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“Ecologia é a relagdo, inter-acdo e dialogo de todas as coisas existentes
(viventes ou ndo) entre si e com tudo o que existe, real ou potencial. A
ecologia ndo tem que ver apenas com a natureza (ecologia natural), mas
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RESUMO

SAMPAIOQ, D. 0. (2017). Uma escola na economia do conhecimento e aprendizado: analise
do Projeto Ancora sob a perspectiva de mudanca de paradigma tecnoecondmico. Dissertacio
de Mestrado do Programa de Pds-Graduagdo em Politicas Publicas, Estratégias e
Desenvolvimento (PPED). Instituto de Economia (IE), Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). Rio de Janeiro: Fevereiro de 2017.

Essa pesquisa trata de um estudo de caso de uma escola inovadora sob a perspectiva de
mudanga de paradigma tecnoeconémico. A pesquisa buscou analisar a organizacdo escolar
Projeto Ancora com base na literatura sobre inovacdo organizacional que foca na criagdo de
conhecimento e aprendizado. Os conceitos centrais desta analise foram as rotinas, gestdo do
conhecimento e comunidades de pratica. O objetivo foi demonstrar como a estrutura, as
rotinas e o ambiente da organizacgdo contribuem para a criagéo e difusdo de conhecimentos e
como esse conhecimento permite a escola realizar mudangas em suas praticas. Para ajudar a
responder este problema de pesquisa foram empregados recursos da observacdo do processo
de trabalho da escola, analise de documentos e entrevistas com educadores, criancas e seus
pais. POde-se identificar que as rotinas da escola permitem a coordenagdo das atividades
pedagogicas e contribuem para a estabilidade e mudanca destas. Também atestou a existéncia
de uma cultura de compartilhamento de conhecimento e de criacdo de sentidos comuns que
possibilitam a producdo e difusdo de conhecimentos. Percebeu-se que o processo de
aprendizado ocorre em muitas situacGes através da relacdo entre tutor e aprendiz que ajudam
no desenvolvimento de autonomia e na habilidade de aprender a aprender. Em resumo o
estudo identificou que esta organizacdo escolar possui diversos elementos das organizacGes
intensivas em conhecimento caracteristicas do presente paradigma tecnoeconémico e que

favorecem o surgimento de inovacdes.

Palavras-chave: Economia do Conhecimento, Paradigma Tecnoecondmico, Inovacéo

Educacional, Rotinas, Gestdo do Conhecimento, Comunidades de Pratica



ABSTRACT

SAMPAIOQ, D. 0. (2017). Uma escola na economia do conhecimento e aprendizado: analise
do Projeto Ancora sob a perspectiva de mudanca de paradigma tecnoecondmico. Dissertagio
de Mestrado do Programa de Pds-Graduagdo em Politicas Publicas, Estratégias e
Desenvolvimento (PPED). Instituto de Economia (IE), Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). Rio de Janeiro: Fevereiro de 2017.

This research is a case study of an innovative school from the perspective of a
techno-economic paradigm shift. The research sought to analyze the school organization
Projeto Ancora based on the literature on organizational innovation that focuses on the
creation of knowledge and learning. The central concepts of this analysis were routines,
knowledge management and communities of practice. The objective was to demonstrate how
the structure, routines and environment of the organization contribute to the creation and
diffusion of knowledge and how this knowledge allows the school to make changes in its
practices. As resources to help answer this research problem were applied observation of the
school work process, analysis of documents and interviews with educators, children and their
parents. It was possible to identify that the routines of the school allow the coordination of the
pedagogical activities and contribute to the stability and change of them. It also testified to the
existence of a culture of knowledge sharing and common meanings creation that enable the
production and diffusion of knowledge. It was noticed that the learning process occurs in
many situations through the relationship between tutor and learner that help in the
development of autonomy and in the ability to learn how to learn. In summary the study
identified that this school organization has several elements of knowledge-intensive
organizations characteristic of the present techno-economic paradigm and that favor the

emergence of innovations.

Key-words: Knowledge Economy, Technoeconomic Paradigm, Educational Innovation,

Routines, Knowledge Management, Communities of Practice



LISTA DE SIGLAS

CAPA: Comissédo de Ajuda do Processo de Avaliacao

CEU: Centro Educacional Unificado

GR: Grupo de Responsabilidade

MST: Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra

OCDE: Organizagéo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico

PISA: Programme for International Student Assessment

PPED: Programa de Pos-graduacdo em Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento
SPRU: Science Policy Research Unity

UFRJ : Universidade Federal do Rio de Janeiro



LISTA DE FOTOGRAFIAS

Foto 1: Planejamento INICIACAO GIUPO A......oouiiieiiecie et se e sra e sre e nne s 90
Foto 2: Planejamento INICIACAO GIUPO A.....ooouiiieiie ettt sa e sra et nne s 90
Foto 3: Quadro de Horarios Oficina de MUSICa GIUPO A......cc.ocveiieeiieiieie e 91
Foto 4: Quadro de Horérios, Oficinas € GR GIUPO A........cccoieiiiieiieieeesie e 91
Foto 5: Planejamento Iniciagdo B did 6/10............cccoviiiiiiiiiiiiicieeseseee e 92
Foto 6: Planejamento INIciag8o B did 3/11........cccveiiiiiiiiiesc s 92
Foto 7: Mural INICIaCA0 GrupO Bh.......ceciiiiice et 94
Foto 8: Horario de atividades € pesquisas grupo Bh..........cccoeeriiirrinenieeesese e 94
Foto 9: Quadro de OfiCiNas Grup Bu........ccooiiiiiiiiiec s 95
Foto 10: Pressupostos para 0 Pré-desenVoIVIMENTO. .........cccoereiiiienieine e 97
Foto 11: Mural do Sal&0 de VIdr0...........couiiiiiiiiiseicese e 98
Foto 12: Pressupostos para 0 DeSenVOIVIMENTO..........ccviveiieiieiieieece e 99
Foto 13: Tabela de atitUdES..........coiiiiiieee e 100
Foto 14: Responsaveis pela contagem do material............ccocoovieiiiiiiiiiiineiee e 102
Foto 15: Rotina de contagem do Material.............ccooveieeiiiiicii e 102
Foto 16: Cronograma de atiVidades............ccveuiiieiiiie et 105
FOtO 17: ROEIN0 08 ESTUAOD.......cvieeieiiieieie bbb 106
Foto 18: Planejamento e avaliagdo d0 dia..........cccoviiiiieiiiiieiseee e 107
Foto 19: Tabela de avaliagdo e atividades.............coeveierireiiieee e 108
Foto 20: Verso da tabela de avaliacdo com devolutiva do tutor............ccceeeverieiiiiniceee 109
Foto 21: Combinados do USO dO CEIUIAT...........ccveiiiiiiiiieecc e 132
Foto 22: Relatorio de atividades PAGING L........cccoeiiiiiiiiiieiese e 153
Foto 23: Relatorio de atividades PAGING 2.......c.c.coeiieiiiiiiieiesese e 154

Foto 24: Relatorio de atividades PAGING 3.......ccoiiiiiiiieiieiese e 155



Foto 25: Relatorio de atividades PAGING 4.........ccveivieieiieieee e 156
Foto 26: Relatdrio de atividades PAgINa 5.........ccoveiiiiiiiiieee e 157
Foto 27: Relatdrio de atividades PAgING B...........ccveiririririnieieiese e 158

Foto 28: Roteiro de pesquisa PadroNiZad0...........cceivereeieiieeiieeie e sieesieseese e see e eae e snes 159



SUMARIO

I 1] € o0 (1o To SR 13
2 FUNAAMENTAGAD TEOKICA. .....cueviieeieieieeieie ettt 18
2.1 Economia, educagédo e mudancga de paradigma teCnoeCoNOMICO. ..........ccververververierieeeennen. 18
2.2 Inovacao, mudanca tecnologica e paradigma teCn0eCoNOMICO........ccceevvvereerveiieeseerieeneenns 24

2.3 Inovacao Organizacional, conhecimento e aprendizado no atual paradigma

TECNOBCONOMICO. ..o 29
2.3.1 ROtINAS NAS OrgANIZAGOES. ......ecveeueereerreieitesie ettt ettt sr bbbt 32
2.3.2 GeStA0 O CONNECIMENTO. .. ..cieeeeeeeeee et e ettt e e e e e e e e e e e aeeeeaans 39

2.3.3 Organizagdes intensivas em conhecimento, rotinas e gestdo do conhecimento em

LS00 ] 3SR 46
2.4 O contexto brasileiro de mudangas na educagdo no inicio do seculo XXlI.........c.cccceeveunne. 56
2.4.1 O caso da ESCOIa PrOJEL0 ANCOIE..........ocuevieeeieieeiieeeseeseeee et 58
2.4.2 Elementos do desenvolvimento da Escola da Ponte............cccccoovviiinniinenene s 60
AV =1 doTo (o] (o]0 - VOSSP U RS PP U PP PP 69
3.1 OpGEO teOriCO-MEtOUOIOGICA. ......cveueeieieieieeie sttt bbb 69
3.2 MEtOdO € tECNICAS A8 PESUUISA. .. c.veveueereieiereatesie ettt et sttt bt se e e bt ese b e 72
3.3 Participantes da pesquisa e amostra de dOCUMENLOS. ..........cccvvieeiueerieieeie e, 74
34 INSTIUMENTOS. ...ttt ettt b e bbbt e st e s b e e b e et e e e mt e e nbe e e nb e e abeeanneennee e 74
3.5 Procedimentos de coleta e analise de dados...........cooeieiiirieiirinese e 75
4 RESUITAA0S € DISCUSSAOD. ... .ecueeiveeriieiiesieesieeiesieesieaseesteesteaseesseesseaseesseesseesseaneesseesseeneesseessessens 80
4.1 Estrutura e rotinas N0 ProJEt0 ANCOIa...........ccovovivevieieeeeeeeeeeeeeeseeeese s 80
4.1.1 EStrutura da OrganiZaGA0..........ccceerueiieiieeieciieceeseeste e e st te e staeresreeste e sreesreenesneenne e 80
4.1.2 ROtINAS 0 OFJANIZAGAD. .....c.eeuveeeiteitestesiieie ettt sttt bbbttt sb et be e 88
4.2 Ambiente 0rganizaCional...........ccocooiiiiiiiiiee e s 112
4.3 Producdo e difusdo de conhecimentos na organizaGao.............ccceevveeeeireerieseeseeeieeseennenns 123
4.4 DINAMICAS 08 MUAANGA. ... .cveevieieeieiesie sttt sttt e e tesbesreereaneenes 131
5 CONSIAEIAGOES FINAIS. ... .oiuiitiiiiiiieiieieiee ettt bbbt 135
] (= =] (o] - LSRR 140
APBNAICE Aottt ettt et e et e e e ba et e bt e e be et e e e e re et e ereearaenreas 145
APBNAICE Bt et naeereanes 147

P [0 1 A N 150






13

1 INTRODUCAO

A trajetoria inicial desta pesquisa foi buscar resposta para a questdo que motiva uma
parcela significativa dos economistas: como se alcanga o desenvolvimento econdmico?
Durante todo o curso de graduagdo em Ciéncias Econdmicas na Universidade Federal do
Ceard, esta era a pergunta que motivava os estudos deste pesquisador. Apenas no final do
curso de graduacéo este pesquisador teve contato com os estudos sobre inovacao e mudanca
tecnoldgica através da versdo de 1982, do texto classico A Teoria do desenvolvimento
econdémico de Joseph Schumpeter, publicado originalmente em 1911. Naquele mesmo
momento, outro texto, que tratava do processo de desenvolvimento da Coréia do Sul
enfatizava o fato daquele pais ter investido em educacdo, ciéncia e tecnologia para alcancar
seus objetivos econdmicos e sociais. Por meio destes estudos iniciais, dentre outros, 0s
elementos desenvolvimento, inovacdo, mudanca tecnoldgica, educacdo e ciéncia e tecnologia
foram a base para as discussdes da pesquisa que fundamenta esta dissertacao. Posteriormente,
foram aprofundadas estas leituras e incluidas outras que permitiram a construcdo deste
trabalho.

Como aponta Pérez (2007), o mundo vem sendo submetido ao impacto de diversas
revoluc@es tecnoldgicas ao longo da histéria que modificam a forma de produzir na economia
e afetam o modo de vida em sociedade. A aceleracdo destes processos de mudanca traz
consigo novos desafios, seja na busca de compreender o que ocorre ou apenas para conviver
com novas realidades. Pérez acrescenta que a presente revolucao tecnoldgica teve inicio com
0 surgimento da microeletrénica na década de setenta, conjuntamente com a proliferacdo do
uso de computadores, aumento na troca de dados, informacdes e uso da internet. Segundo a
autora, as mudancas que ocorreram em funcdo destes novos elementos inseridos na economia
e na sociedade, levaram este periodo histérico a ser chamado de sociedade do conhecimento.
Diversos estudos em diferentes areas da ciéncia tém sido produzidos para compreender as
conseqiiéncias e possibilidades que surgem com o aumento na velocidade que novas

informagdes e conhecimentos s&o criados e modificados.

Na area de economia, 0 documento de 1996, da Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), ja apontava a importancia do conhecimento para o
crescimento econdémico dos paises que a integram. O relatdério afirma que estas economias
estavam se tornando cada vez mais dependentes da producdo, distribuicdo e uso de

conhecimento. A OCDE (1996, p. 9) aponta que o “conhecimento, incorporado em seres
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humanos (como capital humano) e em tecnologia, sempre foi central para o desenvolvimento
econdémico”. O documento busca enfatizar a importancia de compreender as novas dindmicas
da economia que passam a demandar cada vez mais da producéo e difusdo de conhecimentos,
apontando que, os “investimentos em conhecimento podem aumentar a capacidade produtiva
dos outros fatores de producgdo, assim como, transforma-los em novos produtos e processos”
(OCDE, 1996, p. 11).

A OCDE (1996) faz um breve resgate de como o conhecimento foi abordado por alguns
economistas classicos como Adam Smith e Friedrich List e argumenta que as teorias
econémicas neoclassicas possuem limites para explicar o papel do conhecimento e da
tecnologia no processo de desenvolvimento econdémico. No mesmo texto, é ressaltada a
contribuicdo de Schumpeter, e outros académicos que seguiram suas teorias, para a
compreensdo da inovagdo e a mudanca tecnoldgica no desenvolvimento. A inovacdo e a
mudanca tecnoldgica sdo compreendidas por parte da literatura sobre inovacdo como fruto do

processo de producdo de conhecimento e aprendizado (LAM, 2005).

Neste contexto de proliferacdo acelerada de novos conhecimentos e obsolescéncia de
outros, a educagdo € percebida como elemento central da economia do conhecimento e o
aprendizado como principal ferramenta para individuos e organizacdes (OCDE, 1996). Em
documento posterior, a OCDE (2000) guestiona se o que ocorre na industria de alta tecnologia
ndo se trata de um fenébmeno que consiste de uma mudanca mais ampla e profunda na
sociedade do conhecimento que afeta todos os setores e se esta nova dindmica afeta as
diversas formas de producéo e aplicacdo de conhecimento. Ainda no documento de 2000, a
OCDE aponta que os desafios da sociedade do conhecimento no que diz respeito a criagéo,
mediacdo e uso de conhecimento e ao aprendizado, apresentam novas demandas para o setor
de educacdo e no que se refere a instituicdo escolar, € apontado que serdo necessarias novas

formas de organizar a escola, novos contetidos e novas formas de ensino.

As reflexdes apresentadas acima fornecem o panorama para o desenvolvimento da
presente pesquisa. Toma-se, como referéncia central, o debate sobre producdo de
conhecimento e inovacgdo presentes na literatura econdmica, em especial a corrente teorica
qgue tem por referéncia a obra de Joseph Schumpeter. Este estudo parte do conceito de
paradigma tecnoecondmico proposto por Freeman e Pérez (1988) e Pérez (2007) para
contextualizar historicamente e teoricamente este debate. Toma-se como elemento analitico as

mudangas organizacionais identificadas por estes dois estudos, e a partir da leitura de Tigre
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(1998) e Lam (2005) sdo discutidas teorias organizacionais que investigam a producdo de
conhecimento e o aprendizado nas organizagdes. Ao se referir as teorias que buscaram
explicar as inovagdes organizacionais Lam afirma que diversos estudos foram feitos para
debater os novos modelos organizacionais e conceitos criados para dar suporte ao aprendizado
organizacional e a inovagdo. Assim como Tigre ressalta a existéncia de diferentes visdes
presentes nas teorias da firma dentro da area da economia, Lam também aponta que mesmo
entre os estudos que investigam o fendmeno da inovacgdo existe muita diversidade e que
muitas vezes eles ndo dialogam entre si. Os diferentes estudos analisados para a realizacdo
desta pesquisa apontam para a multiplicidade de visdes, ainda que se trate de um mesmo
conceito. Desta forma, para o escopo desta pesquisa tomou-se 0s conceitos que fundamentam
os estudos sobre a inovacdo organizacional pelo aspecto da producdo de conhecimento e
aprendizado apontados por Lam, tais como as rotinas, gestdo do conhecimento e comunidades
de prética. Esta opcdo foi feita pensando no conhecimento como um denominador comum
destes estudos, que se mostram complementares. Outro elemento desta escolha diz respeito ao
fato da organizacdo escolar ser considerada pela OCDE (2000) como uma organizagdo
intensiva em conhecimento e acredita-se que estes conceitos se adéquam melhor a esta

analise.

Embora recorra-se a diversos estudos que discutem inovacdo e sejam apontados
diversos elementos inovadores no objeto de estudo, o foco central desta pesquisa ndo séo as
inovacOes geradas pela Escola, mas o processo de producéo e difusdo de conhecimento e de
aprendizado. Desta perspectiva, a literatura sobre inovacao utilizada foi aquela que trata a
inovacdo como fruto do processo de producdo de conhecimento e no caso desta dissertacdo, a
andlise foi realizada com foco no conhecimento. A Escola Projeto Ancora, objeto da pesquisa
que fundamenta esta dissertacdo, é considerada inovadora por diversos organismos, como o
Ministério da Educacdo Brasileiro, mas nao é facil classificar quais elementos sdo inovadores
nesta instituicdo de ensino, dado que a experiéncia que inspirou esta Escola- a Escola da
Ponte - ja possui mais de 40 anos e outras organizac@es escolares no Brasil também adotaram
diversos processos com base nesta experiéncia. Levando estas questdes em consideracao e
observando que esta pesquisa ndo é fundamentada na area de educacdo, o objetivo principal
deste estudo ndo é apontar inovacdes nem buscar classificar a escola objeto desta pesquisa no
que se refere a sua capacidade de inovacdo. No entanto, entende-se pertinente apontar a
Escola Projeto Ancora e outras escolas como inovadoras como forma de diferencia-las das

escolas convencionais e demonstrar a existéncia de experiéncias alternativas de educagéo.
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Com base nos elementos apresentados, o0 objetivo geral da presente pesquisa foi
verificar se a forma de organizacio da Escola Projeto Ancora possui elementos semelhantes
aos das organizacGes intensivas em conhecimento caracteristicas do atual paradigma
tecnoecondémico, tais como: reducdo das hierarquias, autonomia, interacéo e cooperacdo. Para
responder este problema de pesquisa buscou-se descrever as principais caracteristicas das
organizacOes do atual paradigma tecnoecondmico por meio da apresentacdo de diferentes
estudos que discutem as mudancas na organizacdo da producdo com base na producéo,
difusdo de conhecimento e inovacdo. ApOs a pesquisa e analise teoricas, realizou-se uma
pesquisa qualitativa por meio da estratégia do estudo de caso da Escola Projeto Ancora
utilizando-se das técnicas de observacdo, entrevistas e andlise de documentos. Esta
metodologia foi utilizada para responder aos seguintes objetivos especificos desta dissertacao:
caracterizar a estrutura e o ambiente organizacional da escola que contribuem para a producéo
e difusdo de conhecimentos; demonstrar se os Dispositivos Pedagogicos (Anexo A) utilizados
pela escola funcionam como rotinas que caracterizam a estrutura da organizacao; apreender o
papel das relag6es entre os individuos, a organizacao e seu ambiente interno e externo para a
producdo e difusdo de conhecimentos e por ultimo, identificar os métodos de gestdo do

conhecimento usados pela organizacéo escolar.

No decorrer da pesquisa ndo foram encontrados estudos que analisam esta experiéncia
escolar ou outras experiéncias semelhantes com a perspectiva desta literatura. Através da
leitura de Barrera (2016) é possivel estabelecer pontos de convergéncia com a analise
realizada nesta dissertacdo. A autora realiza uma abrangente analise de diversas inovacdes na
educacdo brasileira neste inicio de século, as quais ela classificou como um movimento de
renovacdo da educacdo brasileira. Diferente desta pesquisa, Barrera ndo se aprofundou nas
experiéncias analisadas e apontou que elas possuem um carater heterogéneo apesar de
poderem ser apontados elementos comuns entre elas. Nesta dissertacdo foram utilizados
estudos que partem da literatura sobre rotinas e gestdo do conhecimento que analisaram
experiéncias de escolas convencionais como forma de aproximacao destes referenciais com o
objeto desta pesquisa. Embora a Escola Projeto Ancora e a Escola da Ponte que a inspirou
sejam estudadas em diversos trabalhos académicos e outros tipos de publicagGes, como as
realizadas por Quevedo (2014) e Santa-Rosa (2008), a maior parte dos trabalhos sobre estas
experiéncias escolares se concentra na area de educacdo. Deste modo, esta pesquisa pretende
acrescentar uma nova perspectiva de analise para estas experiéncias escolares, assim como

utilizar o presente referencial teérico em um novo objeto. Pretende-se com isso fornecer
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elementos para melhor compreensdo dos desafios e possibilidades do atual paradigma

tecnoecondmico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ECONOMIA, EDUCACAO E MUDANCA DE PARADIGMA
TECNOECONOMICO

A discussdo que abre este trabalho possui um carater de contextualizacdo histérica e
tedrica. Ela traz alguns elementos da economia, da sociologia e da historia da educacdo para
refletir sobre o contexto mais amplo que este estudo pretende se inserir, sem necessariamente
aprofundar todos os aspectos. A apresentacdo do trabalho foi organizada desta forma para
permitir ao leitor visualizar o contexto da discussdo. A reflexdo € conduzida pelo debate da

Economia, que é a fundacdo desta pesquisa.

Este estudo se inicia com base no pensamento do economista Joseph Schumpeter por
ele ser uma das principais referéncias para estudos na area de inovagdo e seus impactos na
economia. La Rovere (2006) lembra que Schumpeter defendeu a ideia de que a inovagao e a
mudanca tecnoldgica sdo os motores do desenvolvimento capitalista e que os autores neo-
schumpeterianos buscam analisar a geracdo e difusdo das inovacGes no capitalismo. A autora
afirma que, para os neo-schumpeterianos, o progresso técnico afeta o processo de crescimento
econdémico por promover transformacfes nos sistemas socioecondémicos que alteram as
estratégias produtivas das empresas. La Rovere utiliza o conceito de paradigma
tecnoeconémico de Freeman e Pérez (1988) para descrever os elementos externos as empresas
que condicionam o avanco do conhecimento tecnol6gico utilizado por estas, incluindo o

ambiente econdmico, social e politico.

Freeman e Pérez (1988) recorrem a teoria dos ciclos econémicos de Schumpeter para
explicar as longas flutuacbes no crescimento da economia mundial. Os autores argumentam
que esta teoria é a que melhor explica a influéncia da mudanca técnica no comportamento de
investimento e nos ciclos de negocios. Freeman e Pérez defendem que certos tipos de
mudancas técnicas, definidas como mudangas de paradigma tecnoecondmico, afetam todos os
setores da economia, levando a uma crise de ajustes estruturais. Neste sentido, eles apontam
gue sdo necessarias mudancas sociais e institucionais que permitam uma melhor
correspondéncia entre as novas tecnologias e o sistema social de gestdo da economia como

descrito a seguir:

Isto envolve o surgimento de novas tecnologias, o surgimento e declinio de
inddstrias inteiras, grandes investimentos em infraestrutura, mudancas na
localizacdo internacional de inddstrias e lideranca tecnoldgica e outras mudancas
estruturais relacionadas, como por exemplo, nas habilidades e composic¢do da forca
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de trabalho e na estrutura de gestdo das empresas (FREEMAN; PEREZ, 1988, p.
45).

Como se pode perceber, este conceito tenta apreender de forma bastante ampla o
impacto das inovacgdes tecnoldgicas na economia e na sociedade. Desta forma, ele se mostra
pertinente na exploragdo desta discussdo. La Rovere (2006) afirma que o conceito de
paradigma tecnoecondmico é uma analogia ao conceito de paradigma cientifico de Thomas
Kuhn, apresentado na obra a Estrutura das Revolugdes Cientificas de 1962. La Rovere lembra
que a obra de Kuhn trata da emergéncia de novas teorias cientificas com padrdes opostos a
“ciéncia normal” e que esta “ciéncia normal” se refere ao conjunto de regras e padrdes que
definem o paradigma cientifico. Ela acrescenta que o paradigma possui estrutura
institucionalizada de conhecimentos que delimitam os problemas e as formas de resolucéo
destes. La Rovere segue apontando que a mudanca de paradigma leva a uma revolucao
cientifica através do surgimento de problemas cientificos que ndo podem ser solucionados

pelos instrumentos existentes.

O conceito de paradigma tecnoeconémico, da forma como foi abordada por Pérez
(2007), supera os limites da economia e busca abranger a esfera social como descrito na

passagem seguinte:

A mudanca de paradigma ndo se limita a forma de operagdo das empresas
produtivas. O fato de mudar também o perfil dos produtos e 0 modo de utiliza-los
termina levando a mudangas muito maiores que afetam as pessoas e a sociedade em
todos os ambitos. Cada paradigma vai levando a um novo modo de produzir, um
novo modo de trabalhar, um novo modo de consumir e em Ultima instancia a um
novo modo de viver (PEREZ, 2007, p. 33).

Pérez (2007) chama atencdo para a importancia de se compreender o surgimento do
desenvolvimento tecnoldgico e a implicacdo deste com 0s processos sociais. Neste sentido,
Pérez aponta que as estruturas piramidais e a divisdo funcional do trabalho, caracteristicas do
paradigma de producdo em massa, foram aplicadas em grandes empresas privadas, em
universidades, hospitais, partidos politicos e bancos dos paises capitalistas, assim como na
antiga Unido Soviética, mesmo que possuissem modos distintos de implementacdo dos
mesmos principios. Pérez afirma que o paradigma tecnoecondémico condiciona o padréo
predominante das estruturas e da divisdo do trabalho mesmo que as organizacdes ndo estejam
diretamente ligadas a atividade produtiva. Desta forma, segundo esta visdo, a maior parte da
sociedade esta direta ou indiretamente se organizando a partir dos padrdes vigentes na esfera

da atividade econémica.
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No que se refere ao sistema educacional, diversos autores apontam que 0s sistemas
formais de ensino seguiram ou foram influenciados pelos padrdes vigentes no setor industrial.
Este trabalho ndo explora os padrdes do que é considerado o paradigma anterior ou paradigma
de producdo em massa segundo Pérez (2007). No entanto, algumas consideracdes sdo feitas
para facilitar a compreenséao da presente discusséo. Para Christensen, Johnson e Horn (2011) a
padronizacdo do sistema de ensino no final do século XI1X, foi fortemente influenciada pela
eficiéncia do sistema industrial americano. A constru¢cdo do sistema de ensino formal
padronizado neste periodo historico é apontada por Freeman e Pérez (1988) e Lazonick
(1992) como elementos fundamentais para a consolidacdo da mudanga de paradigma que
ocorreu no final do século XIX e inicio do XX com o pioneirismo dos Estados Unidos. Outros
estudos, como Freeman (1995), ao discutir as contribuicdes de Friedrich List para as reflexdes
sobre os Sistemas Nacionais de Inovacdo ponderam que apesar do sistema educacional
alemao ser muito bem construido por inspiracdo nas teorias de List, 0 sistema americano que
influenciou o pensamento de List, era muito mais sofisticado e por isso os Estados Unidos
superaram a produtividade das outras economias industrializadas no inicio do século XX.
Estas argumentacfes contribuem para corroborar a ideia da existéncia de uma forte relacéo

entre o formato dos sistemas de ensino e o desempenho da atividade econdmica.

Outros estudos corroboram o0s apontamentos feitos por Christensen, Johnson e Horn
(2011) sobre a construcdo do sistema educacional americano no inicio do século XX. Sobre
esta questdo Manacorda (1989) afirma que a rapida substituicdo dos instrumentos e processos
produtivos provocados pela evolucdo da ciéncia e da tecnologia obrigou os industriais a
solucionarem o problema da instrucdo das massas para responder as necessidades da moderna
producdo das fabricas. Esta visdo insere um elemento importante nesta discussao, pois sugere
que a criacdo do sistema de ensino foi pensada a partir de uma demanda do setor produtivo da
economia. Complementando esta argumentacdo, Lazonick (1992) afirma que, de forma
coordenada, fundagbes privadas ligadas as grandes fortunas industriais, juntamente com o
governo federal americano, foram responsaveis por planejar a transformacdo do sistema
educacional dos Estados Unidos na virada do século XIX para o XX. Estes estudos apontam
para uma acgdo estratégica que foi adotada pelo estado em parceria com entidades privadas

para garantir o éxito do setor produtivo.

A investigacdo da historia da educacéo feita por Manacorda (1989) demonstra em quais
aspectos o sistema norte americano do inicio do século XX se diferenciou do europeu. Ele

afirma que a teoria do learning by doing do pensador norte americano John Dewey €
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representativa do pensamento da época. Segundo Manacorda (1989), Dewey defendia a visdo
da escola como uma institui¢do social que funciona como instrumento de progresso e reforma
social. Esta visdo contribuiu para a construcdo do sistema de ensino norte americano marcado
pela expansdo do acesso a instrugdo as massas “e criou-se um sistema educacional ligado as
experiéncias concretas de trabalho” (MANACORDA, 1989, p. 318). Ao discorrer sobre a
relacdo entre educacdo e sociedade neste momento da historia, o autor aponta a existéncia de
dois movimentos de renovacdo pedagogica que se confrontaram. O primeiro estava ligado ao
processo de instrucdo técnico-profissional que agora se realizava na escola em vez de
acontecer no ambiente de trabalho e o outro movimento foi a descoberta da psicologia infantil
que levou ao surgimento das escolas “novas”. Segundo Manacorda (1989, p. 305) a instru¢ao
promovida pelas indastrias ou pelos Estados ¢ a educagdo ativa “dao-se as costas, mas, do
outro lado, ambas se baseiam num mesmo elemento formativo, o trabalho, e visam 0 mesmo
objetivo formativo, o0 homem capaz de produzir ativamente”. Ao analisar o argumento sobre
as experiéncias concretas de trabalho e os apontamentos sobre o sistema de ensino feitos neste
texto, identifica-se que as experiéncias de trabalho e o produzir ativamente, poderiam néo
estar ligadas a atividade industrial na teoria e nas idéias de Dewey, mas na realidade do

sistema, essa parece ter sido a inspiracdo como apontam Christensen, Johnson e Horn (2011).

Vaérias questdes surgem destas reflexdes e este trabalho ndo pretende responder muitas
delas. Esta pesquisa ndo explora os detalhes da relacdo entre o surgimento dos sistemas
educacionais e o éxito de um modelo econdmico. No entanto, acredita-se ser pertinente
apontar estes elementos historicos e a existéncia dessa relacao, inclusive para realizacdo de
futuras pesquisas. Nesta reflexdo sobre os sistemas educacionais e sua relacdo com o sistema
econémico, Christensen, Johnson e Horn (2011) acreditam que o sistema formal de ensino
avangou muito no que ele oferece para a sociedade e em seu formato desde sua construgéo,
porém, 0s autores apontam que novos conhecimentos e ferramentas surgiram e que
possibilitam novos formatos para a maneira de ensinar e aprender. Neste sentido, Christensen,
Johnson e Horn argumentam que no atual sistema, o treinamento dos professores, 0
agrupamento dos alunos, o curriculo e até mesmo o formato da estrutura da escola foram
pensados para a padronizacdo em um momento que a padronizagdo era percebida como
positiva. Com isso, eles observam que diversas pesquisas que identificam que as formas de
aprendizado sdo diferentes para cada pessoa e que o0 surgimento de novas tecnologias permite

que o aprendizado seja mais personalizado. Desta reflexdo, os autores sugerem a necessidade
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de atualizacdo do processo de ensino com base nos conhecimentos mais recentes e nas

demandas atuais da sociedade.

Refletindo sobre as necessidades atuais e a relacdo entre a mudanga de paradigma
tecnoeconémico e o papel dos sistemas formais de ensino, o estudo de Bourdieu e Passeron
(2008) acrescenta elementos pertinentes que podem ser relevantes nesta discussdo. A
passagem seguinte sintetiza um destes elementos:

A acgdo pedagogica implica o trabalho pedagdgico como trabalho de inculcagéo que
deve durar o bastante para produzir uma formagéao duravel; isto €, um habitus como
produto da interiorizagdo dos principios de um arbitrario cultural capaz de perpetuar-

se apds a cessagdo da acdo pedagdgica e por isso de perpetuar nas praticas 0s
principios do arbitrario interiorizado (BOURDIEU; PASSERON, 2008, p. 53).

Esta argumentacédo dialoga com os elementos que foram apresentados neste texto sobre

a relacdo dos sistemas de ensino com a mudanca de paradigma. Se no presente paradigma as

necessidades demandadas pelo sistema econémico diferem do que o sistema educacional esta

oferecendo, utilizando o conceito de Bourdieu e Passeron (2008) o sistema de ensino estaria

construindo um habitus contrario as necessidades do sistema econémico. Essa perspectiva de

Bourdieu e Passeron também estabelece um didlogo com as ideias de Schumpeter (1982) que

norteiam as reflexdes desta pesquisa. Schumpeter aborda a questdo do condicionamento da

acao individual e coletiva e as implicacGes disto na atividade econdmica e na socializacdo
quando ele afirma que:

O terceiro ponto consiste na reacdo do meio ambiente social contra aquele que

deseja fazer algo novo. Essa reacdo pode se manifestar primeiro que tudo na

existéncia de impedimentos legais ou politicos. Mas desprezando-se isso, qualquer

conduta divergente por parte de um membro de um grupo social € condenada,

embora em grau altamente variavel, conforme o grupo social esteja ou nao
acostumado a tal conduta (SCHUMPETER, 1982, p. 61).

Nesta passagem, Schumpeter (1982) lembra da existéncia de forgas sociais que
dificultam ou até mesmo impedem que surjam novas ideias e novas formas de agir diferentes
do habitual. Porém ele deixa uma margem de flexibilidade quando aponta para a possibilidade
do grupo estar ou ndo acostumado a formas diferentes de conduta. Deste modo, segundo esta
visdo, se 0 meio social estiver predisposto as mudancgas, € possivel que ele mesmo contribua
para o processo. Em outra passagem Schumpeter alerta para a dificuldade que € a mudanca de
habitos do proprio individuo:

Todo conhecimento e todo hébito, uma vez adquirido, incorporam-se tdo firmemente
em ndés como um terrapleno ferroviario na terra. N&o requerem ser continuamente

renovados e conscientemente reproduzidos, mas afundam nos estratos do
subconsciente. S8o transmitidos normalmente, quase sem conflitos, pela heranca,
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pelo ensino, pela educacdo, pela pressdao do ambiente. [...] E dai se segue também,
para a vida econémica, que cada passo fora da rotina diaria encontra enormes
dificuldades e envolve um elemento novo (SCHUMPETER, 1982, p. 60).

Este trecho chama atengdo precisamente por ele apontar o ensino e a educa¢do como
elementos importantes na construcdo e perpetuacdo do habito. Pela oOtica de Bourdieu e
Passeron (2008), este seria 0 habitus construido pelo arbitrario cultural®. Em outra passagem
Schumpeter (1982, p. 61) acrescenta que a “liberdade mental pressupde um grande excedente
de forga sobre a demanda cotidiana e ¢ algo peculiar e raro por natureza”. Estes apontamentos
permitem refletir sobre processos de mudanca e as implicagdes do sistema de ensino na
realizacdo de mudancas. Neste sentido, estas reflexdes se complementam com a contribuicéo

de Bourdieu e Passeron que ampliam esta discussdo para o nivel do sistema:

Todo sistema de ensino institucionalizado (SE) deve as caracteristicas especificas de
sua estrutura e de seu funcionamento ao fato de que lhe é preciso produzir e
reproduzir, pelos meios préprios da instituicdo, as condi¢des institucionais cuja
existéncia e persisténcia (autorreproducdo da instituicdo) sdo necessarios tanto ao
exercicio de sua fungdo propria de inculcacdo quanto a realizagdo de sua fungéo de
reproducdo de um arbitrario cultural do qual ele ndo é o produtor (reproducédo
cultural) e cuja reproducéo contribui & reproducéo das relagdes entre 0s grupos ou as
classes (reproducéo social) (BOURDIEU; PASSERON, 2008, p. 76-77).

Pode-se entender a partir desta contribuicdo que para uma mudanca paradigmatica das
relacfes sociais e econémicas que perpassem todos os niveis da sociedade, como sugere a
definicdo de paradigma tecnoeconémico de Pérez (2007), se faz necessario que as mudangas
ocorram também nos sistemas de ensino. Estes elementos ndo serdo analisados com a devida
profundidade, no entanto, a contribuicdo de Bourdieu e Passeron (2008) fornece um aspecto
fundamental para a reflexdo do papel da escola na construcdo de processos sociais complexos

e por isso foi mencionada nesta discussao.

As informagfes apresentadas até aqui demonstram a existéncia de estudos com
perspectivas diferenciadas que apontam algumas relacGes entre os sistemas de ensino e a
mudanca de paradigma tecnoeconémico, incluindo elementos sobre a consolidacdo do
paradigma de producdo em massa. No que diz respeito ao atual paradigma, esta relagdo nao
aparece de forma clara nesta literatura, embora Freeman e Pérez (1988) e Lazonick (1992)
apontarem que a ampliagdo dos investimentos no setor de educacdo foi um elemento

importante para o ganho de competitividade dos paises que despontaram no atual paradigma,

L <A selecdo de significacdes que define objetivamente a cultura de um grupo ou de uma classe como sistema
simbdlico é arbitraria na medida em que a estrutura e as fungBes dessa cultura ndo podem ser deduzidas de
nenhum principio universal, fisico, bioldgico ou espiritual, ndo estando unidas por nenhuma espécie de relagdo
interna a “natureza das coisas” ou a uma “natureza humana” (BOURDIEU; PASSERON, 2008, p. 29).
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em especial o Japdo. No entanto, Lazonick (1992) acrescenta que na verdade a maior parte do

esforco competitivo naquele pais foi realizado pelas préprias empresas.

Em estudo sobre acumulacdo tecnoldgica e desenvolvimento industrial, Bell e Pavitt
(1993) também destacam a importancia do investimento em educacdo e treinamento para o
desenvolvimento econdmico e enfatizam as experiéncias dos paises industrializados do leste
asiatico como exemplo de éxito no investimento em educacdo. No entanto, os autores também
afirmam que grande parcela dos esforgcos competitivos foram realizados pelas préprias firmas.
Com isso, pode-se questionar se o atual sistema educacional, mesmo nos paises
economicamente maduros, possibilita o desenvolvimento das competéncias demandadas pelo
mercado. Neste sentido, se demonstra relevante recorrer as teorias organizacionais que
buscam explicar o funcionamento das empresas que se mantém ativas no mercado globalizado

para compreender quais elementos sdo essenciais para 0 éxito destas na economia.

Ao discorrer sobre a competitividade das empresas, La Rovere (2006, p. 289-290)
defende que, “a contribui¢do da teoria neo-schumpeteriana ou evolucionaria para a teoria da
firma contemporanea foi a de mostrar que a empresa é um agente que acumula capacidades
organizacionais” e enfatiza a importancia “das competéncias e da capacidade de geracdo de
conhecimento técito e codificado da empresa no processo competitivo”. Saindo da esfera das
empresas e entrando na area de educacdo, conforme apontado por Christensen, Johnson e
Horn (2011) e OCDE (2004), os sistemas educacionais ndao acompanharam as mudancas
ocorridas no setor produtivo, principalmente no que diz respeito a exploracdo do potencial
que novas tecnologias possuem para melhorar o desempenho deste sistema. Destes
apontamentos, parte-se para 0 estudo das inovacGes e da mudanca de paradigma
tecnoecondbmico para compreender quais as novas dindmicas da economia no atual

paradigma.

2.2 INOVACAO, MUDANCA TECNOLOGICA E PARADIGMA
TECNOECONOMICO

Fagerberg (2005) lembra que a inovacdo ndo é um fendmeno novo para a humanidade e
ele acredita que exista algo inerente no ser humano que busca por novas formas de fazer as
coisas. No entanto, o autor argumenta que a inovacdo ndo era objeto de muitos estudos
académicos até a década de sessenta, mas que esta situacdo mudou e muitas pesquisas ja
foram realizadas. Fagerberg aponta para a proliferacdo de estudos que buscam compreender o

papel da inovacdo na mudanca econémica e social. Com isso, ele afirma que a compreenséo
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sobre o processo, 0s determinantes sociais e 0S impactos econémicos da inovacao
aumentaram substancialmente e que ndo € mais uma tarefa simples acompanhar todo o debate

realizado sobre este tema.

Um dos elementos apontados por Fagerberg (2005) sobre a inovacdo € que muitos
estudos sobre o tema passaram a ter uma orientacdo transdisciplinar devido aos diferentes
aspectos relacionados ao fendmeno da inovagdo. O autor afirma que tradicionalmente a
economia concentrou seus estudos na questdo da alocagdo de recursos para inovagao e seus
efeitos e que o processo de inovagdo propriamente dito era tratado como uma “caixa preta”.
Fagerberg argumenta que este ponto do debate sobre inovacédo era relegado a outras areas de
conhecimento como a sociologia, ciéncia organizacional, gestdo e estudos de negocios gque
buscaram compreender processos de aprendizagem em arranjos organizados especificos, tais
como grupos, times, firmas e redes. Sendo os grupos e firmas o elemento principal desta

pesquisa e serd retomado mais adiante.

Como mencionado anteriormente neste estudo, Fagerberg (2005) aponta que
Schumpeter trouxe importantes contribuicbes sobre o papel da inovacdo na mudanca
econdmica e social. Segundo Fagerberg, Schumpeter via o desenvolvimento econdmico como
um processo qualitativo de mudanca conduzido pela inovacdo. O autor lembra que as
inovacOes podem ser na forma de novos produtos, métodos de producdo, fontes de recursos,
exploracdo de novos mercados e novas formas de organizar os negdcios e acrescenta que para
Schumpeter a inovacdo era definida como novas combinagBes de recursos existentes.
Fagerberg afirma que na area de economia os estudos sobre inovacdo tem se concentrado em

compreender as inovacGes em produtos e em processos.

De acordo com Fagerberg (2005), alguns estudos definem a inovacgao de processo como
processos de inovacdo tecnoldgica ou processos de inovacao organizacional. O autor descreve
os dois processos, sendo o primeiro se referindo ao uso de novas méaquinas e 0 outro a novas
formas de organizar o trabalho. A esta perspectiva 0 autor acrescenta que a visao de
Schumpeter sobre inovagfes de processo incluiam mudancas que modificavam a forma de
produzir de toda uma indudstria e lembra que processos de inovagdo organizacional dessa
natureza foram responsaveis pelas mudangas que ocorreram nos Estados Unidos como

mencionado anteriormente neste trabalho.
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Outra forma de classificar a inovagdo apontada por Fagerberg (2005) € se ela é
incremental, radical? ou revolugdes tecnoldgicas® e afirma que Schumpeter deu maior énfase
as duas Ultimas. Estas definicdes se assemelham as classificacOes feitas por Freeman e Pérez
(1988). Com base nestas classificacbes e formas de definicdo da inovacdo, parte-se para a
andlise do conceito de paradigma tecnoecondémico que possui uma visdo sistémica da

inovacéo e busca compreender mudancas radicais na organizacao da producéo.

O conceito de paradigma tecnoecondmico foi elaborado por pesquisadores em um dos
centros pioneiros nos estudos sobre inovacdo. Freeman e Pérez (1988) sugerem uma
taxonomia para os diferentes tipos de inovacGes com base em pesquisas empiricas do Science

Policy Research Unity (SPRU) da Universidade de Sussex na Inglaterra. As categorias sao:

Inovacdo incremental é aquela que ocorre continuamente em qualquer industria ou
atividade de servico, podendo variar nas diferentes industrias e paises. Ela decorre da
combinacdo de pressdes na demanda, fatores socioculturais e oportunidades e trajetorias
tecnoldgicas. Pode ser fruto de pesquisa, mas geralmente é resultado de invengbes e
aperfeicoamento feito por pessoas diretamente ligadas ao processo produtivo ou colaboracao
de usuérios. Ela muitas vezes passa despercebida, mas contribui consideravelmente para a

melhora de eficiéncia de todos os fatores de producao.

Inovacdo radical € um evento descontinuo, usualmente fruto de pesquisa e
desenvolvimento no interior das empresas, universidades e laboratorios publicos. Pode
contribuir para o crescimento de novos mercados e para surgimento de novos investimentos
relacionados a momentos de expansdo da economia. Muitas vezes € uma combinacdo de
inovacbes em produtos, processos e organizacional. Inovacgdes radicais podem trazer
mudancas estruturais, mas seu impacto econémico é frequentemente pequeno e localizado a
ndo ser que todo um cluster de inovacdes esteja interligado ao surgimento de novas industrias

e Servigos.

Mudanca de ‘sistema tecnoldgico’ é uma mudanca mais abrangente que atinge diversas
ramificacOes da economia e da origem a novos setores. Tem base na combinacao de inovagéo
radical e incremental em conjunto com inovacGes organizacionais e de gestdo em uma ou

mais empresas.

2 “introducio de um tipo totalmente novo de maquinario” (FAGERBERG, 2005, p. 7).
3«

consiste de todo um cluster de inovacdes que juntas devem ter um impacto mais abrangente” (FAGERBERG,
2005, p. 7).
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Mudanca de paradigma tecnoecondmico ocorre quando as mudangas de sistemas
tecnoldgicos sdo tdo abrangentes que afetam o comportamento de toda a economia. Perpassa
diversos clusters de inovacdo radical e incremental e pode agregar varios sistemas
tecnoldgicos. Estas mudancas superam trajetorias de engenharia especificas de novos
produtos e processos tecnoldgicos e afetam também a estrutura de custos dos insumos e as

condicdes de producéo e distribuicdo no sistema.

Percebe-se que a conceituacdo das inovagdes apresentada possui um carater progressivo
em nivel de complexidade e impacto. O conceito de paradigma tecnoeconémico € o nivel
mais complexo e com maior abrangéncia, estando associado a:

Combinacéo inter-relacionada de inovagGes em produtos, processos, técnicas,
organizacionais e gerenciais incorporando um salto no potencial produtivo de toda

ou quase toda a economia e a uma abertura de um amplo espectro incomum de
oportunidades de investimento e lucro (FREEMAN; PEREZ, 1988, p. 48).

No entanto, Freeman e Pérez (1988) argumentam que as externalidades criadas para
favorecer a difusdo e generalizacdo do paradigma predominante dificultam as mudancas por
periodos longos. Esta leitura dos desafios para a difusdo da inovagdo coincide com a viséo de
Tigre (1998, p. 79) quando este afirma que a difusdo depende de diversos fatores tais como
“inovagdes complementares, criacdo de infraestrutura apropriada, quebra de resisténcias de
empresarios e consumidores, mudangas na legislacdo e aprendizado na producdo e uso de
novas tecnologias”. Freeman e Pérez apontam que apenas quando as velhas trajetorias
apresentam limites de produtividade € que as novas passam a ser opcdes validas. Os autores
afirmam ainda que a validacéo de uma inovacdo s6 ocorre apos diversas experimentacdes bem

sucedidas.

O principio organizativo que justifica o conceito de paradigma tecnoecondmico nao se
restringe apenas a novos produtos e sistemas, mas também na dindmica da estrutura de custos
relativos dos insumos de producdo (FREEMAN; PEREZ, 1988). Desta forma, estes autores
defendem a existéncia de um insumo ou conjunto de insumos que funcionam como ‘fator
chave’. O argumento do custo dos insumos ¢ utilizado por Christensen, Johnson e Horn
(2011) para explicar que o atual formato das escolas ainda ndo foi reformulado porque os
custos da adogdo de tecnologias para aprendizado personalizado ainda s&o proibitivos para o
conjunto do sistema. Entretanto, Freeman e Pérez argumentam que diferentes fatores
complementam o surgimento do novo tipo ideal de organizacdo produtiva do novo paradigma,
tais como novas formas ideais de organizacdo das empresas e um novo perfil de habilidades

da forga de trabalho. Estas duas caracteristicas da mudancga sé&o fundamentais neste estudo,
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pois 0 foco desta pesquisa consiste em compreender as implicagbes de uma nova forma de

organizacdo da instituicdo escolar e as respectivas caracteristicas da rotina de trabalho.

Outra caracteristica da mudanca de paradigma séo as tendéncias recessivas prolongadas,
que indicam o grau de desajuste entre o sub-sistema tecnoeconémico e o antigo arranjo sécio
institucional (FREEMAN; PEREZ, 1988). Nesta perspectiva Fagerberg (2005) afirma queos
sistemas possuem forte complementaridade entre seus componentes. Ele acrescenta que, se
em um sistema dindmico, um componente complementar critico estiver faltando, ou falha em
progredir ou desenvolver, isso pode bloquear ou desacelerar o crescimento de todo o sistema.
Como apontado pela OCDE (2000), o sistema de ensino € um fator chave para um sistema de
inovacéo e desta forma, o ndo acompanhamento do setor educacional da dindmica do restante
da economia pode representar um entrave para todo o sistema. Freeman e Pérez apontam que

0 ajuste acontece por um processo de busca, experimentacdo e adaptacdo politicas.

O processo de ajuste exige que diversos setores da economia tenham de alterar seus
processos de producdo, conjunto de produtos, sistemas de gestdo, perfil de habilidades e
marketing para se adaptar ao novo paradigma tecnolégico (FREEMAN; PEREZ, 1988). Estes
autores afirmam que estas mudangas envolvem uma revolugdo cultural juntamente com a
mudanca de equipamentos. Para Freeman e Pérez a organizacdo ideal do atual paradigma
integra design, gestdo, producdo e marketing em um unico sistema, uma forma de
sistematizacdo que ultrapassa a mecanizagdo e automacdo do paradigma anterior. Os autores
afirmam que estas organizagdes sdo flexiveis para mudar o conjunto de bens e servigos que
produzem. Freeman e Pérez consideram que os setores de eletrénicos e de informatica sdo
fundamentais no atual paradigma, principalmente por eles serem essenciais para a
infraestrutura de telecomunicacgdes que reduz o custo de acesso a informacao por produtores e

usuarios.

Esta discussdo se constitui de uma busca por uma construcdo teorica a partir de estudos
empiricos sobre 0s macro processos de mudancga na economia. Estes elementos apontados
configuram o panorama no qual se insere a discussdo das mudangas no nivel das
organizagOes. Nesta reflexdo sobre os processos de mudanca de paradigma, Tigre (1998, p.
68) enfatiza que a resposta tedrica “ao processo de transformagdo tecnoldgica e
organizacional da firma ao longo do tempo néo é trivial, ja que ndo existe um modelo Unico
de firma capitalista”. Neste sentido, Tigre (1998, p. 67) afirma que dentro do campo da

economia, “desde os tempos de Alfred Marshall, a teoria econdmica procura criar modelos
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que capturam a loégica do comportamento das firmas e dos mercados.” No entanto, ele
acrescenta que ndo existe um quadro analitico convergente devido a “importantes diferencas
conceituais, metodoldgicas e ideoldgicas entre as principais correntes tedricas que estudam a

firma”.

A partir destes elementos parte-se para aproximacdo com 0 objeto desta pesquisa.
Retomando a discussdo de Pérez (2007) apresentada na introducdo e interligando a discussdo
acima, Tigre (1998, p. 88) reconhece a centralidade das tecnologias da informagdo como
sendo causa e efeito das novas formas de organizagdo da producdo e afirma que “as TI ndo
constituem apenas uma nova inddstria, mas o nucleo dindmico de uma revolugédo
tecnologica”. Deste fato, Tigre (1998, p. 89) acrescenta que as tecnologias da informagéo sdo
essenciais ao processo de inovacdo por possibilitarem o aumento da “produtividade no
processo de geracéo, distribuicdo e exploragdo do conhecimento”. Esta argumentagao remete
a afirmacédo de La Rovere (2006) apresentada na introducdo, na qual a autora recorre a teoria
neo-schumpeteriana para discorrer sobre a capacidade de geracdo de conhecimento pelas
empresas. Destas reflexdes toma-se o conhecimento como elemento central deste estudo e
prossegue-se para discutir algumas teorias que buscam compreender as inovagoes
organizacionais com base na producdo de conhecimento e aprendizado. Conforme apontado
por Fagerberg (2005) o fendmeno da inovacdo passou a ser estudado com contribuicdes de
diferentes areas da ciéncia e nesta pesquisa foram incluidos elementos fora da area de

economia, mas mantendo o foco no debate sobre conhecimento e inovacéo.

2.3 INOVACAO ORGANIZACIONAL, CONHECIMENTO E APRENDIZADO NO
ATUAL PARADIGMA TECNOECONOMICO

Para debater o tema do conhecimento e aprendizado nas organizagdes, € necessario
compreender a origem desta discussdo. Sobre este tema Gertler (2003, p. 76) afirma que a
“producdo, aquisi¢do, absor¢do, reprodugdo e disseminacdo de conhecimento € visto por
muitos como caracteristica fundamental na dindmica competitiva contemporanea”. O autor
chama atencdo para os primeiros estudos na area de inovacdo e mudanca tecnologica que
utilizaram os conceitos de conhecimento tacito e codificado/explicito de Michael Polanyi
(2010, [1966]). Gertler menciona Nonaka e Takeuchi (1997, [1995]) e Nelson e Winter (2005,
[1982]), como responsaveis por colocar o conhecimento tacito entre os principais atributos da
economia do aprendizado e como elemento central para a inovacdo e geracdo de valor. O

conceito de conhecimento tacito de Michael Polanyi diz respeito a um tipo de conhecimento
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que ndo é simples de ser traduzido em palavras ou simbolos e por isso ndo é facilmente
transmissivel ou codificavel por aquele que o detém. A incorporacdo deste conceito no debate
sobre inovacao e mudanca tecnoldgica gerou novas visdes sobre a dindmica destes processos.
Lam (2005) aponta que o conceito de Michael Polanyi influenciou consideravelmente a
literatura sobre aprendizado organizacional, dado que a transferéncia de conhecimento tacito
requer interagdo social e o desenvolvimento de entendimentos compartilhados e esquemas
interpretativos comuns de forma que seja possivel o aprendizado e a criacdo de novos
conhecimentos. A OCDE (2000) compartilha de compreenséo similar quando afirma que a
relacdo entre as pessoas envolvidas no aprendizado interativo € crucial para o que é aprendido
e que o respeito matuo e a confianca sdo importantes pré-requisitos para o aprendizado de
conhecimentos tacitos. Nesta perspectiva, Lam aponta que tanto os individuos como as
organizagOes sdo vistos como entidades aprendizes. Para a OCDE (2000, p. 29) “no presente
contexto, o aprendizado é definido como processo, no qual no centro esta a aquisicdo de
competéncia e habilidades que permitem o individuo aprendiz ter sucesso em alcancar seus

objetivos e os objetivos de sua organizagao”.

Na discussdo feita por Lam (2005) sobre os estudos que analisam as inovagOes
organizacionais, a autora menciona as pesquisas sobre rotinas organizacionais, a obra de
Nonaka e Takeuchi (1997) que é identificada por parte da literatura sobre inovacdo como
gestdo do conhecimento, os estudos de comunidades de pratica e a perspectiva das
capacidades dindmicas como exemplos de estudos que debatem a inovagdo organizacional
pela Otica cognitiva da producdo de conhecimento e do aprendizado. Segundo Lam, estes
estudos focam nos micro processos organizacionais que desenvolvem novas ideias para a
solucdo de problemas. A autora acrescenta que esta perspectiva da organizacdo esta
relacionada a andlise das estruturas e sistemas que possibilitam o aprendizado organizacional
e a criacdo de conhecimentos. Lam (2005, p. 124) complementa esta argumentacdo afirmando
que “diferentes formas de estrutura variam o padrdo de aprendizado e criagdo de
conhecimento, dando surgimento a diferentes capacidades inovativas”. A OCDE (2000, p. 24)
corrobora com esta visdo quando aponta que as organizacOGes aprendizes transformam o
aprendizado em algo instrumental, nas quais a forma de estruturar a organizacéo e suas rotinas

vao ter maior efeito no aprendizado.

O aspecto central deste conjunto de estudos apontados por Lam (2005, p. 124) é a
“questdo de como as organizagdes traduzem insights e conhecimentos individuais em

conhecimento coletivo e capacidade organizacional” e acrescenta que “o conhecimento
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coletivo é o conhecimento acumulado da organizacdo armazenado em suas regras,
procedimentos, rotinas e normas partilhadas que guiam atividades de solugéo de problemas e

padrdes de interagdo de seus membros”.

A analise da literatura feita por Lam (2005) identifica duas formas de organiza¢es com
padrdes distintos de aprendizagem e capacidades inovativas. A autora chama de forma-J as
organizagOes que se assemelham ao “padrdo” das organizagdes japonesas, COMo por exemplo,
a organizacdo em hipertexto apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997) e a Firma-J* discutida
por Aoki (1988). Segundo Lam (2005, p. 127) a forma-J diz respeito a uma organizacdo que é
“boa em aprendizado cumulativo e deriva suas capacidades inovativas do desenvolvimento de
competéncias coletivas especificas e rotinas de solugdo de problemas”. A outra forma de
organizagdo apontada por Lam (2005, p. 127) é a “adhocracia” que tende a estar ancorada
“em individuos especialistas organizados em equipes de projetos flexiveis baseadas no
mercado capazes de respostas rapidas a mudancas em conhecimentos e habilidades e na
integracdo de novas formas de expertise para gerar produtos e processos radicalmente novos”.
Lam afirma que as duas formas possuem fortes capacidades de inovagéo e sdo organizagoes
aprendizes, mas elas diferem em estrutura e padrdo de aprendizado. A opgéo por utilizar a
forma-J como referéncia para a andlise deste estudo e ndo a adhocracia, se justifica por esta
pesquisa enfatizar o aspecto das rotinas e do aprendizado cumulativo. No entanto, esta opcéao

ndo significa a inviabilidade de analise com o recurso da outra forma de organizacéao.

Retomando o didlogo com a perspectiva de mudanca de paradigma e os estudos
apresentados acima, ao se referir as novas formas de organizacdo do atual paradigma Tigre
(1998) também se remete a teoria de Aoki (1998) para caracterizar o novo tipo ideal de
organizacdo. Tigre faz uma comparacdo desta nova forma com o que era considerado o
padrdo no paradigma anterior e aponta que as empresas criaram formas de organizagdo da
producdo mais flexiveis para se adaptarem mais facilmente as mudancas e suas estruturas de
informacdo passaram a ser mais horizontais. Tigre afirma que o processo de producéo passou
a ser descentralizado com novas formas de coordenacdo da forca de trabalho, visando a
ampliacdo da autonomia, polivaléncia e distribuicdo da inteligéncia. Tigre (1998, p. 90)
lembra que estas caracteristicas diferem significativamente da ‘“organizagdo fordista,

assentada na especializacdo, divisdo do trabalho e separacdo entre a concepgdo execucao e

4 Denominagdo atribuida por Aoki (1988) a forma de organizacdo das empresas japonesas em estudo
comparando estas com empresas norte americanas com formas de organizacao tipicamente fordistas que foram
denominadas de Firma-A (TIGRE. 1998).



32

controle da producao”. O autor complementa a comparacao entre os dois tipos de empresa a
partir da analise de outros estudos econdmicos e conclui que:
O diferencial de produtividade entre os dois tipos de empresas foi constatado
empiricamente por diversos estudos e foi associado a métodos diferentes de
organizar e coordenar a producdo, permitindo versatilidade dos trabalhadores,

flexibilidade na demarcacdo de tarefas e sua integragdo em um processo coletivo de
aprendizagem (TIGRE, 1998, p. 93).

Esta descricdo pode ser complementada pela caracterizacgdo feita por Lam:

A forma-J de organizacao esta assentada no conhecimento enraizado em suas rotinas
operacionais, nas relacdes em equipes e na cultura compartilhada. Aprendizagem e
criacdo de conhecimento na forma-J se da dentro da “comunidade organizacional”
que inclui as habilidades dos trabalhadores do chdo de fabrica na solugdo de
problemas e interagdo intensiva e compartilhamento de conhecimento entre
diferentes unidades (LAM, 2005, p. 128).

Estas descricGes fornecem a base para a reflexdo da andlise estrutural da organizacao e
seu padrdo de aprendizado. Esta pesquisa opta por utilizar como referéncia a obra de Nonaka
e Takeuchi (1997) por compreender que esta inclui tanto a discusséo sobre a forma estrutural
e seus respectivos padrdes de aprendizado quanto a questdo da criagcdo de conhecimento com
uso do conceito de conhecimento técito. O uso do conceito de rotina de Nelson e Winter
(2005) se insere nesta discussdo também para auxiliar na compreensdo da transferéncia de
conhecimento por meio das rotinas da organizacdo. O conceito de comunidades de pratica é
incluido por ele ser visto como complementar na discussao sobre as identidades comuns que
facilitam o compartilhamento das experiéncias de trabalho e troca de conhecimentos presentes

no debate sobre gestdo do conhecimento.
2.3.1 Rotinas nas organizacoes

Refletindo sobre o tipo ideal de organizagdo no novo paradigma, Tigre (1998, p. 97)
sugere que “as teorias econOmicas evolucionistas ou neo-schumpeterianas constituem a mais
bem articulada e consistente tentativa de construir um novo corpo tedrico para o estudo da
firma”. Tigre atribui a Nelson e Winter (2005), que recorreram a Schumpeter, Herbert Simon
e teorias da biologia evolucionista, o inicio das investigacdes que deram as bases para a
construcdo de novas teorias da firma. Segundo Tigre, esta abordagem tem sido utilizada pelos
economistas para descrever as mudancas na estrutura da economia, das industrias, da
tecnologia, e das leis, percebendo os individuos e organizacbes como entidades que

aprendem.



33

Dois elementos fundamentais na analise das organizagdes de acordo com Tigre (1998)
séo a capacidade de aprendizado e as rotinas. Tigre afirma que o aprendizado ocorre por meio
da repeticdo e experimentacdo com fins de aperfeicoar a execucdo das tarefas. Ele defende
que este processo € feito de forma cumulativa e coletivamente através de rotinas
organizacionais tacitas ou codificadas. Tigre (1998, p. 99) acrescenta que, “uma vez
estabelecidas, elas substituem a necessidade de coordenagdo hierarquica rigida, permitindo a
coeréncia das decisbes por individuos que conhecem seu trabalho, interpretam e respondem
corretamente as mensagens que recebem”. No entanto, o autor lembra que estas rotinas sao

dindmicas e permitem a incorporagdo de novos conhecimentos.

Devido a grande variedade de tipos de organizacGes, Nelson e Winter (2005), assim
como Tigre (1998), ressalvam que um dado conjunto de conceitos e proposic¢des dificilmente
pode explicar o funcionamento de todas as organizacfes. Desta forma, Nelson e Winter
afirmam que sua teoria se aplica essencialmente a organizacdes que fornecem bens e servicos
para clientes externos e que tenham critérios para identificar seu proprio desempenho. Eles
sugerem que a teoria € melhor aplicada para empresas que buscam a sobrevivéncia e 0s
lucros, mas que pode ser utilizada para explicar outros tipos de organizagdes com pequenas

modificagdes. Os autores enfatizam este pensamento quando argumentam que:

A no¢do de uma memoria organizacional incorporada as rotinas é relevante para as
organizagdes com objetivos extremamente ambiguos, tais como as universidades, e
para organizagfes com objetivos pouco ambiguos, tais como fazer dinheiro. As
questdes relativas ao controle e a reprodugdo das rotinas sdo no minimo tdo
interessantes no que diz respeito a ensinar primeiro-anistas a ler quanto para
fornecer acesso rapido a populacdo nos estandes de lanchonetes (NELSON;
WINTER, 2005, p. 569).

Esta argumentacdo sugere a flexibilidade que esta teoria tem para analise de diferentes
tipos de organizaces e reforca a afirmacédo de Tigre (2005) para o qual, 0s conceitos da teoria
evolucionaria sdo, no campo da economia, 0os que melhor explicam o funcionamento das
organizacBGes no atual paradigma. Neste sentido, a partir desta teoria, € possivel analisar
mudancgas organizacionais paradigmaticas, apontadas por Pérez (2007), em diferentes

segmentos da sociedade e ndo apenas aquelas diretamente ligadas a atividade econdmica.

Nelson e Winter (2005, p. 115) defendem que “o comportamento de uma organizacao &,
em sentido estrito, porém importante, redutivel ao comportamento dos individuos que a
compdem” e sugere que, a regularidade destes comportamentos tem implicagcdes no nivel da
organizacdo. Os autores fazem esta proposicdo para defender que as habilidades dos

individuos correspondem as rotinas em uma organizacdo. Nelson e Winter (2005, p. 116)
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compreendem que as habilidades sdo “a capacidade de ter uma sequéncia regular de

comportamento coordenado” capaz de atingir seu objetivo.

A capacidade de coordenacéo é enfatizada por Nelson e Winter (2005, p. 138) por eles
defenderem que “o desempenho de uma habilidade complexa envolve a integra¢do de varias
unidades mais elementares de acdo”. Neste sentido, os autores afirmam que existem escolhas
durante a execuc¢do das habilidades, sendo necesséria a integracdo das sub-habilidades entre si
e de estabelecer a devida relagdo com as informagdes provenientes do ambiente. Nelson e
Winter (2005, p. 136) argumentam que o vocabuléario de planejamento de um individuo é
outro elemento essencial da agdo de coordenagdo das habilidades ¢ “determinante do conjunto
de coisas que o individuo pode conseguir que se realizem”. A esta argumentacdo os autores
acrescentam que “todas as habilidades sdo dependentes do contexto de varios modos, mas a
eficiéncia da habilidade de planejar e implementar € particularmente dependente de
detalhadas caracteristicas do contexto social” (NELSON; WINTER, 2005, p. 136).

Estas proposicoes reforcam a ideia de integracdo entre os individuos e suas habilidades
com 0 meio em que estdo inseridos e que esta boa relacdo ira condicionar o desempenho das
suas habilidades e em Ultima instancia na execucdo das rotinas da organizacdo. A forma que o
individuo interage com o meio e como ele troca conhecimento entre seus pares e a
organizacdo estabelece uma forte relacdo com o éxito das atividades executadas. Neste
sentido, os autores sugerem que existe muito de conhecimento tacito no desempenho de

determinadas habilidades.

A partir da insercdo do pensamento de Michael Polanyi, Nelson e Winter (2005)
afirmam que o processo de ensino e aprendizado de habilidades se torna mais complexo, de
forma que:

A instrucdo de uma habilidade consiste, tipicamente e em grande parte, da
imposicdo de uma pratica disciplinada, parcialmente supervisionada pelo instrutor.
Ela inclui a instrucdo verbal, mas tem predominantemente a forma de critica a

pratica. Como alternativa a instrugdo verbal e a critica, é freqliente que o instrutor dé
exemplos, e que o aluno imite (NELSON; WINTER, 2005, p. 123).

Desta forma, entende-se que a transmissdo de conhecimento dentro da organizagéo é um
fator determinante do desempenho desta a longo prazo, pois a concepgdo de rotina proposta

[3

por Nelson e Winter (2005, p. 151) compreende que “um membro da organizagdo € por
defini¢do uma unidade capaz de fazer algo por conta propria”. Os autores passam a chamar de

repertdrio “o conjunto de habilidades e rotinas que um membro particular pode realizar em
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algum ambiente apropriado” (NELSON; WINTER, 2005, p. 152). Esta argumentacdo sugere
a necessidade de haver autonomia dos individuos na execucdo de suas atribuicBes. No
entanto, ela estd diretamente relacionada a capacidade de interpretacdo das mensagens do

ambiente e do individuo identificar qual resposta é a mais adequada.

Nelson e Winter (2005, p. 153) afirmam que “a rotiniza¢do das atividades de uma
organizacao constitui a forma mais importante de estocagem do conhecimento especifico da
organizagdo” e acrescentam que:

Para que a organizacdo continue atuando rotineiramente é preciso apenas que todos
os seus membros continuem a ‘“conhecer seus oficios”, pois esses oficios sdo
definidos pela rotina. Isso significa em primeiro lugar, que eles mantém nos seus

repertdrios todas as rotinas verdadeiramente necessérias para dado estado rotineiro
de funcionamento da organizacdo (NELSON; WINTER, 2005, p. 155).

Em outro trecho, Nelson e Winter (2005) apresentam exemplos de sistemas de rotinas
para ilustrar suas proposicdes e fortalecer a argumentacdo da importancia das acgdes
individuais coordenadas para o0 éxito da organizacdo. A seguinte passagem contém um destes
exemplos:

Para que um sistema como esse seja capaz de executar algo produtivo, tal como
construir computadores ou transportar passageiros entre aeroportos, ou ensinar
criancas a ler e escrever, é preciso que algumas condicGes extremamente especificas
sejam satisfeitas, diferentes em cada caso particular. As caracteristicas especificas
que respondem pela habilidade de uma organizacdo particular refletem-se, em
primeiro lugar, no carater da colegdo de repertorios dos membros individuais. As
companhias aéreas configuram um tipo de organizacdo que tem pilotos como
membros, enquanto as escolas tém professores. (...) Finalmente, é claro, o
verdadeiro exercicio de capacidade produtiva requer que haja algo sobre o que

exercitar — alguns componentes de computador para montar, ou passageiros para
transportar, ou criangas para ensinar (NELSON; WINTER, 2005, p. 159).

Ao analisar as rotinas e habilidades individuais, Nelson e Winter (2005) irdo afirmar
que ndo é possivel ou suficiente fazer descricdes destas habilidades e rotinas devido aos
componentes tacitos que as compdem e acrescentam que, embora as rotinas sejam a memoria
das organizacdes, o “saber” ¢ uma caracteristica humana. Nelson e Winter (2005, p. 162)
acrescentam que “o contexto da informagdo possuida por um membro individual é
estabelecido pela informagdo possuida por todos os demais membros”. No entanto, “ndo ha
necessidade que alguém conheca o oficio alheio”. Eles complementam defendendo que nao €
necessario ou possivel que alguém tenha a capacidade de articular ou conceituar todos 0s

procedimentos da organizagao.

Estas argumentagcdes corroboram com a afirmacdo que Tigre (1998) faz para a

possibilidade de reducdo das hierarquias e o estabelecimento de relagbes mais horizontais na
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producdo no novo paradigma, dado que as atividades produtivas sdo articuladas entre si e
interdependentes, sem que uma acdo se sobreponha as outras de forma que ela possa ser
executada sem as demais. Acrescentando que o saber humano tem papel fundamental na
realizacéo da atividade produtiva. Destaca-se o carater cooperativo e colaborativo das rotinas,
demonstrando que a sincronicidade das acdes é a esséncia do éxito da organizacdo. Esta é

uma importante caracteristica presente nas organizacoes do atual paradigma.

Entretanto, Nelson e Winter (2005) chamam atencdo para a existéncia de conflitos
internos e para os problemas relacionados & motivacdo dos individuos. Ou seja, Nelson e
Winter (2005, p. 166) afirmam que irdo existir muitas vezes interesses divergentes e que faz
parte da operacdo rotineira “a ocorréncia rotineira de negligéncias, enganos, quebra de regras,
rebeldia ou mesmo sabotagem”. Eles afirmam que estes comportamentos sdo contrarios as
expectativas, mas sdo previsiveis e estdo ligados as motivacdes dos membros da organizacao.
Nelson e Winter defendem que a existéncia de mecanismos de controle e san¢do pode exercer
papel importante de inibir acdes muito destrutivas, mas que possuem capacidade limitada de
impedir acGes menores e imperceptiveis que sdo contrarias aos interesses da organizagao.
Neste sentido, os autores argumentam que é importante que os membros percebam o
comportamento esperado pela organizacdo como parte de seu interesse e que possam ter neste
a expectativa de recompensas futuras. Nelson e Winter (2005, p. 168) apontam que estas
questdes estdo relacionadas “as culturas e subculturas dos membros, que inculcam atitudes
diferentes com relacdo as responsabilidades e recompensas da participacdo na organizagao’.
Neste sentido, Nelson e Winter (2005, p. 169) defendem que “a operagdo rotineira envolve
uma ampla trégua nos conflitos internos a organizag¢do” e que “a trégua entre os membros da

organizagdo tende a gerar uma cultura simbolica peculiar compartilhada pelas partes”.

Desta argumentacdo, Nelson e Winter (2005) apontam para o carater auto-sustentavel
das rotinas, mas reconhecem que pode ser dificil manter uma rotina regular em
funcionamento e atribuem aos administradores o papel de buscar manter a rotina sob controle.
No entanto, Nelson e Winter defendem a descentralizacdo e afirmam que a intervencao da
administracdo em muitos detalhes das rotinas pode demonstrar problemas em seu

funcionamento.

Parcela significativa da argumentacdo de Nelson e Winter (2005) tem por objetivo
desconstruir a visdo de firma existente na teoria econdmica neocléssica. Esta diz respeito

fundamentalmente ao carater homogéneo e invariavel das estruturas, insumos e pessoas. Desta
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forma, a teoria evolucionéria busca precisamente descrever o funcionamento de uma firma
que em sua atividade rotineira possui a flexibilidade de acdo para responder a mudangas
internas e externas em contraposicao a empresa estatica que responde basicamente a estimulos

de variagao nos precos do mercado.

A heterogeneidade das caracteristicas das organizaces, Seus recursos tangiveis e
intangiveis e as mudangcas no ambiente, exigem uma capacidade de resposta que seja
dindmica. Esta configuracdo da prépria realidade coloca um desafio & capacidade das rotinas
serem replicadas de forma eficiente, dado que sdo fortemente contextualizadas e séo parte do

conhecimento tacito daqueles que as executam.

Nelson e Winter (2005) fazem uma série de consideracdes sobre a implantacdo de novas
rotinas e a necessidade de serem incorporadas novas habilidades aos repertorios individuais e
a acomodacéo das expectativas nas novas atribuicdes. A partir disto, os autores apontam para
a transitoriedade de insumos e pessoas e afirmam que € necessario haver cooperacdo do
ambiente para que as mudangas ocorram conforme a capacidade das rotinas existentes lidarem

com elas.

Segundo Nelson e Winter (2005), as firmas que possuem grupos de pesquisa
operacional, tomam decisfes diferentes e de maneiras diferentes daquelas que ndo fazem
pesquisa operacional sistematica. Os autores defendem que a construcdo de modelos afeta sua
tomada de decisbes, mas que ndo necessariamente garante que estas decisOes irdo gerar
melhores resultados. Nelson e Winter chamam atencao para as mudancas no ambiente e como
estas podem provocar resultados adversos aos esperados. No entanto, Nelson e Winter (2005,
p. 194-195) argumentam que a sua defesa do conhecimento das rotinas da organizagdo €
fundamental para estabelecer possibilidades de trajetérias dado que, “o conhecimento das
rotinas ¢ o coracdo da compreensdo do comportamento” e “modelar as firmas significa

modelar as rotinas, e como elas se modificam ao longo do tempo™.

Utilizando como referéncia a teoria de Schumpeter, Nelson e Winter (2005) adotam a
concepgdo de inovagdo como a “realizagdo de novas combinagdes” e afirmam que esta visdo
pode ser aplicada para diferentes areas do conhecimento e na vida préatica. Os autores apontam
para a importancia da inovagao e argumentam que:

O amplo momentum de progresso cientifico, tecnolégico e econdémico do mundo

moderno deriva em grande parte do fato de cada nova realizacdo ndo ser meramente
uma resposta para um problema particular, mas também constituir um novo item no
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vasto repositorio de componentes disponiveis para uso, em “novas combinagdes”, na
solucdo de problemas no futuro (NELSON; WINTER, 2005 p. 197).

Trazendo esta proposicdo para a discussdo sobre rotinas, Nelson e Winter (2005)
afirmam que de modo analogo, as novas rotinas podem ser vistas como novas combinacdes de
rotinas existentes. Os autores argumentam que as novas rotinas séo alcancadas mediante
experimentacGes para identificar possiveis obstaculos a sua implementacdo e que elas estéo
geralmente assentadas em rotinas mais antigas. A partir desta afirmacao os autores apontam
que:

As rotinas confiaveis de abrangéncia bem compreendida fornecem os melhores

componentes para novas combinacfes. Neste sentido, as oportunidades de uma

fronteira inovadora podem depender da qualidade do apoio de regides “civilizadas”
da rotina estabelecida (NELSON; WINTER, 2005, p. 199).

Nelson e Winter (2005) lembram que a acéo inovadora é imprevisivel e que as rotinas
que buscam por inovagGes possuem caracteristicas diversas em cada organizacdo. Porém, os
autores sugerem que a adoc¢do de heuristicas funciona como uma estratégia para reduzir o
esforco inovador. Nelson e Winter resgatam o pensamento de Schumpeter e de outros autores
para enfatizar que as organizacgdes possuem rotinas bem estabelecidas para dar suporte as suas

buscas por inovacao.

O conceito elaborado por Nelson e Winter (2005) fornece importantes subsidios
analiticos para o estudo de diferentes tipos de organizagdes, incluindo dindmicas que
envolvem as mudancas organizacionais e 0s processos de inovacado. Eles reforcam o papel da
construcdo individual e coletiva da organizacdo. Neste sentido, os autores reforcam a
importancia do conhecimento, sendo este tacito, pertencente aos individuos ou codificado nas
rotinas da organizacdo. Esta construcdo reforca a idéia de que o atual paradigma
tecnoeconémico esta fundamentado na producéo e difusdo de conhecimento e a forma que as
organizagOes dialogam com a dinamica interna e externa, pode ser determinante do éxito ou

fracasso, estando esta organizacdo voltada para atividades no mercado ou ndo.

Milagres (2011), assim como Tigre (1998), reconhece que o conceito de rotinas € uma
importante contribuicdo da corrente neo-schumpeteriana para a teoria da firma. A autora faz
uma revisdo da literatura sobre o tema, dentro e fora da area de economia e apresenta o
avancgo que o conceito teve. Ela afirma que existem diversas linhas de pesquisa, que muitas
vezes ndo estabelecem entendimentos comuns. Com base na leitura de Milagres, foi possivel
identificar que a contribuicdo de Nelson e Winter (2005) permanece fundamental para a

compreensdo da proposicdo tedrica, mas que sua amplitude deixa muitas questdes sem
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resposta e que a agenda de pesquisa na &rea continua extensa para que o conceito tenha maior
solidez. Destas explanagcOes sobre rotinas parte-se para a analise do conceito de gestdo do

conhecimento.
2.3.2 Gestao do Conhecimento nas Organizagoes

Como outros estudos na &rea de inovacdo, o debate em torno da gestdo do
conhecimento também néo é consensual segundo Dalkir (2005). Da mesma forma que aponta
Pérez (2007), Dalkir concorda que a habilidade de gerir conhecimento se tornou crucial na
sociedade do conhecimento. No entanto, a autora salienta que ainda persiste a dificuldade dos
executivos e gestores em compreender o que é conhecimento e como geri-lo. Esta percepcao
também ¢é apontada por Nonaka, Toyama e Hirata (2008). Estes autores observam que
estamos no meio de uma grande mudanca e que a economia baseada em conhecimento
estimulou a discussdo da gestdo do conhecimento. Porém, assim como Dalkir, Nonaka,
Toyama e Hirata afirmam que as firmas possuem muita dificuldade de entender o recurso
conhecimento e que persiste a lacuna de um arranjo tedrico para entender as operacdes das

empresas na economia do conhecimento.

Dalkir (2005) também destaca que a medida que o trabalho € baseado em
conhecimento as hierarquias vdo sendo postas de lado e o trabalho passa a ser mais

colaborativo. A autora entdo define gestdo do conhecimento como:

Coordenagdo sistematica e deliberada das pessoas, tecnologias, processos e estrutura
de uma organizacdo de modo a agregar valor através do reuso e inovagdo. Essa
coordenacdo € atingida por meio da criacdo, compartilhamento e aplicacdo de
conhecimento assim como, atraves da incorporacdo das diversas li¢des aprendidas e
melhores praticas @ memdria da organizacdo de modo a potencializar o aprendizado
organizacional continuo (DALKIR, 2005, p. 3).

Quando Dalkir (2005) fala de coordenacdo sistematica, pode-se remeter ao conceito de
rotinas de Nelson e Winter (2005), no entanto, estas seriam rotinas com funcdes especificas
ligadas a criacdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimentos e a incorporagdo das licdes
aprendidas a memoria da organizacdo. Isso demonstra a relacdo entre a gestdo do
conhecimento e a criagdo de novas rotinas ou aperfeicoamento das rotinas existentes. Esta
caracteristica configura a relagdo da gestdo do conhecimento com processos de aprendizagem
cumulativa apontados por Lam (2005). Dalkir acrescenta que a natureza multidisciplinar da
gestdo do conhecimento permite que quase qualquer pessoa possa encontrar fundagdes para
compreender e por em pratica a gestdo do conhecimento. A autora argumenta que um dos

principais atributos da gestdo do conhecimento esta relacionado a gestdo ndo apenas de
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conhecimento, mas também de informacdo. A partir disto, ela complementa que o
conhecimento € subjetivo e € baseado em experiéncias, valores e percepc¢des dos individuos.
A autora faz uma série de descri¢fes para explicar que o conhecimento € definido como um
conjunto de informacdes contextualizadas que formam um sentido e uma compreensdo ampla
daquilo ao que o conhecimento se refere. Dalkir busca esclarecer que a gestdo do
conhecimento ndo se refere apenas a transformacdo de conhecimento tacito em explicito e ao
armazenamento desse conteddo. Ela afirma que se trata de uma visao mais holistica e centrada
no usuario e que ndo se deve comecar por mapear 0s documentos existentes, mas pelo
reconhecimento das necessidades para entender como o compartilhamento de conhecimento
pode beneficiar individuos, grupos e a organizacdo. Dalkir defende que exemplos de
compartilhamento de conhecimento bem realizados sdo registrados na forma de licGes

aprendidas e melhores préticas e isso se transforma no repertério da organizagao.

Dalkir (2005) faz um resgate histérico do uso e desenvolvimento do conceito e
enfatiza que a primeira “tecnologia” usada para transferir conhecimentos eram as proprias
pessoas e que isso ocorria na forma de encontros, seminarios, workshops. A autora afirma que
a novidade atual é que existem tecnologias que permitem a interagdo entre os individuos e a
gestdo e organizacdo de conteudos de interesse comum, linguagem comum e cooperacao
consciente. Dalkir (2005, p. 14) argumenta que ‘“as tecnologias permitiram que
conhecimentos valiosos pudessem ser “lembrados” por meio do aprendizado organizacional e
memoria corporativa”. Estas tecnologias permitiram também a existéncia de modelos
personalizados onde as necessidades dos usuarios sdo identificadas em tempo real.Esta
argumentacdo corrobora a afirmacéo de Tigre (1998) sobre o papel das novas tecnologias para
0 processamento de conhecimento e a centralidade destes elementos no atual paradigma de

organizacdo da producao.

Na retrospectiva que Dalkir (2005) faz da gestdo do conhecimento, ela aponta que
inicialmente existia a compreensdo que a gestdo se tratava do armazenamento de
conhecimento. Nonaka, Toyama e Hirata (2008) afirmam que essa compreensao levou as
empresas a fazerem pesados investimentos em tecnologia da informacao e que isso se mostrou
um equivoco. A esta consideracdo 0s autores acrescentam que sem entender a natureza do
conhecimento ndo é possivel compartilhar, usar ou cria-lo. Com estas argumentaces 0s
autores defendem que, embora as novas tecnologias sejam centrais no processo de gestdo do
conhecimento, sem a compreensdo da natureza do conhecimento, 0 investimento em novas

tecnologias pode néo ser suficiente para gerar melhores resultados.
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O segundo momento de desenvolvimento do conceito passou a focar nas pessoas e se
desenvolveu a compreensdo da importancia da dimensdo humana e cultural da gestdo do
conhecimento, conforme aponta Dalkir (2005). Neste estagio, Dalkir afirma que surgiram os
estudos que apontaram para a contribuicdo dos trabalhadores que estavam na base das
operacOes e foi elaborado o conceito de “comunidades de prética”. A autora afirma que este
conceito € um importante instrumento para estudar o compartilhamento de conhecimento, seu
movimento dentro da organizacdo e como ele se transforma em novos conhecimentos e
inovacOes. Dalkir afirma que os trabalhadores do conhecimento precisam acessar informacdes
que muitas vezes a melhor forma de encontrar é atraves dos pares, pois as pessoas sdo vistas
como fontes confiaveis e que podem incluir elementos da sua prdpria experiéncia de como

acessar e usar aquele contetdo que esta sendo requisitado.

Outra perspectiva a esta construcéo teorica é dada por Brown e Duguid (1991). Os
autores chamam atencao para a separacdo entre o processo de trabalho, de aprendizado e de
inovacdo. Os autores apontam que a organizacdo ndo compreende a importancia dos
conhecimentos produzidos durante o processo produtivo, quando os trabalhadores se deparam
com dificuldades na execucdo de suas tarefas, e passam a desenvolver solugdes proprias,
individuais e em grupo, para lidar com questdes especificas. Brown e Duguid (1991) tratam
da existéncia de processos candnicos e ndo candnicos® na resolucdo de problemas e afirmam
que as descrigdes técnicas de resolucdo, ndao contemplam todas as especificidades das
questdes em seus contextos. Desta forma, segundo os autores, os trabalhadores precisam
desenvolver solugdes proprias para cada problema. Brown e Duguid (1991) acrescentam que
estas solucBes sdo partilhadas entre os trabalhadores através de narrativas que passam a
integrar um conjunto de conhecimentos comuns e que possibilitam a construcdo de relagdes
profissionais de afinidade. Eles afirmam que muitas vezes estas construcdes de solucdes
coletivas sdo vistas pela organizacdo como insubordinacao e sdo repreendidas atraves do uso
de argumentos técnicos que sdo produzidos de forma abstrata. Brown e Duguid (1991)
apontam que esta postura dificulta a geracdo de inovacdes pelo enrijecimento da organizacao
frente a mudancas. Wenger (2010) destaca que as comunidades de préatica sdo sistemas sociais
de aprendizado e que este aprendizado envolve a construcdo da identidade e a compreensao

do papel de cada individuo na sociedade.

5 Processos candnicos sdo praticas adotadas oficialmente pelas organizagdes enquanto 0s processos nao
candnicos incluem as praticas individuais dos membros da organizagdo para a solucdo de problemas especificos
ndo previstos pelas praticas adotadas oficialmente (BROWN; DUGUID, 1991).
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O atual estagio do desenvolvimento da proposi¢do tedrica de gestdo do conhecimento
inclui a criacdo de contextos e sentidos compartilhados. Dalkir (2005, p. 19) conclui esta
explanagdo sobre o desenvolvimento do conceito defendendo que “se o conhecimento ndo ¢
posto em uso para beneficiar o individuo, a comunidade de prética, e/ou a organizacao, entdo
a gestdo do conhecimento falhou”. Essa perspectiva da gestdo do conhecimento esta ligada a
compreensdo de que o conhecimento como um recurso de gestdo ndo pode ser entendido sem
as respectivas interacfes humanas que o criam e sua colecao Unica de experiéncias em estado
constante de tornar-se que cria o futuro através da gestdo da contradicdo (NONAKA,;
TOYAMA,; HIRATA, 2008). Segundo os autores, neste processo os individuos mudam a si
proprios e 0 ambiente de forma continua e a gestdo da firma é um reflexo destes movimentos.
Esta perspectiva € reforcada por Nonaka et al (2014) quando os autores enfatizam que o
aspecto mais importante dos estudos econdmicos e de negdcios passou a ser o conhecimento e

a subjetividade dos individuos que o criam e utilizam.

Depois de explorar as origens dos estudos na area, Dalkir (2005) faz apresentacdes de
algumas das principais teorias € modelos que estudaram a gestdo do conhecimento. Os
modelos discutidos foram Von Krogh e Roos (1995), Nonaka e Takeuchi (1997, [1995]) e
Choo (1998). A autora afirma que escolheu estes estudos por eles representarem uma
abordagem holistica que inclui a dimensdo das pessoas, dos processos, da organizacao e da
tecnologia, por terem sido revisados e criticados exaustivamente pela literatura, por
académicos, pesquisadores e praticantes e por eles terem sido implementados e testados em
campo. Desta explanacdo parte-se para uma discussao da proposi¢do de Nonaka e Takeuchi

(1997) com o conceito de rotinas de Nelson e Winter (2005).

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que a interacdo entre conhecimento tacito e
explicito ou codificado nas organizagdes requer instrumentais especificos para gerir estes
conhecimentos e potencializar o éxito das atividades das empresas. Estes autores elaboram,
com base em pesquisas sobre o funcionamento de empresas japonesas, uma teoria sobre
criacdo de conhecimento que tem por objetivo facilitar a transmissdo de conhecimento entre
os individuos e a organizacdo. As proposicOes destes autores constituem-se de um
instrumento analitico que pode complementar o conceito de rotina para analisar 0S processos

de construcdo de novos conhecimentos e inovag0es nas organizagoes.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é criado por meio

de um processo interativo. Os autores afirmam que este processo ocorre em uma dimensao
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epistemoldgica através da dindmica de socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizacdo e em uma dimensdo ontol6gica, na qual o conhecimento do individuo é
transferido para o grupo e para a organizagdo. Nonaka e Takeuchi elencam algumas
dicotomias para embasar sua construcdo teorica. Eles defendem que estas dicotomias sédo
“falsas” e que 0 processo de interacdo destas partes aparentemente opostas € responsavel por

gerar novos conhecimentos.

Em varias passagens, Nonaka e Takeuchi (1997) se remetem a diferencas de viséo entre
a cultura ocidental e a oriental, afirmando que mesmo a ciéncia no ocidente possui limites
devido ao que ele chama de visdo cartesiana, para explicar a complexidade que envolve a
construcdo de conhecimento a partir das praticas das empresas japonesas. Quando os autores
se referem a dicotomia entre conhecimento tacito e explicito, eles afirmam que no processo de
construcdo do conhecimento, as teorias ocidentais ndo conseguiram produzir uma explicacao
consistente para 0 processo de externalizacdo, por ndo conseguirem descrever como 0
conhecimento tacito detido pelos individuos pode ser transformado em linguagem
comunicavel. Para Nonaka e Takeuchi (1997) esta etapa tem importancia central na producéo

de novos conhecimentos.

A critica a visdo ocidental permanece no trabalho de Nonaka, Toyama e Hirata (2008) e
eles acrescentam que as teorias de gestdo dominantes continuam baseadas na percepcdo de
firma como entidade estavel, atomizada e que funciona por um conjunto de principios
universais. Segundo os autores esta abordagem busca demonstrar quais sdo estes principios de
forma a torna-los precisos. Nonaka, Toyama e Hirata afirmam que estas teorias conseguem
explicar porque as empresas foram bem sucedidas ou mal sucedidas em lucrar com o
conhecimento e em protegé-lo, mas nao conseguem ainda explicar como o conhecimento que
as torna Unicas é criado. Nonaka et al (2014b) amplia esta critica ao se referir a forma
individualista de curto prazo que o0s negécios continuam sendo conduzidos sem considerar as
necessidades da sociedade. Estes autores alertam para a necessidade das decisdes serem

tomadas pensando nas circunstancias em que elas estdo inseridas.

A argumentacio feita acima, Nonaka, Toyama e Hirata (2008) acrescentam que para
que seja compreendida a mudanca de paradigma para a sociedade do conhecimento, é
necessario fazer uma mudancga paradigmatica na forma de pensar o conhecimento e sua

gestdo. Desta reflexdo, os autores sugerem que a gestdo do conhecimento deve ser uma gestao
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baseada em conhecimento e derivada de uma teoria que explica o processo complexo de

criacdo e uso do conhecimento por meio da interacdo com o ambiente.

Embora ndo discutam de forma aprofundada, Nelson e Winter (2005) afirmam que o
conhecimento, sendo ele tacito, necessita ser transmitido por meio de exemplos, da acédo
direta da experimentacdo, sendo o aprendiz conduzido por aquele que detém o conhecimento.
No entanto, Zollo e Winter (2002) reafirmam a validade da proposi¢éo de Nonaka e Takeuchi
(1997) para se compreender o ciclo de criagdo de conhecimento. A proposicdo de Nelson e
Winter sobre a transferéncia de conhecimentos tacitos também dialoga com outra dicotomia
apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997), que consiste da relagdo entre a mente e 0 corpo,
para 0s quais o individuo aprende por meio da experiéncia e da tentativa e erro. Nonaka e
Takeuchi afirmam que este processo consiste na etapa de internalizagdo. Desta forma, pode-se
inferir que Nonaka e Takeuchi separam 0 mesmo processo de transferéncia de conhecimento
relatado por Nelson e Winter (2005) em duas etapas distintas facilitando a visualizacdo e

compreensédo da dinamica desta interacéo.

A dicotomia entre individuo e organizacdo discutida por Nonaka e Takeuchi (1997)
também dialoga com o conceito de rotinas de Nelson e Winter (2005), pois ambos afirmam
que ndo ha conhecimento organizacional sem o conhecimento dos individuos e que mesmo
existindo conflitos, é através das interacfes que sdo produzidos novos conhecimentos. Nesta
discussdo, porém, Nonaka e Takeuchi enfatizam o papel do grupo e da autonomia, da
diversidade e da capacidade de auto-organizacdo da equipe. Desta forma, existe uma
diferenca significativa entre as duas proposic¢des, dado que Nelson e Winter (2005) discutem
as rotinas de um ponto de vista mais individual sem aprofundar questdes relacionadas a

interacdes intra e entre grupos e a organizacao.

A caracteristica de auto-organizacdo e autonomia dos grupos esta em conformidade com
a defesa feita por Nelson e Winter (2005) da descentralizacdo que as rotinas proporcionam e
necessitam em sua execucdo. Nelson e Winter defendem a descentralizagcdo, mas também
apontam para a necessidade de haver uma supervisao por parte da administracdo para manter
as rotinas sob controle. No que diz respeito & producdo de novos conhecimentos, Nelson e
Winter ndo especificam a origem das inovacdes dentro das organizagdes, eles apenas afirmam
que estas vém por meio da busca por novas solucdes e pela construgdo de novas rotinas com
base nas ja existentes. Para Nonaka e Takeuchi (1997) existe uma dicotomia em diversas

teorias organizacionais distinguindo se 0s novos conhecimentos sdo originados da
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administracdo superior ou da base da organizacdo. Eles argumentam que as geréncias médias
possuem papel importante na mediacdo dos conhecimentos oriundos das duas pontas e,
portanto, sdo fundamentais para a integracdo de todas as partes na geracdo de novos

conhecimentos.

O conceito de rotinas e a dinamica que elas possuem como apresentada por Nelson e
Winter (2005) também permite estabelecer uma relagdo com a dicotomia entre burocracia e
forca-tarefa trazida por Nonaka e Takeuchi (1997). Dado que a forca tarefa pode ser
constituida por rotinas com fins especificos e esta pode ser encerrada a partir da obtencdo ou
ndo dos resultados esperados. Na dicotomia entre corrida de revezamento e ragbi pode ser
feita uma comparacdo parecida. Nesta analogia ao processo produtivo os autores apresentam a
corrida de revezamento como um suceder linear de etapas, onde o produto passa de um grupo
de especialistas para outro sucessivamente. J& no rugbi, eles afirmam que o processo é feito
simultaneamente por um grupo multidisciplinar que trabalha junto do inicio ao fim do
processo. O conceito de rotinas descrito por Nelson e Winter possui uma flexibilidade que
permite ser utilizado para analisar até mesmo os processos descritos por Nonaka e Takeuchi,
novamente pelo fato de estas dicotomias poderem ser vistas como diferentes tipos de rotinas

que néo se excluem e essencialmente se complementam.

No entanto, a percepcao da existéncia destas dicotomias e o esfor¢o de estabelecer uma
convergéncia entre estes aparentes opostos sdo contribuicdes importantes para a compreensado
do funcionamento das organizagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) trazem um olhar diferente

para a importancia do conhecimento e como este é produzido e difundido pelas organizacdes.

O conceito de Ba incluido na discussdo sobre gestdo do conhecimento por Nonaka e
Konno (1998) defende que a existéncia de um ambiente especifico de interacdo favorece a
criagdo de conhecimento como demonstrado na seguinte passagem:

O conceito de ba unifica o espago fisico, 0 espa¢o virtual e 0s espacos mentais. Ba é
0 mundo onde o individuo realiza a si mesmo como parte do ambiente, no qual, sua
vida depende. (...). Para participar do ba significa se envolver e transcender a propria

perspectiva ou condi¢do limitada. (...). Ba é a plataforma para a “concentragdo de

recursos” dos ativos de conhecimento da organizagdo e das capacidades intelectuais
no processo de criacdo de conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998, p.41).

Percebe-se por esta passagem que a proposicdo de Nonaka e Konno (1998) faz parte do
terceiro estagio de desenvolvimento do debate sobre gestdo de conhecimento apontado por
Dalkir (2005), dado que Ba significa contexto e sentidos compartilnados. Nonaka e Takeuchi

(1997) abordaram a questdo do sentimento de pertencimento caracteristico da cultura japonesa
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e exploram esta questdo ao descrever elementos da lingua japonesa que demonstram a forma
de percepcdo dos individuos diante do grupo e do ambiente. Segundo Nonaka e Takeuchi, é
mais dificil expressar na lingua japonesa a separacdo entre o sujeito e 0 meio de forma que a
construcdo da linguagem condiciona a percepcao dos individuos como sendo o0 proprio grupo.
O conceito de Ba torna esta argumentagdo mais clara e elabora uma forma de construir este
ambiente que integra o individuo ao meio. Esta proposi¢do acrescenta outra dimensdo a
discussao sobre a colaboracao dos individuos com as organizagoes.

Nelson e Winter (2005) abordam esta questdo ao falarem da existéncia de interesses
divergentes entre os membros da organizacdo. Eles afirmam que é importante que 0s
membros estejam motivados a terem o comportamento esperado pela organizacdo, mas essa
decisdo parece ser feita de modo racional, envolvendo alguma forma de célculo de beneficios.
Ja a argumentacéo feita por Nonaka e Konno (1998) possui uma dimensdo mais emocional,
onde o sujeito se identifica de tal forma com o ambiente que ele percebe o éxito deste como o
seu proprio. Desta forma, ndo teria sentido o individuo ndo cooperar com 0 grupo ou
organizacdo, pelo contrério, ele se sentiria motivado a agir da melhor forma que for capaz.

Existem, no entanto, outras argumentacfes que complementam estas proposicoes.
Lazonick (1990, 1992) aponta para a existéncia de contratos de trabalho de longo prazo e
planos de carreira nas empresas japonesas que contribuiam para construir este sentimento de
pertencimento. Dado que os empregados ndo seriam demitidos e poderiam ascender
profissionalmente ou mudar de setor, estes tinham fortes motivos para sentirem-se parte do
éxito da organizacdo, pois eles seriam diretamente beneficiados. Portanto, a argumentacédo de
Nelson e Winter (2005) se mostra também relevante para analisar a questdo da motivacdo dos

individuos para contribuirem com a organizacéo.

2.3.1 Organizag0es intensivas em conhecimento, rotinas e gestdo do conhecimento em

escolas.

Com base na discussdo teorica apresentada até aqui parte-se para refletir sobre as
implicacdes destas proposicdes para a realidade escolar. Foram analisados alguns estudos que
fazem uso destas teorias e partem da perspectiva apresentada aqui das mudancas na economia
para pensar novas formas de fazer educacdo. A OCDE (2000) levanta uma série de questdes e
proposi¢cOes sobre a realidade da instituicdo escolar inserida na economia do conhecimento e
do aprendizado. As reflexdes apresentadas pela OCDE tém consonancia com os demais
estudos debatidos neste trabalho. A organizacdo reconhece o papel central da industria

eletrbnica na economia e elabora suas argumentacdes com foco na dindmica e nas teorias que
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discutem o0s processos de criacdo uso e mediagdo de conhecimento deste setor. A OCDE
(2000, p. 57) afirma que as organizacOes neste setor sdo intensivas em conhecimento e define

esta caracteristica pelos dois aspectos seguintes:

- uso intensivo de conhecimento (ndo apenas informacdo, sendo conhecimento o
estoque de experiéncia e ndo um fluxo de informac6es)

- Os membros individuais da organizacdo tém um alto nivel de conhecimento
abstrato que ndo pode ser amplamente compartilhado, ou seja, estes membros sao
especializados e ndo podem ser prontamente substituidos por outros (OCDE, 2000,
p. 57).

Por meio da descricdo de empresas intensivas em conhecimentos feita pela OCDE
(2000) € possivel identificar relacdo com os elementos de conhecimento tacito e a forma de
percepcdo do conhecimento que existe no conceito de rotina de Nelson e Winter (2005) e nas
concepcdes da gestdo do conhecimento apontadas por Dalkir (2005) e que estdo presentes em
Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo a OCDE, estas empresas possuem formas de se
organizar que se caracterizam por diversos outros elementos que garantem seu éxito no

cenario competitivo globalizado. S&o estas as caracteristicas:

- Mudanca é abragada, ndo tolerada ou excluida, reorganizacdo é frequente. Ao
mesmo tempo, é estabelecida alguma estabilidade balanceada. Mudanca e
continuidade sdo ambas necessarias e cuidadosamente geridas.

- Existe uma constante e explicita tensdo mantida entre liberagdo e controle,
liberdade e responsabilidade.

- Coesao social ¢ fomentada numa atmosfera de “pequena empresa”. Existe um alto
nivel de capital social — confianca, informalidade e envolvimento — “vocé pode falar
com qualquer um aqui”, “se vocé tem uma ideia fale”.

- Pessoas de diferentes departamentos ou setores, incluindo equipe de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) sdo trazidas para trabalhar juntos em projetos.

- Hierarquias e sistemas de status sdo minimizados: trabalho em equipe e
colaboracdo entre membros com experiéncias e treinamentos diferentes séo
encorajados. Pericia, insight e criatividade sdo mais importantes que precedéncia: é
o conhecimento local que importa.

- As equipes juniores séo tratadas como potencialmente ricas fontes de novas idéias
embora pessoas mais antigas tenham mais credibilidade organizacional.

- Os membros das equipes mudam com freqiiéncia, mas com alguma continuidade.

- As fronteiras dentro da companhia e entre a companhia e 0 mundo externo,
incluindo clientes, sdo ofuscadas, fluidas e constantemente ultrapassadas. Barreiras
no interior da companhia sdo transcendidas e integradas. Contato préximo com o
ambiente externo é uma prioridade, desde que o mundo externo é uma fonte de
conhecimento que pode ser capturada pela “capacidade de absor¢do” da empresa.

- E esperado que todos contribuam para inovagio, como um requerimento para a
sobrevivéncia, ndo uma fonte de “idéias legais”. Criatividade ndo ¢ confinado a um
pequeno grupo, claramente definido como inovadores.

- Atividade de conhecimento é importante: documentos de planejamento sdo quase
triviais.

- Conhecimento e idéias sdo ativamente geridas (OCDE, 2000, p. 58-59).

A OCDE (2000) acredita que “empresas intensivas em conhecimento podem fornecer
insights, ou li¢des praticas” para outras organizagdes consideradas intensivas em

conhecimento em outros setores, como o de educacdo e salde. Desta proposicdo a OCDE
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(2000, p. 61) sugere que “as organizagdes educacionais que espelharem a estrutura e a cultura
de firmas intensivas em conhecimento irdo ser particularmente efetivas na producéo,
mediacdo e uso de conhecimento em educacdo e entdo ser um guia para as escolas de
amanha”. No entanto, OCDE afirma que para que sejam feitas mudancas é necessario

compreender como o conhecimento € produzido, mediado e usado nas escolas.

Por meio de uma reflexdo que parece similar a que foi feita pela OCDE (2000), Cheng
(2015) realiza uma pesquisa propositiva sobre o uso de instrumentos de gestdo do
conhecimento em escolas. O autor recorre a diversos estudos que falam da sociedade do
conhecimento, dos desafios enfrentados pelas organizagbes para criar valor com base em
conhecimento no atual estagio de globalizacdo e das habilidades requeridas dos trabalhadores
que irdo se defrontar com este ambiente competitivo. As proposi¢cdes de Cheng se dirigem
fundamentalmente as organizacGes escolares de Hong Kong, as quais enfrentam uma série de
reformas que visam melhorar a capacidade destas de responderam as mudancas que sociedade
e a economia demandam. No entanto, em sua investigacdo, Cheng utiliza estudos tedricos e
empiricos de diferentes paises para construir suas argumentaces de forma que estas sejam

mais consistentes e possam ser consideradas para outros contextos.

Em referéncia as rapidas mudancas provocadas pela globalizacdo, Cheng (2015)
argumenta que a expansdao do conhecimento influenciou na flexibilidade do trabalho de
escolas e professores. Ele aponta que houve uma reducdo nas rotinas e que os professores
passaram a realizar um trabalho mais analitico e colaborativo. Neste ponto, 0 autor ndo
descreve a quais rotinas esta se referindo e por estar considerando o funcionamento de escolas
tradicionais, ndo deve estar pensando em rotinas que em si sdo colaborativas e requerem um
acao analitica para serem realizadas. Cheng afirma que néo é suficiente que os professores
tenham dados e informacdes sobre o aprendizado dos estudantes, eles também precisam de
conhecimento pedagdgico individual, experiéncia de ensino e conhecimento colaborativo na
execucdo de tarefas, em tomada de decisBes e na solucdo de problemas. Em grande parte do
livro 0 autor busca estabelecer metas de competéncias a serem desenvolvidas por professores
e organizacbes para que estes estejam mais bem inseridos no contexto da economia

globalizada.

A analise da OCDE (2000) também levanta algumas questdes existentes no contexto
das escolas tradicionais. Um dos principais apontamentos feitos pela OCDE esta no fato da

maior parte do conhecimento da pratica de ensino nas escolas ser tacito e permanecer tacito.
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O documento critica o processo de formacgdo inicial dos professores, afirmando que estes
estdo muito distantes da prética e que esta lacuna permanece nos cursos de formacéo
continuada. Desta forma:
a arte de educar provavelmente permanece auto-ensinada através do aprendizado por
tentativa e erro individual no ocupado, mas profissionalmente isolado mundo da sala
de aula, onde existe relativamente pouca oportunidade para reflexdo.Em
consequéncia, a base de conhecimentos do professor é rica em know-how pessoal de

forma incomum, mas pobre em conhecimento codificado compartilhado (OCDE,
2000, p. 45).

O estudo feito por Cheng (2015) identifica algumas dificuldades relacionadas a estas. O
autor aponta para a existéncia de problemas relacionados a autoavaliacdo e o planejamento.
Ele defende que um processo de autoavaliacdo escolar bem conduzido requer a participacao
de professores na revisdo, analise e coleta de dados e informagdes. No entanto, Cheng
argumenta que sao raras as escolas que tém uma cultura de participacdo dos professores. Ele
acrescenta que geralmente a coleta e analise dos dados ndo estdo bem relacionadas aos
objetivos da organizacdo e, portanto prejudica o uso das informacdes para a criacdo de um
planejamento estratégico. Este diagnostico demonstra que as organizagdes escolares, as quais
0 autor se refere, ndo construiram um ambiente de interacdo caracteristico das organizacdes

intensivas em conhecimento como proposto.

O diagndstico e a proposi¢do da OCDE (2000) parecem similares quando ela aponta que
é necessario compreender como o conhecimento é desenvolvido, disseminado e aplicado na
pratica para que a transmissdo de conhecimento cientifico e o aprendizado continuo dos
professores possam ser eficientes. Neste sentido, o documento afirma que a saida do
isolamento das salas e a troca de experiéncias entre os professores é parte fundamental da
mudanca deste processo. A OCDE aponta que a auséncia de codificacdo torna a difuséo
horizontal das melhores préaticas dificeis e aponta que se os codigos forem tornados explicitos

se tornaria mais facil a mediacdo do conhecimento e formulacdo de estratégias de mudanca.

Refletindo sobre a explicitacdo dos cddigos e difusdo de conhecimentos e partindo da
proposicdo de rotinas como memoria da organizacdo, Sherer e Spillane (2010) fazem uma
revisdo de diversos estudos sobre aprendizado organizacional e rotinas para analisar a
implantacéo e o impacto de uma rotina em uma escola de Chicago. Eles apontam que existem
poucos estudos na area de educacao que faz uso do conceito de rotinas, mas acreditam que o
uso deste conceito permite compreender o papel das rotinas na geragdo de estabilidade e

mudanca dentro das organizacGes e que por isso ele se mostra relevante também para a analise
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de organizacOes escolares. A escola analisada se trata de uma escola tradicional e a rotina que
foi estudada foi uma implementacéo pela dire¢do da escola, de uma rotina de avaliagdo, com o
intuito de criar um entendimento comum entre os professores sobre o processo didatico. A
estratégia utilizada consistiu da insercdo de procedimentos de avaliacdo que requeriam a
interacdo e cooperacdo dos professores e este elemento era inexistente na cultura da escola
segundo a diretora. Nota-se aqui que a proposi¢do da prdpria rotina possui também relacdo
com a discussdo de gestdo do conhecimento, embora esta ndo tenha sido o instrumento de
analise. O estudo pdde identificar que a rotina permitiu a estabilizacdo das praticas docentes
de forma que mesmo com mudancas grandes no quadro de professores a escola ndo perdia
suas caracteristicas que geravam a melhoria dos seus resultados, ao mesmo tempo, que
permitiu que ocorressem mudancas que aperfeicoaram as praticas existentes. Este resultado
foi atribuido a possibilidade de maior interacdo entre os professores que a rotina permitiu sem
que estes vissem a colaboracdo dos demais como invasdo ou ameagca ao seu trabalho, pois era
um procedimento da rotina. O que ocorreu foi a criagdo de um contexto e sentido
compartilhado das praticas existentes que possibilitou o aperfeicoamento da propria rotina e
da prética individual de cada professor. Embora este estudo tenha sido realizado em uma
organizacéo escolar tradicional, os resultados apresentados sdo bastante significativos quando
estes apontam para a necessidade de integracdo e cooperacdo e o papel que uma rotina
especifica teve para a construgcdo destas relacGes. Este estudo também corrobora o que foi
apontado pela OCDE (2000) sobre a necessidade dos professores sairem das salas de aulas e

partilharem seus conhecimentos.

Como sugestdo para mudar este quadro de reduzida troca de conhecimentos na escola a
OCDE (2000) sugere que a mudanca para uma cultura que aprende com os erros e pelo
compartilhamento, pode ser inspirada das empresas intensivas em conhecimento. Neste
sentido, o documento afirma que a experimentacdo e disseminacdo de novos conhecimentos
sdo elementos centrais no nivel da escola e que o conhecimento na forma de habilidades e

competéncias é o principal recurso para inovar.

A OCDE (2000, p. 24) também defende que no contexto de mudancas e aprendizado
organizacional as hierarquias perdem funcionalidade e isso se reflete na necessidade de
“trabalhadores interessados em aprender e, ao mesmo tempo, habilidosos, flexiveis,
cooperativos e dispostos a assumir responsabilidade”. Neste ponto o documento estabelece
novamente um didlogo com os demais estudos debatidos neste trabalho. Para a OCDE o0s

individuos devem estar cientes que estdo engajados em um contexto de aprendizado e que um
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elemento crucial deste processo consiste na reflexdo no que foi aprendido e no desenho do

préprio processo de aprendizado.

A partir das reflexdes feitas sobre as organizagOes intensivas em conhecimento em
diferentes setores a OCDE (2000) comenta sobre o conceito de aprendizado ao longo da vida
e sugere com base nesta perspectiva que o objetivo das escolas naquele momento consistia de
ensinar aos estudantes a aprender a aprender e elenca as seguintes habilidades como referentes
a esta competéncia:

- Estar motivado a aprender por toda a vida

- Ter habilidade de identificar as proprias necessidades de aprendizado ou saber
como conseguir ajuda para fazer isso.

- Identificar que tipo de educacéo atinge estes objetivos e como acessa-la

- Ter capacidade de adquirir habilidades meta-cognitivas, pensando sobre o proprio
pensamento e aprendendo em como ser flexivel com estilos e estratégias de
aprendizado.

- Aprender com independéncia e em diferentes contextos que ndo os da organizacgao
de ensino formal

- Aprender como acessar informagdes e conhecimentos usando novas tecnologias
(OCDE, 2000, p. 74)

A proposicdo de Cheng (2015) também aponta na direcdo do aprendizado ao longo da
vida e do aprender a aprender que foi apresentado pela OCDE (2000). Cheng afirma que o
sistema educacional de Hong Kong enfrenta mudancas que visam migrar de um sistema com
base em resultados quantitativos para qualitativos e entre os resultados esperados pela
mudanca esta o de desenvolver a capacidade dos estudantes de aprender a aprender. O
desempenho de Hong Kong nos rankings internacionais que avaliam os sistemas educacionais
sdo bastante conhecidos. A regido administrativa especial da China aparece em segundo lugar
no conhecimento de leitura e de matematica no Programa Internacional de Avaliacdo de
Estudantes (PISA), na sigla em inglés, de 2015 da OCDE. O objetivo de ensinar as criangas a
serem capazes de aprender por elas mesmas é coerente com as afirmac6es de Tigre (1998),
Nelson e Winter (2005) e Nonaka e Takeuchi (1997), para os quais, a autonomia ¢ uma

necessidade nas organizagdes que buscam inovar.

Cheng (2015) aponta que as escolas atingem melhores resultados quando entendem as
necessidades e capacidades de seus alunos. O autor afirma que a avaliagdo dos estudantes €
um instrumento de gestdo do conhecimento ao fornecer informacdes sobre o progresso de
aprendizado dos estudantes. Como ferramentas de producdo de dados para avaliacdo, Cheng
sugere questionarios, testes entre periodos e exames finais. Segundo o autor, estes testes

produzem estatisticas sobre a efetividade do ensino e do aprendizado. Ele sugere que estes
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dados devam ser computados de forma que possam servir de subsidios para auto-avaliacdo e

para prestacdo de contas externas.

Entretanto, Cheng (2015) ndo questiona as limitacGes deste tipo de avaliacdo e coleta de
dados para captar o processo e nao apenas o progresso do aprendizado. Podendo, esta forma
de avaliacdo, ndo identificar importantes detalhes da capacidade individual de absorver,
refletir e elaborar sobre o conhecimento ao qual é exposto. Lundvall e Johnson (1994) e a
OCDE (2004) afirmam que uma das caracteristicas do atual paradigma € a mudanca das
relacOes entre produtores e usudrios, de forma que os usuarios possam desempenhar um papel
colaborativo no desenvolvimento de produtos e servi¢os. Cheng (2015), em suas proposicoes,
ndo contempla a perspectiva de participacdo significativa dos estudantes no desenvolvimento
do servico a que estdo submetidos. As analises da OCDE de (2000) e (2004) também néo

contemplam a participacdo ativa dos estudantes nas proposicdes feitas.

Sendo a capacidade de aprender a aprender um dos principais objetivos das reformas do
sistema de ensino de Hong Kong, Cheng (2015) recorre a outro estudo de sua autoria para
avancar nas suas contribuicdes sobre o assunto. O desempenho de aprendizado dos estudantes
estd relacionado a motivacdo de aprender, ao estabelecimento de metas, ao controle de
atividade e a estratégia de aprendizado (CHENG, 201laapud CHENG, 2015). No mesmo

estudo o autor sugere:

Dar suporte aos estudantes para estabelecerem metas especificas e factiveis de
aprendizado, guia-los para a escolha de estratégias apropriadas de aprendizado,
ajuda-los a aprender a auto-monitorar o processo de aprendizado com precisdo e
promover atitudes positivas em relagdo aos resultados do processo de aprendizado

(CHENG, 20114, p. 14 apud CHENG, 2015, p. 4).

A partir destas proposicdes sobre o desenvolvimento de autonomia para o aprendizado é
possivel pensar na criacdo de rotinas que estejam diretamente ligadas ao processo de
conquista desta autonomia. Porém, o autor enfatiza que as escolas ndo possuem o
conhecimento adequado para a promocdo destas atividades. Prosseguindo com sua
argumentacdo, Cheng (2015) propde a construcdo de uma cultura de troca de conhecimento
como elemento fundamental para solucionar estas e outras lacunas apontadas por ele. Cheng
defende que deve ser criado um ambiente que motive os professores a partilhar o que sabem e
que aprendem com 0s outros, atraves da compreensdo do contexto da organizacao escolar, da

tomada de responsabilidade e da cooperacao.
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O aprendizado organizacional € um processo e um produto do aprendizado por meio da
interacdo social entre os membros de uma comunidade (SIMON; RUITERS, 2001 apud
CHENG, 2015). Para Cheng (2015), o aprendizado organizacional permite que os professores
suspendam suas premissas pedagogicas individuais e estabelecam um dialogo aberto sobre a
esséncia e os desafios do trabalho. Desta forma, ele defende que os professores aprendem
através do processo de interacdo uns com o0s outros e do trabalho em equipe. Estes
pressupostos dialogam com as premissas do atual paradigma. No entanto, o autor, novamente,
ndo considera a relacdo de aprendizado que pode ser estabelecida entre estudantes e entre
professores e estudantes como parte do processo de construcdo da cultura de
compartilhamento de conhecimento e aprendizado organizacional. Sendo os estudantes a
maior parte das pessoas que compdem a organizacdo e realizam atividades nesta e para o qual
as atividades dos demais componentes sdo destinadas, parece limitada uma proposicdo que

ndo inclua estas possibilidades de interacdo e contribuicéo.

Cheng (2015) recorre aos estudos sobre comunidades de pratica para defender a
construcdo de grupos de estudo que discutem e compartilham suas estratégias e métodos
pedagogicos para difundir aqueles que obtiveram bons resultados. Segundo Cheng, esta é uma
forma de reter as boas préaticas dos seus profissionais de forma que se estes saem da
organizacdo, o conhecimento ndo é perdido. A OCDE (2000) também vé a existéncia de
comunidades de pratica como um importante recurso para a partilha de conhecimentos entre
os profissionais da educagdo. As comunidades de pratica seriam uma forma de incluir os
novos profissionais como aprendizes no grupo que ja possui as competéncias necessarias as
praticas escolares. Nesta perspectiva o aprendizado é o fruto do préprio trabalho através do
convivio com os demais professores e com o tempo 0s conhecimentos tacitos sdo adquiridos
(OCDE, 2000). Neste processo o aprendiz se torna parte do grupo e o aprendizado inclui
aprender a ser e fazer parte (OCDE, 2000). Segundo a OCDE (2000, p. 83-84) a abordagem
de comunidades de préatica “reabilita a importancia do aprendiz como uma sofisticada forma
de ensino e aprendizagem e oferece uma base tedrica para diversos tipos de aprendizagem,
principalmente informais e incidentais que irdo caracterizar o aprendizado ao longo da vida na
economia do conhecimento”. Com base nessa abordagem o objetivo de ensinar as criangas a
aprender a aprender pode ser feito por um processo de mentoria, onde o professor aparece

como o mentor que transfere suas habilidade e competéncias para o aprendiz (OCDE, 2000).

A partir destas reflexdes a estratégia de pensar a escola como organizac¢do que aprende

pode necessitar uma nova estrutura organizacional que potencialize a interacdo, integracdo e
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producdo de novos conhecimentos. No entanto, esta discussédo pode ndo ser simples se se

tomar como referéncia a discussao feita por Pérez (2007), quando a autora afirma que:
Os processos de modernizacdo das empresas acostumadas ao velho paradigma,
tenham obtido éxito ou ndo, podem ser extremamente dificeis de serem
implementados, como podem comprovar aqueles que os tenham conduzidos. Uma
das razfes desta dificuldade se assenta no fato da mudanca ter de ser feita em
movimento. Ao mesmo tempo em que a empresa se reorganiza, requalifica seus
empregados, estabelece novos mecanismos e muda de cultura e de tecnologia, tem

de seguir produzindo, atendendo seus mercados e garantindo rentabilidade (PEREZ,
2007, p. 35).

Neste sentido, pode-se levar em consideracdo a argumentagdo apresentada por Freeman
e Pérez (1988) quando estes afirmam que as mudancas s6 sdo adotadas quando as velhas
trajetérias apresentam limites de produtividade devido as externalidades criadas pelo
paradigma dominante. Desta forma, a reflexdo de Tigre (1998) sobre esta questdo também se
mostra pertinente quando o autor afirma que é necessaria a existéncia de diversos elementos
complementares para que as inovagdes sejam adotadas. No entanto, também é pertinente

retomar a reflexdo de Pérez (2007) quando a autora argumenta que:

Uma tecnologia com uma légica nova raramente pode dar todos seus frutos dentro
da velha forma de operar. Vai se tornando evidente a necessidade de realizar
mudancas organizacionais para adequar-se ao novo potencial a fim de aproveita-lo.
(...) Todo esse novo dinamismo se desperdica com as velhas estratégias (PEREZ,
2007, p. 37).

Esta argumentacdo vai ao encontro das proposicdes de ado¢do de novas tecnologias na
educacdo e os limites que elas possuem dentro da presente configuragdo das escolas como
apontado por Christensen, Johnson e Horn (2008) e o préprio Cheng (2015), assim como, na
adocdo de métodos de gestdo ou rotinas, oriundas de outros contextos, sem que tenham sido

feitas as devidas adaptacdes e mudangas para que estas apresentem os resultados possiveis.

Podem ser feitas algumas reflexdes sobre mudancgas mais significativas no sistema de
ensino a partir das questbes identificadas por Gertler (2003). O autor defende que as
organizagcOes operam dentro de um arranjo institucional formal, na forma de leis e regras, e
informal, na forma da cultura vigente, estabelecido nacionalmente ou regionalmente que
condiciona a acdo de individuos e organizacGes. Gertler afirma que a literatura sobre gestdo
do conhecimento né&o considera estas questdes em suas proposi¢des. Em sentido mais amplo,
Gertler faz uma leitura do conceito de conhecimento tacito de Michael Polanyi, utilizando as
contribui¢bes de Karl Polanyi para afirmar que os individuos desconhecem até mesmo seus
condicionamentos. Desta forma, ele abre espaco para investigacbes mais profundas sobre a

formacdo dos individuos e as implicacBes desta. Esta reflexdo também se relaciona ao
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conceito de habitus de Bourdieu e Passeron (2008), assim como com a questdo levantada por

Schumpeter (1982) sobre a dificuldade de inovar.

Retomando a andlise das contribuices de Cheng (2015), o autor afirma que 0s
professores devem atuar como trabalhadores do conhecimento na producdo de conteudo
pedagdgico capaz de potencializar a capacidade dos estudantes de aprenderem a aprender.
Cheng sugere que os professores devem auxiliar os estudantes por meio da construgdo de
mapas mentais ou conceituais e a relacionar ideias e identificar mas compreensdes. Nesta
proposicao, o autor se reporta a Schleicher (2012) para afirmar que os professores além de
melhorarem seus conteudos de conhecimento pedagdgico devem contribuir para a ampliacéo
do conhecimento pedagogico em si. Novamente o autor faz uma proposicdo corroborando
com os apontamentos da OCDE (2000). Partindo desta proposi¢do, Cheng (2015) afirma que
para atrair profissionais com este perfil & necessario que as escolas reduzam os conflitos

burocraticos e incentivem a autonomia profissional.

As tecnologias da informacdo sdo componentes centrais da mudanca tecnoldgica do
atual paradigma e sobre este ponto, Cheng (2015) afirma que as escolas ndo possuem o
conhecimento adequado do uso que podem fazer das tecnologias na atividade de ensino. Ele
aponta que as tecnologias sdo mal alocadas e muitas vezes falta aos profissionais o
conhecimento necessario para lidar com estas ferramentas. Cheng (2015) avanca nha
proposicdo de um modelo de gestdo do conhecimento pessoal criado em 2011 para colaborar
com o desenvolvimento de habilidades pessoais dos professores e defende que a gestdo do
conhecimento contribui para que os professores compreendam melhor o processo de

aprendizado dos estudantes e as politicas educacionais. Ele argumenta que:

A gestdo do conhecimento é uma estratégia de gestdo que utiliza informagdo e
conhecimento para melhorar o desempenho, a gestdo e operacdo organizacional.
Tem o objetivo de auxiliar a organizacéo a criar uma estrutura capaz de reter, criar, e
aplicar o conhecimento, ndo apenas para solucionar problemas, mas para o
desenvolvimento da organizacdo (CHENG, 2015, p. 9).

Segundo Cheng (2015, p. 19), em Takeuchi e Nonaka (2004), estes autores afirmam que
a “gestdo do conhecimento ¢ concebida como uma perspectiva de gestdo € ndo como um

conjunto de ferramentas e métodos para alavancar o conhecimento”.

Destas reflexfes, tem-se que as mudancas decorridas das inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais do atual paradigma tecnoecondmico, demandaram formas de organizar a

producdo menos hierarquicas, com trabalhadores autdnomos, cooperativos e propensos a
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aprender. Entende-se que as rotinas organizacionais constituem um instrumento analitico
importante para a compreenséo das organiza¢des no atual paradigma. Devido a relevancia do
conhecimento tacito para o aprendizado e inovacdo nas organizacOes, toma-se a perspectiva
da gestdo do conhecimento e das comunidades de pratica para compreender a dindmica de
criacdo de conhecimento nas organizacOes. Foi possivel identificar estudos que utilizaram
estas proposi¢des tedricas para analisar e propor melhorias na educagdo e no trabalho nas
escolas. A maior parte da literatura utilizada neste estudo tem como objeto de investigacao a
inovacdo. No entanto, embora seja pertinente a realizacdo de outras pesquisas do mesmo
objeto com o foco na inovagéo, este estudo se concentrou no aspecto da producéo e difusdo de
conhecimentos. Devido a esta perspectiva o conceito de ndo foi explorado neste trabalho
tendo em vista que o foco desta literatura € a inovagdo. Outro elemento levado em
consideracdo para a ndo utilizacdo deste conceito foi o fato de ndo terem sido encontrados
estudos que fizeram uso desta literatura para analisar o contexto escolar. Tendo sido feita a
apresentacdo da fundamentacdo tedrica que embase este estudo, parte-se para a
contextualizacdo do objeto desta pesquisa no cenario nacional e no contexto mais amplo das

mudangas da sociedade.

2.4 O CONTEXTO BRASILEIRO DE MUDANCAS NA EDUCACAO NO INICIO DO
SECULO XXI

Conforme aponta Barrera (2016), estdo em curso no Brasil diversas experiéncias e
iniciativas que propdem e praticam novas formas de educacdo e que algumas delas passam
pela adoc¢do de diferentes formas de organizacdo escolar. A autora classifica 0 processo em
curso como sendo um movimento de renovacdo da educacdo brasileira. Com base em
diferentes autores de areas como filosofia, sociologia, geografia, educacdo e administracdo
etc, Barrera analisa os diferentes agentes promotores das mudancgas em curso e suas redes na
busca por demonstrar convergéncias e divergéncias das propostas e projetos em execucao. Por
meio da analise dos elementos: tempo, espaco, saber (curriculo) e relaces de poder a autora
aponta inovacgdes que as diferentes experiéncias realizaram em comparacdo ao modelo de
escola convencional. Barrera discute o habitus sob a perspectiva dos condicionamentos que
dificultam a realizacdo de mudancas de modo semelhante a problematizacdo apresentada
neste estudo, associando aos entraves existentes para inovacdo. A autora busca contextualizar
a discussdo das experiéncias por ela analisadas problematizando a realidade da sociedade
atual através do conceito de modernidade liquida de Zygmunt Bauman, em contraposicdo a

modernidade sélida oriunda do capitalismo industrial. Fora do carater socioldgico e dentro da
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perspectiva da literatura econémica e organizacional, esta dissertagdo também problematiza as
caracteristicas destas mudangas de época com olhar para 0 impacto que as mudangas
tecnoldgicas provocaram nas relacGes econémicas e sociais.

A pesquisa realizada por Barrera (2016) busca ser mais abrangente do que ter
profundidade. Os elementos de andlise elencados pela autora possuem relacdo com a
discussdo apresentada nesta contextualizagdo como, por exemplo, a questdo do espaco e as
diferentes formas de estrutura das organizacOes; a relacdo do tempo com a linearidade dos
processos em oposicdo a simultaneidade, a dimensdo do saber na forma de transmissdo do
conhecimento por meio da experiéncia e as relagdes de poder discutidas na perspectiva de
existéncia de relagdes mais horizontais nas organizacgdes intensivas em conhecimento.
Embora seja possivel, nesta dissertacdo ndo foram estabelecidos dialogos ao longo do texto
com a discussdo realizada por Barrera com o objetivo de manter o debate deste trabalho em
torno da produgédo e difuséo de conhecimentos e a literatura que fundamenta esta dissertacéo.

As experiéncias mapeadas por Barrera (2016), conforme identifica a propria autora,
sdo heterogéneas em suas propostas pedagadgicas e ndo podem ser feitas generalizacdes apesar
de possuirem diversos elementos em comum. A autora menciona desde escolas rurais ligadas
ao Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST), passando por escolas publicas e
privadas em grandes centros urbanos. Entre as escolas analisadas por Barrera, estdo o Projeto
Ancora, que é objeto deste estudo, e outras escolas que também se inspiraram na Escola da
Ponte como as Escolas Municipais de Ensino Fundamental Desembargador Amorim Lima e
Presidente Campos Salles na cidade de Séo Paulo. O uso de roteiros de estudo em substituicao
as aulas expositivas e a ruptura com os espacos de salas de aulas e turmas separadas por série
sdo elementos comuns que interligam estas experiéncias e que sdo oriundos da Escola da
Ponte.

Na Escola Desembargador Amorim Lima, segundo sitio digital da mesma, reuniu o
Conselho da Escola, composto por pais e professores, no decorrer de 2002, para discutir
meios de melhorar o nivel de aprendizado e de convivéncia na escola. O conselho passa a
acolher e encaminhar propostas para solucionar os problemas identificados. Em 2003,
percebendo uma dissonancia entre o Projeto Politico Pedagdgico e as préaticas educacionais e
identificando a falta de contetido tedrico para enfrentar as questdes apresentadas, convidam a
psicologa Rosely Sayao, que os apresenta a experiéncia da Escola da Ponte. A escola oferece
apenas o ensino fundamental e atende cerca de 780 alunos. Ela é objeto de diversos estudos na
area da educacdo que investigam alternativas as escolas tradicionais e apontam vantagens da

proposta pedagogica adotada. Entre estes estudos estd o de Oliveira (2012), que consiste de
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uma dissertacdo defendida no programa de Pds-graduacdo em Educacdo da Universidade

Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) sobre o desenvolvimento da criatividade.

A Escola Presidente Campos Salles que atende cerca de mil criancas, fica situada na
comunidade de Heliopolis. Segundo o blog da escola, as mudangas comecaram a ocorrer apds
Braz Rodrigues Nogueira assumir a funcdo de diretor. Este buscou integrar a escola a
comunidade que em 2001 foi escolhida pela prefeitura de S&o Paulo para o langamento do
Projeto Escola Aberta®. De acordo com o sitio digital Educacéo Integral, a escola passou a se
inspirar na Escola da Ponte a partir de 2007 por sugestdo de um dos professores. Desde entdo
foram, modificadas as salas para darem lugar a saldes com capacidade para 100 alunos e as
aulas foram abolidas para dar lugar a grupos de estudo. Passou a integrar um Centro

Educacional Unificado’ (CEU), hoje chamado de CEU Professora Arlete Persoli.
2.4.1 O caso da Escola Projeto Ancora

O Projeto Ancora, constituida inicialmente como Associagio Civil de Assisténcia
Social Projeto Ancora — Pelos Direitos da Crianca, Adolescente e Idoso, foi fundada em
dezembro de 1995 pelo empresario Walter Steurer na cidade de Cotia, na regido
metropolitana de Sdo Paulo. A Organizacdo Ndo Governamental (ONG) oferecia servigos de
assisténcia social, assim como o servi¢o de creche e pré-escola para populacdo da comunidade
do entorno e cidades proximas. A ONG esta instalada em uma propriedade de 11 mil metros
quadrados que possui diversas construcdes, como prédios de salas de aula, saldes de estudo,
quadra de esportes, salas de secretaria e coordenacao, refeitdrio, pista de skate, uma estrutura

de circo e muitos espacos verdes.

Um relato pormenorizado da histéria da fundagdo e amadurecimento do projeto pode ser
encontrado em Quevedo (2014), onde a autora conta detalhes da formulacdo e do
desenvolvimento das atividades da ONG. Para atender aos objetivos deste trabalho pode-se

& Fruto de um acordo de cooperagdo técnica entre o Ministério da Educacdo e a Unesco, o programa Escola
Aberta tem por objetivo contribuir para a melhoria da qualidade da educacéo, a inclusdo social e a construcéo de
uma cultura de paz, por meio da ampliacdo da integracdo entre escola e comunidade; ampliagdo das
oportunidades de acesso a formagdo para a cidadania e reducdo de violéncias na comunidade escolar. (BRASIL,
2007)

70 projeto dos CEUs foi concebido, desde sua origem, como uma proposta intersetorial, somando a atuagdo de
diversas areas, como: meio ambiente, educagdo, emprego e renda, participacdo popular, desenvolvimento local,
salde, cultura, esporte e lazer. Os CEUs inspiram-se na concepcdo de equipamento urbano agregador da
comunidade, com uma visdo de educac¢do que transcende a sala de aula e o espaco escolar. Os CEUs constituem-
se em centros de experimentacao educacional e de investigacdo, come¢ando pelo mapeamento da realidade local,
das condicdes socio-culturais-econdmicas-geogréaficas-histéricas, como indicam os primeiros estudos sobre 0s
CEUs (GADOTTI, 2000, p. 2)



59

tomar como referéncia algumas das ideias que guiam a entidade conforme aponta Quevedo
(2014). A autora afirma que a ONG foi criada por seus fundadores visando o ensino da
cidadania através da pratica, com o proposito de mudar a cultura dos participantes do projeto
de modo que estes pudessem desenvolver sua autonomia e serem multiplicadores desta
cidadania por meio da participacdo consciente, da solidariedade e da responsabilidade nas
proprias decisdes. Com suporte nos registros de Quevedo (2014) e das proprias observacdes
deste pesquisador, é possivel perceber que esta visdo se refletiu até mesmo na disposicao
arquitetbnica do espaco de forma que a estrutura tivesse a semelhanca de uma cidade e
pudesse servir de experiéncia pratica para situacfes vivenciadas na sociedade. Esta visdo,
conforme aponta Quevedo, se assemelha a visdo de John Dewey, como salientou Manacorda
(1989), para o qual a escola, por meio de sua pratica, esta ligada a reforma da sociedade. Estes
elementos indicam a intencdo do projeto em contribuir para realizacdo de mudancas na

sociedade e nas relacGes dentro desta.

Quevedo (2014) encontra em documentos produzidos pela ONG no decorrer de sua
historia, criticas as escolas convencionais no que diz respeito as limitacbes que sua forma de
organizagdo gera para o desenvolvimento da autonomia das criangas. A autora identifica a
intencdo da entidade de oferecer também a educacdo basica com o objetivo de suprir essas
lacunas apontadas na formacdo das criancas. Quevedo aponta que estas reflexdes levaram a
entidade a promover encontros com educadores e entre os convidados esteve José Pacheco,
ex-diretor da Escola da Ponte, que ap6s alguns anos de contatos passou a assessorar a
implantacdo da escola de ensino fundamental. Estes elementos revelam que a propria
constituicdo da escola contou com o suporte de pessoas externas a organizacdo demonstrando
a predisposicao desta em buscar conhecimento em fontes externas para inovar. A presenca do
professor José Pacheco também caracteriza a existéncia de um individuo que atua como

capacitador de conhecimento (knowledge enabler).

Em dezembro de 2011, funda-se a Escola Projeto Ancora que passa a funcionar no ano
de 2012. A escola conta atualmente com um quadro de aproximadamente 30 educadores,
entre tutores, funcionarios da secretaria e servigos de limpeza e manutengdo. Somam-se a
estes cerca de 14 voluntarios que oferecem oficinas de inglés, xadrez, leitura, teatro, yoga, etc.
Sdo atendidas por volta de 170 criancas entre 3 e 14 anos correspondendo ao ensino infantil e
fundamental. No ano de 2017 sera aberto o ensino médio e muitas das criangas em acordo
com seus pais declararam a inteng@o de cursar o ensino médio na escola. A escola € uma

Organizacdo Ndo Governamental, com acesso gratuita e possui convénio com a prefeitura de
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Cotia e com o servi¢o de Assisténcia Social, recebendo, com isso criangas que entrem no
critério de vulnerabilidade social. A escola funciona em tempo integral, atendendo as criangas
nos dois turnos e oferecendo o servigo escolar e atividades de assisténcia social. Para efeito
deste estudo a principal dimensdo de analise serdo 0s servicos escolares, aparecendo as

demais atividades como complementares.

No sitio digital do Projeto Ancora sio mencionadas referéncias cientificas que
muniram teoricamente a proposta pedagdgica. Nomes como Freinet, Piaget, Montessori,
Ferrer, Rogers, Illich, Ferrero, Bartolomeis, Krishnamurti, Steiner, Vigotisky, Varela, Morin e
Deleuze, mas sdo destacados os autores brasileiros Agostinho da Silva, Anisio Teixeira,
Cecilia Meireles, Darcy Ribeiro, Euripedes Barsanulfo, Fernando Azevedo, Florestan
Fernandes, Helena Antipoff, Lauro de Oliveira Lima, Lourenco Filho, Maria Amélia Pereira,
Maria Nilde Mascellani, Nise da Silveira, Paulo Freire, Rubem Alves e Rui Barbosa. Estas
referéncias atestam que a proposta pedagogica vivenciada na escola esta embasada em uma
ampla variedade de conhecimentos e estudos cientificos produzidos em diversas partes do
mundo, assim como no Brasil. A experiéncia préatica de referéncia é a j& mencionada Escola
da Ponte que tem mais de 40 anos de existéncia. Complementando o que foi exposto acima,
conforme o Regimento Escolar, no item que trata das finalidades da Escola Projeto Ancora,

consta que esta:

Tem por finalidade efetivar o processo de apropria¢do do conhecimento, respeitando
os dispositivos constitucionais Federal e Estadual, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional — LDBN n° 9.394/96 e o Estatuto da Crianga e do Adolescente —
ECA, Lei 8069/90 (ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012c).

O embasamento tedrico enunciado oficialmente também pode ser verificado nas falas
dos educadores em diversos momentos em que estes discutem as atividades pedagogicas entre
si e com visitantes e pesquisadores. Este elemento, conjuntamente como respaldo legal,
contribui para a percepcao de legitimidade para observadores externos. A presente descricdo
demonstra que um dos objetivos da Escola € o processo de apropriagcdo do conhecimento, este
elemento reforca a pertinéncia do caso para este estudo.

ApoOs esta breve contextualizacdo parte-se para a apresentacdo de elementos

constituintes da Escola da Ponte que auxiliam a compreenséo do objeto desta dissertacao.
2.4.2 Elementos do desenvolvimento da Escola da Ponte

Neste tdpico, fez-se uma analise da experiéncia da Escola da Ponte através do estudo

de outros autores de modo a auxiliar a compreensdo do objeto principal desta pesquisa. A
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Escola da Ponte, situada em Sdo Tomé de Negrelos no distrito do Porto em Portugal, é uma
escola publica que atende a pré-escola e o ensino fundamental. Pacheco (2004) descreve a
Escola da Ponte como sendo de area aberta e que se revé como uma oficina de trabalho, ou
escola laboratorial. O autor afirma que este formato “permite o desenvolvimento de uma
pedagogia orientada para praxis social de integracdo do meio na escola e da escola na vida,
aliando o saber ao saber fazer” (PACHECO, 2004, p.65).Sobre o processo que levou a Escola
da Ponte a ser o que ela é hoje, Pacheco (2008, p.6) aponta que “foi num circulo de estudo
que o projeto Fazer a Ponte teve a sua génese” em 1976. Em seguida, ele descreve uma série
de problemas enfrentados pela escola que incluiam a auséncia de um verdadeiro projeto e de
reflexdo critica das praticas. O autor afirma que estes circulos foram pensados como
alternativa aos cursos de formacdo continuada que ndo contribuiam para mudancas e néo
davam respostas aos desafios enfrentados em sala de aula. Estas afirmacGes do autor
corroboram os apontamentos feitos pela OCDE (2000) sobre as criticas a formacdo de
professores e a distancia desta com a realidade das salas de aula. A seguinte passagem destaca

a importancia dos circulos para o desenvolvimento da Escola da Ponte:

A solidariedade do circulo de estudos permitiu transformar a acumulagdo de
insucessos numa gramatica de mudancas. A analise dos erros cometidos permitiu
desenhar uma estratégia, que conduziria a criagdo do “ntcleo duro” fundador do
projeto Fazer a Ponte (PACHECO, 2008, p. 22).

Essa breve descricdo denota a existéncia da percepcao de que os erros podem ser fonte
de aprendizado conforme aponta OCDE (2000) sobre as organizacGes do setor de alta
tecnologia intensivas em conhecimento. Os elementos descritos por Pacheco (2008) a respeito
da construcéo de conhecimentos que viabilizaram a existéncia da Escola da Ponte como ela é
hoje, podem ser analisados através dos textos da literatura sobre inovacdo que tratam das
comunidades de pratica. A descricdo feita por Pacheco pode ter relacdo com o que
argumentam Brown e Duguid (1991) a respeito da separacdo entre as praticas de trabalho, o
aprendizado e a inovacgdo. A falta de sintonia entre as praticas reconhecidas e aquelas que
eram percebidas como necessarias na pratica diaria se assemelham aos entraves identificados
por Brown e Duguid, quando estes relatam a dificuldade das organizac6es em compreender a
relevancia dos conhecimentos gerados na pratica diaria para a solucdo de problemas. A
existéncia dos procedimentos canbnicos na conducédo das praticas dificulta a adaptacdo das
atividades as necessidades que elas apresentam no contexto da sua execucdo cotidiana. Esta
discussédo feita por Brown e Duguid permite analisar a dificuldade de se introduzir novos

procedimentos e praticas quando estas ndo estdo previstas no canone oficial. Os autores
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defendem a necessidade dos trabalhadores construirem solugdes proprias para cada problema
e o compartilnamento destas solugdes com seus pares de equipe ou funcdo. Estes elementos
apontam para o distanciamento do conhecimento codificado das questfes praticas da realidade
diaria do trabalho e a ndo consideracdo do conhecimento tacito desenvolvido com a
experiéncia. Brown e Duguid acrescentam que as solugdes compartilhadas por meio das
narrativas passam a compor um conjunto de conhecimentos comuns que permitem a
construcdo de identidades e vinculos pessoais caracteristicos das comunidades de pratica. No

caso da Escola da Ponte ocorreu a seguinte construgao coletiva:

Na Escola da Ponte o projeto de formacéo foi o ponto de referéncia, em torno do
qual se podem regular os conflitos resultantes da existéncia de ldgicas diferentes e
onde o grupo-sujeito reelaborou valores, crencas, opinides... Afirmou-se como micro
cultura local que definiu objetivos de formagéo criticamente adotados e entendidos
como instancias provisorias de recurso a um saber interior e exterior ao grupo,
instancias de producdo de saberes que contrariam, por vezes, a hegemonia da
distribui¢do de saberes considerados como legitimos (PACHECO, 2008, p. 17).

Por meio da descricdo acima pode-se perceber a construcdo de identidades comuns,
compartilhamento de contexto e sentidos e a resisténcia a seguir 0s canones estabelecidos.
Esta resisténcia pode ter relagdo com os elementos descritos por Brown e Duguid (1991)
sobre a reacdo negativa das organizacdes a construcdo coletiva de resolucédo de problemas e a
dificuldade que isto acarreta para o surgimento de mudancas e inovag6es. Por meio da leitura
de Pacheco (2008) é possivel identificar que estas resisténcias na experiéncia da Escola da
Ponte e dos circulos de estudos que permitiram sua origem, vao além das relacdes
organizacionais da escola e alcangam as diretrizes do Ministério da Educacédo e os contelidos
propostos pelos cursos de formacdo continuada deste Ministério. Porém as resisténcias
enfrentadas dentro da organizacdo podem ser uma dificuldade na realidade de outras escolas.
A relacdo com as diretrizes do Ministério remete a discussdo proposta por Gertler (2003)
sobre o papel das instituicbes nos processos de gestdo do conhecimento. Sobre essa questéo,
Pacheco faz uma série de consideracfes sobre os limites dos cursos de formacdo como eles
sdo oferecidos e questiona os conteldos que estdo distantes da realidade pratica das escolas. O
autor defende a construcgéo coletiva de conhecimento que se deu a partir da cooperacdo nos
circulos de estudos. Esta problematizacdo dos canones das organizacOes e das diretrizes do
Ministério pode ser analisada com base nas contribui¢des de Bourdieu e Passeron (2008)
sobre a relagcdo e o papel da educagdo e dos sistemas educacionais na reprodugédo de um

determinado arbitrario cultural.



63

A partir desta e de outras reflexdes feitas por Pacheco (2008), percebe-se que existe
por parte do grupo uma compreensdo das instituicdes que os condicionam e quais percursos
foram tracados no processo de inovacdo da escola. Desta forma, pode-se atestar o que Gertler
(2003, p. 90) conclui a respeito do papel do conhecimento tacito na inovacdo, quando ele
afirma que, “forgas institucionais maiores podem participar da defini¢do do contexto social e

das regras” e desta forma, incentivar ou inibir inovagdes.

Pacheco (2008, p. 6) observa que através dos circulos de estudo, os professores da
Escola da Ponte compreenderam, “que eram precisas mais interrogagdes que certezas” e
consideraram “indispensavel alterar a organizagdo escolar e interrogar praticas educativas
dominantes”. Esta visdo permitiu serem construidos novos conhecimentos e praticas que
diferem significativamente das formas tradicionais de ensino. Nota-se na proposicdo de

Pacheco um carater de investigacao, pesquisa e experimentacao.

Parte destes elementos aponta para questdes institucionais mais complexas que
envolvem as construcdes sociais e neste caso a instituicdo escolar. Entende-se que é pertinente
chamar atencdo para estas questdes sem aprofunda-las, mas para situar o estudo dentro de
uma discussdo mais ampla, como base no que foi apontado nos primeiros itens teéricos desta
pesquisa. Desta discussdo, tem-se que a literatura sobre comunidades de prética pode
contribuir para refletir sobre as inovac@es na escola da Ponte e outras experiéncias correlatas.
Como aponta Wenger (2010) o conceito de comunidades de pratica compreende o aspecto
social do aprendizado e inclui a construgcdo da identidade dos individuos e a percepcao do
préprio papel na sociedade. Esta visdo se assemelha a descricdo dos circulos de estudo que

deram origem & Escola da Ponte feita por Pacheco (2008).

A construcdo da trajetoria de aprendizado dos circulos levou a reflexGes que
permitiram os professores alterar a forma de pensar e agir em relacdo ao processo de
aprendizado. Pacheco (2008) afirma que no percurso de mudanca pelo qual passou a Escola
da Ponte buscou-se superar a separacdo que existia entre 0os métodos de ensino e o
aprendizado. Isso demonstra a realizagdo de investigacédo e estudo sobre as préaticas de ensino
e atualizacdo dos processos que ndo apresentavam os resultados esperados. Neste percurso,
Pacheco (2008) ressalta que as praticas tradicionais de ensino passaram a ser questionadas e
os educadores perceberam que toda a organizacdo escolar precisava ser mudada para
viabilizar os novos mecanismos que foram sendo desenvolvidos. Esta compreensdo condiz

com os apontamentos de Lam (2005) e OCDE (2000) quando estes afirmam que a estrutura
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ird determinar os padrGes de aprendizado e dialoga com o pensamento de Nonaka e Takeuchi
(1995), para 0s quais € necessaria uma estrutura organizacional adequada a criacdo de
conhecimento. Assim como, se relaciona a proposi¢do de Pérez (2007) quando ela ressalta
que a introducdo de uma nova tecnologia requer outra forma de operar, que provoque

mudancas organizacionais para aproveitar o potencial dessas tecnologias.

Alves (2012) afirma que as escolas convencionais sdo construidas segundo o modelo
das linhas de montagem. Para o autor, as escolas sdo fabricas organizadas para a producéo de
unidades biopsicologicas moveis, portadoras de conhecimentos e habilidades. Alves (2012)
argumenta que estes conhecimentos e habilidades sdo padronizados e a qualidade do processo
de ensino é atestada exatamente se as unidades biopsicoldgicas estiverem iguais. Pode-se
fazer uma analogia desta caracterizagdo com a descricdo feita por Pérez (2007)
correspondente ao modo de produgdo em massa. Ao passo que a Escola da Ponte, como foi
apresentada por uma aluna de dez anos ao escritor Rubem Alves em uma visita a escola,
relatada em Alves (2012), ndo possui salas de aula, ndo ha separacdo entre classes seriadas,
ndo existem aulas onde os professores ensinam as matérias. Alves (2012) prossegue com 0
relato e afirma que os alunos aprendem formando pequenos grupos de estudos com um
interesse comum por assunto, estabelecido em parceria com um professor para ser realizado
em 15 dias. Segundo Alves (2012) o professor orienta o que e onde devem ser pesquisados, ao
final dos quinze dias os alunos se reinem novamente para avaliar 0 que aprenderam e
dissolvem o grupo caso o objetivo tenha sido atingido e se estabelecem novas metas. Estas
caracteristicas demonstram a ruptura com a padronizagdo existente nas escolas convencionais
gue conforme Christensen, Johnson e Horn (2011) tém origem no modelo industrial do final
do seculo XIX.

Alves (2012) ressalta que estes procedimentos fazem parte de uma rotina de
cooperacdo e que sdo potencializadas por dispositivos de interacdo que permitem a troca de
conhecimentos de forma a construir redes de relacdes de ajuda. Pacheco (2004) apresenta 0s
dispositivos e os descreve em sua metodologia e propoésito. Existe o quadro de direitos e
deveres que regula todo o sistema de relacOes. Este dispositivo é proposto, debatido e
aprovado pela Assembleia da Escola no inicio do ano. Desta forma, todos fazem parte da
construcdo das regras vigentes e podem se perceber como parte do grupo e aprender com a
propria participacdo na construcdo da organizagdo. Outro dispositivo € a caixinha de segredos
que é utilizada pelos alunos para transmitir algum recado aos professores quando ndo querem

expor para o grupo. Este mecanismo permite a constru¢do de cumplicidade entre os alunos e
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professores. Ao final de cada dia é realizado um debate para discutir questdes de interesses
dos alunos e gerir conflitos. As sextas-feiras é realizada uma Assembleia, mais formal e
abrangente com pautas e formalizacdo de ata ao final de cada reunido. O uso destes recursos e
dispositivos demonstra a forma diferente de organizar as atividades e caracteriza um processo
coletivo de aprendizagem, como aponta Tigre (1998) e a existéncia de interagdo intensiva e

compartilhamento de conhecimento conforme defende Lam (2005).

E possivel perceber que a reestruturacio dos espacos da escola favoreceu o processo
de socializacdo do conhecimento pela interacdo, a proximidade fisica e a possibilidade de
circular por todos os espacos da escola. Os dispositivos e espacos de comunica¢do permitem
que os alunos explicitem seus conhecimentos de forma que estes possam ser apreendidos pela
organizacao e esta possa trabalhar coletivamente o que foi exposto e fazer novas combinagdes
para internalizar novos processos. E importante notar que a mudanca da antiga maneira de
estruturar a escola deu lugar a rotinas dindmicas que permitiram a interacdo entre 0s
individuos de forma a potencializar o aprendizado coletivo ao mesmo tempo, que funciona
como coordenacdo das atividades de modo que exista uma estabilidade das préticas

conjuntamente com a possibilidade de mudancas.

Na Escola da Ponte, o método de transmisséo de conhecimento cientifico formal,
segundo Pacheco (2004), consiste de grupos de estudos heterogéneos, geralmente compostos
por trés alunos de idades e niveis de desenvolvimento diferentes que possuam vinculos
afetivos. Os grupos podem ser de pares ou também individuais dependendo do estudo
realizado. Eles sdo estabelecidos no inicio do ano letivo, mas ndo séo fixos e podem ser
alterados respeitando a heterogeneidade.

Todo o planejamento curricular se subordina, em primeira instancia, ao quadro de
objetivos afixado na parede de uma das salas. Trata-se de uma lista completa dos
objetivos do(s) programa(s), mas decodificados, isto é, transcritos em linguagem
acessivel a todos e na légica do ciclo. O plano de estudo é 0 mesmo para todos 0s
alunos, mas ha adaptagdes no curriculo de cada um, em funcdo das suas
necessidades e capacidades, nomeadamente, no nivel de iniciacdo e no da transicéo.
No inicio de cada dia, o aluno define o seu plano individual, que consiste num
registro de intencdes sobre o que quer aprender durante o dia. Este subordina-se, por

sua vez, as propostas constantes do plano quinzenal, o qual resulta de negociacao
entre professores e alunos (PACHECO, 2004, p. 71).

Pode-se inferir que a pedagogia utilizada tem por objetivo o desenvolvimento da
autonomia dos alunos por meio da sua capacidade de planejar suas proprias atividades a partir
dos combinados coletivos. Percebe-se a memoria organizacional das rotinas descritas e como

elas possibilitam a realizacdo dos objetivos da organizacao. Pacheco (2004) acrescenta que, as
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avaliacbes dos planos de estudos sdo feitas ao final do dia e depois de quinze dias para
verificar o cumprimento destes. Porém quando o aluno se sente preparado ele informa que
pode expor ou aplicar as competéncias adquiridas que pode ocorrer durante o debate para os
outros alunos. A maior parte do processo de aprendizado é feito simultaneamente pelo
individuo em interagdo com o grupo em trabalhos de pesquisa de forma que o conhecimento
vai sendo construido coletivamente e através da pratica. A existéncia dos processos de
avaliacdo e trocas de conhecimento demonstra a possibilidade destas rotinas de criarem
sentidos compartilhados e entendimentos comuns. No entanto, Pacheco (2004) menciona que
existe a possibilidade de aulas diretas de professores especialistas quando algum aluno sente a
necessidade desta e comunica através do dispositivo preciso de ajuda. Os alunos utilizam-se
da biblioteca, de tecnologias de informacdo e comunicacdo e dos textos quinzenais para
realizarem as pesquisas. Estes elementos apontam para a possibilidade de utilizacdo de
diferentes meios e tecnologias para se chegar ao conhecimento conforme sugerido pela OCDE
(2000).

Pacheco (2004) também relata que o fato de ndo haverem aulas formais distribuidas
por turmas e ensinando um contetdo fixo num espaco de tempo limitado, permite que os
professores ensinem a todos os alunos e que ndo seja necessaria a existéncia de professores
generalistas que reproduzem informacBes sem muita propriedade. Os professores
especializados podem, neste formato de organizacao, assistir a todos conforme a necessidade
de cada um e oferecer conhecimento mais aprofundado para cada caso especifico. Pacheco
(2004) acrescenta que também foram abolidos os mecanismos de aprovacdo/reprovacao. Os
alunos ndo sdo avaliados pelo que ndo aprenderam e ndo sdo punidos por isto. Os dispositivos
pedagogicos desenvolvidos permitem que os educadores acompanhem o progresso da crianga
e saibam quais dificuldades devem ser trabalhadas. Estas caracteristicas demonstram a
existéncia de trabalhadores que desempenham funcdes mais flexiveis e polivalentes, sem
perda de qualidade. Os dispositivos permitem que sejam geradas informacdes do aprendizado
das criancas de forma que cada uma possa receber a atencdo necessaria. Deste modo, esta
forma de organizacdo responderia parte das sugestbes de Cheng (2015) sobre o

acompanhamento do desempenho das criancas.

Sarmento (2004) argumenta que uma das inovagdes promovidas pela Escola da Ponte
foi a desconstrucdo do status de aluno e a reconstrucdo da figura da crianca. Ele argumenta
que a construcdo historica e social do aluno passou por uma descaracterizacdo da crianca e

das suas capacidades e a transformou em um ser passivo desprovido de conhecimento e que a
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funcdo da escola € exatamente fornecer esse conhecimento que Ihe falta. Segundo o autor, a
Escola da Ponte devolveu a crianca seu papel de protagonista na constru¢do do seu préprio
aprendizado e colocou o professor como mediador deste processo. Essa construcdo pode se
aproximar do que sugere a OCDE (2000) sobre o processo de aprendizagem por meio da
relagdo de um mentor e de um aprendiz e da transmissdo de conhecimento técito apresentada
por Nelson e Winter (2005). Pacheco (2008) pondera que o espaco que acolhe o individuo em
sua totalidade potencializa o0 seu desenvolvimento e o integra ao ambiente. Ele defende que
esta caracteristica permitiu a construcdo de um ambiente de ensino e aprendizagem, no qual,
as criancas se sentem parte dele, assim como os professores e demais profissionais,
possibilitando maior qualidade na interagdo e na busca coletiva de alcangar os objetivos
comuns. Desta forma, é possivel fazer um paralelo com o conceito de Ba de Nonaka e Konno
(1998) e corroborar com a necessidade de estabelecimento de relacfes de confianca para a

transferéncia de conhecimentos tacitos conforme aponta OCDE (2000).

Entende-se que é preciso existir confianca e identificacdo para que o conhecimento
flua dos individuos para o ambiente e vice-versa, ou seja, é necessério criar um ambiente
emocional harménico para que as relagdes sejam produtivas. Neste ambiente os sujeitos séo
encorajados a partilhar os conhecimentos que possuem, de forma que ele passe de tacito para
explicito. Em seguida este contetdo é processado, transformado em novos conhecimentos e
reincorporado as praticas dos individuos e em conseqiiéncia da organizacdo. Na Escola da
Ponte o ambiente foi pensado de forma que os recursos disponiveis, fisicos e humanos
funcionassem como potencializadores de aprendizado através da construcdo coletiva de
conhecimento. Pacheco (2004, p. 67) acrescenta que “a vivéncia na comunidade escolar tem
um carater formativo, veiculador de valores sociais e de normas por todos assumidas e
elaboradas com a participacdo de todos”. Essa caracteristica se assemelha aos vinculos
construidos nas comunidades de pratica. O que se destaca na experiéncia da Escola da Ponte é
que as criangas sdo incluidas como membros da comunidade e aprendizes do conhecimento
detido pelos membros mais antigos. Estas caracteristicas da forma de organizacdo e
construcdo das relagcBes que compdem o ambiente escolar sdo precisamente os elementos
primordiais da distintiva experiéncia pedagogica da escola que permitiria o desenvolvimento

de outro habitus diferente das escolas tradicionais.

Os diferentes estudos apresentados aqui sobre esta experiéncia escolar apontam que as
inovacOes na Escola da Ponte foram desenvolvidas voltadas para o aprendizado das criancas,

criando uma relagdo mais proxima entre a crianga e o educador de forma que este acompanhe
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0 seu desempenho com mais precisdo. Este é um importante mecanismo que a literatura sobre
inovacdo aponta como essencial, a interacdo com o usuario. Dentro desta relagdo, ainda se
encontram os pais que sdo os destinatarios intermediarios do servico e que segundo Pacheco
(2008), sdo fundamentais na construcdo e consolidacdo dos objetivos de aprendizado das

criancas.

Canério, Matos e Trindade (2004) apresentam diversos estudos que asseguram a
validade da experiéncia construida na Escola da Ponte. Os autores utilizam avalia¢bes de
desempenho de alunos matriculados e egressos da escola para atestar a qualidade do ensino a
partir de critérios reconhecidos pelo Ministério da Educagdo de Portugal. Os dois grupos
apresentavam resultados acima da média dos demais alunos nas mesmas faixas etarias. Além
destes resultados, o0s autores enfatizam esta experiéncia pela sua importancia na
problematizagdo e discussédo da instituicdo escolar. Tendo seu éxito demonstrado outras
formas possiveis de realizacdo da atividade de ensino e estabelecido referéncias para a
inovacdo na educacdo. A partir destas consideracbes segue-se para a apresentacdo da

metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA
3.1 OPCAO TEORICO-METODOLOGICA.

A metodologia dessa investigacdo procurou demonstrar o arcabouco teérico que a
embasa, 0 método, as técnicas e instrumentos para sua operacionalizacdo, a0 mesmo tempo
em que utilizou a “criatividade do pesquisador” na articulagdo dos elementos supracitados

para tentar responder as questdes de pesquisa, conforme destaca Minayo (2008).

Na constru¢do do percurso teodrico-metodolédgico, outra referéncia importante foi
orientar-se por algumas recomendacbes de Creswell (2007). Como sugerido pelo autor
seguiu-se da definicdo do tema de pesquisa, a proposi¢cdo de um titulo que sintetizasse de
forma objetiva a proposta. O titulo: Uma escola na economia do conhecimento e do
aprendizado: andlise da Escola Projeto Ancora sob a perspectiva de mudanca de paradigma
tecnoecondémico foi construido ao longo do processo de revisdo da literatura realizada para a
producdo desta pesquisa. No inicio da pesquisa havia apenas a perspectiva schumpeteriana
sobre inovacao e desenvolvimento e a questdo: existe uma educacao que possa contribuir para
0 desenvolvimento com base em inovacdo? A partir desta reflexdo inicial, a ampliacdo das
leituras sobre inovacdo para compreender como o tema é tratado por estudos mais recentes,
trouxe os elementos do conhecimento e do aprendizado, assim como o conceito de paradigma
tecnoecondbmico como caracteristicas centrais e o titulo da pesquisa foi sendo construido
juntamente com a revisdo da literatura. A escolha do titulo incluiu a definicdo do objeto da
pesquisa que também orientou parte da revisdo da literatura. Apos a delimitacdo do estudo
representada no titulo seguiu-se para o aprofundamento dos elementos tedricos. Optou-se por
construir um referencial tedrico do modo como foi descrito no capitulo dois deste trabalho
como uma estrutura orientadora, conforme sugere Creswell. O uso do referencial tedrico
permanece importante mesmo em estudos qualitativos segundo aponta Flick (2009). O autor
argumenta que a nocdo de pesquisa qualitativa sem revisdo da literatura sobre o tema é uma
no¢do muito antiga baseada nas primeiras pesquisas antropolégicas. Desta forma, ele prop6e
que sejam feitas pesquisas em estudos tedricos e empiricos que ja tenham abordado o tema ou

se aproximem deste.

Este estudo tem por base as mudancas ocorridas na economia nos ultimos 40 anos,
desta forma, buscou-se inicialmente a literatura na area de economia que estuda inovagoes e
desenvolvimento econémico. Foi consultado o classico de Joseph Schumpter (1982, [1964])

para compreender a origem desta discussdo. Posteriormente a este estudo e por meio da
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literatura utilizada no Programa de Pds-Graduagdo em Politicas Publicas, Estratégias e
Desenvolvimento (PPED) do Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de
Janeiro, ampliaram-se o0s estudos que tem como base a teoria de Schumpeter. Neste sentido,
foram incluidos os autores neo-schumpeterianos que investigam a influéncia das mudancas
tecnoldgicas no processo de desenvolvimento econdmico passado e atual. Chegou-se desta
forma ao conceito de paradigma tecnoeconémico de Freeman e Pérez (1988) e Pérez (2007) e
na revisdo desta discussdo feita por La Rovere (2006). Tomando este conceito como
referéncia foram identificados outros autores que analisam as mudancas na organizacdo da
producdo com base na teoria de Schumpeter. Desta forma, chegou-se a Lazonick (1990,
1992), Tigre (1998), Nelson e Winter (2005), Fagerberg (2005) e Lam (2005). Através destas
e outras leituras na area de inovacdo constatou-se que o elemento do conhecimento e em
especial o conhecimento tacito de Michael Polanyi (2010) constitui-se de um dos principais

conceitos utilizados na discussao sobre inovacéo.

A partir da compreensdo da importancia do conhecimento tacito neste debate, foram
pesquisados quais estudos buscaram explicar a relacdo entre conhecimento tacito e inovacao.
Identificou-se que o conceito de rotina e a discussdo sobre gestdo do conhecimento sdo
recorrentes nas pesquisas na area de inovacao. Por meio de estudos que revisaram a literatura
sobre inovacdo organizacional (LAM, 2005), gestdo do conhecimento (DALKIR, 2005),
(GERTLER, 2003) e rotinas (MILAGRES, 2011) constatou-se a relevancia das obras de
Nelson e Winter (2005) e Nonaka e Takeuchi (1997) para o debate sobre conhecimento técito
e inovacdo. Desta forma, tomou-se estes autores como base para a discussdo do uso de

conhecimento nas organizagoes.

Outras leituras foram feitas, com base na bibliografia recomendada pelo PPED, para
identificar como a literatura sobre inovacdo, mudancga tecnoldgica e desenvolvimento
compreendia o papel da educacdo formal para os processos de inovacéo e desenvolvimento.
Freeman (1995) e Feur (1997) reconhecem a importancia da educacdo para O
desenvolvimento, mas Bell e Pavitt (1993) minimizam a importancia desta dentro da dindmica
competitiva no mercado internacional. Apos estas leituras foi feita uma pesquisa para
encontrar outros estudos que analisam esta relacdo entre inovagdo tecnoldgica e educacao
formal. Borras e Edquist (2015) investigam algumas contribui¢cdes importantes na literatura
sobre inovagdo tais como: capacidade de absorgdo, competéncias centrais e capacidades

dindmicas e atestam que a discussdo sobre educacdo é incipiente nessa literatura.
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Desta constatacdo seguiu-se para pesquisar 0s autores que utilizassem o conceito de
rotina e a proposicéo de gestdo do conhecimento em escolas. Foram feitas pesquisas com oS
termos “routines” e “school” e “knowledge management” e “school” no Google Académico,
na base de periddicos da CAPES, em revistas e bases internacionais como Emerald Journals,
SAGE Journals, Springer, Taylor and Francis, Jstor. Todos os estudos encontrados foram
feitos no contexto de escolas tradicionais. Desta forma, foi tomado o estudo de Sherer e
Spillane (2010) como referéncia para analise de rotinas em organizacdes escolares por este ter
realizado uma ampla revisdo da literatura sobre rotinas e aprendizado organizacional e por ter
focado no aspecto do papel da rotina para a manutencdo da estabilidade e realizagcdo de
mudangas no contexto escolar. Na area de gestdo do conhecimento foram identificados
estudos tedricos como Petride e Nodine (2003), mas também estudos empiricos. A opg¢édo de
discutir apenas Cheng (2015) nesta pesquisa deu-se pelo fato do livro ser uma producéo

recente e que revisou muitos outros estudos, tedricos e empiricos com proposicdes similares.

Pela leitura de Petride e Nodine (2003), Gertler (2003), Lam (2005), Dalkir (2005) e
Cheng (2015), foi incluido de forma sucinta a discussdo sobre comunidades de pratica por
compreender-se que esta esté inserida na discussdo sobre gestdo do conhecimento e tem sido
percebida como relevante para o estudo da gestdo do conhecimento em organizacfes
escolares. Em decorréncia disto, foram analisados os estudos de Brown e Duguid (1991) pela
importancia deste texto no inicio do debate desta proposi¢do e Wenger (2010) por se tratar de

uma analise recente da construcéo deste conceito.

Por este trabalho buscar contribuir para a discusséo e proposi¢do de politicas publicas,
também foram incluidos estudos da OCDE (1996) sobre a percepcao desta organizacdo das
mudancas na economia e sobre a relacdo que estas mudancas tém no setor de educacdo OCDE
(2004) e na organizacdo escolar OCDE (2000).

Com o intuito de ampliar o conhecimento sobre a area de educacdo, chegou-se a
Manacorda (1989), que traz um estudo sobre as diversas formas de educar em diferentes

periodos histéricos e Bourdieu e Passeron (2008) sobre os sistemas de ensino.

Paralelamente a estes estudos, a participacdo em congressos, conferéncias e seminarios
permitiu o0 contato com discussdes, teorias e experiéncias que buscam inovar na area de
educacéo, especialmente na educagéo escolar. Neste percurso, encontrou-se a Escola da Ponte
e a literatura sobre esta experiéncia, especialmente, Alves (2012), Pacheco (2008), Pacheco e
Pacheco (2014), Canario, Matos e Trindade (2004) e Santa-Rosa (2008). Por meio dos
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mesmos congressos e conferéncias chegou-se & experiéncia do Projeto Ancora e
posteriormente no curso online “Fazer a Ponte no Brasil”, oferecido pela escola Projeto
Ancora, foi possivel ter contato com diversos contetidos sobre educacdo integral, educacéo
democratica, criatividade na educacdo, educacdo personalizada e sobre a experiéncia da
Escola da Ponte e o Projeto Ancora, através de videos, entrevistas, sessdes interativas de

perguntas e respostas e material didatico, entre eles, a pesquisa de Quevedo (2014).

Da forma como foi apresentado neste texto, esta pesquisa percorreu uma parcela da
literatura sobre inovagdo na busca por compreender a relagdo das inovagdes organizacionais
ocorridas no atual paradigma tecnoeconémico com a producdo e difusdo de conhecimento.
Juntou-se a isto a pesquisa sobre a experiéncia educacional da Escola da Ponte e outras
correlacionadas e buscou-se estabelecer uma relagdo entre as mudancgas ocorridas no ambito
da economia e estas experiéncias escolares. De modo similar a elaboracdo do titulo do
trabalho, a definicdo dos objetivos de pesquisa foi sendo construida a medida que foram
aprofundadas as leituras teoricas e foi acontecendo a aproximacdo com o objeto de estudo.
Apo6s diversas leituras constatou-se a pertinéncia do uso desta literatura e dos conceitos
apresentados para analisar o referido objeto. Com base nestes elementos expostos esta
pesquisa analisou os aspectos estruturais da organizacdo escolar em questdo com o intuito de
identificar se existe nesta organizacdo uma estrutura horizontalizada menos hierarquica, que
permita maior interacdo entre as pessoas e os diferentes nucleos de atividades favorecendo a
producdo e difusdo de conhecimentos. Buscou-se identificar a capacidade das rotinas, na
forma de Dispositivos Pedagdgicos, coordenarem as atividades da escola, permitindo e
contribuindo para o desenvolvimento da autonomia e estabelecendo uma sistematica para a
producdo e difusdo de conhecimentos. Foram também analisadas as relacfes entre as pessoas
e a existéncia de um ambiente que contribua para a producédo e difuséo de conhecimentos e
desta perspectiva procurou-se identificar a forma que o conhecimento usado, produzido e
difundido € gerido por esta organizacdo escolar. Os objetivos apontados foram tracados de
forma a responder se existe relagio entre a forma de organizacéo da Escola Projeto Ancora e
as organizagfes intensivas em conhecimento caracteristicas do atual paradigma

tecnoecondmico.
3.2 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Para responder as questfes elencadas no item anterior, realizou-se uma pesquisa

qualitativa por entender que o referido objeto de estudo requer uma analise cuidadosa e
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detalhada de sua realidade. Como afirma Ifiiguez-Rueda (1999), a escolha pelo método
qualitativo ndo é uma escolha aleatoria. Este método se faz necessario para melhor
compreender como a realidade afeta e & afetada pelas pessoas. Corroborando com a
argumentacdo de Gunther (2006), estudaram-se relacbes complexas, partindo da primazia da
compreensdo como principio do conhecimento. Desta forma, optou-se pela estratégia de
pesquisa do estudo de caso. Em consonancia aos autores mencionados acima, Creswell (2007)
afirma que um estudo de caso trata de uma investigacdo que explora em profundidade o
objeto pesquisado. Pretendeu-se, assim, por meio do estudo deste caso fornecer insights para

facilitar a compreenséao de algo mais amplo como sugere Alves-Mazzotti (2006).

A escolha deste caso especifico se deu por diversos motivos que o configuram como
um caso Unico. A escola Projeto Ancora ao se constituir como escola de ensino fundamental
se inspirou na proposta pedagdgica da Escola da Ponte. Isto a diferencia de outras
experiéncias que funcionavam como escolas convencionais e passaram por transformacoes
em suas atividades e estruturas. Como mencionado anteriormente, esta escola desperta o
interesse de pesquisadores e entusiastas da educacdo e ja foi objeto de trabalhos académicos,
como por exemplo, Quevedo (2014), assim como de reportagens de televisdo — Destino
Educacdo: escolas inovadoras do Canal Futura (2016) — jornais e revistas impressos e é
constantemente apontada como referéncia em eventos académicos sobre educacdo. Esta
escola foi escolhida como escola inovadora pelo Ministério da Educagdo (BRASIL, 2015)
com base nos critérios apontados no Anexo A. O Projeto Ancora foi apontado pelo
InnoveEdu, levantamento feito pelo grupo Porvir em parceria com institui¢es de pesquisa em
diferentes paises, como uma experiéncia escolar disruptiva que capacita os individuos com
competéncias para o0 século XXI (INNOVEEDU, 2016).

Conforme sugere Yin (2010, p. 39) “o estudo de caso ¢ uma investigacao empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes”. Ainda seguindo as orientagdes do referido autor escolheu-se diferentes técnicas e
fontes de informagdes. Desta forma, para a producao do material empirico buscou-se trabalhar
com as seguintes técnicas de coleta de dados: levantamento e analise de documentos,

observacdo direta, observacao participante e entrevistas semiestruturadas.

Segundo Yin (2010) a informacdo documental é pertinente em todos os topicos de

estudo de caso, mesmo ndo sendo totalmente precisos ou se apresentem parciais. Para Yin 0s
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documentos devem ser tratados como evidéncias para serem investigadas e para corroborarem
e aumentar as evidéncias de outras fontes. O autor recomenda que sejam examinados 0s
arquivos de qualquer organizacdo que esteja sendo estudada e que muitas vezes uma revisao
documental minuciosa pode se mostrar pertinente. Yin alerta para a credibilidade das fontes
documentais e chama atengdo para o cuidado que o pesquisador deve ter em tomar 0s
documentos como realidade. Desta forma, ele sugere atencdo do pesquisador em entender o
tipo de registro e comunicacdo dos documentos de modo que a investigacdo seja realizada de

forma critica e que as evidéncias sejam interpretadas corretamente.

Em estudos de caso, a observacdo assume relevancia como técnica de coleta de dados,
pois permite acesso a informacGes que ndo podem ser captadas por outros meios, tais como:
comportamentos, relacfes entre os individuos e o grupo, bem como detectar as condicdes
ambientais que favorecem ou dificultam tais processos. Na observacdo, o pesquisador
estabelece um encontro pessoal com 0s sujeitos da pesquisa de forma mais ou menos
prolongada. Yin (2010) destaca a relevancia da observacao em estudos de caso. Contudo para
compreender o lugar da observagdo nessa investigacao, recorreu-se as indicacoes de Lidke e
André (1986), quando destaca as varia¢cdes da observacao no processo de pesquisa. Como este
pesquisador ndo tinha uma insercdo no campo, este nao poderia a priori definir que tipo de
observacao poderia realizar. A insercdo no campo que esta descrita no item 3.5 demonstrou

como este foi mudando de expectador para observador participante.

Para complementar as informagBes empiricas foram realizadas entrevistas
semiestruturadas individuais e em grupo. Segundo Yin (2010) a entrevista é uma relagdo face
a face entre pesquisador e pesquisado, mediada por questdes apresentadas pelo primeiro. O
autor afirma que as entrevistas sdo uma fonte fundamental de evidéncias nos estudos de caso

por estarem relacionadas a assuntos humanos ou eventos comportamentais.

Outro recurso para registro das informacdes empiricas foi a fotografia. Elas foram
apresentadas ao longo da discussdo dos resultados para proporcionar uma visualizacdo dos
documentos utilizados na realizacdo das rotinas. Essencialmente as fotos consistem de
registros dos documentos utilizados como Dispositivos Pedagdgicos que geralmente estdo na
forma de quadros informativos das rotinas e agenda do espago em que estdo inseridos ou da

escola em geral.
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3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA E AMOSTRA DE DOCUMENTOS

No sitio digital do Projeto Ancora a equipe de trabalho é apresentada como sendo
constituida de: cozinheiras, jardineiros, motorista, professores, pessoal de limpeza,
manutencdo e administrativo, voluntarios em diversas areas, diretores e conselheiros. Logo
apos esta apresentacao ha a afirmacéo de que todos sdo educadores e igualmente responsaveis
pelos educandos e sua formacdo. Desta forma, buscou-se contemplar no estudo esta
pluralidade e realizou-se entrevistas com sete tutores, dois professores da Secretaria
Municipal de Educagdo de Cotia, uma educadora que executa a funcdo administrativa, duas
educadoras que trabalham no refeitorio, um educador que trabalha na marcenaria, uma mae e
12 educandos e uma voluntaria. Para preservar o sigilo dos entrevistados suas falas foram
identificadas pela categoria seguida de um nimero ou letra. Exemplo: Tutor A, Educando B

etc.

Como mencionado anteriormente, segundo Yin (2010) a documentacdo traz
importantes dados para o pesquisador. No caso da presente investigacdo, utilizou-se os
seguintes documentos: Regimento Escolar (ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012c), Projeto
Pedagdgico (ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012a), Carta de Principios (ESCOLA
PROJETO ANCORA, 2012b), cadernos escolares, roteiros de pesquisa, relatorios de
avaliacdo e diferentes documentos impressos utilizados como Dispositivos Pedagdgicos. A
analise dos documentos possibilitou a compreensao da estrutura organizacional e de gestao da
escola, assim como a dindmica que estes recursos desempenham no processo de

aprendizagem e troca de conhecimentos.
3.4 INSTRUMENTOS

Foram utilizados dois roteiros para a realizacdo da pesquisa de campo. O roteiro de
observacao (Apéndice A) foi planejado com o objetivo de permitir a identificacdo da estrutura
da escola, suas rotinas, o ambiente e as relagdes entre os individuos e entre estes e a
organizacdo. Foram observadas as diversas formas de divisdo de grupos para a realizacdo das
diferentes atividades da escola. Esta observacao teve por objetivo identificar se a estrutura de
organizacdo possui caracteristicas menos hierarquicas e se as atividades seguem processos
menos lineares, sequenciados e especializados. Buscou-se observar se o0s Dispositivos
Pedagdgicos desempenham func@es de rotinas para a coordenagdo das atividades da escola e
se a estrutura e as rotinas permitem a acdo autbnoma daqueles que realizam suas tarefas.

Procurou-se ainda perceber a existéncia de um ambiente, juntamente com a estrutura e as
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rotinas, que permitem, incentivam e contribuem para a producéo e difusdo de conhecimentos.
Buscou-se ainda identificar a existéncia de mecanismos e/ou processos de gestdo do
conhecimento que é produzido e difundido pela e na organizacdo. O roteiro de entrevistas
(Apéndice B) teve por objetivo compreender como os individuos que compdem a organizacao
a compreendem, interagem com ela e uns com 0s outros. Buscou-se atraves das questes
elaboradas identificar a existéncia de um ambiente e de relagbes que contribuem para a
producdo e difusdo de conhecimentos. As entrevistas complementaram com as falas dos

educadores, educandos e pais, 0s aspectos que foram registrados por meio da observacéo.
3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Na fase exploratdria da pesquisa, este pesquisador participou de um curso de uma
semana oferecido pelo Projeto Ancora, que proporcionou uma imersdo nas atividades da
escola de modo que o participante possa vivenciar a experiéncia de ensino. A imersédo
permitiu que fosse constatada a existéncia de diversos elementos que embasavam
teoricamente o estudo, tais como: as relagcdes hierarquicas mais horizontais, a autonomia e a
cooperacdo, assim como a existéncia de rotinas que coordenavam as atividades e

possibilitavam a troca de conhecimentos.

Apos a qualificacdo do projeto de pesquisa no final de agosto de 2016, foram realizadas
novas leituras de modo a complementar a discussé@o da pesquisa e tornar mais claros os
objetivos do estudo. Retomou-se 0 contato com a escola para estabelecer uma data para o
inicio da pesquisa de campo que transcorreu entre o dia 5 de outubro e o dia 7 de novembro
de 2016. A aproximacdo com a escola foi mediada por uma das educadoras que consultou o
restante da equipe sobre o interesse da escola na realizacdo da presente pesquisa. Depois de
ser estabelecida a data de inicio, este pesquisador recebeu convite para ficar hospedado na
residéncia de um dos educadores que mora junto com sua familia nas proximidades da escola.
Este acolhimento permitiu uma maior imersdo na realidade da escola pelo fato do pesquisador
poder se inserir no contexto social em que a escola esta imersa. Por diversas vezes foi possivel
conversar com outros membros da equipe, pais e criangas que moram nas imediacdes e alem

de outros moradores que ndo tem relagdes com a Escola.

Durante a imersdo em campo o pesquisador migrou da posicdo de observador para
observador participante a medida que a pesquisa foi sendo realizada. Logo no inicio do campo
0 pesquisador foi convidado a auxiliar algumas criangas nas pesquisas de seus roteiros de

estudos. Uma das criangas estava pesquisando sobre o Rio de Janeiro e a tutora sugeriu que a
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educanda agendasse um dia e horario para que o pesquisador pudesse lhe ajudar na
finalizacdo de seu roteiro. Estas interagOes permitiram o pesquisador compreender o
funcionamento dos Dispositivos Pedagogicos de forma pratica. Outras interacdes deste tipo
puderam ser vivenciadas de modo que foi possivel analisar com bastante riqueza a proposicao
pedagogica da Escola. Este tipo de interacdo é comum na realidade da Escola. Durante a
pesquisa uma pessoa que trabalha como contadora de historias e que pretendia ser voluntaria
na Escola foi convidada a colaborar com uma educanda que estava estudando o género

literario do conto e pretendia escrever um conto de terror.

Esta abertura da escola para a participacdo de colaboradores facilitou a realizacdo da
pesquisa e permitiu que o estudo tivesse uma dimensao mais ampla. Foi possivel compreender
como os educadores mediam o aprendizado das criangas, ao se colocar no papel destes e
como estas executam as atividades propostas ao acompanhar a realizacdo destas. Sempre que
este pesquisador se inseria em um novo ambiente ou a um novo grupo, este era convidado a se
apresentar e falar o que estava realizando ali. Em poucos dias, muitas criancas ja sabiam seu
nome e o convidavam para realizagdo de atividades em conjunto, desde auxilio em suas
pesquisas até atividades ludicas nos intervalos de descanso, sempre observando 0s seus
roteiros e planejamentos diarios. O mesmo ocorreu com a equipe de profissionais. Estes
solicitaram a participacdo do pesquisador sempre que necessitaram e este estava disponivel,

assim como acolheram sugestdes para a formulacao de roteiros e realizacdo de atividades.

Todas as observacGes foram registradas no diario de campo, que forneceu elementos
significativos para a analise. Pdde-se afirmar que a observacdo ocupou papel central nesse
estudo. As entrevistas se constituiram basicamente de perguntas que possibilitaram identificar
caracteristicas das pessoas como: formacdo, interesses, motivacdes, compreender como estes
individuos percebem a organizacdo e a si mesmo nesta, questdes relativas a realizacao pessoal
e coletiva, em sintese, como estes individuos contribuem para a organizagdo e como ela
contribui na vida deles e por qué? Estas perguntas foram pensadas a partir das discussoes
existentes nos conceitos de rotina, gestdo do conhecimento e comunidades de préatica a
respeito das motivacdes e do sentimento de pertencimento em relagdo com o funcionamento
das rotinas e troca de conhecimentos e aprendizado. Na entrevista semiestruturada, o
pesquisador seguiu o roteiro (Apéndice B), mas este era flexivel para incluir novos insights

surgidos na propria entrevista. As entrevistas foram transcritas para posterior analise.
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Para descrever a estrutura organizacional, foram observadas as diferentes formas de
divisdo das atividades da escola e funcionamento dos Dispositivos Pedagdgicos (Anexo B)
em cada Nucleo para demonstrar como estes se constituem de rotinas que caracterizam a
estrutura da organizacdo. Pretendeu-se por meio desta descricdo demonstrar que estas rotinas
sdo também mecanismos de producéo e difusdo de conhecimento e se constituem do proprio

mecanismo de ensino e aprendizagem.

Foi estabelecida a estratégia de permanecer por um dia inteiro acompanhando as
atividades de cada um dos Nucleos de Projetos para analisar como um grupo especifico
desenvolve suas rotinas e interage com o restante da organizacdo. Foram acompanhadas as
atividades de um educador de cada nucleo por um dia de modo a compreender a interacéo que
este estabelece com suas rotinas e como estas permitem sua interacdo com o restante da
equipe, com as criangas e com a organizagdo como um todo. A escolha dos educadores e do
dia foi aleatéria e seguiu-se de prévio consentimento destes, ndo tendo havido recusa de
nenhum dos educadores. Esta estratégia também foi utilizada para acompanhar as atividades
de uma das educandas do Nucleo do Desenvolvimento para se observar a organizacdo pela
perspectiva de uma das educandas. A educanda se voluntariou para a pesquisa apos ter sido
solicitada a participacdo de uma criangca no momento da roda diéria realizada no Nucleo do
Desenvolvimento. Houve a tentativa de acompanhar uma crianca no Nucleo da Iniciagéo, no
entanto, a educanda que foi indicada por sua tutora apresentou incompatibilidade de agenda
com o pesquisador e ndo houve outro momento oportuno para este acompanhamento. Porém,
foi possivel por meio dos outros momentos de observacdo e registros identificar que as
informacdes coletadas com a educanda que se voluntariou eram representativas das atividades

das criancas no que diz respeito as rotinas da escola.

O restante da pesquisa consistiu da observacdo dos Grupos de Responsabilidade,
Conselho de Projetos, Conselho Diretor e outros momentos de reunides, rodas e atividades
internas e externas a escola. Assim como nas demais atividades, em alguns destes momentos
houve a participacdo do pesquisador. Durante todos os dias eram feitos registros fotograficos
dos documentos que compunham os murais e quadros de aviso, de modo a identificar sua
forma de utilizagdo. Ao longo de toda a pesquisa foram realizadas conversas informais com
multiplos sujeitos diretos ou indiretamente ligados a escola. Desta forma, foi possivel

estabelecer um quadro mais amplo de todas as atividades existentes na Organizagao.
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Para analise dos dados seguiu-se as recomendacGes de Creswell, quando este sugere
que para andlise dos estudos de caso seja feita uma descricdo detalhada do cenério e das
pessoas seguida pela anélise de dados por temas ou questdes. Esta recomendacdo segue as
indicacdes de Robert Stake. Para Stake (2010) em pesquisas qualitativas a descricdo detalhada
de um determinado objeto de estudo é importante de forma que o leitor possa sentir que foi
transportado para aquele contexto. No caso da presente pesquisa optou-se pela utilizagéo deste
recurso analitico por compreender-se que as particularidades do objeto requeriam a exposicao
detalhada de varios elementos, que embora ndo tenham sido confrontados com a literatura ou
sido objetos de anédlise sistemética oferecem informagfes que auxiliam a compreensao mais
ampla da sua realidade. A apresentacdo dos resultados seguiu a delimitacdo das informacoes
pelos seguintes temas: estrutura, rotinas, ambiente organizacional, processos de producdo e
difusdo de conhecimento e dindmicas de mudancas. Esta forma de apresentacdo foi pensada
de modo a construir uma representacdo que permita a visualizagdo da organizacdo por parte
do leitor. Para a descrigcdo da estrutura utilizou-se fundamentalmente dos documentos oficiais
da escola, sendo estes complementados pelos dados de observacdes. Para a descricdo das
rotinas o recurso principal foram as observacfes, sendo complementados por documentos
oriundos dos registros fotograficos. Na descricdo do ambiente organizacional recorreu-se
prioritariamente aos elementos das entrevistas acrescidos de dados das observacgdes. Os
processos de producdo e difusdo de conhecimentos e as dinamicas de mudanca foram
descritos primordialmente com elementos extraidos das observacdes. Todos os temas foram
confrontados com a literatura de modo a se estabelecerem relacGes entre o objeto de estudo e
a discussdo tedrica que fundamenta esta pesquisa. Embora ndo tenham sido estabelecidas
todas as relages entre um tema e outro, a escolha da forma de apresentacdo foi elaborada
com o intuito de possibilitar um encadeamento de raciocinio entre um item e o outro a partir
da compreensdo que a forma de estrutura da organizacdo esta interligada as rotinas e que na
presenca do ambiente identificado contribuem para a producdo e difusédo de conhecimento e
para 0s processos de mudanca. Desta forma, os itens possuem relagdo uns com 0s outros e se
complementam no conjunto da analise realizada através dos dados oriundos das diferentes
fontes de informagGes utilizadas. Tendo sido apresentado o referencial tedrico e a

metodologia desta pesquisa, parte-se para a descri¢do dos resultados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 ESTRUTURA E ROTINAS NO PROJETO ANCORA

A descricdo e anélise destes elementos da Escola Projeto Ancora busca demonstrar o
funcionamento desta organizacdo a partir de seus documentos oficiais e das observacdes
registradas no diario de campo, que possibilitaram apreender sua estrutura e rotinas e as
respectivas interacOes existentes entre as pessoas e destas com a organizagdo. Conforme
indicado na secdo que descreveu a metodologia deste trabalho, a apresentacdo dos resultados
foi pensada de forma a fornecer um conjunto de informacGes que contribuem para a
visualizacdo e compreensdo do objeto por parte do leitor. Pelo fato desta organizagéo escolar
nédo ter muita semelhanga com a imagem que a maioria dos leitores tem de uma instituicao
dessa natureza, acredita-se que a descricdo detalhada de alguns elementos é importante. A
estrutura e as rotinas da Escola compdem elementos tangiveis da organizacdo e a sua

descricdo possibilita a visualizacdo da dimens&o fisica das atividades desta Escola.
4.1.1 Estrutura da organizacdo

Iniciar a descricdo da escola pela sua estrutura tem por objetivo permitir que o leitor
visualize a dimensdo fisica concreta onde as demais atividades sdo realizadas e parte-se do
pressuposto que as diferentes estruturas condicionam a forma de aprendizado e criagdo de
conhecimentos conforme ressalta Lam (2005). Deste modo, recorreu-se essencialmente aos
documentos da escola para demonstrar como de modo semelhante ao apontamento da OCDE
(2000), esta organizagdo escolar desenvolveu uma forma de estrutura que tem em vista o

aprendizado.

Conforme consta no Regimento Escolar, todas as atividades da Escola passam pela
apreciacdo do Conselho de Projetos que “é o 6rgdo responsavel pela gestdo, coordenacgdo e
orientacdo pedagdgica de toda atividade da Escola” [sendo este constituido por] “todos os
educadores da Escola, qualquer que seja a sua formacdo ou a especificidade técnica das
funcbes que desempenhem” (ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012c, p. 12), podendo ainda
serem convocados outros membros da comunidade escolar. Analisando as atribui¢bes do
Conselho de Projetos apresentadas no Regimento, pode-se constatar que o Conselho de
Projetos € uma instancia intermediaria de gestdo, mas dentre suas atribuicdes consta a
apreciacdo de quase todas as questdes da Escola e inclui todos os membros desta nas
discussbes. O Regimento prevé a existéncia de coordenadores em cada Nucleo de Projeto e

coordenador geral, porém, na pratica estas hierarquias ndo sdo perceptiveis. Estes elementos
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permitem estabelecer um didlogo com a dicotomia Top down/BottomUp de Nonaka e
Takeuchi (1997), quando estes analisam a origem de novos conhecimentos dentro da
organizacdo. Os autores afirmam que o conhecimento tacito geralmente parte dos
profissionais que estdo na base da atividade produtiva e que usualmente o topo da hierarquia
lida melhor com conhecimento codificado/explicito. O aspecto que se destaca no caso da
Escola é que esta instancia intermediaria de gestdo tem a participacdo de todo o quadro de
funcionarios e desta forma, pode lidar com elementos ligados ao conhecimento tacito e ao
conhecimento codificado ao mesmo tempo. O que distingue a realidade da escola da
abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) é que na Escola ndo sdo os funcionarios
intermediérios os responsaveis pela sintese de conhecimento, mas todos ao mesmo tempo em
uma instancia intermediaria de gestdo. Neste sentido, a escola tem uma caracteristica peculiar,
que os coordenadores pedagogicos e mesmo o diretor exercem também a funcdo de tutores,

denotando o grau de polivaléncia e flexibilidade dos educadores.

O Regimento Escolar indica que “Os Nucleos de Projeto sdo a primeira instancia de
organizacao pedagdgica do trabalho de educandos e educadores, correspondendo a unidades
coerentes de aprendizagem e de desenvolvimento pessoal e social” (ESCOLA PROJETO
ANCORA, 2012c, p. 5). Isso demonstra que a forma de estruturar a atividade pedagégica faz
parte da constituicdo desta Escola e esta prevista em seus documentos oficiais.

No Regimento é prevista a existéncia de quatro nucleos sendo estes a Iniciacdo I,
Iniciagdo Il, o Desenvolvimento e o Aprofundamento. No momento da realizagdo desta
pesquisa existiam apenas duas grandes divisdes, sendo estas, a |Iniciacdo e o0
Desenvolvimento. Naquele momento participavam do Nucleo do Desenvolvimento cerca de
22 criangas com idades em torno dos 12 anos, algumas com mais outras com menos. Estas
criangas se organizam, prioritariamente, em uma sala designada para o Ndcleo de
Desenvolvimento onde eram orientadas por dois tutores, um professor cedido pela prefeitura
de Cotia e auxiliadas por uma educadora na funcdo de coordenadora pedagogica. As outras
150 criangcas se encontravam no Ndcleo de Iniciacdo, que no periodo da pesquisa era
subdividido em trés grupos conforme o grau de autonomia e necessidades especificas de
atencao das criancas. Dois destes grupos ficavam preferencialmente na “Casinha” onde era
localizada a antiga creche. Em um destes grupos, que sera aqui chamado de grupo A, se
encontravam 27 criangas pequenas que ainda estavam em processo de letramento e
aprendizado de processos basicos de autonomia que eram tutoradas por dois educadores da

Escola e mais dois ou trés profissionais cedidos pela prefeitura. O outro grupo da “Casinha”,
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grupo B, era composto de aproximadamente 24 criangas que eram tutoradas por dois
educadores. Estas apresentavam necessidades especificas relacionadas ao desenvolvimento da
autonomia que incluiam questdes do aprendizado dos elementos curriculares ou apreensdo dos
valores que guiam as atividades da escola. As demais criancas, que tinham entre 7 e 14 anos,
ficavam no “saldo de vidro”, grupo C, onde eram orientadas por cerca sete tutores mais uma
professora da prefeitura de Cotia. As criangas tém nestes espacgos fisicos a base para suas
atividades diarias. No entanto, elas circulam nos diferentes espacos conforme esteja previsto
em seus roteiros. Assim também funciona para os educadores que podem desenvolver
atividades em outros espagos conforme esteja planejado. Esta forma de organizagéo inspirada
na Escola da Ponte remete a discussdo sobre ruptura com a estrutura que reflete a

padronizacdo dos modelos industriais.

Segundo o Regimento Escolar, a divisdo por Nucleos esté relacionada ao progresso da
autonomia dos educandos. A idade e apreensdo de elementos curriculares possuem menor
relevancia na progressdo de um Nucleo para o outro. O que define a mudanca de Nucleo é
fundamentalmente o desenvolvimento da autonomia pela crianga. Esta caracteristica se mostra
importante dentro de um contexto de uma organizacdo que o learning by doing é uma das
estratégias. Esse processo também vai na direcdo das recomendacdes da OECD (2000)
guando esta defende a necessidade de desenvolvimento da independéncia no processo de
aprendizado. As atividades nos Nucleos, conforme foi descrito acima sdo conduzidas por
tutores que sdo responsaveis pelo:

Art.57°- O acompanhamento permanente e individualizado do percurso curricular
de cada educando cabera a um tutor designado para o efeito pelo Conselho de
Projeto, dentre os educadores da Escola.

Art.58°% Incumbe ao tutor, para além de outras tarefas que lhe venham a ser
atribuidas pelo Conselho de Projeto:

a) Providenciar no sentido da regular atualizacdo do portfélio individual dos
educandos tutorados, muito especialmente, dos respectivos registros de avalia¢do;

b) Acompanhar e orientar, individualmente, o percurso educativo e 0s processos de
aprendizagem dos educandos tutorados;

c¢) Manter as familias permanentemente informadas sobre o percurso educativo e 0s
processos de aprendizagem dos educandos tutorados;

d) Articular com as familias e com os demais educadores as respostas a dar pela

Escola aos problemas e as necessidades especificas de aprendizagem dos educandos
tutorados (ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012c, p. 16-17).

As atribuicdes elencadas neste trecho do Regimento demonstram parte da interagdo que
é estabelecida entre os educadores e as criangas. Estas atribui¢fes dialogam com as
proposi¢cdes de Cheng (2015) sobre o acompanhamento e orientacdo do percurso de
aprendizado e a necessidade de compreensdo das particularidades das criangas, sendo que 0
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Projeto Ancora inclui as familias, aspecto ndo discutido por Cheng. Os cerca de treze
educadores na fungcdo de tutores eram responsdveis pelo acompanhamento de
aproximadamente 15 criangas cada. Estes tutores possuem formacao profissional diversa,
incluindo graduacdes em letras, histdria, pedagogia, engenharia, educacdo fisica, psicologia
etc. Existe interacdo permanente entre os tutores diretamente responsaveis por cada um dos
ndcleos e pelas subdivisbes e mesmo entre os nucleos. Esta configuracdo rompe com a
seriacdo, divisdo em salas por idade, tempo definido de aula e separacdo por matérias. Este
formato seriado caracteriza um processo linear de progressao que ocorre em sequéncias
previsiveis ap6s passar por especialistas que realizam uma etapa do processo e depois passam
o “produto” para a etapa seguinte. Fazendo uma analogia das caracteristicas da Escola Projeto
Ancora com a forma de organizacdo das escolas convencionais é possivel estabelecer um
paralelo com o debate feito por Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a dicotomia entre corrida de
revezamento e o rlgbi. Na Escola Projeto Ancora se apresentam os dois processos. Existe 0
elemento da progressdo da crianca em etapas, conforme o avango da autonomia, mas ele ndo é
linear, pois diferentes elementos do desenvolvimento da crianca sdo atingidos em momentos
distintos, seja na apreensdo do curriculo ou na absorcao dos valores da escola. A respeito do
trabalho dos educadores, estes permanecem em interacdo constante como uma equipe
multidisciplinar do inicio ao fim do processo de aprendizado das criancas, diariamente, 0 ano
todo. Conforme apontam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 283) “a interagdo constante entre os
membros da equipe os estimula a questionar o status quo, implementar o0 método de tentativa
e erro e estimular novos tipos de aprendizado”. No caso da Escola, estes aprendizados podem

ser individuais dos tutores e das crian¢as ou do grupo todo.

O aspecto da interacdo multidisciplinar da equipe ocorre no interior dos Nucleos e entre
Nucleos e ainda perpassa outras instancias de gestdo das atividades da escola. Existiam na
escola no momento da pesquisa cerca de 16 Grupos de Responsabilidade (GR) que sdo
responsaveis por gerir elementos especificos do funcionamento da escola. Sdo estes 0s grupos
do Celular, do Lanche, do Bullying e do Racismo, dos Computadores, das Visitas, do
Laboratorio, do Material Escolar, da Quadra e Materiais Esportivos, dos Eventos, da Horta,
do Atelier e Instalacdes Artisticas, do Portdo, da Assembleia, da Biblioteca, da Higiene e
Organizacao etc. Cada um destes grupos € coordenado por um dos educadores com funcéo de
tutor, podendo ter outros educadores de outras funcGes, que se integrem ao proposito do
grupo, como por exemplo, os educadores da cozinha no grupo responsavel pelo Lanche. A

estes grupos se juntam criangas que tenham interesse em participar da organizacdo de cada
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um destes aspectos das atividades escolares. Um dos elementos centrais da existéncia destes
grupos esta no envolvimento das criangas na gestdo das atividades da escola de forma que eles
participem e aprendam as questdes relativas ao funcionamento da escola por meio da prética.
Estes grupos sdo responsaveis por estabelecer as normas e regras correspondentes e organizar
as respectivas atividades que valerdo para toda a comunidade escolar. Nota-se a existéncia do
learning by doing nesta forma de realizacdo do aprendizado. Outro aspecto muito relevante da
existéncia destes grupos é a possibilidade de interacdo de criangas de diferentes Nucleos
dentro de uma atividade regular e a supervisao de um tutor que pode nao ser o seu responsavel
direto. Nestas interacdes é possivel captar elementos diferentes, com outros pontos de vista do
desenvolvimento de cada crianga. Para a crianga é uma forma de aprendizado rica por ela ter
de dialogar com criancas em diferentes niveis de desenvolvimento e aprender a conviver com
diversidade cognitiva. Esta caracteristica configura as organizacGes intensivas em
conhecimento pelo fato de serem trazidos individuos de diferentes setores para trabalharem
juntos, conforme relata a OCDE (2000).

A criacdo destes Grupos de Responsabilidade e a homologacdo das normas e regras
debatidas nos grupos estéo sujeitas a aprovacdo na Assembleia dos Alunos ou Assembleia
Geral da Escola. A forma como é constituida a participacdo das criancas na gestdo das
atividades da escola, seja por meio da Assembleia ou dos Grupos de Responsabilidade,
permite que as criancas estejam envolvidas nas decisGes das suas proprias atividades o que
contribui para a construgdo de um sentimento de pertencimento e para o alinhamento das
motivacdes individuais aos objetivos da organizacdo escolar. Estes elementos dialogam com o
conceito de Ba de Nonaka e Konno (1998), pois ao permitirem a participacdo dos individuos
nos processos, é possivel se estabelecer nestes individuos o reconhecimento de que o
desempenho da organizagdo esta ligada ao éxito pessoal dos envolvidos e desta forma, as
pessoas passam a contribuir de outro ponto de envolvimento. Uma vez tendo sido as proprias
criancas a estabelecerem determinadas normas e combinados, e sabendo elas que existe um
espaco para o debate e mudanga destas, elas tendem a respeitar os acordos estabelecidos, por
entenderem que fazem parte da construcdo. Desta forma criam-se incentivos para o
desenvolvimento da motivacdo pessoal no cumprimento das rotinas da organizagdo. Assim, 0
conhecimento € criado pelos individuos e € necessario que exista 0 contexto apropriado para
isso, desta forma, a existéncia de equipes autdbnomas, diversificadas e auto-organizadas cria
maior espago para integragdo dinamica dos individuos com a organizagéo. Estes elementos,

segundo Nonaka e Takeuchi (1997), proporcionam maior capacidade no processo de criagcao
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de conhecimento, pois os individuos podem interagir entre si e por meio do dialogo e da

discussao sdo criados novos pontos de vista.

Pelo Regimento Escolar, a instancia superior de decisdes da escola é o Conselho
Diretor e ele busca garantir a participacdo de diversos membros da comunidade escolar. O
conselho € responsavel por gerir e supervisionar as atividades escolares, mas apesar do carater
hierarquico deste conselho, na préatica da escola foi possivel identificar que diversas questfes
que ndo sdo estritamente burocraticas sdo levadas para serem debatidas pelo restante dos
educadores e membros da comunidade escolar. Um dos exemplos de inclusdo dos demais
educadores foi as reunides que debateram o or¢camento para o ano de 2017. Nestas reunides as
pessoas foram convidadas a refletir sobre as atividades realizadas pela Escola e os respectivos
custos para que fossem pensadas coletivamente novas estratégias para economizar e mobilizar
recursos. Foi possivel identificar que estas caracteristicas que buscam garantir a participacdo
de todos reforcam o sentimento de pertencimento que geram um ambiente de trabalho mais
coeso. No entanto, no ambito do conselho foi possivel identificar a opinido de membros que
reivindicam maior centralizagdo das decisbes alegando que 0s processos democraticos sdo
lentos e que podem levar a perda de eficiéncia. Estas opinibes foram prontamente
guestionadas por outros membros no momento que surgiram, por meio de falas que
chamavam atencdo para as praticas e para a cultura democréatica da organizacéo e reforcando
que estas praticas estavam funcionando bem até aquele momento. Os pontos debatidos, que
diziam respeito fundamentalmente ao orcamento, foram levados para apreciacdo do restante
dos educadores e nesta reunido que contou com a participacdo de alguns colaboradores
externos foi estabelecida uma comissdo voluntaria para fazer um estudo sobre o orcamento e
depois apresentar aos outros membros. Tem-se por meio desta descricdo outro componente

que reforca a percepcdo do aspecto horizontal da estrutura de gestdo da Escola.

A Ultima estrutura a ser analisada por este trabalho é a Associagdo de Pais e Amigos do
Projeto Ancora. A escola incentiva a participacdo dos pais e muitos educadores chamam
atencdo para as especificidades da proposta pedagodgica e da necessidade de colaboracdo dos
pais para que esta tenha melhores resultados. Ainda em processo de consolidagdo, a
associacdo participa ativamente nas diversas instancias de gestdo da Escola. No entanto, esta
participacdo se restringe a um numero pequeno de pais. Fundamentalmente, a pessoa do
diretor financeiro da associagéo se faz presente nos momentos de representacédo dos pais na
Escola. Porém, mesmo poucos, alguns dos pais se fazem muito atuantes na escola,

colaborando inclusive na realizagdo de diversas atividades. Estes pais que participam
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ativamente declaram que a colaboracdo dos pais nesta proposta pedagdgica é fundamental
para 0 bom desempenho dos seus filhos e lamentam a ndo participacdo dos demais. Em
algumas entrevistas e em conversas informais, alguns pais afirmam que existe incompreensao
de muitos pais da realidade pedagoOgica daquela escola e que apenas com a aproximacao
destes seria possivel a compreensdo. Diversas falas dos educadores atribuem a disténcia de
muitos pais a cultura assistencialista que permanece pouco alterada desde a fundacdo da
Escola. Segundo os educadores a proposta que orienta a escola possui um carater que requer
participacdo e colaboracdo o que difere bastante da pratica anterior da ONG. Os educadores,
juntamente com o0s pais que sdo mais presentes, pensam formas de mobilizar os outros pais
para a participagdo. Algumas atividades conseguem mobilizar os pais, como o Projeto de
Intercambio® das criancas do Nicleo de Desenvolvimento. Estes sdo bastante ativos na busca
da concretizacdo do Projeto dos filhos. Estes elementos demonstram ainda uma deficiéncia na

capacidade da escola de mobilizar os pais para se integrarem as atividades desta.

A estrutura organizacional da Escola da forma que foi apresentada nesta secdo é
pensada para ser compativel com os objetivos de aprendizado de modo que estes objetivos
prevalecam sobre outras prerrogativas conforme descrito nos seguintes itens do artigo 7° do

Regimento escolar:

b) Os oOrgdos da Escola serdo constituidos numa légica predominantemente
pedagégica de afirmacdo e consolidagdo do Projeto Pedag6gico e ndo de
representacdo corporativa de quaisquer setores ou interesses pessoais e\ou
profissionais.

c) Na organizacdo, administragdo e gestdo da Escola, os critérios cientificos e
pedagdgicos deverdo prevalecer sempre sobre quaisquer critérios de natureza
administrativa ou outra que claramente ndo se compatibilizem com o Projeto
Pedagbgico e as préticas educativas ou organizacionais que dele decorrem,
respeitando as legislacdes pertinentes.

e) Os educandos, através de dispositivos de intervencdo direta, serdo
responsavelmente implicados na gestdo corrente das instalagfes e dos recursos
materiais disponiveis e, nos termos do Regimento Interno, tomardo decisdes com
impacto na organizacdo e no desenvolvimento das atividades escolares. (ESCOLA
PROJETO ANCORA, 2012c, p. 4-5)

A reflexdo sobre estes elementos é bastante significativa, pois corrobora a argumentacao
de Lam (2005) apresentado no inicio desta secdo sobre a relacdo entre a estrutura e os padrdes
de aprendizado e producdo de conhecimento. Estes itens elencados permitem inferir que a
organizacao escolar constrdi sua estrutura de forma a prevalecer o objetivo do aprendizado em

detrimento de outros em consondncia com as organizagdes aprendizes definidas pela OCDE

8 O Projeto de IntercAmbio foi uma construcdo coletiva das criangas do desenvolvimento, educadores e pais para
levar as criangas para a comunidade de Tamera em Portugal em retribuicdo a visita que receberam das criancas
gque moram nesta comunidade. O Projeto consiste de estudar e por em prética formas e meios de realizar a
viagem. Incluindo nisto aspectos de conhecimentos préaticos, tedricos e levantamento de recursos.
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(2000). Acrescentando ainda, que a implicagéo das criancas na gestdo de diversas atividades
da escola aponta para qual conhecimento e com base em quais estruturas as criangas irdo
aprender e consequentemente gerar conhecimentos. Estes elementos estdo diretamente ligados
a construcao de habitus que se perpetuardo apos esta etapa de aprendizado. A mesma reflexd@o
vale para os educadores e serd apreciada adiante. Como descrito acima pelo Regimento
Escolar, a organizacdo da Escola estd pautada no Projeto Pedagdgico e destacam-se 0s
seguintes trechos:

18- Valorizar-se-do as aprendizagens significativas numa perspectiva interdisciplinar

e holistica do conhecimento, estimulando-se permanentemente a percep¢do, a

caracterizacdo e a solucdo de problemas, de modo a que o educando trabalhe

conceitos de uma forma consistente e continuada, reelabprando—os em estruturas
cognitivas cada vez mais complexas (ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012a, p. 3).

Tendo como referéncia estes pontos do Projeto Pedagdgico, percebe-se a intencdo da
Escola em desenvolver nas criangas a apreensdo de conhecimento em seu sentido amplo de
conhecimento contextualizado e o desenvolvimento de conhecimento tacito, ndo apenas a
absorcéo de informacdes ou conhecimentos codificados. Desta perspectiva destaca-se que:

19- E indispensavel a concretizagdo de um ensino individualizado e diferenciado,
referido a uma mesma plataforma curricular para todos os educandos, mas
desenvolvida de modo diferente por cada um, pois todos os educandos sdo
diferentes. Os contetdos a apreender deverdo estar muito proximos da estrutura

cognitiva dos educandos, bem assim como dos seus interesses e expectativas de
conhecimento (ESCOLA PROJETO ANCORA, 20124, p. 3).

Ao estabelecer estes objetivos, a Escola deixa mais clara a intengdo de romper com a
forma de ensino padronizada para todos os educandos, permitindo que estes desenvolvam
Seus proprios percursos como descrito a seguir:

23 - Acompanhar o percurso do educando na construgdo do seu projeto de vida,
tendo consciéncia da singularidade que lhe é inerente, impfe uma gestdo
individualizada do seu percurso de aprendizagem. A diversidade de percursos
possiveis deverd, no entanto, resguardar o desenvolvimento sustentado do raciocinio
I6gico matematico e das competéncias de leitura, interpretacdo, expressdo e
comunicacdo, nas suas diversas vertentes, assim como a progressiva consolidacdo de

todas as atitudes que consubstanciam o perfil do individuo desenhado e ambicionado
neste projeto educativo (ESCOLA PROJETO ANCORA, 20123, p. 3).

Foram apresentadas nesta secdo as estruturas da organizagdo e levantados alguns
pontos sobre as possibilidades que esta estrutura permite. A descricdo de algumas
caracteristicas desta organizacdo escolar permitiu identificar a existéncia de diferentes
aspectos da sua constituicdo que dialogam com elementos apontados pela literatura que
embasa este estudo. Desta forma, assume-se que esta escola possui caracteristicas tais como:

estrutura hierarquica horizontalizada, interacdo entre diferentes setores, processos coletivos de
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aprendizagem, processo ndo linear de operacgéo, flexibilidade de fungbes dos educadores e
educandos, que sdo vistas pela literatura como pertencentes a forma de organizacdo do
presente paradigma. Seguir-se-a para a apreciacdo e analise das rotinas que caracterizam as
atividades desta escola de forma que se possam compreender como se desenvolvem estes

percursos individuais.
4.1.2 Rotinas da organizacao

A apresentacao das rotinas da organizacao segue o propdsito de possibilitar ao leitor
compreender como as atividades pedagdgicas da escola séo realizadas. Tem-se por objetivo
demonstrar o papel das rotinas em coordenar as atividades, de alinhamento das motivacdes e
reducdo de conflitos, no desenvolvimento da autonomia, na producdo e difusdo de
conhecimentos, na estabilizacdo das atividades e na contribuicdo para a realizacdo de
mudangas. Tem-se por base fundamentalmente as contribuigdes de Nelson e Winter (2005).
Alguns elementos apresentados tém a intencdo de demonstrar o carater progressivo do
desenvolvimento da autonomia por meio das rotinas. Esta caracteristica ndo esta contemplada
no trabalho de Nelson e Winter da forma como foi analisada neste trabalho. Portanto, alguns
aspectos aqui mencionados ndo passaram por andlises sistematicas, mas que funcionam como

conectivos para a visualizacdo e compreensdo das rotinas desta organizacéao.

Antes de entrar nos detalhes das rotinas € importante apresentar em quais elementos elas
estdo embasadas. A atividade pedagdgica da escola é,essencialmente, pautada no

desenvolvimento de projetos como apontado abaixo:

35- As propostas de trabalho com os educandos tenderdo a usar a metodologia de
trabalho de projeto. Neste sentido, a definigdo do curriculo objetivo reveste-se de um
carater dindmico e carece de um permanente trabalho reflexivo por parte da equipe
de educadores, de modo a que seja possivel, a facilitagdo de recursos e materiais na
aquisicdo de saberes e no desenvolvimento das competéncias essenciais (ESCOLA
PROJETO ANCORA, 20124, p. 5).

Como debatido anteriormente, as varias formas de aprendizado caracteristicas de
diferentes estruturas se apresentam também para os educadores. Pelo exposto acima, percebe-
se a necessidade permanente de reflexdo por parte dos educadores das atividades
desenvolvidas, pois estas possuem um carater dinamico. Esta dindmica faz parte da
operacionalizacdo dos Projetos de Aprendizagem. Para que estes sejam desenvolvidos foram

criadas rotinas para educadores e educandos.
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A dinamica do processo de aprendizagem, para educadores e educandos da Escola
Projeto Ancora consiste basicamente da escolha de um Projeto de Aprendizagem, da
elaboracdo dos roteiros que irdo garantir o desenvolvimento daquele projeto e da posterior
avaliacdo das atividades desenvolvidas. Este processo € ciclico e ocorre diversas vezes até que
0s objetivos de aprendizagem sejam completamente atingidos. Esta é a atividade central da
Escola e um dos objetivos do processo de aprendizado é que os educandos desenvolvam
autonomia para realizar este processo. Intercalada a esta dinamica central existem diversas
outras atividades rotineiras que dizem respeito ao funcionamento da Escola e de seus espacos,
a exemplo dos Grupos de Responsabilidade, assim como do desenvolvimento de outras

dimensGes de aprendizado como as oficinas.

Sao elaborados mecanismos, chamados de Dispositivos Pedagdgicos (Anexo B), que
garantem o funcionamento das diferentes atividades da Escola. Durante esta pesquisa néo
foram encontrados os dispositivos Acho bom/Ndo acho bom e a Lista de contetdo por
objetivos. Contudo, foram detectados diversos outros dispositivos que ndo foram elencados
nos documentos formais da escola. A execucdo dos diferentes dispositivos acontece de
maneiras distintas em cada Ndcleo de Projeto conforme o grau de autonomia das criangas que
participam daguele agrupamento, assim como existem variagdes de uma crianca para outra. A
execucdo do planejamento das atividades evolui de um nivel de planejamento coletivo nos
ndcleos iniciais para um nivel de planejamento mais individualizado nos nlcleos onde as
criangas possuem maior autonomia. Porém, a dimensdo de planejamento coletivo ndo é

abandonada, mas assume outras caracteristicas.

Logo que a crianca entra na escola no Nucleo de Iniciacao, ela vai aprendendo a fazer o
planejamento das atividades diarias e esta consiste da principal rotina que caracteriza o
funcionamento da Escola. Nos dois grupos com criangas menos autdnomas este planejamento
é realizado coletivamente da forma que estdo apresentados nas Fotosl, 2, 4 e 5. As criancas
vao elencando as atividades que estdo previstas para aquele dia e os tutores vdo preenchendo
0 quadro. Este processo é sempre mediado pelos educadores, incluindo a opinido das crian¢as
sobre o0 que eles estdo querendo fazer e o que ja foi acordado para ser feito naquele dia. Este
procedimento demonstra a preocupacdo da Escola em desenvolver nas criangas a
compreensdo do processo de realizacdo das rotinas da organizagédo. Este aprendizado ocorre
por meio de uma tutoria onde pode se identificar um tipo de relagdo de mentor e aprendiz.

Esta relacdo é percebida como fundamental para a transmissdo de conhecimentos tacitos,
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tanto por Nelson e Winter (2005) quanto pela literatura sobre comunidades de prética,
conforme aponta OCDE (2000).

As fotos 1 e 2 correspondem ao planejamento das criangas do grupo A. As fotos 3 e 4
sdo exemplos de quadros fixados nas paredes para registrar as atividades em locais visiveis de
modo que as criancas possam se orientar quanto as atividades que tem de realizar. Pode-se
notar que o planejamento € mais padronizado, pois grande parcela das atividades é feita por
todo o grupo. No entanto, comparando os quadros das fotos 1 e 2 com as fotos 3 e 4, nota-se
que existem atividades individuais como as oficinas e reunides ou atividades de GR, que tem
dia e horéario previstos para cada educando. Os nomes dos educandos foram suprimidos por
este pesquisador para preservar o anonimato das criancas. A realizacdo do trabalho em equipe
permite a inser¢do da crianca na cultura e no modo de fazer caracteristicos daquele grupo

como nas comunidades de pratica, seguindo a argumentacdo da OCDE (2000).

Foto 1: Planejamento Iniciagdo Grupo A dia 5/10. Foto 2: Planejamento Iniciacdo Grupo A dia 19/10.

Fonte: Elaboragdo prépria. ' Fonte: Elaboracéo propria.
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Foto 3: Quadro de Horérios Oficina de Musica Grupo A.

Fonte: Elaboragdo propria.

Foto 4: Quadro de Horérios, Oficinas e GR Grupo A.

Fonte: Elaboragdo propria.

As fotos 5 e 6 sdo o planejamento do grupo B. Este planejamento € feito em conjunto
com as criangas. Elas copiam o que esta no quadro em seus cadernos de modo que adquiram
através da prética a capacidade de executarem sozinhas as atividades. Pode-se notar que 0s
itens planejamento e roda ndo aparecem na mesma posi¢do nos dois quadros. Isso demonstra
o dinamismo das rotinas que prevé a mudanca conforme a situacdo. Os educadores afirmam
que precisam sentir 0 que as criancas estdo necessitando no momento que elas chegam na
escola para poder decidir por qual atividade iniciar. Este aspecto denota a atencdo daqueles
gue estdo no papel de educador para as especificidades das demandas dos educandos e as
atividades sdo ajustadas com base nas demandas que surgirem em cada momento. Esta

caracteristica chama atencdo para a dimensdo do conhecimento enquanto parte de um
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contexto dentro de uma relagdo entre tempo e espago conforme, apontam Nonaka e Konno
(1998). Por meio destes elementos tem-se um exemplo da interagdo entre educandos e

educadores da Escola, o que é fundamental no processo de producéo de conhecimento.

Foto5: Planejamento Iniciagdo B dia 6/10.
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Foto 6: Planejamento Iniciagdo B dia 3/11.

Fonte: Elaboragao propria.

Esse processo de interacdo com os educandos se apresenta de forma bastante concreta
também na roda. Esta se configura como outra rotina importante. E um dos principais
momentos onde se reafirmam o0s acordos de convivéncia e onde educadores e educandos
podem falar diante do grupo. Trata-se de um espago importante para o compartilhamento e
troca de informacdes, ideias e opiniGes sobre questdes pertinentes a escola, ao aprendizado e
até elementos pessoais. Neste espaco, existe uma forte construcdo de Ba, onde os individuos
podem se reconhecer como pertencentes e serem integrados ao grupo. Desta forma, se
constroi um ambiente onde as pessoas encontram abertura para expor 0 que pensam e 0
conhecimento pode ser compartilhado de forma que novas compreensdes sejam geradas. As
rodas também contribuem para a constru¢cdo da identidade do individuo dentro daquele

sistema social de aprendizado, de modo semelhante ao que propde Wenger (2010) sobre as
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comunidades de prética, onde as criancas podem interagir ativamente umas com as outras e
com os educadores de modo a formar a compreenséo sobre o seu papel na organizagdo e em

altima instancia na sociedade.

As rodas sd@o uma rotina de toda a escola assim como a atividade de planejamento. No
entanto, nos diferentes Nucleos elas acontecem em momentos e configuracGes diferentes
conforme as necessidades especificas de cada Nucleo. Esta caracteristica denota o aspecto de
autonomia dos grupos para estabelecerem procedimentos e rotinas compativeis com as
atividades desenvolvidas em cada ambiente. Uma rotina importante prevista nos Dispositivos
Pedagogicos ¢ o combinado de ter de levantar o brago para pedir a palavra e/ou chamar

atencdo para a manutencao do siléncio no espaco.

O momento do planejamento € aquele no qual sdo elencadas as atividades que serdo
desenvolvidas no dia com base nos cronogramas que definem as atividades de longo prazo.
No mural (foto 7) ficam expostas diversas informagdes que incluem a agenda das atividades a
serem desenvolvidas por criancas e educadores. A foto 8 contém as atividades dos educadores
e a foto 9 as atividades e oficinas de cada crianca. Durante a pesquisa foi possivel constatar
que as criangas utilizam estes mecanismos como referéncia para se situarem no tempo e
espaco e organizarem suas atividades. As criangas consultam estes quadros para lembrarem o
que irdo fazer quando estdo montando o planejamento, e para informar qualquer outra pessoa
que pergunte o que elas irdo fazer em determinado dia e horario e poderem combinar a
realizacdo de atividades conjuntas. Estes elementos dos quadros s&o um exemplo das normas
e procedimentos que representam o conhecimento codificado da organizacdo construido
coletivamente a partir da troca de conhecimentos individuais, ou seja, a memodria

organizacional.
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Foto 7: Mural Iniciacéo B.

COmocoLocas 4 Mrmd 10

Fonte: Elaboracéo propria.

Foto 8: Horarios de Atividades e Pesquisas Grupo B.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Foto 9: Quadro de Oficinas %_fupo B.
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Fonte: Elaboragao propria.

As criangas do grupo B ainda ndo desenvolvem roteiros complexos de pesquisa, mas
como mostra a foto 8, os educadores ja trabalham com elas estes processos de forma que elas
progressivamente tenham autonomia para este tipo de atividade. Séo através destas atividades
e das pesquisas que os educadores propdem e acompanham o desenvolvimento da crianga e a
apreensdo dos elementos curriculares necessarios para elas mudarem de Nucleo. Parte
significativa da rotina dos educadores consiste no planejamento das atividades a serem
desenvolvidas com base nas necessidades que se apresentam com o0 objetivo de desenvolver a

autonomia destas criancas.

A mudanca de Nucleo segue uma série de pré-requisitos que sdo expostos e discutidos
com as criancas de forma que elas possam ter um pardmetro para se guiar como demonstrado
na foto10. Um dos educadores deste Nucleo anda com um caderno para fazer anotagdes sobre
como esta o desempenho das criancas que ele acompanha e de aspectos gerais que ele observa
para depois refletir individualmente ou coletivamente os aspectos por ele observados. Estas
anotacdes também séo informacGes que ele transforma nos relatorios (Anexo C) de avaliagdo
de cada crianca. O relatorio € um documento onde consta o processo de evolugéo das criangas

descrito de forma pormenorizada. Nestes relatdrios, se encontram 0s elementos curriculares
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apreendidos e os aspectos do desenvolvimento da maturidade, autonomia e compreensao da
crianga. Eles substituem os boletins utilizados nas escolas tradicionais. Uma das maes afirma
que através destes relatorios ela pode ver a “alma” do filho dela. O uso dos relatorios
representa uma importante fonte de informacgdes que se transformam em conhecimentos da
Organizacdo, pois permite que os educadores, pais e educandos (estes tem acesso e muitas
vezes contribuem para a elaboracdo de suas avaliagdes) acompanhem o que esta acontecendo
na escola e os resultados de todo o trabalho desenvolvido. Um importante elemento do uso
deste mecanismo € a possibilidade de compreensédo das diferentes habilidades e dificuldades
de cada crianca e por meio desta compreensdo, optar por diferentes estratégias de aprendizado
para cada uma. Esta abordagem permite que o conhecimento pedagdgico existente seja usado
e experimentado no contexto especifico e em resposta as necessidades de cada individuo,
reduzindo o aspecto da padronizacdo. A realizacdo deste processo de avaliacdo individual
para identificacdo do estagio de desenvolvimento da crianca indica que a Organizacdo e 0s
educadores compreendem que o conhecimento é parte de um contexto e os diferentes trajetos
de aprendizagem refletem a preocupacdo com a contextualizacdo do conhecimento
correspondente com as necessidades de cada crianca. Essa compreensdo tem relacdo com a
discussdo feita por Nonaka e Konno (1998) quando estes autores destacam que as
informagdes necessitam de um contexto para se tornarem conhecimento. Desta forma, a busca
por contextualizar as informacfes produzidas por avaliacbes e relatorios demonstra a

preocupacédo da escola em transformar estas informag6es em conhecimento.

As cerca de 100 criancas do grupo C que se estabelecem no “salao de vidro” ja
desenvolveram maior autonomia e desta forma suas atividades tém algumas diferencas das
criangas dos dois grupos analisados anteriormente. A forma de planejamento é feita,
individualmente, em seus cadernos conforme as atividades previstas em seus roteiros (Anexo
D) no inicio do dia. Os planejamentos séo verificados pelos tutores e acompanhados para
identificar se estdo seguindo os roteiros conforme o previsto e quais aspectos podem ser
melhorados. Ap6s fazer o planejamento, as criangas partem para a realizacdo das atividades
elencadas, sejam estas pesquisas, oficinas ou reunides dos GR. Assim como nos outros
espacos, o Mural (foto 11) funciona como ponto de referéncia para construir o planejamento e
para informar outros elementos como o0s pressupostos para mudar para o Nucleo do
Desenvolvimento (foto 12) e a tabela de atitudes (foto 13) que as criancas devem ter dentro da

escola.
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5 = 1
0 NOS espacos de estudos e buscar agir neste sentido,

 manter o tom de voz baixo e buscar agir neste sentido.

tade de esperar a vez para ser atendido e buscar agir neste sentido,

jade de se locomover pelos espagos de estudos suavemente e sem fazer ruidos

de de respeitar a todos e ndo reagir com desrespeito as intervencdes dos

idade de pedir ajuda de forma adequada e buscar agir neste sentido.

i)

de de cuidar do material e guarda-lo adequadamente apds seu uso e buscar agir

Fonte: Elaborag&o propria.
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Foto 11: Mural do Saldo de Vidro.
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Fonte: Elaboragdo propria.

O planejamento como rotina, pode ser visto como um importante aspecto da capacidade
de coordenacdo defendida por Nelson e Winter (2005). A forte relacdo entre o desempenho de
uma habilidade (no caso a propria capacidade de planejamento) requer a integracdo das sub-
habilidades (como saber ler) e estabelecer a devida relacdo com as informagdes provenientes
do ambiente. Neste sentido, a autonomia da crianca em realizar as proprias atividades requer
acao coordenada de suas proprias habilidades em conjunto com o0 ambiente, em sua estrutura e
recursos. Desta forma, a integracdo entre os individuos e suas habilidades com o meio
condiciona o desempenho das suas habilidades e a execucéo das rotinas da organizagdo. No
caso das criancas, a boa execucdo do planejamento e das atividades subsequentes vai
determinar se a Escola obtém éxito ou ndo no seu propoésito pedagdgico que consiste em
grande parte no desenvolvimento da autonomia das criancas. Este ponto é fundamental, pois
as criancas sdo parte integrante da Organizacdo e ndo sdo percebidas como objeto do
processo, mas como participantes do processo e o fracasso das criangas em executarem suas
atividades é entendido como fracasso da organizacdo. As atividades dos préprios educadores
dependem do éxito das atividades das criancas, pois para que sejam desenvolvidos novos

roteiros e sejam feitas as avaliacdes, € preciso que os anteriores tenham sido executados.



Foto 12: Pressupostos para o Desenvolvimento.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Foto 13: Tabela de atitudes.

Fonte: Elaboragéo propria.
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O desenvolvimento destas habilidades que se compatibilizam com as rotinas necessarias
para a execucdo das atividades previstas pela Escola é acompanhado de perto pelos tutores
durante todo o periodo letivo, mas fundamentalmente nos momentos de avaliacdo dos roteiros
que consiste de outra rotina prevista nos Dispositivos Pedagdgicos. O processo de avaliagdo
das criangas é constante e 0 momento da tutoria é apenas onde ele pode se tornar explicito e
passa a ser registrado no perfil do aluno. Este processo consiste de um encontro com o tutor
previamente agendado, onde a crianca ird relatar como desenvolveu o roteiro e o que
aprendeu. Neste momento, é possivel identificar as lacunas que ndo foram apreendidas pela
crianca e tracar as proximas estratégias para suprir 0os elementos necessarios. Este
procedimento é feito junto com a crianca de forma que em determinado momento a crianca
possa realizar sozinha. O processo de avaliacdo e o aprendizado da realizacdo da propria
avaliacdo € um importante elemento para a reflexdo da crianca que contribui para o
desenvolvimento da capacidade de refletir sobre o proprio pensamento e de pensar diferentes

estratégias de aprendizado como aponta a OCDE (2000).

Pela perspectiva de que o conhecimento € tacito na forma de habilidades e
competéncias, Nelson e Winter (2005) chamam atencéo para a complexidade do processo de
ensino e aprendizado. Deste ponto de vista a Escola busca através do exercicio préatico
supervisionado ensinar as criancas a realizarem suas atividades de forma autbnoma. 1sso
demonstra a intenco e a préatica da escola em transferir conhecimento dos educadores para 0s
educandos. O éxito desta transferéncia possibilita que as criangas adquiram um repertorio que
permite que elas realizem suas atividades por conta prépria e garantam o funcionamento da

Organizacao.

Existe a compreensdo por parte da Escola sobre a importancia dos recursos e condi¢fes
que precisem ser satisfeitas para que as rotinas sejam executadas. Visando desenvolver nas
criancas a compreensdo da cooperacdo, a escola envolve as criangas nas atividades de gestdo
da escola e de seus espacos. Um dos processos que essa compreensao € rotineiramente
trabalhada consiste da arrumacdo dos espacos de estudo e organizacdo dos materiais de
trabalho. Todos os materiais de trabalho sdo coletivos, como lapis, canetas, livros,
computadores. Apenas 0s cadernos sdo individuais. Desta forma, todos os materiais precisam
ser utilizados e preservados por todos para que todos possam realizar suas atividades com o0s
recursos necessarios. Os educandos (foto 14) executam rotinas (foto 15) criadas,
coletivamente, nas rodas para garantir o bom funcionamento da Escola e do processo de

aprendizagem. Este elemento da rotina da Escola aponta para o carater cooperativo e
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colaborativo das rotinas e para a importancia da sincronicidadedas acdes para o0 bom
funcionamento da Organizacdo. Nestes processos o0s educadores atuam como mediadores, que
fazem reflexdes, dao sugestdes e chamam atencdo para a execucao do que foi acordado. As
criancas também sdo incumbidas de observarem umas as outras para que as atividades sejam

bem executadas.
Foto 14: Responsaveis pelo material.

Quadro de contagem de materiais
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Fonte: Elaboragéo propria.

Foto 15: Rotinas de contagem de material.
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Fonte: Elaboracdo propria.
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O cumprimento das rotinas que garantem o funcionamento da organizagdo depende em
parte da motivagdo dos individuos, como alertam Nelson e Winter (2005). Neste sentido, a
Escola busca desenvolver nas criancas a compreensdo de que o bom funcionamento desta é do
interesse delas, porque isso garante as condi¢fes adequadas para sua aprendizagem. No
momento da realizacdo das rodas, as criangas séo instigadas a refletir sobre quais acordos néo
estdo sendo cumpridos e quais 0s prejuizos para elas e para as outras pessoas do nao
cumprimento dos acordos. O apontamento feito por Nelson e Winter (2005) sobre a existéncia
de conflitos é valido para a realidade desta Escola. Diversos sdo 0s momentos em que as
criangas ndo estdo dispostas a cumprir os acordos. Nestes momentos, os educadores buscam
estabelecer um didlogo para mediar os interesses. Existem alguns mecanismos de sanc&o,
como permanecer no espaco da sala até que a atividade seja feita. Como sugerem Nelson e
Winter (2005) a resolucéo dos conflitos é descentralizada. S&o os préprios tutores das criangas
que fazem a mediacdo, sem haver a delegacdo da questdo para instancias especializadas.
Muitos conflitos sdo deixados para as préprias criancas mediarem e estas recorrem aos

educadores quando ndo conseguiram solucionar.

O despertar do interesse das criangas para 0 cumprimento das atividades previstas é o
grande desafio da Escola e esta diretamente ligado ao objetivo de desenvolvimento da
autonomia das criancas. Em relacdo ao que apontam Nelson e Winter (2005) sobre a
variedade de perfis dos individuos, as criancas também possuem personalidades diversas e
diferentes conjuntos de valores que se traduzem em interesses diversos e que podem n&o
convergir para 0 modo de aprendizagem proposto pela Escola. Existe o exemplo do filho de
uma das educadoras da escola, que em conjunto com a mae optou por voltar para a escola
convencional que ele estudava antes. Também h& o caso de uma educanda que possui um
irm&o gémeo que estuda em escola tradicional da regido. A profundidade destes casos néo foi
analisada, mas eles indicam que alguns individuos ndo tém interesse de seguir a abordagem

pedag6gica da Escola.

A questdo do interesse e motivacdes das criancas tem sido amplamente debatida na
Escola, em especial com respeito as criangas no “saldao de vidro”. No momento da realizagédo
desta pesquisa, estavam sendo realizadas, semanalmente, reunides com os tutores para refletir
e desenvolver estratégias para melhorar a coesdo da equipe na forma de abordar o processo de
envolvimento das criangas no proposito de desenvolver autonomia e avancar para o Ndcleo de
Desenvolvimento. Foram debatidas questbes relativas a mecanismos de recompensa,

processos de conscientizacdo, dentre outras referentes a mecanismos motivadores para as
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criangas progredirem para o Nucleo de Desenvolvimento. Ao termino da pesquisa de campo
ndo haviam sido estabelecidos 0s consensos para delimitacdo de estratégias antes da

finalizacdo da pesquisa.

Outro Dispositivo Pedagdgico que possibilita as criancas exercerem a compreensao dos
processos necessarios para o bom funcionamento da Escola sdo os GR. Nestes grupos, as
criangas se envolvem com a gestdo de determinados processos da Escola de forma que elas
passam a compreender a importancia de colaborar com a organizagdo escolar de modo que
existam as condicOes adequadas para que elas possam desenvolver suas atividades de
aprendizagem. Nem todas as criangcas possuem essa compreensdo clara, mas foi possivel
constatar que algumas criancas desenvolvem essa compreensdo. Uma das educandas que
estava passando pelo processo de transicdo do Nuacleo de Iniciagdo para o de
Desenvolvimento foi incentivada a participar das reunifes de todos os GR. Segundo a
educanda, isto permitiu que ela pudesse entender o funcionamento de toda a Escola, das
atividades que eram realizadas e sua importancia para que toda a Escola estivesse operando

normalmente, assim como compreender a importancia do trabalho de cada um.

A compreensdo dos pontos mencionados acima foi colocada como importante para que
a educanda ingressasse no Nucleo de Desenvolvimento, onde se pressupde a existéncia de
maior autonomia do educando e este consiga seguir suas rotinas alcangcando seus objetivos de
aprendizagem e colaborando com a organizacdo. No Nucleo de Desenvolvimento as rotinas
seguem uma sistematica mais sincrénica e complexa onde se busca manter os acordos de
modo que todos contribuam para o funcionamento das atividades no espago. Com base no
cronograma (foto 16) e roteiro (foto 17), as criancas fazem pela manha suas préprias
avaliaces das atividades do dia anterior e o planejamento do dia (fotos 18 e 19) que sdo
posteriormente avaliados pelos tutores (foto 20). Quando terminam de fazer o planejamento e
a avaliacdo eles pdem o nome no quadro de giz para que o tutor possa ir até eles para verificar
se estdo condizentes com o programado. Feito isto as criangas partem para o cumprimento do
que esta planejado. Neste Nucleo, era prevista a realiza¢do de rodas sempre uma hora da tarde
para debater questdes praticas da convivéncia no espaco, assim como decidir sobre o
aperfeicoamento das rotinas, planejamento de atividades, comunicados gerais. As pautas eram
debatidas ap0s terem sido votadas sua urgéncia e importancia e a roda era mediada por uma
mesa rotativa composta pelas proprias criangas. Por meio da fala de algumas criangas foi
possivel identificar o aspecto da mediagdo de interesses existente nas rotinas. Varias criangas

se queixam da existéncia das rotinas, alegando que estas sdo chatas e que muitas vezes sdo
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desnecessérias segundo a visdo de alguns. No entanto, estas mesmas criangas reconhecem a
importancia destas para o funcionamento dos acordos e para realizagdo de mudangas.

Foto 16: Cronograma.

Fonte: Elaboragdo propria.



Foto17:Roteiro de estudo.

Fonte: Elaboragao propria.




Foto 18: Planejamento e avaliacdo do dia.

Fonte: Elaboracéo propria.




Foto 19: Tabela de avaliacéo e atividades.

Fonte: Elaboracédo propria.




Foto 20: Verso da tabela de avaliacdo com devolutiva do tutor.

Fonte: Elaboracéo propria.
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No Ndcleo do Desenvolvimento as criangas participam de Projetos de Pesquisa
coletivos, onde elas pesquisam simultaneamente sobre temas de comum interesse como, por
exemplo, o Projeto de Intercambio para Tamera. Com base nesse Projeto sdo elaborados
roteiros de pesquisa para elas estudarem sobre a geografia e historia européias, inglés, sobre
cambio de moeda de forma a viabilizar a viagem com conhecimento que irdo ser necessarios.
Este Projeto € uma das atividades que conta com a forte participacdo das familias das criancas
envolvidas. A realizacdo das atividades em grupo é um importante elemento do processo de

aprendizagem coletivo conduzido na prética.

Os tutores passam a maior parte do dia mediando as atividades das criancas, conferindo
se estas estdo sendo bem executadas, se os roteiros foram concluidos e sugerindo ajustes. Em
dias especificos, os tutores participam das reunides dos GR que gerem, elaboram os roteiros
de pesquisa, escrevem os relatérios etc. Essas rotinas sdao validas para a maioria dos tutores,
com variagOes individuais quanto a forma, momento e recursos utilizados para a realizacao
destas atividades. No final do horario de atividades das criangas, os tutores dos diferentes
Nucleos se reinem com os outros educadores do Ndcleo para trocar informacdes sobre os
acontecimentos do dia e planejar as atividades. Este momento é muito importante para manter
a compreensdo compartilhada do que esta acontecendo e quais as estratégias a serem adotadas
para dar continuidade as atividades. Ndo foram identificados pelo acompanhamento dos
educadores grandes problemas relacionados ao cumprimento de suas rotinas. E possivel
perceber e as falas das entrevistas confirmam a forte motivacdo dos educadores no trabalho
que realizam. No entanto, existe um problema de execucdo de algumas rotinas, como 0s
prazos de entrega de novos roteiros ou a avaliacdo de todos os cadernos, que pode estar
associada ao numero insuficiente de educadores. Esse fato pode estar levando a uma
sobrecarga de trabalho. Alguns educadores falam sobre a carga horéaria de trabalho que em
alguns momentos € bastante alta e, em conversas informais, os educadores reconhecem que

este ¢ um dilema que precisa ser observado.

Uma vez por semana, as segundas feiras ap0s a saida das criancas, os educadores de
todos os Ndcleos se encontram na reunido de Nucleo de Projetos. Estas reunides podem ter o
carater de Assembleia Geral dos educadores onde sdo debatidas questdes relativas a toda a

Escola ou podem se focar em aspectos pedagogicos relativos as atividades dos tutores.
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As sextas-feiras é prevista a realizacio da Assembleia da Escola que é conduzida pelas
criangas, mas esta depende da existéncia de pautas enviadas pelas criangas ou por educadores

para serem debatidas.

E possivel perceber que as rotinas existentes na escola geram uma quantidade grande de
informacdes. Estas informacgfes sdo armazenadas, atualmente, em uma plataforma digital.
Cada educador e educando possui um perfil para gerir suas atividades e interagir com 0s
outros membros da Escola. S&o inseridos na plataforma, os Projetos de Pesquisa, as atividades
dos GR, das oficinas, os roteiros realizados, as avaliagdes dos roteiros, além de existir espaco
para trocar informacgdes, compartilhamento de conhecimentos etc. Esta ferramenta € um
importante instrumento de gestdo do conhecimento na Organizacdo, no entanto seu potencial
da forma que foi programado ainda é subutilizado pelos membros da Escola. Este aspecto da
insercdo de ferramentas tecnoldgicas na educacdo parece permanecer como desafio, mesmo
nesta Escola que tem um caréater inovador. Percebe-se que existem resisténcias ao uso destes
instrumentos por alguns educadores que ndo dominam totalmente as ferramentas. Porém,
outros educadores que possuem maior familiaridade com instrumentos tecnolégicos chamam
atencdo dos demais colegas para o potencial que a plataforma possui. As criancas, a medida
que vdo desenvolvendo a autonomia também passam a utilizar de forma mais proveitosa 0s

recursos da plataforma.

A descricdo das diferentes rotinas da escola permitiu identificar que estas funcionam
com elementos centrais da coordenacdo das atividades da escola. Foi possivel atestar que o
envolvimento das criangas a partir da compreensdo destas da importédncia que as rotinas
possuem para 0 seu proprio desenvolvimento e para 0 bom funcionamento da escola é um
aspecto basilar da atividade pedagdgica. Desta forma, tem-se que as rotinas desta organizacéo
funcionam como mecanismo de estabilizacdo e alinhamento de motivac¢des dos integrantes da
escola e possibilita o estabelecimento de padrdes de interacdo dos membros. Constatou-se que
as rotinas permitem a geracdo de diversas informacGes sobre a atividade pedagogica e as
caracteristicas particulares de cada educando e que estas possibilitam a construcdo de
trajetdrias de aprendizado personalizadas. Foi possivel ainda notar que as rotinas fazem parte
de um processo de aprendizado colaborativo. Como apontado por Nelson e Winter (2005), a
capacidade de planejamento depende do contexto e é fundamental para a realizacdo das
rotinas das organizacgdes e nesta escola esta capacidade representa um dos pilares da préatica
pedagdgica. Por fim, percebe-se que a dimensdo da autonomia dos educandos e educadores é

um aspecto determinante do proposito e necessidade da atividade desta organizacéo escolar.
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Neste sentido, o aprendizado aparece como 0 processo de aquisicdo de habilidades que
possibilitam os individuos atingirem seus objetivos e os da Organizacdo como defende a
OCDE (2000).

Tendo sido apresentadas as rotinas da organizacdo, parte-se para analise do ambiente

em que estas rotinas se desenvolvem.
4.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Descrever o ambiente organizacional tem por objetivo demonstrar a existéncia de
relacbes de respeito e confianca como atributo essencial de uma Organizacdo onde o
aprendizado interativo € um importante elemento para o aprendizado de conhecimentos
tacitos como aponta a OCDE (2000). Buscou-se demonstrar que neste ambiente existe a
intencdo de desenvolver entendimentos compartilnados e esquemas interpretativos comuns
como sugere Lam (2005). Para descrever este ambiente recorreu-se aos documentos da escola

e as entrevistas, assim como a elementos extraidos das observacoes.

A Escola Projeto Ancora possui uma Carta de Principios na qual se baseiam as
atividades na escola, mas que também busca inspirar as a¢des dos individuos fora do espaco
escolar. A carta inicia falando sobre a figura do educador e aponta que todos aqueles que
trabalham na escola sdo vistos como educador independentemente das funcdes que ocupam. O
documento afirma que esta posicao esta alicercada na crenca de que o aprendizado ocorre na
pratica, em contato com os outros e com o mundo. Esta inclusdo de todos no processo de
aprendizagem se relaciona ao que Lam (2005) aponta sobre o aprendizado nas organizacoes
que se estruturam na forma-J, quando a autora afirma que o aprendizado e criacdo de

conhecimento ocorrem na “comunidade organizacional” por meio da interacdo intensiva.

A Carta de Principios também indica que esta escola é um espaco de humanizacéo no
qual a crianca é convidada a vivenciar e experimentar os conhecimentos e as diversas formas
de compreender e estar no mundo de forma que ela possa desenvolver suas habilidades
sociais, criticas e sua autonomia. Diversos pontos da carta explicitam a visdo da escola sobre
o aprendizado coletivo, através da troca. E mencionada no documento a ruptura com a
hierarquia entre educadores e educandos ressaltando que o aprendizado se faz junto no
compartilhamento de experiéncias, idéias e sonhos. Este elemento da redugéo das hierarquias
dialoga com as proposicoes da OCDE (2000) sobre o trabalho em equipe e com os

apontamentos feitos por Tigre (1998) sobre a possibilidade de reduzir as hierarquias, pois as
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atividades de todos sdo interdependentes e ndo podem ser executadas sem as demais. Desta
forma, pode-se perceber que o aprendizado, seja da crianga ou da equipe da Organizacdo, é
compreendido como parte de um mesmo processo. As criangas sao incluidas no processo de

aprendizado e criagdo de conhecimentos, assim como toda a equipe de funcionarios.

Segundo a Carta de Principios, a Escola possui um conjunto de valores que orientam
todas as atividades e relagfes daqueles que fazem parte da Organizacdo. Sao estes o respeito,
afetividade, solidariedade, honestidade e responsabilidade. Para a Escola o respeito estd
relacionado ao acolhimento da individualidade de cada um, respeitando sua origem e
trajetdria, incluindo educandos e educadores independentemente das fungdes que exercam. A
solidariedade inclui a percep¢do do outro, das suas necessidades e estar aberto a ajudar. A
afetividade é vista pela escola como o principio de todas as relagdes e a base para a
construcdo de confianga. No principio da honestidade é apontado o aspecto da equidade como
importante elemento para sustentar as relacdes. Os individuos devem ser verdadeiros uns com
0s outros independentemente das posi¢cdes que ocupam e as regras e combinados valem para
todos. Estes valores sdo entendidos pela escola como primordiais para a construcdo de boas
relagbes que irdo possibilitar a realizacdo do trabalho na organizagéo e para a formacéo dos
individuos que por ela passem. Como mencionado anteriormente, segundo a OCDE (2000) as
relacbes de confianca sdo fundamentais para se transmitir o que cada um aprende e
desenvolve com a propria experiéncia. Desta forma, a Escola busca construir um

entendimento comum de quais principios permeara o ambiente e as relac6es nele inseridas.

Outro principio que nesta apresentacdo foi destacada é o da responsabilidade. A escola
inclui no principio da responsabilidade um elemento que envolve o desenvolvimento da
autonomia na realizacdo das atividades pessoais e em grupo como descrito a seguir:

[...] nossa meta é a autonomia, portanto responsabilidade ndo se limita apenas ao
cumprimento dos deveres e das fun¢bes. Muito mais do que isso, o educador no
nosso projeto é responsavel por tomar decisGes, iniciativas, elaborar criticas

construtivas e buscarAconstantemente melhorias, novas ideias, novos caminhos
(ESCOLA PROJETO ANCORA, 2012h).

Nota-se que é esperado dos educadores que estes tenham autonomia. Ndo apenas é
dada a autonomia, mas a Escola quer que os individuos tenham participagdo ativa na
construcdo das suas atividades e que possam contribuir nas atividades dos outros. Este aspecto
foi destacado, por ele dizer respeito a questdo da iniciativa, que é uma caracteristica
fundamental na acdo de empreender, e aqui pode-se remeter as passagens de Schumpeter

(1982) que foram mencionadas neste trabalho. Entende-se que no contexto desta escola, a
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acdo de propor novos elementos é encorajada e bem vista e ndo ficam restritas a um pequeno
grupo, de forma similar as organizagdes intensivas em conhecimento como indica OCDE
(2000).

Todas estas caracteristicas apresentadas apontam para a existéncia de um ambiente
dindmico e diverso que a Escola acredita ser necessario para o cumprimento dos seus
propositos de educacdo. Este ambiente de acolhimento e possibilidades é percebido por
aqueles que nela trabalham e estudam como um diferencial que os atrai e 0s mantém nesta
organizacdo. A existéncia deste ambiente que presa pela autonomia e pela iniciativa dos
profissionais é fundamental para a atracdo de profissionais que tenham o perfil de

profissionais do conhecimento segundo Cheng (2015).

Muitos educadores no Projeto Ancora vieram de outras experiéncias em escolas
tradicionais, alguns vieram para a area de educacdo por ver no projeto algo em que acreditam
e querem contribuir com seu trabalho e existem aqueles que estdo no projeto antes deste se
tornar a Escola Projeto Ancora e foram acompanhando o desenvolvimento das atividades. Em
todas as falas € possivel perceber uma forte identificacdo pessoal com o trabalho realizado.
Abaixo seguem alguns trechos de entrevistas que traduzem alguns sentimentos e percepcoes

dos educadores da escola sobre as dificuldades e possibilidades que eles tém.

A educadora K, possui trés filhas que estudam no projeto e fala de sua trajetéria em
outras escolas publicas e privadas. Ela sempre se reporta a estas experiéncias anteriores
falando da dificuldade de desenvolver proposicdes novas e de inovar em suas praticas e
afirma que o que mais gosta no Projeto Ancora é “Essa liberdade de vocé poder trabalhar,
poder falar, muito importante vocé ter essa liberdade de pensar de colaborar, com a equipe,
com a constru¢do. O que me motivou € esse novo jeito de pensar e de fazer a educacao”
(Educadora K, 2016). Quando a mesma educadora € questionada sobre quais aspectos ela
mudaria na Escola, ela responde que:

O que ndo esta legal a gente vai mudando no dia a dia, a gente tem essa liberdade de
colocar e ndo fica aquela angustia guardada. N&o, vocé vai tendo a oportunidade de

falar: ndo estou gostando assim, acho que poderia ser assim. Vocé vai tendo essa
oportunidade de falar (Educadora K, 2016).

A relacdo com outras experiéncias escolares € bastante mencionada por todos quando
se referem ao trabalho realizado na escola. A maioria vé as escolas tradicionais com muitos
limites que dificultam o aperfeicoamento de suas préaticas e o desenvolvimento das criancas.

Estes elementos reforcam a idéia de que esta organizagdo atrai pessoas com o perfil inovador.
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No entanto, existe o reconhecimento de que a construcdo de novas formas de educagdo ndo é
algo simples. O educador L de 53 anos que é professor do municipio de Cotia e que trabalha
no Projeto hd um ano, afirma que a adaptacdo é um processo desconfortavel, pois ele tem de
desconstruir quase tudo que aprendeu. Ele se refere a sua experiéncia na escola tradicional e

compara esta com o Projeto:

As questbes burocraticas do ensino tradicional que basicamente vocé 14 fora
enquanto professor, vocé percebe que tem pouco tempo para ser professor, que vocé
tem que seguir ou cumprir uma seria de exigéncias que acabam limitando o seu
trabalho dentro da sala de aula, vocé tem que dar muita satisfacdo sobre coisa que
vocé esta fazendo muitos relatérios que vocé tem que fazer, ndo existe aquela
preocupacéo efetiva em vocé modificar sua pratica, vocé acaba seguindo aquilo que
a escola pede que vocé siga e muitas vezes o professor ndo assume uma postura
critica de falar assim: espera um pouco tem alguma coisa errada, ndo pode ser assim.
O professor acaba seguindo e se deixando levar por essa maré e isso me incomodava
muito e me incomoda ate hoje, entdo eu procurei nesses Ultimos 4 anos préaticas
escolares ou préaticas pedagdgicas que fossem diferenciadas, mas isso sempre no
campo tedrico baseado naquilo que vocé leu naquilo que vocé assistiu, naquilo que
vocé teve a oportunidade de estudar, mas viver isso na pratica eu estou vivendo aqui
no Ancora, entdo eu percebi que algumas coisas que eu fazia la fora sio coincidentes
e que melhoraram e muito a minha vis&o aqui dentro do Ancora, vocé percebe que
algumas coisa que vocé estava fazendo j estavam no caminho e as duvida que vocé
tinha la fora que as pessoas ndao podiam compartilhar com vocé ou vocé
compartilhar essas duvidas com as pessoas vocé tem aqui dentro, aqui 0 espago é
muito aberto para discusséo, as ideias fluem de forma natural, aqui todo mundo
pensa e respira educacdo ndo pelo resultado, mas pelo fato de vocé realmente fazer
alguma coisa em prol daquele que precisa, em prol da prdpria educacdo
(EDUCADOR L, 2016)

Esta passagem reforca a proposicdo de Cheng (2015) sobre a necessidade de menos
burocracia para atrair outro perfil de profissional. E possivel perceber que a desburocratizacio
da escola, a inexisténcia de uma série de protocolos de controle de atividades dos educadores,
permite que estes tenham tempo e espaco para discutirem 0 processo de ensino e
aprendizagem das criancgas e que a mensuracdo dos resultados € a propria atividade de tutoria.
O educador acompanha o progresso do aluno de perto e toda a equipe é envolvida no mesmo
processo, pois todas as criancas e educadores tém contato uns com outros em algum momento
do seu percurso quase todos os dias e € possivel que as pessoas identifiquem e em alguma
medida avaliam a evolucdo de todos. Desta forma, existem muitos elementos da préatica que
sdo partilhados por todos e que sdo frequentemente temas de conversas informais e formais.
Essa forma de conduzir as atividades ndo € um processo simples e requer muita cooperacéo e
envolvimento. O relato da educadora F de 45 anos que trabalhou no Projeto antes dele se
tornar escola é significativo para ilustrar essa questdo quando ela responde se ja havia
pensado em trabalhar em outro lugar. A educadora afirma que chegou a passar em dois

concursos publicos e que optou permanecer no Projeto, pois haviam comecado a fazer
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encontros sobre a implantacdo da escola com inspiragdo na Escola da Ponte. No entanto, ela
acrescenta que o inicio da escola foi muito dificil e que quase todos os educadores antigos

sairam e relata seu pensamento sobre o0 processo:

A gente tinha o conhecimento muito antigo, bater de frente com coisas novas para
uns é mais facil para outros ndo, e para estar aqui vocé tem que querer muito, vocé
tem que enfrentar e é muito medo, o novo da medo. Quando teve um processo de
perguntar quem queria sair do Ancora seria uma demisséo coletiva quem gostaria,
eu pensei em colocar meu nome. [...] E eu falei eu vou continuar eu preciso aprender
mais disso e eu consigo me doar muito mais. Porque chega uma hora também que
pesa isso: porque ndo esta dando certo, porque vocé ndo acredita na escola ou
porque vocé ndo esta se doando do jeito que vocé deve doar, vocé ndo estd
acreditando inteiramente. Para mim ficou muito claro que era um problema meu. Eu
falei que iria continuar e quero ver até onde da. Eu acho que eu consigo contribuir
com a escola muito mais acho que eu consigo aprender mais com ela, havia muitas
coisas novas e quando vocé bate de frente com o novo, vocé pensa assim “estdo me
impondo coisas”, e ndo € assim, ndo é impondo coisas, € mostrando outra realidade,
mostrando outro jeito, para as criangas as vezes é dificil imagina pra gente que é
adulto e que ja tem toda uma bagagem, vocé pensa mas sera que tudo que eu aprendi
estd errado? Para mim era muito mais facil enxergar que néo, tudo que eu aprendi
ndo esta errado, eu posso fazer tudo que eu aprendi de um modo diferente ndo
preciso seguir 0 que ja estd ai, eu posso fazer diferente, quando eu conseguir
entender que a escola era isso e que eu conseguia me doar mais, que eu conseguia
fazer mais eu permaneci, e foi bom para mim por que isso aconteceu a uns dois anos
atras, e 0 ano passado e esse 0 que eu sinto de crescimento meu pessoal € absurdo,
eu sinto que eu mudei muito do que eu era e do que eu sou hoje ainda bem que eu
ndo desisti (EDUCADORA F, 2016).

Pode-se perceber a questdo da dificuldade de vivenciar coisas novas e de romper com
0 que se conhece. Estes elementos sdo muito proximos ao que apontou Schumpeter (1982)
sobre 0 processo de introduzir uma inovagdo. O que acontece no Projeto é que existe um
espaco que acolhe as mudancas e as dificuldades que as pessoas enfrentam com 0s processos
de mudanca. A educadora F também enfatiza a possibilidade de conversar sobre as questdes
que estdo dificultando o trabalho. Ela afirma que ndo se sente sozinha e que estd muito
satisfeita, pois enfrentou uma série de dificuldades que acredita se tivessem ocorrido em outro
local teria sido demitida ou as pessoas ndo se importariam com o que aconteceu com ela. Ela

afirma que o Projeto é um lugar de muita liberdade.

Sobre o processo de aprender o novo e as dificuldades deste, a educadora D pontua:

A gente vai aprendendo que ndo € resisténcia, a gente vai aprendendo que é um
receio pelo ndo saber. Entdo quando eu ndo sei e esse receio nasce ele brota em
mim, eu ndo me sinto seguro. Conforme a equipe vai me abracando, vai me
acolhendo e vai me permitindo ter essa seguranca e eu vou descobrindo coisas e
conquistando esse saber, eu vou me abrindo para esse novo e eu vou podendo
contribuir com 0 meu pedaco nesse processo, nessa construcéo [...] No vou dizer
para vocé que foi cem por cento, mas na maioria das vezes que o bicho estava
pegando [...] eu podia chegar para o outro e falar vamos ter calma, vamos ajudar,
fulano esta precisando é de ajuda e isso ndo significa que cada uma faz o que quer e
seja um deus nos acuda, ndo € isso. Nds estamos falando de um projeto, ndo é dos
“achismos” ou dos “querismos” de cada um, mas é poder tratar esse outro com
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firmeza, mas com muita afetividade para que esse outro tenha essa oportunidade de
poder se sentir seguro por que vai conseguindo entender. Isso é um trabalho de
muita paciéncia entdo para toda resisténcia precisa de muita paciéncia e de muita
certeza afetiva. Eu acho que é por ai. Nao quer dizer que hoje ndo tenha resisténcia,
ndo é daquele jeito, mas continua, por que nds estamos lidando com diversidade
humana (EDUCADORA D, 2016).

A educadora D, de 57 anos chegou no periodo inicial de estruturacdo da Escola
Projeto Ancora. Ela acredita que todas as suas experiéncias anteriores de trabalho em outras
escolas contribuiram para que ela desenvolvesse as atividades atuais. No entanto, ela ressalva
que sempre se sentiu deslocada nos locais onde trabalhou anteriormente. A educadora afirma
que teve o privilégio de trabalhar em diversos locais que ndo tinham praticas tdo rigidas da
escola tradicional e que buscavam outras praticas, mas mesmo nestes lugares ela afirma que
se esbharrava nos limites da estrutura das escolas tradicionais e ndo conseguia avancar. Ela
prossegue:

Entdo eu sempre estive envolvida com isso, quando eu venho para ca eu trago essa
bagagem e eu encontro pessoas incriveis que sdo tdo questionadoras quanto eu, e ai
foi uma comunhdo, porque essas pessoas também se inquietavam, também se
perguntavam, também consideravam que educacdo ndo podia ser aquilo que estava
posto e que se mostrava, que precisava ser outra coisa. Entdo por onde eu passei, por
coisas dificeis ou faceis, tudo isso se transformou no repertorio que eu trago e que
me ajuda em tudo, porque eu consegui ver educacdo ndo como uma reprodugdo, mas
como algo que vai me ampliando enquanto ser humano e que me ajuda na relacdo
com o outro, para ajudar o outro também nessa ampliacdo entdo tudo isso s6 me
favoreceu a junto com cada um a desenvolver o que a gente vem desenvolvendo
aqui, entdo em cada lugar que eu passei encontrei pessoas, mas ai ndo era uma

equipe inteira e aqui é uma equipe e ai sai essa boniteza, como dizia o Freire, que
vocé vé por aqui (EDUCADORA D, 2016).

Diversas outras falas e entrevistas reforcam essas visOes apontadas por estes
educadores. Existe um sentimento partilhado de que o trabalho desenvolvido é uma
construcdo coletiva em que todos estdo empenhados e séo parte integrante de todo o processo.
As falas dizem respeito a constru¢do de um ambiente que inclui a dimensdo subjetiva dos
individuos (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008) no processo de aperfeicoamento das
praticas profissionais e criacdo de conhecimentos. H4 uma compreensao de que os individuos
tém questdes pessoais que precisam ser incluidas e que é necessario existir formas de lidar
com estas questdes para que o trabalho como um todo possa continuar sendo desenvolvido. O
conhecimento e a transmissdo de conhecimento tacito aparecem implicitos nestas falas. As
pessoas aprendem umas com as outras, mas elas precisam desenvolver por si mesmas, cada
uma no seu tempo com a ajuda do outro. Neste sentido, a existéncia de Ba (NONAKA,;
KONNO, 1998) fornece algumas explicagdes, por eles trazerem a questdo da existéncia de um
espaco onde a pessoa pode realizar a si mesma e superar as fronteiras do individual e poder

contribuir ativamente na criagdo de conhecimentos.
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O relato de D também se remete a questdo estrutural que pde limites as mudangas.
Entdo se pode perceber pelos relatos a questdo da mudanca pela perspectiva da estrutura e dos
individuos e que os dois elementos sdo importantes. Estes pontos dialogam com a literatura
sobre aprendizado organizacional quando estes se remetem a configuracdo da estrutura e 0s
padrdes de aprendizado (LAM, 2005; OCDE, 2000) e as relagdes que séo estabelecidas para
que o aprendizado ocorra. Diversas falas reconhecem os problemas que existem e apontam
estes como processos. Existe uma compreensdo que a mudanca e o aprendizado sdo uma
constante e que ndo existe um resultado definitivo como exposto sinteticamente no relato de J
a sequir:

As coisas aqui mudam a todo momento. Eu ja tive a iniciativa de muitas mudancas,
tem muitas coisas que eu acho que precisam mudar, continuar mudando. N&o tem
nada que eu diga “se isso mudar, as coisas vdo ficar tudo bem”, porque isso vai
mudar, mas vem outra e outra, isso € constante. Eu acho que aqui isso ndo é

problema para ninguém, mudanca é um jeito de ser. E condigdo para a existéncia
disso (EDUCADORA J, 2016).

A fala da educadora demonstra a existéncia de um ambiente que acolhe a mudanca
como indica a OCDE (2000) sobre as organizagdes intensivas em conhecimento e corrobora o

que esta previsto nos documentos da escola.

Os pensamentos e sentimentos em relacdo a existéncia de um grupo coeso, da
construcdo de um ambiente com relacdes de confianga e acolhimento incluem as criancas.
Nas entrevistas e em conversas informais é apontada constantemente a interacdo com as
criancas como um forte motivador do trabalho realizado. A construgdo de vinculos, a
possibilidade de acompanhar o desenvolvimento das criancas e ver os resultados do trabalho
de perto, de forma concreta. A fala seguinte representa um sentimento partilhado por todos os

que foram ouvidos:

Por um tempo eu pensava muito nessa comparagdo do vinculo que a gente constroi
no Ancora, e do vinculo que geralmente se constréi em escolas tradicionais, eu me
lembro de ter construido vinculos muito fortes com alguns professores, mas sdo
coisas bem pontuais sdo 3 ou 2 na vida, mas eu vejo que a gente constréi vinculos
muito fortes com muitas pessoas, no Ancora é uma coisa bem mais intensa bem
mais generalizada, do que eu lembro de ter vivido na minha vida escolar, isso eu ndo
tenho ddvidas que os vinculos que a gente constrdi uns com os outros 14 sdo muito
fortes. O que eu vejo que é mais diferente em relagdo a outros lugares é o convivio
com as criangas, ainda que a gente tenha vinculos muito bacanas com os adultos e
que seja muito forte. A diferenca € que me parece que professores conseguem
construir vinculos muito fortes uns com os outros mais do que entre eles e 0s alunos,
no Ancora o vinculo com os alunos é igualmente forte, a diferenca é o vinculo que a
gente constrdi com as criangas, muito bonito (EDUCADOR A, 2016).

Neste relato o educador faz uma comparacdo com as escolas tradicionais. Ele ndo

descarta a existéncia de boas relacdes na escola convencional, mas ele pontua que no Ancora
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estas relacBes sdo mais generalizadas e menos pontuais. Durante a pesquisa foi possivel
perceber que os educadores conhecem cada uma das criangas, mesmo que eles ndo sejam 0s
tutores diretos delas. No entanto, esta proximidade ndo impede a existéncia de conflitos entre
criancas e educadores e entre as criancas, mas por haver estas relagcdes proximas, os conflitos
sdo mediados por meio de conversas em que € possivel perceber que as criangas reconhecem
suas falhas e os educadores também e elas sdo trabalhadas em conjunto. O relato do educador
que fala sobre a relagdo com as criancas reforca os aspectos ja mencionados sobre a
possibilidade das rotinas construirem uma relacdo de interacdo muito proxima com aqueles
para 0s quais a atividade pedagdgica é desenvolvida. Aqui essa dimensdo se amplia,
demonstrando que existe uma relacdo emocional contribuindo para o aperfeicoamento das
atividades. Essa dimensdo da relacdo emocional ndo foi explorada pela literatura que embasa

este trabalho no sentido que aqui esté apresentado.

A fala das criancas também reflete o sentimento de acolhimento. Muitas delas dizem
gostar da liberdade que tém de poder escolher o que vai fazer. Quando perguntadas se tem
algo que ndo gostam na escola, algumas afirmam que é até dificil ndo gostar de alguma coisa
nessa escola, outras apenas dizem que gostam de tudo. No entanto, vérias delas reclamam de
algumas rotinas que tem de cumprir, como as rodas e fazer avaliacbes, mas mesmo
reclamando, elas reconhecem a necessidade destas e a importancia que tem. O que nao

impede que achem chato.

As educandas P de 11 anos e Q de 13 quando perguntadas sobre o que elas gostam e

ndo gostam na escola deram as seguintes respostas para o entrevistador (E):

Q — A liberdade.

P — A, ndo sei, porque tipo assim liberdade, se vocé tiver muita liberdade vocé acaba
ndo fazendo nada.

Q — Ai tem que vir pelas suas responsabilidades e respeito.

P — Mas eu ndo gosto muito da liberdade, mas o que eu mais gosto assim, é tipo
vocé aprender a aprender, ndo vocé s6 copiar alguma coisa. Vocé tem que primeiro
aprender a aprender, pra depois vocé vai comecar a aprender as coisas.

E — Como vocé sabe que esta aprendendo a aprender?

P — Eles falam, os tutores, eu ndo sei.

Q — Bom, comigo eu sei que eu aprendo, quando tipo eu consigo explicar, aprendo
eu explicando pro meu tutor, entdo ai sim eu consigo entender.

E — Vocé diz que gosta da liberdade, mas tem alguma coisa especifica que vocé
goste de fazer?

P — Eu gosto bastante das oficinas que tem aqui, tipo, circo, natacdo, kart tinha, mas
agora ndo tem mais, mas tinha por bastante tempo, teatro que é o que eu mais gosto
de todos. Entdo eu acho que é muito legal essas oficinas que em outras escolas ndo
tem.

E — E sobre fazer os roteiros e avaliagdes o que vocés acham?

P — A avaliacdo do dia, eu ndo gosto de fazer, mas eu percebi que eu melhorei
bastante, que minha letra é “esgarranchada”, eu ndo conseguia fazer nem letra de
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mao direito, ndo dava nem pra ler. Agora eu consigo escrever, ndo bonito, mas eu
consigo escrever, e minha ortografia, pontuacéo, enfim, melhorou tudo fazendo. Em
uma avaliacdo eu errava 5 palavras, de uma avaliacdo bem pequena, agora em uma
avaliacdo bem grande eu consigo errar 2 palavras.

Q — Eu também ndo gosto de fazer avaliagdo, mas tipo é preciso né, e faltou plano,
ndo sei, também nédo gosto, porque tipo, todo dia tem que chegar e fazer o plano, e
no fim do dia fazer avaliagdo, é muito chato fazer isso, ajuda a gente bastante.

E — Ajuda exatamente em que?

P — Ortografia, pontuacéo.

Q — Melhorar a organizagdo do dia em geral, tipo assim, “ah eu vou fazer isso”, ai
tipo vocé fica meio perdido, e 14 na frente vocé ndo vai poder ficar perdido, vocé ndo
tem tempo, vocé tem que trabalhar, vocé tem que arrumar casa, entdo vocé tem que
ter um planejamento pra fazer isso ao longo da semana.

E — E 0 que vocés ndo gostam?

P —E, ai tem coisa

Q — Avaliacéo e plano.

P — E, eu ndo gosto, tipo assim, algumas coisas que eu acho que fala na TV, eu acho
que &, porque tipo assim, por exemplo, roda, vocé coloca o assunto que vocé quiser,
na hora que vocé quiser e discute. Ndo, ndo € assim, vocé tem que colocar, fazer
uma votagao e ai vocé comeca a discutir, entdo tipo tem coisas que fala na TV que
na verdade ndo é bem assim.

E — E 0 que vocés acham da roda?

Q — As vezes € legal, as vezes é chato, tipo as vezes tem um assunto muito legal que
interessa a todos nds, e tem uns que é chato.

P — Também, tipo no Desenvolvimento tem um pouco de desigualdade assim, entre
0s tutores, e isso que tipo mais odeio assim nessa escola, é a desigualdade, porque
no Desenvolvimento, porque tem gente que tem mais privilégios, ai sabe que tem e
eles vem ¢ falam: “ah depois a gente vai ter uma conversa sobre isso”. Mas nunca
tem uma conversa, sabe, e ai a gente fala, e a gente que é ruim.

Q — A pessoa pode contar em tudo, mas as outras ndo. Entdo é muito ruim isso, s6
porque a pessoa tem problemas em casa, todo mundo tem problemas em casa
(Arquivo Pessoal, 2016)

Diversos elementos deste trecho da entrevista das educandas P e Q séo representativos
do pensamento de outras criangas como mencionado anteriormente. Um aspecto que se
destaca é a relacdo positiva que elas demonstram com o aprendizado e a interacdo que elas
desenvolvem com os Dispositivos Pedagdgicos para reconhecerem seu processo de
aprendizado, caracteristica apontada como fundamental pela OCDE (2000) para desenvolver a
capacidade de aprender a aprender. 1sso demonstra a capacidade do dispositivo de mediar o
conhecimento e a propria rotina. Outro elemento relevante é quando P fala que o
planejamento é positivo para a vida dela, ndo apenas para as atividades escolares. P também
critica a imagem que é passada sobre a roda em reportagens. A reflexdo que ela faz demonstra
que ela tem consciéncia que existe um processo e um procedimento a ser seguido e que as

coisas ndo sdo aleatérias como ela percebe a forma que é apresentada na televisao.

O acompanhamento das atividades da escola durante varios dias permitiu este
pesquisador se inserir nas atividades da escola, junto aos educadores e as criangas. Foi
possivel compartilhar de todo esse ambiente de acolhimento e integracdo existente na

Organizacdo. Por meio desta integracdo, geraram-se relagcdes de confianga que permitiram que
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a existéncia de alguns descontentamentos como o relatado pela educanda P fossem
conversados. Houve um momento de conversas informais entre este pesquisador e algumas
criancas, em que elas expuseram algumas insatisfacdes em relacdo ao espaco que tinham para
exporem e discutirem aspectos pessoais que dificultavam a convivéncia no Nucleo do
Desenvolvimento. Algumas queixas apontavam para o0 tratamento diferenciado de
determinados educandos como exposto por P em seu relato e outras para a falta de espaco
para mediar estas diferencas. Havia um sentimento de angustia em algumas educandas. A
educanda P participou desta conversa informal e apos explicitar o que estava pensando e
sentindo afirmou que se sentia melhor por ter falado. Um dos educadores responsaveis pela
tutoria destas educandas veio participar da conversa para ouvir as criticas e mediar uma
solucdo para as insatisfagdes. A chegada do educador ndo inibiu a continuacéo da conversa e
as educandas se sentiram a vontade para expressar todas as suas angustias acumuladas. Dias
depois outra educadora responsavel pela tutoria daquelas educandas procurou este
pesquisador para que ele pudesse relatar suas impressdes sobre o ocorrido de forma que 0s
educadores pudessem pensar uma maneira de solucionar as questdes apontadas pelas

educandas.

A percepcédo que surgiu deste acontecimento foi a de que mesmo em um ambiente de
acolhimento e abertura irdo existir insatisfacbes e a diferenca que este ambiente pode
apresentar em relacdo a outros € como estas questdes sdo mediadas. O que foi possivel
perceber é que a escola busca solucionar seus dilemas por meio do diadlogo de forma afetiva
conforme preconizado na Carta de Principios e isso contribui para a realizacdo de todo o
trabalho. Esta percepcdo é compartilhada por outros observadores externos. Durante conversa
informal com uma pessoa interessada em fazer trabalho voluntério na escola, ela declarou que
0 respeito com que os educadores tratavam as criangas era muito importante e que em outras
escolas ndo acontecia o mesmo. Ela comparou experiéncias de trabalho voluntario que
desenvolveu em outras escolas e afirmou que a realizacdo do seu trabalho nestes outros
lugares era limitada, pois 0 ambiente geral da escola reduzia o potencial de desenvolvimento
das suas atividades. Com isso ela afirmava que se fosse aceita para realizar seu trabalho ali,

ela ficaria muito satisfeita, pois acreditava que era um lugar muito favoravel.

Existe ainda o GR do bullying e racismo que € composto por um educador e varias
criangas de diferentes nucleos e é responsavel por mediar conflitos que sdo levados a esta
instdncia pelas criancas e funcionarios. Durante a primeira visita a escola foi possivel

presenciar uma reunido do grupo que buscou mediar um conflito entre um grupo de meninas e
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entre um grupo de meninos e um dos funcionérios. Nesta reunido esteve presente a mae de
uma das meninas envolvidas no conflito. As criancas participam ativamente expondo sua
opinido e sentimentos de forma a se chegar a um acordo ou compreensao para que as

situagdes de conflito n&o se repitam.

Outra instancia que contribui para a constru¢cdo do ambiente na organizacdo € a
atuacdo da Comissdo de Ajuda do Processo de Avaliacdo (CAPA) que promove encontros
para as pessoas avaliarem seu proprio trabalho e o dos outros de modo que uns possam
colaborar com o trabalho do outros. Este grupo experimentou varios formatos, mas ainda nao

conseguiu construir uma rotina permanente para a realizagao deste processo.

Somam-se a estes elementos a existéncia de poucas diferencas de remuneracdo dentro
da organizacao. No inicio da construcdo da escola foi colocada a ideia de que todos deveriam
receber os mesmos salérios, porém ndo havia recursos suficientes para remunerar todos nos
patamares que eram entendidos como desejavel. Desta limitagdo foram definidos quatro
niveis de remuneracdo, incluindo o estagio probatorio. Os diferentes niveis ndo se distanciam
muito um do outro, contribuindo para reduzir a percep¢do de hierarquias das diferentes
funcdes. E possivel fazer uma relagio desta caracteristica com a discusséo feita por Lazonick
(1990, 1992) e os mercados de trabalho intra-firmas das organizaces japonesas. Pode-se
dizer que a organizacdo busca construir o sentimento de pertencimento também pela forma de
remuneracdo dos seus membros. Este ponto pdde ser constatado durante a pesquisa, pois
devido as restricbes que ocorreram no orcamento, os funcionarios foram chamados a
participar da elaboracdo do novo orcamento e um dos mecanismos que foi usado para
fornecer informagGes para esta elaboracdo foram os questionarios sobre as necessidades
financeiras pessoais de cada membro da equipe. Desta forma, percebe-se a sensibilidade com

a realidade pessoal de cada membro.

Os elementos que foram apresentados apontam para a existéncia de um ambiente que
contribui para construcdo de relagbes de confiangca importantes para a transmissédo de
conhecimento tacito e criacdo de novos conhecimentos e inovagdo e aqui ela se apresenta
dentro do contexto de construcdo de vinculos e relacbes que fortalecem a troca de
conhecimentos tanto entre os membros da organizagdo quanto com os demais participantes
desta. Percebe-se pelos elementos apresentados que existe uma compreensdo da organizagédo
de que os individuos que a compdem séo parte essencial de toda a atividade realizada. Neste

sentido as préaticas corroboram o que aponta Nonaka, Toyama e Hirata (2008) sobre a
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organizacdo ser um reflexo das interagcbes humanas que nela existem e onde a mudanca dos
individuos e da organizacdo € considerada 0 mesmo processo. A partir disto, parte-se para

analisar a dindmica de produgdo e difusdo de conhecimentos na organizagéo escolar.
4.3 PRODUGAO E DIFUSAO DE CONHECIMENTOS NA ORGANIZAGAO

Foram analisados até 0 momento, a estrutura, as rotinas e 0 ambiente da organizagao
para compreender o alicerce da producdo e difusdo de conhecimento desta organizacéo
escolar. Nesta secdo serdo apresentados diferentes processos de producdo e difusdo de

conhecimento, como eles sdo realizados, por quem e com quais objetivos.

Uma das formas de transmissdo de conhecimentos na Escola Projeto Ancora é através
da relagdo entre tutor e educando como mencionado em outros trechos deste trabalho. Os
tutores elaboram roteiros de pesquisa com base nos interesses das criangas. A inclusdo do
interesse das criancas na construcdo dos roteiros reforca a dimensdo da interacdo com as
demandas dos usudrios do servico. Essa interacdo aparece como uma fonte importante para a
criacdo de conhecimentos (Dalkir, 2005; Nonaka e Takeuchi, 1997; Nonaka e Konno, 1998;
Lundvall e Johnson, 1994). Tendo os roteiros em maos as criangas iniciam suas pesquisas
fundamentalmente em livros didaticos de diferentes colecdes, na biblioteca, na internet, por
meio de sites de buscas, video aulas como Khan Academy etc. A diversidade de fontes de
pesquisa possibilita que os tutores possam apresentar as criancas diferentes meios para se
alcangar o conhecimento que elas necessitam. O desenvolvimento desta habilidade de
identificar fontes diversas de conhecimento é apontado pela OCDE (2000) como importante

caracteristica da capacidade de aprender a aprender.

Pelo fato de cada tutor ser responsavel direto por aproximadamente 13 educandos é
possivel realizar o acompanhamento das pesquisas de cada um e identificar 0 seu progresso.
Os roteiros duram em média duas semanas e as criangas fazem o planejamento diario com
base nos seus roteiros. No momento em que o tutor verifica a formulacdo do planejamento no
inicio do dia ele atesta o cumprimento dos roteiros progressivamente e pode fazer sugestdes e
identificar possiveis dificuldades ao longo da execucao deste e ndo apenas ao final. Quando a
crianca conclui o roteiro, ela apresenta o resultado das pesquisas. Alguns de forma oral, outros
de forma escrita. A forma de realizar este procedimento varia entre os tutores e depende do
nivel de autonomia da crianca. A pratica da tutoria € um importante instrumento para
transferéncia de conhecimentos tacitos do tutor para a crianga e & um exercicio para a crianga

expressar seus conhecimentos tacitos e aprender a codifica-los. Em um dos momentos de
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tutoria observados durante a pesquisa, a tutora convidou a contadora de histérias que estava
visitando a escola para realizar trabalho voluntario para participar da tutoria para ela aprender
como ocorre o processo de avaliacdo do aprendizado na escola. Nesta tutoria, a voluntaria foi
convidada a auxiliar a educanda na elaboracdo de um conto literario, tema que ela estava
pesquisando e que era a expertise da voluntaria. Esse momento apresenta a relacdo de
aprendizado da crianca e da voluntéaria sobre o processo de aprendizagem e avaliagdo e
permitiu que novos conhecimentos da voluntaria fossem inseridos no aprendizado, pois a
tutora sabia quais eram os interesses da crianca. Apos esse momento da tutoria, a tutora e a
voluntaria conversaram diversas vezes para ajustar quais contos seriam adequados para serem
trabalhados na idade da educanda. Neste processo a voluntaria vai se familiarizando com a
pratica da escola até se tornar parte do grupo como ocorre na comunidade de praticas (OCDE,
2000), (DALKIR, 2005). Todos os voluntarios e estagiarios recebem um cronograma de
atividades para vivenciarem todos 0s espagos e entrarem em contato com todas as atividades
da escola de forma que estes compreendam o funcionamento da organizagdo antes de

integrarem a equipe.

Retomando o aspecto da tutoria, as criangas do grupo B do Nucleo de Iniciacdo recebem
um acompanhamento de muita proximidade para a realizacdo da maior parte de suas
atividades. No decorrer da pesquisa foi possivel presenciar uma atividade onde as criancas
estavam aprendendo linguagem de programacdo por meio de um software na internet. A
atividade foi realizada com um grupo de cinco criancas divididas em dois computadores. Esta
divisdo foi pensada para que as criancas pudessem trabalhar em equipe na solucdo dos
problemas propostos pelo software. O tutor acompanhava a atividade de perto e identificava
quais pontos do processo de compreensdo da Idgica do programa as criangas ndo conseguiam
entender. A partir desta percepg¢ao o tutor sugeriu que as criangas caminhassem na sala usando
os azulejos como se fossem os blocos do programa e cada crianca deveria fazer o movimento
que o software permitia. Por meio do exercicio pratico algumas criancas comecaram a
entender a l6gica do mecanismo e passaram a solucionar mais rapidamente os problemas do
programa. Esta experiéncia demonstra a validade da proposicao de Nonaka e Takeuchi (1997)
guando estes afirmam que o conhecimento é uma experiéncia da mente e do corpo, a0 mesmo
tempo em que demonstra a sintonia do tutor em perceber quais eram as lacunas de
compreensdo das criangas. Existe um elemento tacito do conhecimento do tutor que ndo é
facilmente codificavel, principalmente pelo fato desta percepc¢éo estar relacionada ao contato

que ele tem com cada crianca e o entendimento que ele tem do progresso de cada um. No
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entanto, cada progresso das criangcas que estdo no grupo B é compartilhado com a outra
educadora que acompanha o mesmo grupo. Outro elemento importante que foi possivel
identificar nesta experiéncia foi que as criancas que cooperaram, conversando entre si,
chegaram a resolucdes mais rapidamente e foram liberadas para ir ao intervalo do lanche

antes das outras.

Quando a crianga tem maior autonomia ela também faz a propria avaliacdo do seu
progresso e a analise das avaliagGes se torna uma fonte de informagdes sobre o quanto a
crianga j& absorveu dos elementos curriculares, assim como se ela desenvolveu a autonomia
para realizar suas atividades. Essa relacdo de proximidade com o tutor permite que sejam
identificadas dificuldades especificas nos diversos elementos curriculares e em outras
habilidades como, por exemplo, a compreensao dos valores que séo cultivados na escola. Na
tabela de avaliacdo da foto 19 vé-se um espaco para se avaliar as atitudes e estas séo
percebidas como essenciais para o desenvolvimento das atividades na escola. Durante a
pesquisa foi observada a existéncia de uma nova rotina que foi criada a partir da demanda que
surgiu do acompanhamento destas avaliagdes. Os tutores do Nucleo do Desenvolvimento
identificaram que algumas criangas no Nucleo tinham dificuldades com alguns valores e a
elas foi proposto que realizassem uma vez por semana uma incursdo no grupo B da Iniciacdo
para que elas interagissem com as criancas daquele grupo de forma a transmitir o que elas
compreendiam sobre os valores da escola. Esta experiéncia permitiu que estas criangas
estivessem na posicdo de tutores e aprendessem a mediar o conhecimento que tinham com o
das outras crian¢as. Juntas elas construiram um mural a partir da compreenséo delas préprias
para ficar instalado na sala utilizada pelo grupo B. Os tutores apenas mediavam a experiéncia.
Este exemplo reforca a proposicdo de Nelson e Winter (2005) quando estes autores
argumentam que o conhecimento €é transmitido para o aprendiz pela experiéncia por meio da
mediacdo do mentor, a0 mesmo tempo, que permitiu que aquelas criangas desenvolvessem a
compreensdo de algumas dificuldades que as outras criangas tinham para cumprir as rotinas.
Este aprendizado permitiu que elas entendessem melhor o papel do tutor e o delas no processo
de aprendizado e passassem a ter mais empenho na realizagdo de suas rotinas. Estas
caracteristicas da pratica pedagogica da escola demonstram a busca pelo compartilhamento

das formas de transmisséo de conhecimento como em uma comunidade prética.

A criacdo de novas rotinas a partir dos subsidios fornecidos pelas rotinas ja existentes
demonstra a capacidade destas rotinas criarem novos conhecimentos que permitem a

formulacdo de novas estratégias para a resolucdo de problemas. A decisdo de construir e
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instituir esta nova rotina foi um comum acordo entre os tutores do grupo B da Iniciagdo e dos
tutores e criancas do Nucleo do Desenvolvimento. Desta forma, a interacdo entre 0s grupos
proporciona a construcdo de novas solucdes a partir dos elementos existentes e estes
contribuem para que todos os evolvidos colaborem com maior consciéncia da sua parcela de
responsabilidade dentro da organizacdo. A construgdo da nova rotina demonstra ainda que
esta seguiu o que aponta Nelson e Winter (2005) sobre a construcdo de novas rotinas a partir
da vizinhanca de rotinas ja conhecidas.

A integracdo entre os diversos setores da escola como apresentado no paragrafo
anterior, também ocorre com outras instancias. A preocupacdo da escola em ensinar através
da pratica mobiliza todos os membros da organizacdo. Como anteriormente mencionado,
existem 0s GR que sdo criados para gerir atividades especificas dentro da escola. Além destes
grupos existe outros espacos que permitem as criancas terem experiéncias praticas em
atividades especificas, como, por exemplo, a Agéncia Ancora jovem que é coordenada pela
educadora responsavel pela comunicacdo da escola. Participam deste grupo criancgas
interessadas em comunicagdo social, producdo de videos e fotografias e elas contam com a
colaboracdo de um morador da comunidade Recanto Suave que fica nas adjacéncias da
escola. As criangas do grupo participam de eventos de divulgacdo da escola e aprendem com
a experiéncia da educadora responsavel que é formada em comunicacao social. A existéncia
deste grupo, dos GR e de outras atividades ja mencionadas reforca as caracteristicas que se
assemelham as comunidades de préatica. Neste exemplo, aparece de forma clara o rompimento
das fronteiras internas e externas da organizacdo, como aponta OCDE (2000), quando uma
educadora, que ndo esta diretamente ligada a funcdo de tutoria desempenha um papel
importante no processo de aprendizado das criancgas e da organizacao e que € enriquecido pela
a incluséo no grupo de membros externos. Existem diversos outros exemplos desta

caracteristica da escola.

Estas incursdes das criancas em atividades préaticas estdo incluidas nas rotinas. Devido
as proposicdes de estudos partirem das criancas, elas trazem novos elementos para as rotinas
constantemente. Uma das criancas teve a ideia de criar um grupo de estudos sobre culinéaria e
contou com o apoio de um dos educadores que realiza experimentos pessoais na area e teve
interesse em mediar o0 grupo. Mesmo este educador sendo especialista na area de matematica
ele trouxe outra habilidade que possuia para o contexto da organizacdo a partir de uma
demanda das criancas. Quando as habilidades demandadas para a realizagcdo das atividades

propostas pelas criangas ndo existe dentro da organizacao, os educadores buscam pessoas que
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possam trazer seus conhecimentos praticos para ensinar as criangas. Durante a pesquisa a
educadora responsavel pela comunicacédo, sabendo da existéncia de um grupo de meninas que
estavam estudando sobre o tema, convidou um astrélogo para visitar a escola e ensinar estas
meninas a construirem um mapa astrologico junto com a tutora que estava mediando a
atividade deste grupo. O grupo que estava pesquisando sobre culinaria j& havia convidado o
pai de uma das criangas que trabalha como chefe de cozinha em um restaurante japonés para
ensinar as criancas a fazerem yakissdba. O conhecimento de toda a equipe do que ocorre
dentro da escola permitiu que uma educadora que trabalha na coordenacao das atividades
administrativas proporcionasse uma experiéncia de troca de conhecimento e aprendizado para
as criangas. Sabendo da existéncia do grupo de pesquisa em culinaria ela promoveu o contato
entre o gerente geral do setor de alimentos e bebidas de uma rede internacional de hotéis com
0 educador que mediava o grupo. O gerente estava promovendo um evento de capacitacdo
com os gerentes dos hotéis da rede no Brasil e com os chefes de cozinha de diversas unidades
para instigar nestes funcionarios o desenvolvimento de autonomia e maior disposi¢do de
buscar por novos conhecimentos. Ele levou trés criancas, que haviam sido escolhidas
coletivamente como representantes do grupo, para um debate com alguns chefes de cozinha,
para que as criangas por meio de sua experiéncia de aprendizado na escola pudessem inspirar
os funcionarios a serem mais autbnomos, curiosos e propositivos. Neste encontro as criangas
receberam livros de receitas de alguns chefes, ouviram dicas de culinéria, receberam convites
para visitar a cozinha de alguns dos hotéis da rede e promessas de uma vaga em uma famosa
escola de culinaria que sera inaugurada em breve no Brasil. Em sintese foi uma experiéncia
rica de troca de conhecimentos que foram posteriormente repassados para o restante do grupo

que estuda culinaria.

As experiéncias descritas no trecho anterior sdo mais exemplos da existéncia de uma
dimensdo de aprendizado que lembra as comunidades de pratica. Com estes exemplos é
possivel notar que esta dimensdo de aprendizado pela transferéncia de conhecimentos tacitos
é utilizada na transmissao de diferentes conhecimentos, estejam estes ligados ao curriculo, a
capacidade de planejamento, ao desenvolvimento da autonomia ou a aquisigdo de alguma
habilidade. Sintetizando, o aprendizado tem uma dimenséo social e coletiva na pratica desta
organizacdo escolar e demonstra uma sintonia com a discussdo tedrica discutida neste
trabalho.

Estas experiéncias ndo se constituem de casos pontuais, tendo outras criangas visitado

0s estudios de uma grande emissora de televisdo quando estavam realizando uma pesquisa
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sobre jornalismo, outras viajaram para o Rio de Janeiro ao fazerem um projeto para viajar de
avido e outra crianca se apresentou na abertura das olimpiadas. J& havia outros projetos em
curso para visitar um hospital para conhecer como era a profissdo de médico e outra crianga
estava planejando visitar instalacbes da Petrobras porque quer ser engenheira de petréleo.
Estas experiéncias levam as criangas a desenvolver a capacidade de planejamento e execugédo
dos seus projetos pessoais. Estes sdo encorajados pelos educadores e a organizacdo busca
mOover-se para prover 0S recursos necessarios para a realizacdo deste. Esta caracteristica levou
uma educanda a afirmar que “nesta escola tudo é possivel, basta nds sabermos planejar”. O
principal projeto em curso no momento da pesquisa tratava-se do ja mencionado intercambio
para Tamera. Outro projeto que ja estava sendo executado era o de conhecer outras realidades
escolares. Algumas educandas do Nucleo do Desenvolvimento que se aproximavam da idade
para cursar o ensino medio despertaram a curiosidade de visitar escolas tradicionais. A partir
deste projeto os tutores formularam roteiros de pesquisa para as criangas estudarem sobre as
diversas formas de educacédo escolar e sobre a trajetoria da instituicdo escolar e do ensino ao
longo da historia. A existéncia desta cultura dentro da escola rompe com 0s aspectos descritos
por Schumpeter (1982) sobre os condicionamentos culturais, do ensino e da educacdo que

dificultam a introducéo de inovacoes.

O educador que ficou encarregado de preparar o roteiro da pesquisa sobre as escolas foi
um dos professores do municipio de Cotia. Este educador ainda ndo desempenhava a funcéo
de tutor, pois ainda estava no processo de aprendizado da proposta da escola. Este
acompanhava de perto a execucdo dos trabalhos dos outros educadores de forma a aprender
como estes realizavam as atividades enquanto experimentava na pratica a execucao destas. Ao
final do dia os educadores se reuniam e avaliavam o dia de trabalho e planejavam os proximos
roteiros e atividades. Neste momento o0s educadores mais experientes transmitiam seus
conhecimentos para os demais de forma direta. Durante a elaboracdo do roteiro foi possivel
perceber que um dos educadores mais antigos orientava o tipo de linguagem e expressdes que
deveriam constar no roteiro de cada crianca especifica seguindo a capacidade de interpretacdo
da linguagem e comandos que cada um possuia. Quando esta instrugdo estava sendo
transmitida outra educadora comentou no grupo que aquele educador ja havia nascido na nova
escola, pois entendia facilmente a logica do trabalho e que ele a havia ajudado bastante nesta
compreensdo quando ela ingressou na escola. Estes elementos reforcam a relevancia das
rotinas (SHERER; SPILLANE, 2010), cultura de compartilhamento (CHENG, 2015) e troca

de conhecimentos e experiéncias fora das salas de aula (OCDE, 2000) para o aperfeicoamento
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das praticas pedagogicas. Um dos educadores do Nucleo do Desenvolvimento declarou que ao
longo dos anos foi sendo criada uma sintonia no trabalho de modo que muitas vezes, quando
ele 1€ os relatérios elaborados pela outra tutora, ele pensa que estes relatorios poderiam ter
sido escritos por ele. Esta situacdo demonstra o éxito da transferéncia de conhecimentos
tacitos dentro da organizacdo de forma que vao sendo construidos modelos mentais
compartilhados. Este exemplo mostra de forma clara que a existéncia da relagdo de tutor
aprendiz ndo ocorre somente entre educadores e educandos e que todos os membros da

organizacéo estdo inseridos dentro do mesmo processo de aprendizagem.

Estes compartilhamentos ocorrem também entre os Nucleos, dado que os diversos
especialistas podem ser consultados pelos outros educadores ou educandos de outros Nucleos
sempre que for necessario. Este procedimento se mostra bastante relevante por constituir uma
habilidade importante para o aprendizado e criacdo de novos conhecimentos (DALKIR, 2005;
OCDE, 2000), pois o individuo aprende a reconhecer quem é o profissional que detém o

conhecimento que ele precisa e vai a busca deste.

A aquisicdo de conhecimento tacito na forma de habilidades também envolve a
aquisicdo de conhecimentos curriculares, como ocorre com as crian¢as que auxiliam o0s
tutores na correcdo das avaliagbes de outras criangas. Essa rotina foi criada ap6s uma
atividade que se chamou “momento especialista”, onde a tutora especialista em letras e lingua
portuguesa pode identificar quais criancas ja possuiam a capacidade de revisar as avaliacdes
dos demais colegas e que podiam melhorar o proprio aprendizado através da prética de
correcéo e colaborar com o aprendizado dos demais. Nota-se pelos diversos exemplos como o
conhecimento técito é considerado nas diferentes atividades e estas buscam realizar a
transferéncia deste entre 0s membros da organizacdo, sejam educadores ou educandos. Um
dos educadores acrescenta que as criangas vao adquirindo um determinado nivel de
autonomia que elas passam a acrescentar fontes de informacgdes nos roteiros que nao foram
pensadas pelos tutores e estas sdo compartilhadas com os outros educandos por meio da

plataforma digital.

O proprio desenvolvimento da Plataforma Ancora que auxilia na organizacdo das
atividades foi executado e pensado por meio da troca de conhecimentos tacitos, como pode
ser verificado nos diferentes videos de divulgacdo que podem ser encontrados na internet
pesquisando pelo nome da plataforma. Na descricdo inicial da plataforma encontram-se as

seguintes informagdes:
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Esta plataforma difere-se da maioria, pois nela ndo se encontram contetdos e
roteiros pré-definidos para o ensino, mas sim, oferecemos aqui ferramentas para que
o0 educando possa organizar-se, produzir coletivamente e também sozinho, registrar,
avaliar e compartilhar conhecimentos adquiridos no processo de aprendizagem.
Através do compartilhamento de conhecimentos, acreditamos que esta plataforma
possa ser, ela propria, uma das fontes de pesquisa, para que a aprendizagem de
outros possa ocorrer, fazendo com que seja um ambiente dindmico e em constante
atualizag&o, como um organismo vivo (PLATAFORMA ANCORA, 2016).

Vale ressaltar que o processo de desenvolvimento da plataforma foi pensado para que
esta se adequasse as necessidades da pratica escolar e ndo o contrério de forma que a
ferramenta funcione como um instrumento para aperfeicoar o processo que ja estava sendo
executado. A Plataforma foi desenvolvida em parceria com os educadores de modo que estes
tenham dominio sobre ela e alguns educadores inclusive estudaram o codigo de programacao
para terem autonomia em editar a plataforma futuramente. Diversas outras ferramentas
tecnoldgicas sdo utilizadas para ampliar a comunicacdo dentro da escola como aplicativos de
chat virtual e emails. Os tutores no Nucleo do Desenvolvimento criam 0s roteiros em
plataformas online para que possam ser alterados por outros usuérios e serem construidos

coletivamente.

A criacdo da plataforma é um exemplo de inovacdo em produto que decorreu do
processo de aperfeicoamento da atividade de aprendizagem. Antes da existéncia da
plataforma, eram utilizados diferentes softwares para o registro e acompanhamento das
atividades pedagdgicas da escola. A percepcdo da necessidade de integracdo das informacgoes
que antes ficavam fragmentadas e da importancia de um sistema que permitisse a interagdo
dos usuarios levou a busca pelo desenvolvimento desta plataforma. Como o objetivo deste
trabalho ndo é analisar processos de inovacdo, este exemplo ndo serd aprofundado. No
entanto, ele € um exemplo relevante da capacidade da escola de inovar para aperfeicoar seus
processos. Este exemplo também demonstra a relagdo que a escola estabelece com as novas

tecnologias e a importancia destas para a realizacdo das atividades da escola.

A partir destes elementos percebe-se a construcdo de uma cultura de compartilhamento
que é caracteristica das comunidades de pratica e que as rotinas da organizagdo possibilitam
gue o conhecimento seja criado e partilhado entre os membros e que estes possam
coletivamente construir estratégias de resolucdo de questdes e proposicdo de novas rotinas e
atividades. Destaca-se a interacdo com as criangcas como importante fonte de producédo de
novos conhecimentos, seja através da observacdo do processo de desenvolvimento das
criancas ou pelas proposigdes diretas delas. Neste sentido, como discutido na se¢do em que

foi relatada a experiéncia da Escola da Ponte, as criangas aparecem como membros
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aprendizes da comunidade de pratica, por meio da relagdo com os tutores ou com elas
mesmas. Estes exemplos foram apenas alguns dos processos que foram presenciados durante
0 periodo da pesquisa. No entanto, como foi mencionado, estas experiéncias sdo parte da

rotina da organizagdo. Segue-se para a apreciacdo de alguns processos de mudanca.

4.4 DINAMICAS DE MUDANCAS

Foi demonstrado nos itens anteriores que as rotinas da organizacdo permitem o
compartilhamento de conhecimentos. A partir da discussdo feita na fundamentacéo tedrica
deste trabalho buscou-se demonstrar que esta organizacdo escolar é capaz de aprender
cumulativamente. Neste sentido, esta se¢do explora alguns aspectos do compartilhamento de
conhecimento que contribuem para o surgimento de novas rotinas como parte da memoria

desta organizagéo.

Os momentos de roda, assembleias e reunifes sdo centrais para a troca de
conhecimentos e estabelecimento de consensos e compreensdes comuns e construcdo de
novos combinados que garantem o funcionamento das atividades da organizacdo. Os
diferentes GR que sdo responsaveis por organizar atividades especificas sdo criados a partir
das demandas que surgem das atividades diarias e as criancas sdo envolvidas na construgédo

das solugdes por meio das rodas de discussao e das Assembleias.

Antes da realizacdo das Assembleias, grupos menores se reinem com seus tutores para
debater as pautas que serdo discutidas na reunido principal. Este processo tem por objetivo
permitir que os temas possam ser mais bem analisados e que sejam levadas resolucdes para
apresentar na reunido principal. O Regimento Escolar diz que os membros dos GR sdo
escolhidos pela Assembleia e 0 acompanhamento das atividades dos grupos € feito pelo GR
da Assembleia. Os grupos sdo mediados por um educador e se reinem uma vez por semana.
Desta forma, as atividades e a¢fes dos GR sé&o geridas pela Assembleia de modo que todos 0s
combinados tenham sido apreciados e analisados pelo conjunto da escola. Nota-se a existéncia
de um procedimento de rotina para a realizacdo das discussdes que fornecem elementos para o

desenvolvimento de novos processos.

Um dos exemplos é o GR do celular que foi criado a partir da percep¢do de que
algumas criancas ndo tinham autonomia para utilizar o celular livremente na escola e porque a
rede de wifi ndo tem capacidade para muitos aparelhos conectados a0 mesmo tempo. Desta

forma, foram estabelecidos combinados que pudessem gerir o0 uso dos celulares no espago da
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escola. Estes combinados passaram a constar nos murais (foto 21) e no blog do GR na
Plataforma Ancora. Procedimentos semelhantes ocorrem com os outros cerca de 16 GR como
mostrado anteriormente com relacio ao uso dos materiais escolares. E importante notar como
0 estabelecimento de compreensfes comuns e o compartilhamento de sentidos que ocorre nas
rodas e Assembleias se transforma em memoria da organizagdo com a criagdo de novas

rotinas.

Foto 21: Combinados do uso do celular.

Fonte: Elaboragdo propria.

Como mencionado anteriormente o Conselho de Projetos € uma das instancias centrais
de gestdo das atividades da escola. Neste espaco sdo debatidas as questdes relacionadas as
atividades pedagdgicas e ao aprendizado das criangas, os educadores avaliam, fazem
reflexdes, proposicdes e definem estratégias de acdo dentro e fora da organizacdo. As reunides
ocorrem em intervalos de duas semanas. Durante o periodo da pesquisa de campo estavam
sendo realizados no espaco do Conselho de Projetos, grupos de discussdo para a reformulacao
da estratégia de transmissdo dos objetivos curriculares. A equipe de tutores se dividiu em
grupos de dois ou trés participantes para pensar novos mecanismos de trabalhar o curriculo
com as criangas. Nestes encontros os tutores partilhavam experiéncias pessoais, trocavam
livros, textos, videos e musicas. Mesmo antes de concluida essa proposic¢do, foi possivel

identificar que estes momentos de compartilhamento de conhecimentos geravam novos
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insights nos tutores e se traduziam em novas estratégias de transmissdo de conhecimentos
para as criancas. Um dos tutores, que é especialista em matematica, ap6s um destes encontros,
tracou um plano de trabalho para debater o pensamento matematico com as criancas do grupo.
Ele teve insights apds o parceiro dele no grupo de discussdo apresentar um video sobre o
ensino de matematica como uma arte. A partir deste video ele formulou uma maneira de
mostrar para as criangcas como 0 pensamento matematico pode ser construido pela
compreensdo e estabelecimento de relacdes com a realidade concreta. O tutor passou a reunir
0 grupo nos espacos ao ar livre da Escola de forma que as criancas pudessem utilizar

elementos do espaco fisico para compreenderem no¢des de geometria.

Outra discussdo que estava sendo realizada durante a pesquisa era a reflexdo dos
objetivos e pressupostos que devem nortear o trabalho no Nucleo da Iniciacdo. Este debate
estava sendo feito em parte porque no ano seguinte a escola passaria a oferecer o ensino
médio e as criancas que entram pela primeira vez na Escola independentemente de idade e
série elas comecam pelo Ndcleo da Iniciacdo. Os encontros deste debate estavam ocorrendo
as quintas-feiras a tarde e, por este motivo, as criangas eram liberadas mais cedo nestes dias
para que os tutores pudessem realizar estas reunides. Havia nestas reunides intensos debates
sobre 0s objetivos pedagdgicos da escola, sobre a importancia do curriculo e do
desenvolvimento de atitudes de acordo com os valores da organizacdo e fundamentalmente
sobre o0 processo de desenvolvimento da autonomia das criangas. Toda a discussdao era
motivada pela intencdo de se estabelecerem entendimentos comuns que pudessem alinhar as
praticas individuais dos educadores de forma a se alcancar os objetivos pedagdgicos da
escola. Foram apontadas dificuldades que estavam ocorrendo no Nucleo da Iniciacdo para
motivar algumas criancas a avangarem em sua autonomia. Até o final da pesquisa de campo

nao haviam sido concluidos estes debates.

Esta estratégia de organizacdo se assemelha a estrutura em hipertexto de Nonaka e
Takeuchi (1997) no que diz respeito a existéncia dos procedimentos burocraticos referentes as
rotinas da organizacdo e da existéncia de momentos em que a rotina é alterada para um
regime de forca-tarefa até que sejam alcangados os objetivos pretendidos com a acdo. Este
procedimento é utilizado para repensar a estratégia da organizacdo. Outro momento que este
processo ocorreu foi no inicio de 2015 quando a escola deixou de ter os Nucleos de Iniciacao,
Consolidagdo, Desenvolvimento e Aprofundamento e passou a ter apenas Iniciagdo e
Desenvolvimento. Isto ocorreu apds a identificacdo que a divisdo que havia ndo correspondia

ao estagio de autonomia das criancas e a partir da analise dos registros de planejamentos,
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roteiros e avaliacOes das criancas, foram redefinidos os Nucleos. Os educadores apontam que
este processo de reformulacdo durou cerca de trés meses e que foram realizadas diversas
reunides fora do horario escolar para que os tutores pudessem chegar a um novo entendimento
de como deveriam ser as divisdes de Nucleos. Uma das educadoras comentou que uma das
formas de pensar a nova formulagdo foi atraves da questdo: qual é o desenvolvimento dos
seus sonhos? A partir desta questdo os educadores e educandos foram trazendo ideias e
opiniBes até que um formato pode ser definido e os Nucleos foram reconfigurados e passaram
a ter a forma como foram apresentados neste trabalho. Este relato mostra de forma sucinta a
existéncia do processo de compartilhamento de conhecimentos tacitos até que se chegue ao
estabelecimento de um conceito compreensivel para todos e a partir deste conceito concretiza-
se a mudanca e inicia-se uma nova configuracdo de rotinas. Este processo se assemelha ao

ciclo de criagdo de conhecimento teorizado por Nonaka e Takeuchi (1997).

Com base nos elementos apresentados e analisados, € possivel afirmar que esta escola
utiliza o conhecimento compartilhado como forma de realizar aprendizado cumulativo. Esta
dissertagdo corrobora os estudos aqui apresentados sobre as dindmicas existentes em
organizacOes intensivas em conhecimento no que diz respeito a pertinéncia da reducdo das
hierarquias e o estabelecimento de autonomia dos membros da organizacdo, a importancia da
cooperacdo, da interacdo entre os diversos setores e entre a Organizacao e 0S usuarios para a
producdo de novos conhecimentos e o aperfeicoamento das atividades da Organizagéo e o
surgimento de inovagdes. No que diz respeito aos estudos sobre organizacdes escolares com o
uso dos conceitos aqui discutidos, este estudo difere dos demais por ter analisado um caso no
qual as criancas tém papel ativo na realizacdo e desenvolvimento das atividades escolares.
Constatou-se que esta caracteristica possui uma dimensdo central nesta Escola e possibilita
que a dindmica de producdo de conhecimento e realizacdo de mudancas seja intensa. Neste
sentido, o carater de interacdo da Organizacdo com seus usuarios se mostra muito importante.
Deste modo, este estudo contribui para demonstrar outra perspectiva de analise desta

experiéncia escolar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Primeiramente este estudo demonstrou a pertinéncia da pesquisa qualitativa para a
andlise do presente caso principalmente pela imersdo do pesquisador no contexto em que se
da o tema pesquisado. Foi possivel atestar que as técnicas e estratégias aqui empregadas

possibilitaram a coleta de informagdes que permitiram a construcdo deste trabalho.

Esta dissertacdo analisou diferentes estudos na area de inovagédo que buscam explicar os
processos de mudanca na economia e em especial as que ocorreram nos ultimos 40 anos.
Identificou-se que os autores denominados neo-schumpeterianos apontam que as mudancas
séo fortemente influenciadas pelo surgimento e difusédo de novas tecnologias e que a ampla
difusdo destas inovagdes tecnoldgicas seguidas de mudancas institucionais que modificam a
forma de organizar a producdo é chamada por alguns autores de paradigma tecnoecondmico.
Atestou-se que diversos estudos que analisam as mudangas na forma de organizar a producéo,
principalmente do ponto de vista das organizagfes, chamam o atual momento da economia de
economia do conhecimento e/ou aprendizado. Estes estudos apontam que a difusdo de
tecnologias nos setores de informatica e telecomunicagdes trouxe o conhecimento para o
centro do debate sobre inovacdo e mudanca tecnoldgica. Com base na analise da criagdo, uso
e mediacdo do conhecimento em organizagdes que tem o conhecimento como seu principal
recurso, estes estudos constatam a ocorréncia de mudangas na estrutura destas organizagdes
gue visam a reducdo das hierarquias, a ampliacdo da autonomia e da cooperacdo entre 0s
membros da organizagdo. ldentificou-se também que os conceitos de rotina, gestdo do
conhecimento e comunidades de préatica representam ferramentas de analise importantes para
a compreensdo destes processos de mudancas nas organizagfes intensivas em conhecimento.
Pbde-se verificar que com base na compreensdo das mudancas decorrentes da economia do
conhecimento, diferentes estudos propGem inovagdes na area de educagdo e que alguns

estudos utilizam esses conceitos para analisar organizac@es intensivas em conhecimento.

Este estudo confirmou a compatibilidade de diversos aspectos discutidos pela literatura
aqui apresentada com a realidade da experiéncia da Escola Projeto Ancora. A forma de
organizacdo da escola apresentou caracteristicas que indicam a existéncia de uma estrutura
menos hierarquizada entre as diferentes instancias de gestdo e entre os individuos. Constatou-
se a interacdo entre os diversos grupos e setores que compdem a organizagdo e o0 engajamento
em processos coletivos de aprendizagem. Foi possivel perceber que o ambiente da

organizacdo contribui para construcdo de relacbes de confianca e prevé e incentiva a
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realizacdo de mudancas incluindo a subjetividade dos individuos que fazem parte da

comunidade escolar direta ou indiretamente.

A partir da analise das rotinas da escola atestou-se que estas contribuem para a reducao
da linearidade na operacionalizacdo dos processos pedagogicos e permite a flexibilidade de
acOes de educadores e educandos. Identificou-se que estas funcionam como elementos
centrais da coordenagdo das atividades da escola a0 mesmo tempo em que garantem a
autonomia dos membros da organizagdo. Desta forma, tem-se que as rotinas desta
organizagdo funcionam como mecanismo de estabilizacdo e alinhamento de motivagdes e
definem padrBes de interacdo dos membros, assim como possibilitam a realizacdo de
mudancas através da propria rotina. Com isso, reforca-se a perspectiva das rotinas como parte
de um processo de aprendizagem colaborativo. Destaca-se que as criangas sao incluidas como
integrantes essenciais do processo de aprendizagem da organizagdo, seja do aprendizado
individual de cada participante da escola, seja da organizacdo como um todo. Nota-se que 0
desenvolvimento da autonomia dos educandos e educadores é fundamental para o
aprendizado do individuo e da organizacdo e que neste processo a capacidade de

planejamento é essencial para o éxito pessoal e coletivo.

Constatou-se a existéncia de uma cultura de compartilhamento caracteristica das
comunidades de pratica, onde 0s novos membros sdo vistos como aprendizes e sdo
incorporados a comunidade a medida que absorvem os conhecimentos detidos pelos membros
mais antigos. No que diz respeito aos conhecimentos da escola, podem ser estes o0s
conhecimentos pedagogicos ligados diretamente ao processo de aprendizagem ou podem ser
conhecimentos especificos como a capacidade de planejamento, os valores da escola como o
respeito e a afetividade ou outros conhecimentos como a culinaria. Sendo estes transmitidos
por meio da experimentagdo e do exemplo, incluindo membros internos e externos a
organizagdo. Esta forma de aprendizagem ocorre entre os educadores, entre educadores e
educandos e entre os proprios educandos. Novamente, destaca-se a inclusdo das criancas no
processo de aprendizagem do conhecimento detido pela comunidade. Esta caracteristica
denota um diferencial desta escola ao estabelecer uma relacdo forte de interacdo com o0s
usudrios. Foi possivel identificar que esta interacdo € uma das principais fontes de novos
conhecimentos, seja através da observagdo do processo de desenvolvimento das criangas ou
pelas proposicOes diretas delas. A partir disto, tem-se que a forma de organizacao desta escola
é orientada para a personalizacdo do aprendizado e este contribui para o desenvolvimento da

capacidade de aprender a aprender. Esta forma de organizagéo inclui a dimenséo do individuo
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e suas particularidades dentro do contexto em que ele esta inserido, contribuindo para a
construcdo da identidade a partir da compreenséo do papel de cada um na organizacgdo e na

sociedade.

Verificou-se que as rotinas da organizacdo estdo imersas em um contexto de
compartilhamento de sentido de modo que os conhecimentos sao transferidos entre as pessoas
e a organizagdo criando uma compreensdo comum e contribuindo com o aprendizado dos
individuos e da organizagdo. Os individuos se organizam de modo a construir coletivamente
estratégias de resolugdo de questdes e proposi¢do de novas rotinas e atividades. Através da
dindmica proporcionada pelas rotinas, novos conhecimentos sdo criados, codificados e
incorporados as rotinas individuais e a memdria da organizacdo. Identificou-se que as novas
tecnologias da informacdo representam papel importante nos processos de aprendizagem e nas
demais dindmicas da organizacgdo. No entanto, a Escola apresenta baixa intensidade de uso de
novas tecnologias. Apesar da existéncia da Plataforma de aprendizagem, esta ainda nao é
utilizada em todo seu potencial, e se isto ocorrer talvez seja necessario a existéncia de pessoas
ocupadas em gerir as informagdes que sé&o compartilhadas neste ambiente virtual de modo que
elas possam se transformar em novos conhecimentos para a organizagdo de uma maneira mais

sistematica.

Os elementos apresentados e analisados nesta experiéncia escolar podem fornecer
insights importantes para o aperfeicoamento das praticas pedagdgicas de outras instituicdes de
ensino. No que diz respeito a contribuicdo que esta pesquisa pode apontar para a construcao
de politicas publicas, destaca-se que estas experiéncias ja sdo possiveis através do arranjo
legal e institucional do pais. Sendo assim, se torna importante a continuidade de pesquisas
para a melhor compreensdo das diferentes experiéncias existentes, seus potenciais e desafios.
Com isso, seria interessante maior proximidade da universidade e que estas possam realizar
esta aproximacgao com abertura para a compreensao de diferentes realidades. Faz-se relevante
também a publicizacdo das experiéncias que ja sdo concretas de modo a incentivar processos
de experimentacdo, cabendo ao poder publico o acompanhamento dos processos e o

estabelecimento de dialogos com as iniciativas em curso.

Diversas dimensdes da respectiva escola ndo foram apreciadas nesta pesquisa, tais como
as redes de escolas e de educadores em que ela esta inserida e as implicacdes destas relacdes
dentro e fora da organizagdo. Este elemento se mostra extremamente relevante dado que ele é

percebido pela literatura na area de inovagdo como um dos principais elementos para 0s
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processos inovadores da atual dindmica da economia. Outro ponto que ndo pode ser
investigado se trata da configuracdo do que seria 0 Nlcleo de Aprofundamento previsto nos
documentos da escola. Neste Ndlcleo estariam criangas que possuem autonomia suficiente
para estudarem em outros locais sem necessariamente terem de ir a escola todos os dias em
periodo integral. As descri¢cbes das caracteristicas deste nucleo estdo muito proximas da
descricdo feita pela OCDE (2000) sobre o aprendizado ao longo da vida e do aprender a
aprender. Por ultimo existe uma dimensdo da Escola que ndo foi abordada nesta pesquisa que
trata da construcdo, a partir da Organizacdo escolar, de uma Comunidade de Aprendizagem,
onde a organizacgao interage com 0 seu entorno e este com ela de forma a construir novos
conhecimentos. Esta perspectiva da instituicdo escolar poderia ser analisada sob a Otica da

literatura sobre desenvolvimento regional e da geografia econémica.

Os resultados apresentados permitiram constatar a validade do uso do conceito de
rotinas, gestdo do conhecimento e das comunidades de pratica para analisar esta experiéncia
escolar. Desta forma, fazem-se necessarios novos estudos que possam aprofundar o uso destes
instrumentos analiticos para que sejam estabelecidas relacfes mais consistentes entre estas
abordagens e experiéncias educacionais similares a analisada. Colocam-se também como
questdes de pesquisa futuras diversas reflexdes que foram levantadas neste estudo sobre a
relacdo entre inovagdes complementares para fomentar a difusdo da proposta pedagogica

desta experiéncia escolar e as questdes institucionais relacionadas a estas inovacgoes.

Outro aspecto que precisa ser melhor investigado é a construcdo de habitus. Embora
seja possivel refletir sobre as possibilidades que surgem com estas novas experiéncias, é
importante a realizacdo de pesquisas mais sistematicas com foco nesta dimensdo. Entre os
aspectos da construcdo de um novo habitus distinto das experiéncias escolares convencionais,
destaca-se a existéncia de relagdes mais horizontais entre educadores e educandos e a inclusao
das criancas nos processos de decisdo. Esta caracteristica abre espaco para a construcao de
relacBes sociais mais igualitarias entre os individuos, onde todos podem ser percebidos como
parte da sociedade e com a sua devida importancia na construcdo dos processos coletivos. No
que diz respeito a existéncia de rotinas a o condicionamento que estas podem provocar na
construcdo de habitus, ressalta-se que estas prevéem a realizacdo de mudangas em sua propria
estrutura 0 que as caracteriza como um elemento estabilizante entre a manutencdo e a
mudanga, sem que estas impecam a mudanca. Alem disso, as rotinas demonstraram funcionar
como um mecanismo de desenvolvimento da autonomia e deste modo se propde a romper

com condicionamentos. A proposta pedagogica da Escola também inclui o desenvolvimento
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de valores como honestidade e respeito que perpassam as praticas na escola. Todos estes
elementos precisam ser analisados com maior profundidade e um acompanhamento de um
periodo maior para que sejam identificadas a repercussdo destas vivéncias na realidade dos
individuos que participaram destes processos. Com isso, é preciso que novos estudos sejam
feitos para que se possa estabelecer uma correlacdo consistente entre esta experiéncia escolar
e outras similares e a construcdo de habitus, bem como a relagdo desta construcdo com as

caracteristicas do atual paradigma tecnoeconémico.
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Apéndice A
Roteiro de Observagao

O roteiro de observacéo participante consiste de acompanhar as atividades da escola com foco
nas subdivisbes de organizacdo do espaco e das atividades. Estes procedimentos tém por
objetivo:

o Identificar a estrutura da organizagdo, suas subdivisdes e logica de funcionamento.

e Descrever as rotinas que coordenam as atividades da escola e identificar como o
conhecimento € produzido e difundido.

e Verificar a existéncia de rotinas dindmicas que proporcionam a construcdo de novas
rotinas.

e Apreender as relacdes de trabalho, buscando identificar se este é colaborativo e inclui
a participacdo dos usuarios na formulagao de novas soluces.

Espacos e atividades:

Nucleos de Projetos de Aprendizagem: Iniciacdo I, Iniciacdo Il e Desenvolvimento.
Grupos de Responsabilidade

Assembléia das criancas

Reunido do Conselho de Projetos

Secretaria

Reunido de pais

Reunido da CAPA: comissdo de apoio a avaliacdo dos educadores

Plataforma de registro de atividades

Estratégia:

Um dia acompanhando as atividades de cada Ndcleo de Projetos: totalizando trés dias

Objetivo: observar os procedimentos de organizacdo de cada ndcleo e o ambiente.
Quantidade de criancas e de tutores.

Um dia acompanhando uma crianca de cada nucleo: totalizando trés dias

Obijetivo: registrar a rotina diaria para identificar troca de conhecimentos entre o
individuo, as pessoas com quem interage e com a organizacdo. Como ocorre a troca,
por meio de quais mecanismos. Participacdo em Grupos de responsabilidade.
Procedimento de registro de suas atividades.

Um dia acompanhando um tutor de cada nucleo: totalizando trés dias
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Obijetivo: registrar a rotina diéria para identificar troca de conhecimentos entre o
individuo, as pessoas com quem interage e com a organiza¢do. Como ocorre a troca,
por meio quais mecanismos. NUmero de tutorandos. Conducdo de Grupo de
Responsabilidade. Procedimento de registro de atividades pessoais e dos tutorandos.

Participar das reunides dos Grupos de Responsabilidade

Objetivo: Registrar como as informagdes sdo geridas nestas instancias e se sao
produzidos novos conhecimentos e rotinas.

Participar da Assembleia das criangas

Objetivo: Registrar como as informacgdes sdo geridas nesta instancia e se sdo
produzidos novos conhecimentos e rotinas.

Participar da reunido do Nucleo de Projetos

Objetivo: Registrar como as informagdes sdo geridas nesta instancia e se sao
produzidos novos conhecimentos e rotinas.

Permanecer um dia ou periodo na secretaria para identificar as rotinas desta instancia e como
é o funcionamento da burocracia.

Objetivo: Identificar a interlocucdo que esta instancia da gestdo estabelece com as
demais atividades da escola.

Participar da reunido de pais

Obijetivo: Identificar a interlocucdo que existe com os intermediarios dos usuarios para
a producao e difusdo de novos conhecimentos e rotinas.

Participar da reunido da CAPA:

Obijetivo: Identificar como séo geridos os conflitos internos e como os profissionais
auxiliam uns aos outros na resolucao de questdes pessoais e comuns.

Estudar o funcionamento da plataforma de registro de atividades das criancas

Obijetivo: Identificar quais informacdes sobre as criancas sdo registradas e como elas
sdo geridas.
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Apéndice B
Roteiro de entrevistas

As entrevistas foram realizadas de forma a compreender a relacdo que as pessoas
estabeleceram com a organizacéo escolar, suas trajetorias pessoais e a ligacdo dessa trajetdria
com o trabalho desenvolvido. Buscou-se identificar a relacdo destes elementos mencionados
com a existéncia de um ambiente onde h&a um sentimento de pertencimento e acolhimento,
onde os individuos alinham suas motivacbes as da organizacdo e participam do
desenvolvimento de uma cultura de compartilhamento de conhecimentos. Os entrevistados
foram identificados por letras, de modo a manter suas identidades sob sigilo. As entrevistas
foram agrupadas em categorias, iniciando pelos educadores, seguido pelos educandos e depois
o0s pais. Foram utilizadas letras em ordem alfabética priorizando a divisdo de categorias e em
seguida a ordem cronoldgica da realizacdo das entrevistas.

Entrevista dos educadores
Nome:

Sexo:

Data de nascimento:
Escolaridade:

Faixa de Renda:

Endereco:

Ja trabalhou em outra escola? Por quanto tempo?

Sua experiéncia na outra escola contribuiu para seu trabalho no Ancora ou atrapalhou? Por
que?

Ha quanto tempo trabalha no Projeto Ancora?

O que 0 motivou a vir trabalhar no Projeto Ancora?

Ja pensou em procurar emprego em outro lugar? Por que?
O que o motiva a continuar trabalhando no Projeto Ancora?
Como voce se sente trabalhando no Projeto Ancora?

O que vocé mais gosta no Projeto Ancora?

O que vocé ndo gosta no Projeto Ancora? Mudaria alguma coisa? O que?



Seu filho estuda aqui? Colocaria seu filho para estudar aqui? Por que?
Quais suas expectativas para o Projeto Ancora no futuro?

Pretende continuar trabalhando aqui? Por quanto tempo?

Qual seu maior sonho? Como pretende realiza-lo?

O Ancora faz parte deste sonho?

Entrevista das criancas

Nome:

Sexo:

Data de nascimento:

Nucleo:

Filiagdo:

Endereco:

Integral ( ) Parcial ( )

Ja estudou em outra escola?

O que achava da outra escola?

Como se sentia na outra escola?

Ha quanto tempo freqiienta o Projeto Ancora?

Ha quanto tempo estuda na escola Projeto Ancora?

Por que veio estudar nesta escola?

Como se sente nesta escola?

O que vocé mais gosta nesta escola?

O que vocé ndo gosta na escola? Vocé mudaria alguma coisa? O que?
Depois de vir para o Projeto Ancora, ja pensou em estudar em outra escola? Por que?
Tem irmdos na escola? Eles gostam de estudar aqui?

Seus pais gostam da escola? O que eles mais gostam?

O que seus pais ndo gostam na escola?

Eles ja pensaram em Ihe mudar para outra escola? Por que?
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Qual seu maior sonho?Como vocé espera realiza-1o?

Vocé acredita que o Ancora pode Ihe ajudar a realizar este sonho?
Entrevista dos pais

Nome:

Sexo:

Data de nascimento:

Escolaridade:

Faixa de renda:

Endereco:

Filhos(as):

Quantos filhos seus estudam no Projeto Ancora?

Ha quanto tempo eles estudam no Projeto Ancora?

Tem filhos que estudam em outra escola?

Seu filho ja estudou em outra escola? Por quanto tempo?

Por que vocé os colocou para estudar no Projeto Ancora?

Como seu filho se sente estudando no Projeto Ancora?

O que vocé mais gosta no Projeto Ancora?

Ja pensou em colocar ele para estudar em outra escola? Por que?
O que vocé ndo gosta no Projeto Ancora? O que vocé mudaria? Por que?
Como voce se sente com seu filho estudando no Projeto Ancora?
O que vocé espera que seu filho seja quando crescer?

O que seu filho quer ser quando crescer?

Como vocé pode ajudar seu filho a atingir este objetivo?

Vocé acredita que o Ancora pode ajudar ele a atingir este objetivo?
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Anexo A

Comunicado do Ministério da Educacgdo (BRASIL, 2015)

Interessado em identificar e conhecer iniciativas inovadoras e criativas na educacdo basica
para saber em que medida elas podem contribuir para a melhoria da qualidade da educacéo
brasileira, 0 Ministério da Educacéo instituiu um grupo de trabalho nacional para definir os
pardmetros de Chamada Publica destinada a organizacdes educativas que atuam diretamente
com criancas, adolescentes, jovens e adultos que ndo tiveram oportunidade de frequentar a
escola no tempo apropriado.

Definiu-se que a Chamada Publica iria buscar organiza¢des que inovam em cinco dimensdes
e, em cada uma delas, foram estabelecidos os critérios do que seria considerado inovador:

| - GESTAO: Corresponsabilizacio na construcdo e gestio do projeto politico pedagdgico.
Estruturacdo do trabalho da equipe, da organizacdo do espaco, do tempo e do percurso do
estudante com base em um sentido compartilhado de educacdo, que orienta a cultura
institucional e os processos de aprendizagem e de tomada de decisdo, garantindo-se que 0s
critérios de natureza pedagogica sejam sempre preponderantes.

Il - CURRICULO: Trés aspectos garantem um curriculo inovador: 1) Desenvolvimento
integral: estruturacdo de um curriculo voltado para a formacdo integral, que reconhece a
multidimensionalidade da experiéncia humana - afetiva, ética, social, cultural e intelectual; 2)
Producdo de conhecimento e cultura: estratégias voltadas para tornar a instituicdo educativa
espaco de producdo de conhecimento e cultura, que conecta os interesses dos estudantes, 0s
saberes comunitarios e o0s conhecimentos académicos para transformar o contexto
socioambiental; 3) Sustentabilidade (social, econémica, ecoldgica e cultural): estratégias
pedagogicas que levem a uma nova forma de relagdo do ser humano com o contexto
planetério.

Il - AMBIENTE: Ambiente fisico que manifeste a intencdo de educacdo humanizada,
potencializadora da criatividade, com o0s recursos disponiveis para a exploracdo e a
convivéncia enriquecedora das diferencas. Estratégias que estimulam o didlogo entre os
diversos segmentos da comunidade, a mediacao de conflitos por pares, o bem-estar de todos, a
valorizacéo da diversidade e das diferencas e a promocéo da equidade.

IV - METODOS: Protagonismo: Estratégias pedagdgicas que reconhecem o estudante como
protagonista de sua prépria aprendizagem; que reconhecem e permitem ao estudante expressar
sua singularidade e desenvolver projetos de seu interesse que impactem a comunidade e que
contribuam para a sua futura formagéo profissional.

V - ARTICULACAO COM OUTROS AGENTES: Rede de direitos: estratégias intersetoriais
e em rede, envolvendo a comunidade, para a garantia dos direitos fundamentais dos
estudantes, reconhecendo-se que o direito a educacao € indissociavel dos demais.

No dia 7 de setembro, foi langcada a Chamada Publica. A divulgagdo para as inscrigdes foi
feita nos veiculos de comunicagdo do MEC, nos eventos organizados pelos Grupos de
Trabalho Regionais nos sites de diversas organizacdes e também através de envio de mala
direta para os membros dos conselhos escolares e diretores das escolas publicas brasileiras.


http://criatividade.mec.gov.br/grupos-de-trabalho
http://criatividade.mec.gov.br/grupos-de-trabalho
http://criatividade.mec.gov.br/grupos-de-trabalho
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Anexo B
Dispositivos Pedagdgicos do Projeto Ancora (PROJETO ANCORA, 2015)

e Acho bom/ndo acho bom: E uma tabela com as colunas “Acho bom”, na qual os
educandos podem listar o que acham bom na escola, ¢ a “Nao acho bom”, com os
itens que ndo os agradam e que sdo levados para discussao em Assembleias.

e Assembleia de alunos: E a estrutura de organizagdo educativa que proporciona e
garante a participacdo democratica dos educandos na tomada de decisdes que dizem
respeito & organizacdo e funcionamento do Projeto Ancora. Somente quando ha
consenso é que os educandos cumprem o que decidiram.

e Associacdo de Pais e Amigos do Projeto Ancora: Constituida pelos pais e/ou
responsaveis pelos educandos, é uma interlocutora da vontade dos pais. Participa das
reunides de equipe e do conselho do Projeto Ancora.

e Preciso de Ajuda/ Posso ajudar: Quando algum educando sente dificuldade em
aprender algum assunto especifico, ele preenche o quadro “Preciso de ajuda”. Outro
educando, que sente possuir um conhecimento do assunto, inscreve-se na coluna ao
lado — “Posso ajudar” — e ensina o colega a davida.

e Comisséo de ajuda: Faz parte da organizagio da Assembleia. E este grupo que prepara
0 espaco da Assembleia, organiza o livro de presengas e ajuda a manter a ordem.

e Lista de contelido por objetivos: Consiste em uma lista completa das competéncias e
contetidos que integram os Parametros Curriculares Nacionais. Encontra-se afixada na
parede de cada sala de estudo, com os itens simplificados ao nivel de compreensdo dos
préprios educandos.

e Murais: Informagdes a serem partilhadas com toda a comunidade educativa séo
alocadas nos murais.

e Pedir a palavra: Sempre que um educando ou educador, dentro de um espaco de
trabalho, pretende falar ou intervir em um debate ou Assembleia, levanta seu brago
como forma de pedir a palavra.

e Roteiro para projeto de aprendizagem: E o roteiro de planejamento do projeto de
aprendizagem a ser desenvolvido pelo educando.

e Roteiro de estudo: Com orientagédo de seu tutor, o educando escolhe o que estudar no
periodo de uma semana ou quinzena e monta seu roteiro. Diariamente, ao chegar ao
Projeto Ancora, o educando faz seu planejamento diario, com a gestdo do tempo,

espacos e conteudos a cumprir.
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Todas as avaliagdes realizadas pelos educadores no decorrer dos dias séo registradas
no processo individual do educando, que resulta em uma sintese elaborada pelo tutor,
acrescida da avaliagdo de atitudes e competéncias.

Reunido de pais: Ocasido para reunifo entre os pais e o Projeto Ancora, para tratar de
assuntos referentes ao aprendizado e desenvolvimento dos filhos.

Tutor: Pessoa responsavel por orientar os estudos da crianca, avaliar o
desenvolvimento da autonomia, acompanhar suas atitudes, aprendizado, relagdes
familiares e sociais, entre outros.

Visitas de estudos: visitas a outros locais onde os educandos podem aprender
interagindo com o meio, vivenciando experiéncias e recolhendo dados que, muitas

vezes, ndo sdo obtidos na escola.



Anexo C

Foto 22: Relatério de atividades pagina 1

Fonte: Elaboragao propria.
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Foto 23: Relatdrio de atividades pagina 2.

ESCOLA PROJETO ANCORA
EDUCAGAO INFANTIL, ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO
5 ___RELATORIO 1/2016
de um lugar & outro). 4 — Reprodugdo. 5 - Alguma caracteristica importante ou alguma
curiosidade. 6 — Ver um video ou uma imagem e escrever um texto sobre o animal de, no minimo,

cinco linhas.
* garoupa * serpente * calango * baleia * cegonha

Depois que terminar as pesquisas, pegar a ficha e preencher com o que se pede para cada animal.

Pesquisar sobre anfibios, peixes, répteis, aves e mamiferos.

Pesquisar sobre animais vertebrados e invertebrados.

| Pesquisar sobre animais camnivoros, herbivoros e onivoros.

Treino de letra cursiva

Conte um pouco sobre o que vocé aprendeu neste roteiro.

- Estudei sobre os animais. Aprendi que os animais herbivoros sdo vegetarianos, eles s6 comem vegetais. Tem
animais que sdo onivoros, eles comem vegetais e carne. E outros que sdo carnivoros, comem sé carne. Nos
'SOMOS onivoros, mas tem pessoas que s@o vegetarianas.

.NOquemass voqéviusobreosammais?

Fonte: Elaboragéo propria.



Foto 24: Relatério de atividades pagina 3.

7

L e
= MEDIC
UAMEN | E MEDIO

Fonte: Elaboragéo propria.
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Foto 25: Relatdrio de atividades pagina 4.

ESCOLA PROJETO ANCORA
EDUCACAO INFANTIL, ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO

RELATORIO 1/2016
‘que as vezes me da uma preguicinha, mas eu sempre termino, pode demorar, mas eu termino.
| Mas ndo é para demorar, vocé tem muitos momentos divertidos na escola, e tem os momentos em que precisa
‘se cg:)"ngmhar na atividade. Combinado?
nado!

T!i_tbﬂirof'omntoaoporiododoﬂdoabmaﬁjunho
_Livro de Ciéncias: Porta aberta 3° ano.

| |* Estudando os seres vivos. Paginas 102 até 109.
»"Comoosseresvivossereproduzem Péginas 118 até 130.

] Mo matematica. A Escola é Nossa. 3° ano. |

* Medindo o tempo. Pégina 80 até 85

|* Relégio. Pagina 90 até 92.

M ou N - atividade da folha

) aspessoasseeasam.ounéosecasam masseapalxonam équando
putroanlma mbém estudei as diferentes fases do desonvolvhnento O bebé

Fonte: Elaboracédo propria.
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Foto 26: Relatdrio de atividades pagina 5.

ESCOLA PROJETO ANCORA
EDUCAGAO INFANTIL, ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO

RELATORIO 1/2016

A, para desenvolver melhor o texto e as pontuagoes dentro do texto.
- E a matematica?

- Eu continuo treinando no Khan Academy, treinando as continhas, e tem as continhas que vocé passa por fora
do roteiro as vezes (B entende o conceito das quatro operagdes, identifica os sinais de cada operagdo. Faz
célculos de subtragdo com facilidade. Quando é subtragdo com reserva, faz o célculo utilizando estratégia
propria: pauzinhos no caderno. Entende como se faz o calculo de adicdo, mas ainda tende a fazer pauzinhos,
ou conta com os dedos. Para estimular o pensamento abstrato, envolvemos as criangas em jogos que as
incentivam a resolver problemas, a tomar decisées, a perceber regularidades, a analisar dados, a estabelecer
relagdes entre os objetivos, dentre outras coisas. Sdo apresentadas as criangas situagdes que representam
desafios, para que elas possam construir, discutir, modificar, integrar e aplicar suas ideias. Deste modo, os
conteudos matematicos sado inseridos em um contexto amplo, que contempla ndo apenas os interesses
curriculares, mas também os interesses do cotidiano).

- Eu jé sei que em um més tem 31 dias, tem uns que tem 30 e um s6 que tem 28, que é fevereiro (falou todos
os meses de modo correto e na sequéncia). A semana tem sete dias e o primeiro dia da semana é domingo.
Mas eu ainda ndo consegui terminar essa ligao.

Ao final do semestre, B ndo havia terminado o roteiro, além da atividade que ela citou, também teve uma
atividade, sobre o uso do M e do N, que ela nao fez.

| 2-QUADRO DE OFICINAS E OUTRAS ATIVIDADES FIXAS |

SEGUNDA-FEIRA TERCA-FEIRA QUARTA-FEIRA QUINTA-FEIRA SEXTA-FEIRA
8h Rotei 8h circo 8h Encontro com a |8h Roda da reflexdo e
S Encontro com a h30 Potenro & 9h30 Reuniao do G.R. tutora Assembleia
s SaBoruguss Assembleia 10hskate  |9n30 Assembleia
11h30 Musica 13h Aprender a ver a] 10h30 Atividade do
y gh.35 A 10040 K: ;n A(.:ademy 13h Encontro com a hora com a G roteiro

13h historias de bol {vRateno tutora 14h Duolingo |13 Educagio fisica

1445 Biblioteca | 1 45 khan Academy]  14n45 Artes 14h45 Natagao

[3- COMENTARIOS =

A B é uma crianga muito esperta, inteligente, criativa, gentil, carinhosa, afetuosa, e tem muitos
amigos na escola. Sabe pedir ajuda, sabe argumentar quando ndo concorda com algo. Terp muita
facilidade na comunicagdo. Nas rodas de discussao sempre da sua opinido, e sabe ouvir a opinido do

outro.

E capaz de fazer o seu planejamento diario, onde escreve as oficinas e outros compromissos que
tem, assim como o0 que ira estudar sobre o seu roteiro naque!e dia. As vezes precisa d_e ajuda durante o
dia para seguir o planejamento que fez. Ela entende os combinados que temos e respeita os combinados
dos espagos, mas muitas vezes se atrapalha por se envolver em conversas com as amigas no momento
em que deveria estar estudando. B ndo tem problema para se concentrar, ela consegue fazer a atividade
tranquilamente, o problema é que muitas vezes demora para iniciar suas atividades e por isso perde o
tempo em que deveria estar estudando. Ela consegue realizar suas pesquisas com mais independéncia,
mais facilidade para buscar informagées, porém na maior parte das vezes realiza copias.

Fonte: Elaboragdo prépria.
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Fonte: Elaboragéo propria.




Anexo D

Foto 28: Roteiro de atividades.

Fonte: Elaboracéo propria.




