiais. De acordo com Chiavenato
(2010), tratava-se da ‘Era da Industrializacdo Classica’, que se estendeu até meados de 1950 e

foi responsavel pelo grande desenvolvimento dos paises industrializados.
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modelos burocraticos, conservadores, piramidais, centralizadores, hierarquicos, disciplinares e
padronizadores. Foi nesta época que surgiu a ‘Teoria Classica da Administracdo’ e o ‘Modelo
Burocratico’. Segundo Chiavenato (2010, p. 36), “as pessoas eram consideradas recursos de
producdo, juntamente com outros recursos organizacionais como maquinas, equipamentos e
capital, na conjuncdo tipica dos trés fatores tradicionais de producdo: natureza, capital e
trabalho”. Assim, a aprendizagem ainda ndo fazia parte do ambiente organizacional. As
mudancas s comecariam a acontecer com a entrada da ‘Era da Industrializacdo Neoclassica’
(a partir da déecada de 50), e realmente sO se efetivarem a partir da ‘Era da Informagéo’, que
comegou a partir dos anos 90 (CHIAVENATO, 2010).

Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 237) explicam que no contexto das empresas, a
aprendizagem no trabalho comecou a ser operada inicialmente em funcéo dos treinamentos e
educacéo dos profissionais, mas

Contudo o cendrio atual estd mudando bastante, com a importancia que se passou a
dar a aquisicdo, a manutencdo e a transferéncia do conhecimento como ferramenta

estratégica e de sustentabilidade das organizagbes e como instrumento de
empregabilidade para os trabalhadores.

Assim, de acordo com as atuais formas de ver o individuo dentro de uma organizacao,
criou-se um ambiente apropriado para analisar os processos de aprendizagens e apropriacoes
constantes de formas de mediacdo e signos presentes na dialética do trabalho e atividades
organizacionais.

Alguns estudos ja citam a ZDP nos referenciais tedricos para entender o processo de
aprendizagem dentro das organizacGes (LIMA, 2004; PIMENTEL, 2007; VITORIO, 2007).
Outros, ainda propdem a aplicacdo da ZDP como processo elucidativo na criagdo de um
ambiente motivador de colaboracdo e aprendizagem (PAULA, MARQUES FILHO,
CERQUEIRA, 2014; COSTA, 2008).

De acordo com o estudo realizado por Paula, Marques Filho e Cerqueira (2014), é
possivel aplicar a ZDP como elemento de otimizacdo de competéncias profissionais, desde
que a empresa esteja com um direcionamento de gestdo moderno e estratégico em relacdo aos
recursos humanos.

Para Costa (2008, p. 1), a partir dos anos 80 e 90, houve uma busca pela crescente
participacdo dos funcionarios em seus desempenhos pessoais dentro das organizac¢des, busca
essa que pretendia “[...] atingir melhores resultados, vinculando a forca de trabalho a sua
missdo”. Neste sentido, o autor (2008) cita a ZDP como um processo necessario na avaliagdo
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ser acrescentados culpa e castigo e sim, uma possibilidade para o avaliador fazer intervencoes
construtivas, buscando que o avaliado ultrapasse a propria ZDP.
Para Paula, Marques Filho e Cerqueira (2014, p. 5),
A ZDP possui um aspecto importante no desenvolvimento do ensino e da
aprendizagem no ambiente organizacional. Em relagdo ao ensino refere-se essa
importancia a oportunizar pessoas mais experientes a se desenvolverem no sentido
metodolégico da transmissdo do conhecimento e em relagdo a aprendizagem; o

individuo ao se interar com outras pessoas potencializard suas capacidades
profissionais.

Ainda de acordo com os autores (2014, p. 5)

A partir da identificacdo da ZDP, que se da a partir da observacdo do colaborador na
execucdo de suas atividades, compreendendo o que ele ja sabe e 0 que € capaz e
fazer sob orientacdo hoje, e amanhd vir a fazer sozinho. Assim, otimiza-se o
desenvolvimento das capacidades profissionais dos colaboradores, pois antecipa o
processo de aprendizagem, ou seja, da consolidagdo do conhecimento.

Os autores (2014, p. 6) partem para um principio de ZDP aplicado na otimizacdo das
atividades e competéncias, relacionando também com a gestdo do conhecimento, e que
atinjam simultaneamente as metas quantitativas da empresa, mas também o desenvolvimento
do trabalhador como um todo, “estabelecendo entre o colaborador e 0 meio envolvente, um
circuito de trocas matuas que condicionam e modelam reciprocamente as suas reagdes e a sua
inteligéncia”.

Lima (2004, p. 37) ao analisar a criacdo de uma comunidade de aprendizagem em uma
organizagdo ndo-escolar, notou que o processo de construgdo do conhecimento entre os
membros dessa comunidade aconteceu de duas formas:

1) através da interlocugdo, cuja dinamica interativa se da por meio de reunides e
semindrios presenciais em que a linguagem é mediadora do conhecimento e
produtora de sentidos; e (2) por meio da participacdo em tarefas conjuntas
envolvendo individuos e grupos de varias localidades. Neste caso, a escrita se

apresenta como um instrumento mediador importante que permeia as trocas sociais
para a construcdo do conhecimento em rede informatica.

Ainda segundo o autor (2004, p. 37, grifo do autor), em qualquer um dos casos citados,
“as instrucBes dos mais experientes interagem com as concepg¢des dos menos experientes ou
novatos construindo novos conhecimentos e significacfes”. Ou seja, a ZDP é estimulada e
utilizada.

Ao analisar a aplicabilidade da ZDP como elemento otimizador de competéncias
profissionais dos trabalhadores das organizagcdes que compdem o Arranjo Produtivo de
Confeccles de Jaragud, atendidas pelo CETEMJ (Centro Tecnoldgico da Moda de Jaragua),
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(2014) tracaram um paralelo entre a ZDP, a cultura

organizacional, a mentoria e a gestdo por competéncia e do conhecimento. Verificando a
possibilidade ou existéncia de aplicagédo da gestdo do conhecimento e por competéncias no
ambiente organizacional, escolheram uma empresa ancora que atendia requisitos minimos das
oito pesquisadas ao total do estudo. Como resultado, porém, concluiram ser inaplicavel a
proposta devido a empresa ndo possuir efetivamente um departamento de recursos humanos
que possibilitasse a estruturacdo das informagdes sobre os funcionarios, e também pela falta
de um processo de gestdo de pessoas.

Os autores (2014) ressaltam o fato de que muitas organizagdes costumam enfatizar a
importancia das pessoas na teoria, porém poucas realmente acabam tornando isso uma pratica
efetiva. Os autores (2014, p. 12) ainda ressaltam que “[...] desenvolver pessoas sem um
processo de gestdo apropriado torna-se uma ideia arrojada demais para quem ndo possui as
premissas basicas ao desenvolvimento organizacional estruturado”.

Pode-se entender assim, que a aplicagdo da ZDP nas organizacGes € uma proposta
recente nas linhas de pesquisa sobre gestdo, pois depende de empresas que estejam
estruturadas de acordo com a moderna visdo de gestdo de pessoas e recursos humanos, as
quais pregam por uma gestdo estruturada e participativa dos funcionérios da organizagéo.

Em outro estudo, ao propor um gerenciamento de desempenho de pessoal includente em
uma empresa de petrdleo, Costa (2008, p. 101-102) menciona a necessidade de
disponibilizacdo de um projeto pedagdgico para as liderancas,

[...] preparando-as e conscientizando-as do seu papel de gerador de intervencgdes
construtivas que auxiliem os empregados a ultrapassarem suas zonas de

desenvolvimento proximal [..]. E, ainda, de propiciarem ambiente fértil a
proliferacdo da educacdo para cidadania e a préatica do diélogo.

O autor (2008, p. 101) afirma que o gerenciamento de desempenho de pessoal includente
deve se permitir uma avaliagdo continua, que verifique as conquistas e os problemas no
desenvolvimento dos avaliados, e que esteja em permanente estado de reconstrucdo dos
conceitos, “[...] considerando cada individuo como parametro de si mesmo”.

Na pesquisa de Vitorio (2007, p. 1), o objetivo principal foi analisar de que forma
acontece a aquisicdo do saber presente no processo produtivo dos trabalhadores de uma
pequena empresa do setor quimico, buscando também entender como se relacionam o saber
formal (adquirido pela escolarizacdo) com o saber advindo da prética do trabalho, além de
“[...] elucidar como os trabalhadores percebem, através do seu conhecimento, 0S riscos
associados a esse processo produtivo”. Como resultado, o autor (2007) constatou que a
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a préatica fosse a principal fonte de conhecimento do trabalho realizado, ocorrendo uma
predominancia do conhecimento tacito sobre o explicito e destacando a importancia da
socializagdo do conhecimento. Conforme o autor (2007, p. 71, grifo nosso) cita,
dos processos de conversdo do conhecimento, a socializagdo € 0 processo que mais
se destaca. A forma como a empresa estd organizada possibilita a relacdo mestre-

aprendiz e a comunicacdo entre os trabalhadores, facilitando a transferéncia do
conhecimento tacito, principalmente através do exemplo direto.

A pesquisa conclui porém que esse conhecimento transmitido por uma dialética pautada
a principio na ZDP, é limitado devido ao baixo nivel de instru¢do formal dos trabalhadores.
Alguns conceitos mais profundos acabam sendo reduzidos a regras empiricas limitadas
assimiladas pela pratica do trabalho, além de ocorrer o descaso com alguns procedimentos de
seguranga a propria saude. O nivel reduzido de instrugdo também traz uma situacdo de
conformidade: os trabalhadores aceitam as condi¢des de trabalho presentes, pois ndo possuem
um perfil capacitado para melhores situagdes de emprego (VITORIO, 2007). Interessante
perceber que aqui, talvez a presenca de uma possivel ZDP parece limitada (ou incompleta),
por esta situacdo, pois o individuo esta apenas replicando aprendizagens de forma automatica,
e atingindo apenas as primeiras fases do processo, sem efetivamente desenvolver o progresso
continuo possibilitado pela sua propria ZDP. Como mencionado anteriormente, o
desenvolvimento da ZDP prevé uma transferéncia mais profunda, que incorpore significados,
transforme conceitos, possibilite a aquisi¢édo de novas habilidades e incite novas criacGes. Tal
situacdo ressalta o fato de que a ZDP possui uma relagdo indissocidvel com a educagéo, que é
onde esta a sua origem. A educacdo precisa constituir o sujeito para além de uma simples
tarefa cognitiva, fazendo-o assimilar, indagar, criticar e resignificar.

A ZDP atualmente ndo s6 foi adaptada para estudos de aprendizagem nas organizagoes,
mas também serviu como base para o desenvolvimento de outras teorias. Uma delas, chamada
de ‘teoria da aprendizagem experiencial’, elaborada por David Kolb, cita que “todo
desenvolvimento profissional prospectivo decorre da aprendizagem atual, assim como o
desenvolvimento j& constituido é imprescindivel para o aprendizado” (PIMENTEL, 2007, p.
160). Segundo Pimentel (2007), a ‘teoria da aprendizagem experiencial’ € uma teoria baseada
na ZDP com enfoque no desenvolvimento profissional de adultos.

Como abordado por Zanella (2001), o principio basico da ZDP estd fundamentado no
pressuposto da interagcdo entre companheiros que dividem um mesmo ambiente ou tarefa: o

mais experiente ird influenciar, com seu ponto de vista, 0 menos experiente, causando nele
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quanto este novo individuo ira potencializar seu novo aprendizado dentro do contexto que a
organizacdo pede, serd definido pela capacidade de desenvolvimento de sua propria ZDP,
desenvolvimento este que ndo depende s6 do individuo, mas sim do ambiente e
comportamento que a organizacdo ir4 fornecer a ele.
Por fim, Paula, Marques Filho e Cerqueira (2014, p. 3), resumem bem a finalidade da
ZDP e a esséncia da dialética de Vygotski:
O aprendizado e o desenvolvimento caminham juntos, pois ao adquirir o
conhecimento o individuo evolui e avanca, como um sujeito histérico, ou seja, as
pessoas aprendem e se desenvolvem a partir de um aglomerado de informacdes ja

absorvidas em um processo anterior, 0 que permite a evolucdo de seus
conhecimentos.

Conforme foi relacionado pelas pesquisas citadas, a ZDP tem se mostrado uma
ferramenta Gtil para entender ou aplicar possibilidades na gestdo em organizagdes. Como
mencionam ainda Paula, Marques Filho e Cerqueira (2014, p. 1), o desenvolvimento do seu
estudo sobre a ZDP em uma organizagdo, “[...] buscou analisar a aplicabilidade de novas
técnicas administrativas na perspectiva de Gestdo de Pessoas”.

Uma vez considerada uma técnica administrativa para gerir pessoas, a ZDP certamente
contribui para uma administragdo organizacional voltada e focada nas singularidades e

necessidades do sujeito, tornando a gestdo mais participativa e o trabalho mais humano.

5 METODOLOGIA

Buscando a atualizacdo de conhecimentos para uma analise de convergéncia entre teorias
de areas diferentes, porém proximas, buscou-se realizar uma pesquisa basica enquanto
metodologia primeira. De acordo com Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 60), a pesquisa basica
ou pura € aquela em que o pesquisador “[...] tem como meta o saber, buscando satisfazer uma
necessidade intelectual por meio do conhecimento”.

Baseado em seus procedimentos, a pesquisa foi elaborada em sua metodologia como
uma pesquisa bibliografica de natureza exploratoria e usando uma analise qualitativa. Para
Marconi e Lakatos (2010, p. 166) a pesquisa bibliografica “[...] propicia o exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”. Para Cervo, Bervian e

Silva (2007, p. 60), na pesquisa bibliografica “[...] busca-se conhecer e analisar as


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary

g use period has ended, 17
. 3 CO m p | ete Thank you for using
e PDF Complete.
Click Here to
Unlimited Pag cas do passado sobre determinado assunto, tema ou

problema”.

Com relagdo a natureza exploratoria da pesquisa, esta se deu pela necessidade de se
investigar melhor o tema da ZDP nas organizagdes, buscando entender as variaveis que fazem
parte do processo. Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 63) “a pesquisa exploratoria
realiza descri¢cOes precisas da situacdo e quer descobrir as relagcbes existentes entre seus
elementos componentes”. Ainda de acordo com os autores (2007) a pesquisa exploratéria visa
uma familiarizagcdo com o tema escolhido, buscando uma nova percepg¢éo dele e a descoberta
de novas ideias, que poderdo formular hipdteses significativas para posteriores pesquisas.

Inicialmente, para elaborar o capitulo 2, que aborda o conceito da ZDP, utilizaram-se as
obras do préprio criador do conceito (Vygotski) que tratavam sobre o tema. Além disso, duas
biografias sobre 0 autor se mostraram necessarias para contextualizar historicamente sua vida
e suas teorias, alem de fornecerem as implicacfes mais atuais decorrentes da sua contribuicéo
tedrica.

Para o estudo sobre gestdo de pessoas e comportamento organizacional, buscaram-se
referenciais tedricos de autores classicos e consolidados da area, cabendo aqui citar alguns
nomes como ldalberto Chiavenato, Ricky W. Griffin, Gregory Moorhead, John W. Nestrom e
Stephen P. Robbins. Suas obras contém defini¢Ges ja consagradas pela literatura sobre o tema,
e 0 acesso ao material bibliografico destes autores foi 0 que praticamente construiu o capitulo
3.

Todos os referenciais que fundamentaram estes dois capitulos foram livros facilmente
encontrados no extenso acervo das bibliotecas que fazem parte do Sistema de Bibliotecas da
UFSC (SiBi/UFSC). A pesquisa por tais materiais se deu através da utilizacdo de conceitos
chaves como ‘Vygotsky’, ‘zona de desenvolvimento proximal’, ‘comportamento
organizacional e “ gestdo de pessoas’ nas entradas de busca permitidas pelo sistema de
pesquisa do acervo.

J& com relagdo ao capitulo 4, que trata dos casos e estudos da aplicacdo da ZDP em no
ambiente de trabalho das organizacdes, foi realizada uma pesquisa em buscadores de
contetdo e fontes de informacdo cientifica disponibilizadas na web (em especial no Portal
Capes, Scielo e Google Académico), pesquisando artigos e publicacdes cientificas recentes
que tratassem sobre o tema. Usando como palavras-chave (e através de alternadas
combinagdes) os termos ‘zona de desenvolvimento proximal’, ‘comportamento
organizacional’, ‘gestéo de pessoas’, ‘trabalho colaborativo’, “aprendizagem organizacional’ e
‘Vygotski’, obtiveram-se como resultado os trabalhos utilizados na pesquisa.
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mentos encontrados entre artigos de periédicos, anais,

disertagﬁes e documentos eletrénicos em geral, filtraram-se cinco os quais foram os mais
relevantes para as contribui¢fes no desenvolvimento do presente artigo. Assim, atraves destes
relatos selecionados sobre experiéncias de aprendizagem no ambiente organizacional, o
capitulo pretendeu fazer uma exemplificacdo prética e sintetizada das possiveis relaces
aplicadas entre os temas tratados nos capitulos anteriores.

O artigo procurou utilizar como referencial tedrico edi¢bes atualizadas das obras que
continham os conceitos classicos analisados, além de estudos e pesquisas recentes; visando

possibilitar um recorte préximo do que esta vigente, 0 mais atual possivel.

6 CONCLUSAO

As mudancas ocorridas com o surgimento da ‘Era da Informacdo’ impactaram diversos
campos do conhecimento e a propria forma das pessoas enxergarem e se relacionarem com o
mundo enquanto sociedade. As novas tecnologias possibilitaram uma evolucéo tdo grande nos
meios de comunicacdo e informacdo que os individuos tiveram que criar e se adaptar a novas
formas de interacGes sociais, aprendizagem e trocas de informacgdo e conhecimento. Estas
transformacgdes trouxeram o foco das organizagdes novamente para os individuos, que
comegam a serem vistos como ndo apenas individuos, mas sujeitos colaboradores. Sujeitos
gue possuem subjetividades singulares e que precisam ser entendidos desta forma para o bem
estar coletivo e consequente avanco organizacional.

A atual forma de ver a gestdo de pessoas nas organizagdes parece se inclinar para um
cuidado e atencdo com o sujeito nunca antes desenvolvido, incorporando elementos mais
profundos das ciéncias humanas que permitem uma eficiente jungdo entre as teorias
administrativas e psicoldgicas. Sdo os interesses da ‘maquina’ aliando-se aos interesses do
homem.

Assim, um resgate das teorias de Vygotski e seus conceitos de aprendizagem com a Zona
de Desenvolvimento Proximal parece permitir um alinhamento com o recente paradigma na
forma de entender a gestdo de pessoas no ambito organizacional.

Este paradigma que se apresenta contribui de forma positiva para uma humanizagdo do

trabalho e das relagdes advindas dele, buscando diminuir os efeitos alienantes e os desgastes
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advento da industrializacdo e consolidacdo do capitalismo no século XX.

Portanto, o presente artigo conclui que o conceito de Zona de Desenvolvimento Proximal
(ZDP) elaborado por Vygotski é um instrumento muito Gtil e importante para entender
processos de aprendizagem em um geral, mas também aqueles ocorridos na esfera
organizacional e relativos ao trabalho humano. Nao s6 entender, mas também possibilitar
novas aprendizagens e novas formas de se criar uma gestdo atenta aos seus colaboradores,
sujeitos ativos e razdo de sua existéncia primordial.

Através do resgate de teorias de gestdo organizacional e contribuicbes da ciéncia
psicoldgica, associadas com as pesquisas demonstradas, esperou-se determinar como um
resultado positivo e importante a relacdo entre a teoria psicoldgica socio-historica e o
comportamento organizacional - que é capaz de gerar inameros efeitos na organizacdo e nos
individuos, a medida que ele préprio se modifica, num processo dialético constante. Tal
entendimento € uma das abordagens possiveis e necessarias enquanto se procurar manter o

foco na principal forga-motriz das organizagdes: as pessoas.
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