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A GUISA DE PROVOCAGOES INICIAS

Considerando a discussao sobre gestao educacional e
corporativa, o presente texto visa, aliada a formacdo do peda-
gogo, para gestor e pesquisador de espacos escolares e nao
escolares, discutir sobre alguns pontos e contrapontos que po-
dem suscitar quanto a gestao, seja ela educacional ou corpora-
tiva. Os pontos e contrapontos come¢am a se delinear quando
questionamos: 1. O que é gestdo educacional? 2. O que gestao
corporativa? 3. O que é gestdo do tempo e do conhecimento?
4. 0 que é gestdao democratica e estratégica? 5. O que é gestado
por avaliacdo e de crises? 6. O que é gestdo de QVT? 7. E possi-
vel tratar de gestdao educacional desvinculada de corporativa e
vice-versa? 8. Afinal, o que é gestdo? Na tentativa audaciosa de
responder a estas e outras tantas questdes, coloquei Libaneo,
Chiavenato, Luck e outros autores para conversarem e foram
surgindo muitos pontos e contrapontos. Vamos ver como foi
essa conversa’?

Para inicio desse dialogo, apresento que sou pedagoga
de formagao inicial e toda minha jornada formativa é em edu-
cac3o. E desse ch3o que falo, pois é nesse ch3o que meus pés
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pisam e por esse chao minha mente pensa. Como pedagoga
sempre me questionei o motivo de muitos me enxergarem so-
mente como professora de criangas, o qual nunca fui.

Assim, meus estudos e minha pratica profissional foram
sendo delineados para outros campos, como o ensino supe-
rior. Novos questionamentos surgiram: 1. Se sou pedagoga
tenho que ministrar aulas sé no curso de Pedagogia? 2. Como
pedagoga posso fazer extensdo universitaria? 3. Como peda-
goga posso ser gestora no ensino superior? 4. Como pedago-
ga posso elaborar projetos educacionais para corporacdes? 5.
Como pedagoga posso pesquisar cientificamente? 6. Como
pedagoga posso escrever livros cientificos?

Na continuidade da vida, meus estudos e minha prati-
ca profissional foram sendo delineados para outros campos,
como a gestao. Novos questionamentos surgiram: 1. Preciso
ser uma gestora autoritaria e burocratica? 2. Como posso me
constituir uma gestora dialdgica e democratica? 3. Preciso ser
gestora sé de escolas? 4. Como ser gestora por estratégias?
5. Como avaliar meu préprio trabalho e dos meus colegas? 6.
Como gestora posso atuar em corporagoes? Afinal, o que faz
uma pedagoga enquanto gestora?

Como Freire (2012) dizia que somos seres inacabados,
curiosos e ousados, creio que também sdo inacabados nos-
sos questionamentos e ag¢des. Assim, meus estudos e pratica
profissional se delinearam para a pesquisa e novos questio-
namentos surgiram: 1. Preciso pesquisar s sobre escolas? 2.
Preciso pesquisar s6 sobre gestdo escolar? 3. Posso pesquisa
em empresas, hospitais, seguranca publica, espagos agrarios e
outros? Afinal, o que é pesquisa?

| Andréa Kochhann



As linhas que audaciosamente se apresentam nesse tex-
to, tém como principio, o objetivo de discutir sobre gestdo edu-
cacional e corporativa, no sentido de apresentar alguns pontos
e contrapontos, na minha humilde visdo. Para tal, trago uma
breve apresentacao da Pedagogia e do pedagogo no intuito
de entendermos a formacao e o trabalho desse profissional da
educacao. Essa breve apresentacao, pode justificar algumas de
minhas inquietagdes, visto que atuei e continuo atuando como
professora, gestora, pesquisadora e extensionista, em espagos
como Educacdo Basica, Ensino Superior, Seguranca Publica e
Presidios, Empresa Comercial de Bebidas, Time de Futebol de
Base, Assessora de Projetos Agrarios, Escola de Modelo e Cine-
ma e outros.

Considerando minhas pesquisas realizadas nas Gltimas
décadas no campo da educacdo, ousei escrever os topicos que
abordam a gestdo educacional, a gestao escolar, a gestao cor-
porativa, a gestdo democratica, a gestdo participativa, a gestdo
estratégica, a gestdo do conhecimento, a gestdo do tempo, a
gestao de crises e a gestao avaliativa. Enfim, nomenclaturas
de gestao que por vezes sao similares, por vezes divergentes,
por vezes univocas. Para embasar a escrita, considerei obras de
Libaneo, Luck, Chiavenato e Kochhann para as analogias dos
pontos e contrapontos. Contudo, considerei outros autores
para complementar o didlogo.

A mente de um pesquisador é feita de comecos e nunca
de fim. Para mim todo fim é um comego. Por isso, trago (tal-
vez) um comeco, fazendo uma ousada analogia entre escolas
e empresas, no movimento do processo de gestao educacio-
nal e gestdo corporativa. Sera que escolas sdo tdo diferentes
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de empresas e vice-versa, a tal ponto que temos que trata-las
como opostas? De maneira ousada podemos fazer uma analo-
gia entre escolas e empresas, em varios setores e a¢oes.

As escolas e as empresas tém um mantenedor, o qual
pode ser o gestor ou contratar um gestor. As escolas e as empre-
sas podem ser pUblicas ou privadas, e isso implicaem quem sera
seu mantenedor. E possivel discutirmos o que cabe ao mantene-
dor e com quais inten¢des o mesmo realiza suas acoes. A priori
€ manter financeiramente a escola ou a empresa e alcancando
seus objetivos ou finalidades. Estes podem ser variados, incluin-
do lucratividade, seja em escola ou empresa privada. No caso de
uma escola ou empresa publica a lucratividade nao é represen-
tada por dinheiro, mas por outros objetivos.

A priori o papel do gestor se configura pelo pensamen-
to macro para o micro, visando alcancar os objetivos ou fina-
lidades planejadas para escola ou empresa, estando a frente
das discussdes e agdes que o grupo de professores ou colabo-
radores efetivarem, se for de uma gestdo democratica e parti-
cipativa. As escolas e as empresas para efetivacao do que foi
planejado, necessita de professores ou colaboradores para o
desenvolvimento das a¢des planejadas independente de ser
publica ou privada.

Tanto as escolas quanto as empresas, oferecem um ser-
vico. No caso das escolas oferecem o servico do processo de
ensino e aprendizagem. No caso das empresas oferecem bens
de servigos variados, dependendo do ramo da empresa. As es-
colas e as empresas para a sua sobrevivéncia, independente se
publicas ou privadas, necessitam do publico para adquirirem
o produto ofertado. Assim, é necessario que se tenham alunos
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e clientes. Convém lembrar que, os alunos sdo clientes. Ade-
mais, € importante cuidar das crises.

Tanto em escolas quanto em empresas, é necessario um
processo avaliativo, de todo o processo e de todos os envol-
vidos, no sentido de verificar os acertos e as falhas para um
realinhamento das a¢des. Muitas vezes de maneira equivocada
s3o realizadas as avaliacBes. E preciso compreender que tipo
de avaliagdo cabe em cada instituicao, em cada momento, do
publico avaliado e, principalmente o objetivo que se quer al-
cangar com determinada avaliagao.

0 sucesso de uma escola e de uma empresa vai muito
além de mera formalidade avaliativa ou de apresentacdo do
produto. Por isso, é importante que os gestores percebam e
acompanhem todo o movimento ao longo do processo, para
que possam intervir de maneira assertiva. Quando abordamos
o intervir de maneira assertiva no processo, estamos nos refe-
rindo ndo somente a corrigir equivocos, mas também de apre-
sentar a todos os acertos e alcance dos objetivos, valorizando
todos que estdao envolvidos no processo e, principalmente evi-
tando crises. Muitas vezes invisibilizamos pessoas que sao im-
portantes para o desenvolvimento do processo em escolas ou
empresas. Essas pessoas invisiveis sdo tdo importantes quanto
todas as outras, pois sdo responsaveis por manter o ambiente
limpo, organizado e seguro.

Nesse interim, pensamos que quanto mais a gestao for
democratica, participativa e estratégica, visando a qualidade de
vida de todos os envolvidos, maior sao as chances de alcancgar
0s objetivos ou finalidade ndao somente das escolas ou empre-
sas, mas dos participes do processo. Porém, nessa caminhada
surgem muitos pontos e contrapontos. Entao, caminhemos!
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PREFACIO

E um prazer e uma honra prefaciar esta obra de Andréa
Kochhann, enorme professora da Universidade Estadual de
Goias, com quem tenho convivido ultimamente de maneira
muito elegante e proficua. Ela, pedagoga 100%, defende a pe-
dagogia. Vou tentar contribuir nesta defesa, ndo sendo peda-
gogo. O BID organizou um estudo sobre a formacao do pedago-
go (ou professor) (2018), sob a 6tica soturna de que o professor
perdeu prestigio e é preciso recuperar. Comega com o achado
do PISA: ao aplicar o questionario de aprendizagem ao(a) ado-
lescente de 15 anos, pergunta-se, depois, se gostaria de ser
professor(a). S6 5%! A cifra sugere que nao se trata de profissao
recomendavel. No entanto, levantando dados sobre os cursos
oferecidos na universidade latino-americana, acham-se 20%
das matriculas em cursos de educacdo (ou assemelhados), ou
seja, 4 vezes a mais da cifra que expressava a preferéncia muito
débil dos adolescentes (ou “despreferéncia”).

De fato, neste campo da formacao universitaria pululam
grandes contradiges. De um lado, a profissdo professor esta
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um tanto a deriva, em grande parte pela desvalorizagao finan-
ceira e social (professor deveria ser a prova primeira de que
educacdo vale a pena - aparentemente funciona pelo avesso!),
mas, doutro, também porque os desafios da escola, sendo tdo
agonicos e tdo desafiadores, podem atemorizar o candidato.
Ao fim, mais gente do que o esperado conclui alguma “peda-
gogia”, mas, como alega o estudo do BID ironicamente, na aco-
modacdo do “refagio”: um curso que acolhe a quem quer um
diploma facilitado, encurtado, feito a noite e remotamente, em
qualquerfaculdade do fim do mundo, com garantia de concluir.
A muitos que querem ter um diploma superior ndo importa sua
procedéncia: pode ser de pedagogia! Embora esta ideia possa
deter algo que interessa a Autora, no pedagogo multiprofissio-
nal, visivelmente, no estudo, predomina o sarcasmo.

No entanto, se olharmos para o desempenho dos estu-
dantes, segundo o Ideb, o melhor esta nos Anos Iniciais (inicio
do Ensino Fundamental), que é do pedagogo: este é o melhor
professor na escola, de longe. Focando escola publica, o Ideb
de 2021 para o Brasil, foi de 51% em lingua portuguesa e de
37% em matematica, nos Anos Iniciais. As duas cifras, sdo, con-
venhamos, miseraveis: s6 metade aprendeu bem lingua por-
tuguesa, e em matematica pouco mais de um terco. Acresce a
isto que matematica ficou 14 pp atras, um vacilo do pedago-
go que facilmente ndo gosta de matematica. No entanto, nos
Anos Finais, quando entra o licenciado, o desempenho foi de
35% em lingua portuguesa e de 15% em matematica: nesta
perde-se mais da metade; em lingua portuguesa, 16 pp. Em-
bora o licenciado, em geral, se queixe de que recebe um aluno
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despreparado, sobretudo em matematica (em parte, pode ter
razdo), ndo recupera; antes, afunda. Matematica é um suplicio,
ja nos Anos Iniciais o desempenho foi de meros 37%; 15% nos
Anos Finais é cifra totalmente inaceitavel, absurda. No Ensino
Médio, o desempenho em lingua portuguesa ficou em 31% e
de matematica virou residuo: 5%. A distancia entre as duas dis-
ciplinas (de 26 pp) é desconcertante, porquanto pareceria que,
enquanto o linguista ainda acredita, o matematico capitulou
(https://qedu.org.br/brasil/aprendizado).

Esta certo que aclamar o pedagogo sobre os destrocos
do licenciado nunca sera boa ideia. Precisamos dos dois em
plena forma. Mas a correlacdo com a ma fama esta invertida:
pedagogo se desempenha melhor, bem melhor. Licenciatura,
aparentemente, é menos adequada que pedagogia, sobretudo
a de matematica: com desempenho, no Ensino Médio, assusta-
doramente residual ha décadas, a aula de matematica beira a
inutilidade. Mais que reclamar, precisamos arrumar isso: o pro-
fessor de matematica ¢, a rigor, uma preciosidade na escola,
pois matematica é mais inclusiva que pedagogia, certamente,
sobretudo no mundo digital matematizado, ainda que a rela-
cdo de mercado ndo seja a mais relevante. A mais relevante é a
formativa, mas, nisto também, pedagogia e matematica, para
além das picardias interpostas ou inventadas, sdo referéncias
fundantes. Diriamos ao final que a aprendizagem ndo anda
bem na escola publica, e a de matematica esta abaixo da de pe-
dagogia. Os campedes do Pisa, hoje, estdo na Asia (China e Sin-
gapura; também no Japao e Coreia do Sul), mas, como ques-
tionam muitos, ¢ feita a ferro e fogo, truculentamente (Ripley,

GESTAO EDUCACIONAL E CORPORATIVA |

19


https://qedu.org.br/brasil/aprendizado

20

2013. Zhao, 2017; 2014). O aspecto formativo ndo so é relega-
do; chega a ser desprezado como mania subdesenvolvida.
Focando a pedagogia multiprofissional (interdisciplinar,
digamos), a Autora busca revitalizar a proposta do curso e da
formacado, tendo nisto o reconhecimento de que pedagogia
deveria ser o curso-raiz na universidade: por lidar com apren-
dizagem, tem como fito maior o que todos os cursos também
deveriam ter: cuidar da aprendizagem autoral dos alunos,
nao so do curriculo. Hooks, no eco de Paulo Freire, notabili-
Zou-se - acresce aqui ser negra - em propor uma pedagogia
transgressora (1994), critica (2009), por conta da necessidade
de formacado alternativa emancipatodria. Sempre se acena com
a preocupacao de que faltaria ao licenciado “pedagogia”, em-
bora reduzida esta a “saber dar aula”, que tendo a ver como o
que ha de mais inutil na pedagogia (transmitir contetido). For-
magao é dindmica que vem de dentro (como aprendizagem)
(Dehaene, 2020, Demo, 2018), ndo vem de aula, embora aula
seja paixdo nacional, uma velharia. Pedagogia - assim gosta-
ria de ver como intrometido no assunto - é a arte de colocar a
escola a altura do aluno, servir ao aluno, cuidar do aluno, ndo
palco da performance excitada do professor. Hoje, vamos reco-
nhecer com devida modéstia, exigir “pedagogia” do licenciado
€ uma temeridade, porque pode facilmente “piorar”.
Pedagogia como rebeldia sugere virar a mesa. Nem mesa
tem! Precisamos nos reinventar, por completo, como sugeria
Frigotto na “produtividade da escola improdutiva” (1989;2018):
qual seria a pedagogia capaz de tornar a frequéncia escolar (til
ao aluno, uma experiénciaindispensavel para poder pensarem
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mudar de vida, ndo para reconhecer seu lugar subalterno na
sociedade, enquanto engole contelidos em geral irrelevantes?
A grande maioria dos estudantes da escola publica frequenta a
escola em vao: é fraudada sistematicamente, ndo porque a es-
cola tem ma vontade, é pérfida, malandra, mas porque, como
parte do sistema neoliberal, tem como fun¢do manter o status
quo. A proposta da Autora é atualissima: tudo precisa mudar;
um lugar bom para comegar é pela prépria pedagogia. Grande
ideia.

O mundo muda; a educagdo menos, ou quase nao, ou é
resisténcia! A Inteligéncia Artificial sugere que ensino vai ser da
maquina: se for s para repassar conteido, a maquina é muito
melhor! (Suleyman, 2024). E melhor conversar animadamente
com o chatGPT, do que viajar para escutar uma aula reproduzi-
da. Mas o professor persiste importante, se for para cuidar da
autoria do aluno, que a maquina nao faz, por ndo ser sujeito
intersubjetivo, politico, ndo saber o que faz. Falta-lhe a seman-
tica dos sentidos diversos, ambiguos, dialéticos, politicos. Ndo
é formativa. Pedagogia precisa ser formativa. Isto demanda
reinventar a pedagogia, ndo mais como ensino (euramericano
colonizador), mas como direito de aprender como sujeito. An-
dréa é milagreira? E! Vamos ver...

Dr. Pedro Demo
(Brasilia, UnB, setembro de 2024).
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OJTETES
aproximacoes e
distanciamentos
entre gestao
corporativa e
gestao
educacional?



CONTEXTUALIZANDO A ESCRITA AUDACIOSA
pontos e contrapontos

A pesquisa para contextualizar a escrita, ocorreu no dia
28/08/2024, e foi na modalidade Estado da Arte na Coordena-
¢do de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES,
com os descritores “GESTAO CORPORATIVA” e “GESTAO EDU-
CACIONAL”, separados e também com o uso do AND e OR, deli-
mitado entre os anos de 2019 a 2023.

Com a terminologia “GESTAO CORPORATIVA” n3o foram
encontrados nenhum trabalho na area de Educacao e encon-
trados 4 trabalhos de mestrado académicos, na area de Cién-
cias Sociais Aplicadas, sendo que 1 ndo estava disponivel para
baixar, conforme Quadro 01.
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Quadro 01 - Gestdo corporativa

humanos: paradigma
de gestdo corporativa
para o século XXI dian-
te dos principios orien-
tadores da ONU

TiTULO AUTOR SINTESE
Empresas, responsa- | Andreia Maria Santiago | Abordou sobre a gestdo
bilidade social em- das atividades desempe-
presarial e direitos nhadas pelas empresas

geram impactos nas sea-
ras econdmica, ambien-
tal e social, de modo que
podem, eventualmente,
ferir direitos humanos.

A norma e a forma:
legislagdes aplicadas
a inser¢do urbana,
espacos livres e areas
de uso comum, em
empreendimentos do
Programa Minha Casa
Minha Vida - faixa 1,
Salvador/Bahia (2009-
2018)

Débora Marques da
Silva Aradjo

Analisou a insercao ur-
bana, dos espacos livres
e das areas de uso co-
mum em empreendi-
mentos provenientes de
duas modalidades dis-
tintas do PMCMV.

Praticas ESG no setor
metal mecéanico: um
estudo na unidade in-
dustrial da John Deere
de Horizontina - RS

Maria Eduarda Ludwig
Pinto

A partir de uma pesquisa
na John Deere, discute
que a ESG - Environmen-
tal, Social, Governance
ou Governanga ambien-
tal, social e corporativa,
prima por adogdo de
critérios ambientais,
sociais e de governancga
nas organizagles e tem
se disseminado cada vez
mais no ambito corpora-
tivo e académico.

Fonte: CAPES (2024)
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Dos 3 trabalhos analisados, partindo do resumo, é pos-
sivel dizer que um se referia ao setor mecanico com o uso de
governanga ambiental, social e corporativa, o outro responsa-
bilidade social e direitos humanos e o outro legislagdes e in-
sercao urbana. A consideragdo alcancada é que os trabalhos
caminham isolados em si, sem relagao com questdes educa-
cionais diretas, focadas em empresas. Contudo, salienta-se
que a questao da governanca e direitos humanos se alinham
ao campo educacional, bem como gestao que geram impactos
sociais e ambientais, fomentando uma certa relagao entre ges-
tao corporativa e educacional.

Com a terminologia “GESTAO EDUCACIONAL”, entre o
periodo delimitado, foram encontrados 332 trabalhos, sendo
247 de mestrado e 85 de doutorado, sendo 324 na area de Edu-
cacdo e 8 de Ciéncias Sociais Aplicadas. A partir da analise dos
titulos dos 332 trabalhos, considerando que os mesmos deve-
riam induzir uma relagdo da gestdao com outros ambientes ou
perspectivas ndo escolares, chegou-se ao quantitativo de 12
trabalhos, conforme Quadro 02.

Quadro 02 - Gestao educacional

TiTULO AUTOR SINTESE

Avaliagdo estrutural sis- | Blissia Tétis Brito | Avaliacdo do SENAC eplos Modelo

témica aplicada a apren- | Batista de Aprendizagem Organizacional

dizagem organizacional de Peter Senge (1990), Modelo de

no servico nacional de Aprendizagem Organizacional de

aprendizagem comercial/ Cris Argyris e Schon (1996), Modelo

Fortaleza de Avaliagdo Estrutural Sistémica
de Lima (2008) e Modelo de Avalia-
3 - .
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TiTULO

AUTOR

SINTESE

Discurso sobre gestdo
escolar democratica no
Brasil (1980-1990)

Ménica Gomes de
Carvalho

Aborda a questao da administracdo
escolar e da gestdo democratica
como movimentos divergentes.

A gestdo como gesto:
possiveis rotas para o
sensivel na gestdo edu-
cacional

Francine Nazério
da Silva

Discute o gesto da gestao influen-
ciada pela sensibilidade de olhar
para tudo ao seu redor, sem vendas
burocraticas e das amarras seto-
riais.

A gestdo educacional:
entre a democracia e a
barbarie

Lucas de Vascon-
celos Soares

Pelo Estado da Arte apresenta que a
gestdo permanece sob com condu-
tas autoritarias e regulatérias, com
préticas clientelistas de acesso ao
cargo, ampla interferéncia gover-
namental, enfraquecimento da par-
ticipagdo, auséncia de autonomia,
relagoes conflituosas, impedindo a
gestdo democratica.

A construgado do perfil do
gestor educacional em La
Salle

Ana Marli Hoernig

Discute que a gestdo educacional
seguindo La Salle é pautad nos prin-
cipios da sustentabilidade finan-
ceira e social, da gestdo comparti-
lhada, da formacao integral e inte-
gradora e pela constante inovagao
e empreendedorismo focado em
resultados, pela andlise de Bardin.

Por uma cartografia da
politica e gestdo educa-
cional no Brasil

Paulo  Henrique
Costa Nascimento

Valendo-se da Cartografia esqui-
zoanalitica de Gilles Deleuze e Fé-
lix Guattari, mapeou as produgdes
quanto a Politica e Gestdo Educa-
cional, percebendo a influéncia bu-
rocratica do Estado, culminado em
pouco avan¢o na qualidade educa-
cional e manutengdo do modo de
produgdo capitalista.
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TiTULO AUTOR SINTESE
Universidades corporati- | Ilana Maria de Oli- | Ferramentas avaliativas utilizadas
vas: modelo de avaliacao | veira Maciel pelas organizagdes atuantes no mer-

do perfil institucional em
organizagbes instaladas
na regido metropolitana
de Fortaleza (CE)

cado corporativo, contribuindo para a
formacdo, qualificacdo e aperfeicoa-
mento do quadro funcional e demais
stakeholders, em suas Universidades
Corporativas nos segmentos: inds-
tria, servicos e comércio, pela Teoria de
Estruturagdo Sistémica de Lima (2008).

O modelo de gestdo do
empresariado para a
educagdo basica brasilei-
ra: embates entre exce-
|éncia e qualidade social?

Sonayra da Silva
Medeiros Macédo

Aborda a atuagdo da gestdo no se-
tor educacional privado, sendo pro-
tagonistas em marcos regulatdrios,
impondo configuragdes a gestdo
educacional que os favorega.

0 jovem em conflito com
a lei e a execugdo da me-
dida socioeducativa em
meio aberto: tensdes e
perspectivas

Juliana Maria Luc-
cas Duarte Eige-
nheer

Estuda a questao dos jovens infrato-
res e a possibilidade da criagdo de
um projeto de vida, como um movi-
mento de gestao.

Trabalho colaborativo na
drea da educacdo e salde
em municipios do interior
do estado de Sdo Paulo:
analise dos planos muni-
cipais de educagdo (PME)

Livia Helena de
Freitas

Discute a relagdo da educagdo com
o PAEE (Publico-alvo da educagdo
especial) em atendimento na area
dasalde.

Gestdo do conhecimento
e gestdo editorial: qua-
lificadores da avaliagdo
de periddicos da érea de
educagao

José  Anderson
Santos Cruz

Aborda que a Gestao do Conheci-
mento é aplicavel como alternativa
para uma gestdo estratégica, apli-
cada ao processo editorial, desde
que suas estratégias possam ser
indicadas como indicadores de me-
lhoria para as revistas cientificas
brasileiras de Educagado.

Qualis  periddicos: de
avaliador da produgdo
docente a indutor de pra-
ticas editoriais

Lais Zaccaro Sene

Analisou como a Coordenagdo de
Aperfeigoamento Pessoal de Nivel
Superior - foi passando por diversas
transformagdes, incluindo mudan-
cas de critérios qualitativos nos (lti-
mos anos.

Fonte: CAPES (2024)
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Pela analise dos 12 trabalhos, partindo do resumo, per-
cebeu-se que as discussdes abordam a questao da sensibilida-
de dos gestores para o processo, o paradigma da administra-
¢do escolar e da gestdo democratica, a relacdo da educacgao
com a saude, gestao de projetos de vida para jovens infratores,
ferramentas de avaliacdo de gestdao em formacgao para indus-
tria, servicos e comércio, a questdo da gestdo de periddicos
e seu processo avaliativo. Destacou-se entre os trabalhos a
preocupacao com a necessidade de uma gestao democratica,
que avalia o processo de forma sensivel e realca a avaliacdo de
Lima (2008). Ademais demonstra que a gestdo corporativa e a
educacional podem estar alinhadas.

Com as terminologias adicionadas de AND e OR nao fo-
ram encontrados nenhum trabalho, o que denota que a trans-
versalidade e o didlogo entre os termos ndo tem ocorrido, pelo
menos de forma anunciada e explicita, que favorece seu acha-
do. Isso implica dizer que, ndo se é possivel o didlogo entre a
gestdo educacional e corporativa ou, que a discussdo é iné-
dita. Ousamos dizer que ¢é inédita, considerando as questées
epistemoldgicas que o paradigma cartesiano anuncia, no qual
guestdes distintas nao podem ser discutidas em suas aproxi-
magoes. Contudo, as questoes vistas como distintas podem ter
aproximacdes, em maior ou menor grau, desde que haja o des-
velar das mesmas.

Para esse desvelar e desmantelamento de paradigmas
fixos e determinantes, é necessario o primeiro passo - trazer
a tona a discussdo. Ndo cabe a nds dizer o que é certo ou er-
rado. Cabe a nds questionar, apresentar, expressar, analisar e,
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principalmente, inculcar. Um paradigma nao se quebra de um
dia para o outro. Um paradigma novo sempre surge de um ja
existente. Destarte, a caminhada de um pesquisador é de in-
vestigar e chegar as consideragOes, as quais estdo em movi-
mento, ndo significando certezas, mas achados, os quais po-
dem ser contestados.

Com esse panorama digo que surgiram alguns pontos
e contrapontos: 1. Estudos corporativos ndao podem ser efeti-
vados na educacdo? 2. Os pesquisadores da area corporativa
nao se percebem no movimento educacional? 3. Por que nao
discutir gestao educacional no meio corporativo e gestao cor-
porativa no meio educacional? 4. Quebrar paradigmas é neces-
sario ou ilusdo de pesquisador? Por que uma pedagoga esta
questionando essa tematica? Porque o paradigma de que ser
pedagogo € ser professora de criancas, a instiga.
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A Pedagogiaeo
pedagogo seriam
alicerces parao
desenvolvimento
da gestao
educacional e
corporativa?



AN
VRV

A PEDAGOGIA E O PEDAGOGO:
pontos e contrapontos

A Pedagogia enquanto ciéncia aplicada na pratica edu-
cativa, evidencia o papel epistemoldgico, que estuda as diver-
sas manifestacdes do fendmeno educativo, que se efetiva no
processo ensino e aprendizagem. Discutir sobre o trabalho/
fazer pedagogico em relagdo ao curso de Pedagogia e quais
areas que o pedagogo pode atuar, demanda analisar a Resolu-
¢ao CNE/CP n. 01/2006 (Brasil, 2006).

Pedagogia diz respeito a uma reflexdo sistematica sobre
o fendmeno educativo, sobre as praticas educativas,
para poder ser uma instancia orientadora do trabalho
educativo. Ou seja, ela ndo se refere apenas as praticas
escolares, mas a um imenso conjunto de outras praticas
(Libaneo, 2001, p. 6).

Ainda segundo a Resolug¢do CNE/CP n. 01/2006, no Art.

5° 0 pedagogo deve ser formado para “XllI - participar da ges-
tao das instituicoes planejando, executando, acompanhando e
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avaliando projetos e programas educacionais, em ambientes
escolares e nao-escolares;” (Brasil, 2006), denotando que o pe-
dagogo precisa dominar o saber e fazer pedagdgico de proje-
tos e programas, portanto, o trabalho pedagégico.

No tocante a formacdo, defendemos que o pedagogo pre-
cisa ser formado para o trabalho/fazer pedagdgico em varias ou-
tras areas, tais sejam: empresas de todos os seguimentos, hos-
pitais sejam publicos ou privados, presidios e espagos da segu-
ranca publica, espacos assistenciais de todas as ordens, espacos
agrarios como sindicatos e associa¢Ges, editoras, entre outros
loci. Visto que, pela Resolu¢ao CNE/CP n. 01 de 2006, o pedagogo
é o profissional formado em graduacdo para atuar com a gestao
tanto de espacos escolares como nao escolares, ou seja, gestao
educacional e corporativa, pelo trabalho pedagdgico.

Libaneo (2001) apresenta que o trabalho pedagdgico ou
a pratica pedagogica do profissional formado em Pedagogia
pode ocorrer em variados espacos.

Ha praticas pedagdgicas nos jornais, nas radios, na pro-
ducdo de material informativo, tais como livros didaticos
e paradidaticos, enciclopédias, guias de turismo, mapas,
videos, revistas; na criagdo e elaboragdo de jogos, brin-
quedos; nas empresas, ha atividades de supervisdo do
trabalho, orientacdo de estagiarios, formacao profissional
em servigo. Ha uma pratica pedagogica nas academias de
educacdo fisica, nos consultérios clinicos. Na esfera dos
servicos publicos estatais, sdo disseminadas varias prati-
cas pedagogicas de assistentes sociais, agentes de salde,
agentes de promogao social nas comunidades etc. Sao
préticas tipicamente pedagdgicas (Libaneo, 2001, p. 4).
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Nesse interim, Brzezinski (2011) traz a tona a quest3o da
identidade do pedagogo se pautar na docéncia, cuja é a base
de sua formacao, mediante a legislacao.

[...] o curso de Pedagogia forma o pedagogo com iden-
tidade unitas multiplex, de maneira que o profissional
da pedagogia é formado para atuar na docéncia, para
desenvolver outras atividades do trabalho docente,
representadas amplamente pela denominagao gestdo
educacional, para atuar na organizacao de sistemas,
unidades e projetos educacionais em espacos escolares
e nao-escolares e para produzir conhecimentos como
pesquisador (Brzezinski apud Kochhann, 2021a, p. 51).

Consoante, a atuacao do profissional pedagogo quer
nos espagos escolares ou nao escolares, implica espagos cor-
porativos, que remete uma analise mais profunda sobre sua
formacao na relacao profissional e da compreensao da ativi-
dade pedagdgica, que aqui chamamos de trabalho/fazer pe-
dagdgico. O trabalho/fazer pedagogico perpassa por dominio
tedrico-pratico de gestdo de pessoas, conteido e espaco, de
planejamento, execucao, acompanhamento e avaliagao. Esse
trabalho/fazer pedagogico se da pelo olhar, escuta e analise
tedrica (Kochhann, 2021a).

Dessarte, o trabalho pedagdgico, atuacdo eminente do
pedagogo ndo tem um padrdo, uma receita, uma regra ou um
modelo, mas se constitui por elementos como avaliagao, pla-
nejamento, realinhamento, acompanhamento e outras que ca-
racterizam a gestao, que pode ser educacional ou corporativa.
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Como realizar esses elementos, vai depender do espaco, tem-
po e cultura dos envolvidos.

Com esse contexto, o pedagogo tem o papel de buscar

estimular o conhecimento do individuo em todos os aspectos e
em todos os lugares sociais. Atuando inclusive, com a gestao de
pessoas e espacos, elaboragao, execucao, acompanhamento e
avaliacdo de projetos, processos e servicos. Além da formagao
e qualificacdo de modo em geral e, pesquisa e produgao aca-
démico-cientifica. Isso tudo faz parte da gestao.

Gestdo é organizacdo. Gestdo é planejamento. Gestdo
¢ identificar problemas ou falhas. Gestdo é estraté-
gia. Gestdo é pensar sobre o que fazer. Gestdo é criar
objetivos para serem alcancados. Gestdo é escolher
metodologias e estratégias de agdo. Gestdo é avaliar
o que se fez. Gestdo é realinhar a¢Ges. Gestdo é admi-
nistrar. Gestdo é gerenciar. Gestdo é cuidar. Gestdo é
negociar. Gestdo é individual ou coletiva. Dessa for-
ma, inferimos que a gestdo pode ser considerada um
conjunto de praticas, as quais primam por viabilizar
que uma empresa ou corporagao alcance seus obje-
tivos, com a maior qualidade possivel, se tornando
essencial na conquista e sucesso dos negdcios (Ko-
chhann, 2023, p. 157).

Com esse contexto trago Luck et al (1998) com uma ana-

lise que submete a gestdo, ao olhar e escuta sensivel de cada
atividade que se realiza e, que cada perspectiva precisa ser
compreendida para ser melhorada ou valorizada.

Andréa Kochhann



Um dia, enquanto caminhava pelos arredores de uma
nova construgao, Michelangelo aproximou-se de dois
artesdos. Ele se dirigiu ao primeiro e perguntou-lhe
0 que estava fazendo. - “Senhor, eu estou quebrando
estas pedras”, foi a resposta. Entdo, perguntou a mes-
ma coisa ao segundo. A resposta desta vez foi: “Eu sou
parte de um grupo de trabalhadores e artesdos que esta
construindo uma catedral”. A tarefa era a mesma, mas a
perspectiva, bem diferente. Da segunda, por certo, re-
sulta a possibilidade de sucesso de qualquer empreen-
dimento (Luck et al., 1998, p. 40).

Nesse movimento, a gestdo com olhar e escuta sensivel
e racional (Kochhann, 2021a) se torna importante e, é tipica do
pedagogo e isso faz acontecer uma assertiva gestdo, acompa-
nhada de avaliacao de todo processo.

Falar em boa gestao de projetos ou gestdo assertiva
pode parecer ilusdao ou utopia. O sentido de ser bom ou
assertivo é variado e depende do prisma que se analisa.
Um bom ou assertivo gestor aos olhos do empresario
tem um sentido. O bom ou assertivo gestor aos olhos
dos colaboradores pode ter outro sentido. Contudo,
uma das questdes que se pode citar como boa ou as-
sertiva gestdo ¢ o equilibrio e bom senso das ag¢bes do
gestor. N3o se é possivel medir bom senso. E possivel
sentir bom senso, a partir do olhar e da escuta sensivel
e racional (Kochhann, 2023, p. 158).

Com esse cenario, acredito que seja possivel defender
que a gestdo educacional e corporativa pode favorecer. Mas,
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antes disso, quero esclarecer que meus pensamentos e propo-
sicOes tedrico-praticas sdo em uma perspectiva sociocritica,
que se apresenta em oposi¢ao a perspectiva neoliberal. Des-
tarte, como pedagoga, defendo que toda acao, prime pela hu-
manizacgao, critica, emancipacao e transformagao da realidade
dos envolvidos. Por isso, ao abordar a tematica da gestao edu-
cacional e corporativa, ndo significa que defendo a formacao e
o trabalho voltado para o mercado neoliberal.

Ndo defendo a formagdo para competéncias em seu
sentido técnico e pragmatico. Defendo a formacdo
do pedagogo critico que com aportes tedrico-praticos
conseguira desenvolver o trabalho/fazer pedagdgico
em qualquer espaco que for atuar. Temo o uso da pa-
lavra competéncias enquanto bom realizar de tarefas
técnicas. O pedagogo é um critico do campo educa-
cional, por meio do trabalho/fazer pedagdgico, tendo
a docéncia como base de sua formacao (Kochhann,
2021a, p. 49).

Como reverberages de minha escrita, creio ser necessa-
rio pensar no perfil do gestor, que pode se constituir por uma
pessoa com lideranca (Luck et al, 1998), que tem visao do todo
para as partes, criativo e critico, argumentativo, centrado no
todo e nas partes, descentralizador das atividades, precavido
e pré-ativo, cuidadoso e arrojado, estratégico e visionario, co-
nhecedor e formador, entre outras.

Trago como contrapontos... uma escola ou uma univer-
sidade pode ser publica ou privada. Sendo privada, sera que
suas finalidades sdao apenas educativas ou sao lucrativas? Uma
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corporagao pode ser empresarial, assistencialista ou publica.
Sendo assim, uma corporagdo sempre visara o lucro ou pode
visar a qualidade de vida? Quando usamos o termo instituicao,
estamos nos referindo a instituicdo publica ou privada? Quan-
do usamos o termo organizagao ou gestao organizacional esta-
mos nos referindo a algo publico ou privado? Percebam que as
nomenclaturas fomentam uma analise mais fecunda.

Continuamos nos pontos e contrapontos... uma esco-
la, uma faculdade, uma universidade, um supermercado, um
posto de gasolina, um espaco agrario, um espaco assistencial,
uma ONG, um presidio, uma editora, um time de futebol, uma
agéncia de cinema e moda, a area politica, enfim... sejam pu-
blicas ou privadas, tém seres humanos em relacionamentos,
com culturas diversas e inseridos em um ambiente, cada um
com um objetivo ou finalidade. Eis, que se torna importante a
gestdo. Qual gestdo? Quem além do pedagogo € o profissional
mais indicado para a gestao? Depende das finalidades de cada
espaco.
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e escolar tem
objetivos e
finalidades apenas
para o processo
de ensino e
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GESTAO EDUCACIONAL E ESCOLAR:
pontos e contrapontos

Libaneo (2023) discute que praticas de organizagdo e
gestao tém relacdo direta com finalidades educativas. O autor
discute voltado para finalidades educativas escolares, mas sua
discussdo, na minha humilde interpretacao, pode ser levada
para qualquer espaco, visto que a educagao é um processo hu-
mano e acontece em qualquer espago e tempo.

Essas praticas manifestam-se desde a qualidade do am-
biente social instituido no cotidiano escolar, na concep-
¢do de organizacdo escolar, na estrutura de funciona-
mento, nos processos de tomada de decisdes, até nas
formas de relacionamento entre as pessoas e nas pra-
ticas mais rotineiras como a entrada dos alunos na sala
de aula, os modos de lidar com problemas de disciplina,
o recreio, a distribuicdo da merenda, a higiene dos ba-
nheiros, a limpeza etc. Todas essas praticas vinculam-se
a finalidades educativas, adquirindo um forte sentido
educativo e de aprendizagem (Libaneo, 2023, p. 84).
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Trazemos a discussao de Libaneo (2023) quando alega
que uma escola para ser bem organizada e gerida precisa criar
e assegurar condi¢des de ordem organizacional, operacional e
pedagogico-didatica, visando o crescimento com qualidade do
desempenho tanto de professores quanto de alunos, de forma
que o professor alcance sucesso no ensino e os alunos alcan-
cem sucesso na aprendizagem e ambos no desenvolvimento
humano.

No atrevimento de uma analogia, vamos reportar a or-
ganizagoes e alegar que uma instituicao corporativa para ser
bem organizada e gerida precisa criar e assegurar condigdes de
ordem organizacional, operacional e pedagdgico-didatica, vi-
sando o crescimento com qualidade do desempenho tanto de
seus colaboradores quanto de seus clientes, de forma que as
finalidades de ambos possam ser alcangadas, bem como seu
crescimento no desenvolvimento humano. E preciso entender
que toda organizacado, seja escolar ou corporativa, tém finali-
dades educativas. Nao podemos eximir que a depender da cor-
poracao tem finalidades educativas e financeiras. Mas, isso ndo
significa que ndo tem finalidade de bem estar humano ou que
pelo menos, deveria ter. Cada um nesse movimento tem uma
finalidade. O empresario o lucro. O colaborador o emprego. O
cliente o produto. A questdo estd em como cada finalidade é
alcancada.

Libaneo (2023) traz o pensamento de Luck et al (1998)
quanto as caracteristicas organizacionais de uma escola e estas
podem ser transpostas para qualquer instituicao corporativa.
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+ a capacidade de lideranca dos dirigentes, especial-
mente do diretor; « as praticas de gestdo participativa;
+ 0 ambiente da escola; « a existéncia de condi¢Bes ne-
cessarias para o ensino e a aprendizagem; « a cultura
organizacional instituinte; « o relacionamento entre
0s membros da escola; e « oportunidades de reflexao
conjunta e trocas de experiéncias entre os professores
(Luck et al., 1998, p. 24).

Libaneo (2023) apresenta que para os objetivos e as fina-
lidades serem alcancadas pelas escolas, é necessario planejar,
organizar, coordenar e avaliar. Essas a¢des se pautam no mo-
delo de gestdo, que pode ser centralizada, autoritaria, demo-
cratica, colegiada, participativa ou outras. E, para tal, se torna
importante o trabalho do gestor. O autor discute considerando
a gestao de uma escola, mas em uma leitura com o olhar para
outros espacos, é possivel alegar semelhancas.

A gestdo refere-se, especificamente, a coordenagéo do
trabalho das pessoas para que as coisas funcionem,
pois sao as pessoas que fazem as coisas funcionarem. A
gestao refere-se aos meios pelos quais se faz a coorde-
nacao de pessoas, a distribuicao de tarefas, o processo
de tomada de decisdes, as condi¢oes e os modos pelos
quais as decisGes sdo postas em pratica, visando atingir
os objetivos. Postos os objetivos, apontada a dire¢ao
das acOes da equipe de trabalho, trata-se de coordenar
o trabalho das pessoas para que tudo aconte¢a como
o esperado, conforme o planejado e de acordo com o
pretendido (Libaneo, 2023, p. 90).
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Continuamos em analogia com Libaneo (2023) quanto a
dizer que as criangas, na escola, aprendem considerando sua
pratica social na qual ela esta inserida, sendo cultural e fami-
liar, e que a forma de organizagao e gestao da escola, quanto
ao processo de ensino/professor e aprendizagem/aluno pre-
cisa estar alinhado com as questdes sociais. Nessa analogia,
podemos alinhar com as demais instituicdes ou corporagoes,
pois o colaborador nao se desvincula de suas questdes sociais
ao adentrar na instituicdo. Continua sendo um ser historico e
socialmente situado. Assim, o gestor corporativo precisa con-
siderar as questdes sociais que envolvem seus colaboradores,
para alcancar as finalidades de sua atividade.

A principal razdo é de que ha uma relagdo entre os con-
textos sociais, culturais, institucionais e o desenvolvi-
mento humano e a aprendizagem das pessoas. As pra-
ticas institucionais e as praticas pedagdgicas proveem
as condi¢des motivacionais e as condicdes intelectuais
dos processos de desenvolvimento e aprendizagem dos
alunos (Libaneo, 2023, p. 95).

Nesse interim, o autor apresenta que a gestdo precisa
“criar e manter formas de organizacao e gestao que assegu-
rem as melhores condi¢Oes para promover a aprendizagem e
o desenvolvimento de professores e alunos” (Libaneo, 2023, p.
92). Apesar do autor abordar a questao escolar, a minha inter-
pretacao, leva meu olhar para outros espacos. Principalmente,
quando o autor apresenta que ndao somente a gestao das esco-
las precisam considerar a cultura dos seus envolvidos.
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Numa organizagdo, a carga cultural trazida pelas pes-
soas contribui para que seja definida a cultura dessa
organizacgdo. Isso significa que as organizagdes - a es-
cola, a familia, a empresa, o hospital, a prisdo etc. - vdo
formando uma cultura prépria, de modo que os valores,
as crengas, os modos de agir das pessoas, a sua subjeti-
vidade, constituem-se elementos essenciais para com-
preender sua dinamica interna (Libaneo, 2023, p. 96).

Com esse cenario, o autor defende que o gestor precisa
conhecer a realidade/cultura das pessoas que trabalham em
sua equipe, saber de seus motivos, objetivos e finalidades em
estar na equipe, para que todos possam desenvolver suas ativi-
dades de forma assertiva, considerando também as condic¢Ges
concretas para a realizagao das atividades. Eis, que surgem al-
guns pontos ou contrapontos.

Entre alguns pontos e contrapontos questiono: 1. As fi-
nalidades educativas sdo somente das escolas? 2. A cultura
influencia somente nas praticas escolares? 3. Como um gestor
pode conhecer a cultura dos envolvidos? 4. Qual a gestao mais
assertiva para o alcance dos objetivos ou finalidades? 5. Com-
pete ao gestor acdes visando qualidade de vida? Depende das
finalidades de cada gestor e espaco.
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Como a gestao
corporativa e
qualidade de vida se
entrecruzam dentro
das organizac¢oes?
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GESTAO CORPORATIVAE
QUALIDADE DE VIDA:
pontos e contrapontos

Chiavenato (2014) ao contrario de Libaneo (2023) discute
a gestao em uma visao mais corporativa, em um sentido em-
presarial, alegando que existem variadas formas de gestao. Da
mesma forma que percebo Libaneo (2023), percebo Chiavena-
to (2014). Para mim as discussoes de Chiavenato (2014) podem
ser relacionadas com o espaco escolar e ndo somente empre-
sarial. O autor aborda a gestao de recursos humanos nas em-
presas e apresenta que houve avangos nas ultimas décadas,
passando de antigo recursos humanos com um trabalho buro-
cratico, para gestdo de pessoas com colaboracdo e chegando a
gestdo de talentos humanos com participagao ativa e pré-ati-
va. Esse movimento também pode ser relacionado a gestao de
escolas.

Chiavenato (2014) defende que as pessoas nao podem ser
vistas como recursos que ofertam mao de obra, mas como cola-
boradoras ou parceiras das empresas que ofertam inteligéncia
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e talento. Isso também compete as escolas. Aqui questiono se
a inteligéncia esta no sentido critico e emancipado e, também
se o talento estd no sentido de conhecimento tedrico-pratico?
Ou se seria apenas uma mudanca de nomenclatura para uma
continuidade do tratamento burocratico e técnico por parte do
gestor? Eis, alguns pontos ou contrapontos.

Chiavenato (2014) discute que as empresas precisam
considerar que existem objetivos ou finalidades distintas que
envolve a empresa e seus funcionarios. O Quadro 3 ilustra a
distincao dos objetivos das organiza¢des com os individuais.

Quadro 3 - Objetivos organizacionais e individuais

Objetivos organizacionais Objetivos individuais
Sustentabilidade Melhores saldrios e ganhos
Crescimento sustentavel Melhores beneficios
Lucratividade Estabilidade no emprego
Produtividade Seguranga no trabalho

Qualidade nos produtos/servigos | Qualidade de vida no trabalho

Redugdo de custos Satisfagdo e respeito

Maior participagcdo no mercado | Oportunidade de crescimento

Novos mercados Liberdade para trabalhar
Conquista de novos clients Lideranga liberal
Competitividade Orgulho da organizacao

Imagem e reputag¢do no mercado

Fonte: Chiavenato (2014, p. 07)
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De certa forma os objetivos apresentados por Chiavena-
to (2014) podem ser considerados semelhantes com a discus-
sdo de Libaneo (2023) no tocante a cada pessoa ou instituicao
ter seus objetivos ou finalidades, alicercados em uma cultura.
E perceptivel que os objetivos das organizacSes se pautam na
competitividade, produtividade e lucratividade, cercado de
outros. Contrapondo a esses objetivos, os individuais primam
por estabilidade, oportunidade e qualidade de vida no traba-
lho, cercado de outros. Minha defesa é que a gestdo pedagd-
gica ou corporativa, foque em primeira instancia nos objetivos
individuais de seus colaboradores para alcancgar os objetivos
organizacionais.

Ademais, o que é possivel dizer por uma analise global
que todos querem qualidade de vida. Alguns por ganharem
muito dinheiro com os lucros da empresa, enquanto outros
por ganharem bons salarios e beneficios para sustentar com
dignidade sua familia. Essas questdes ndo perpassam somen-
te escolas, mas qualquer corporagao. Como defendemos a
qualidade de vida do ser humano, independente do espaco de
trabalho que esteja, julgamos importante que o gestor, educa-
cional ou corporativo, se atenha a elementos que primem pela
qualidade de vida do trabalhador em seu labor. Isso, se alinha
ao movimento de planejar e avaliar. Inclusive, existem ferra-
mentas que podem ser usadas em qualquer instituicao para
avaliar a satisfacao dos envolvidos.

Chiavenato (2014, p. 12) discute que a QVT - qualidade
de vida no trabalho refere-se “aos aspectos da experiéncia vivi-
da no trabalho, como estilo de gestao, liberdade e autonomia
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para tomar decisGes, ambiente de trabalho agradavel, camara-
dagem, seguranca no emprego, horas adequadas de trabalho
e tarefas significativas e agradaveis”. A QVT prima pela preocu-
pagdo com a salde fisica e mental dos colaboradores em seu
labor.

A qualidade de vida no trabalho para Chiavenato (2014)
se alicerca em pontos como: 1. Higiene ocupacional, 2. Am-
biente do trabalho, 3. Saide ocupacional, 4. Medicina ocupa-
cional, 5. Estresse no trabalho e, 6. Seguranca no trabalho.

As condicGes precarias de higiene da instituicdo apre-
sentadas aos colaboradores ao desenvolver suas atividades,
aliadas as condicdes inadequadas do ambiente com muitos
ruidos, calor, umidade e outros podem afetar a saude fisica e
psicoldgica dos colaboradores, fomentando adoecimento e o
absenteismo (falta ao trabalho). Para tal, é importante que as
organizacOes se pautem na medicina ocupacional com progra-
mas adequados para cada instituicao de forma que permita
acompanhar seus colaboradores para evitar ou amenizar pro-
blemas fisicos ou psicoldgicos.

Lembrando que o estresse no trabalho é o que mais
ocorre e prejudica toda o andamento das atividades e assim,
alcance dos objetivos ou finalidades da organizacao e, prin-
cipalmente os individuais. A depender da forma de gestdo e
das demais condicOes, o estresse no trabalho, sera de maior
ou menor grau e podera gerar crises. Eis, que a forma de ges-
tdo influencia até mesmo no psicolégico do ser humano. Con-
soante a esses aspectos, o colaborador prima pela seguranca
no trabalho. Esse ponto, também precisa ser considerado em
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escolas. E importante que o gestor planeje e efetive programas
de seguranca no trabalho, como prevencao de ocorréncias que
coloquem o colaborador em risco.

A QVT é um construto complexo e multidisciplinar que
envolve uma constelacdo de fatores, como:s Satisfacao
com o trabalho executado. « Possibilidades de futuro
na organizacao. « Reconhecimento pelos resultados al-
cangados. « Salario percebido. « Beneficios auferidos. «
Relacionamento humano na equipe e na organizagao.
« Ambiente psicoldgico e fisico de trabalho. « Liberdade
de atuar e a responsabilidade de tomar decisdes. « Pos-
sibilidades de estar engajado e de participar ativamente
(Chiavenato, 2014, p. 420).

Na minha humilde visao, percebo que a QVT visa anali-
sar o ser humano no espago em que ocupar e suas relagoes,
considerando o seu grau de satisfacdo com sua organizagao,
seja publica ou privada, escola ou corporagdo. As a¢des de um
gestor que se vale da QVT provavelmente serao assertivas.

Para alcancar niveis elevados de qualidade e produti-
vidade, as organiza¢des precisam de pessoas motiva-
das que participem ativamente nos trabalhos que exe-
cutam e que sejam adequadamente recompensadas
pelas suas contribuicdes. A competitividade organiza-
cional - e, obviamente, a qualidade e a produtivida-
de - passam obrigatoriamente pela QVT (Chiavenato,
2014, p. 419).

Chiavenato (2014, p. 420) faz uma comparagao simples
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entre a qualidade do trabalho, ao dizer que se a qualidade do
trabalho ndo ser boa havera “a alienagdo do funcionario e ain-
satisfacdo, a ma vontade, ao declinio da produtividade, a com-
portamentos contraproducentes” e se for elevada havera “um
clima de confianca e respeito mutuo, no qual as pessoas ten-
dem a aumentar as contribui¢des e elevar as oportunidades de
éxito psicolodgico [...]” (Idem, Ibidem).

Eis que surgem pontos ou contrapontos. Os objetivos
organizacionais ou individuais sdo percebiveis nas escolas pri-
vadas ou apenas em empresas? A diferenca de objetivos entre
a organizacao e o individual pode ser superada? Se prevalecer
os objetivos organizacionais como o trabalhador se sentira? Se
prevalecer os objetivos individuais o empresario ird entrar em
faléncia ou crescimento? Os pontos elegidos na qualidade de
vida do trabalho servem somente para empresas? Até que pon-
to um gestor precisa se preocupar com a qualidade de vida no
trabalho? Depende das finalidades de cada gestor, do espaco,
da organizagao desse espaco e das relagdes. Por isso, defende-
mos uma gestao que envolva todas nas discussdes e decisdes
e, principalmente que o gestor tenha visao de futuro.
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Para quem e em
que espaco a gestao
democratica e
estratégica deve
existir?
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GESTAO DEMOCRATICA E ESTRATEGICA:
pontos e contrapontos

Da mesma forma que percebo Libaneo (2023), percebo
Chiavenato (2014) e percebo Luck (2006) ao se referirem a ges-
tdo e planejamento. Considerando a mudanca paradigmatica
ocorrida no Gltimo século, Luck (2006) apresenta que a gestdo
busca superar o conceito de administragao, a partir de uma
nova concepgao que considera o todo com relagdo as suas par-
tes, sendo orientado pelos principios democraticos.

Em linhas gerais a logica da gestdo é orientada pelos
principios democraticos e é caracterizada pelo reco-
nhecimento da importancia da participacao consciente
e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a orien-
tacdo, organizagdo e planejamento de seu trabalho e
articulagdo das varias dimensées e dos varios desdo-
bramentos de seu processo de implementacao (Luck,
2006, p. 36).
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Tanto escolas, como empresas ou outras corporacoes
precisam perceber que ha uma ruptura paradigmatica, que sai
de uma optica fragmentada para uma Optica organizada, con-
siderando a visdo de conjunto, em que o sucesso dependera da
acdo em conjunta de todos os envolvidos. Por isso, planejar se
torna importante.

O ato de planejar precisa ser entendido como o movi-
mento de antecipar as a¢oes por meio do pensamento criativo
e dialético, tanto de uma escola como de outra organizacao,
seja social ou empresarial. Dessa forma, planejar é pensar em
todos os detalhes de uma atividade, para evitar problemas e
por meio de acdes estratégicas soluciona-las, quando existi-
rem, diminuindo os riscos. Libaneo (2014), chama atencao para
a compreensdo de que o planejamento é algo processual de
um trabalho continuo, de avaliacdo, reflexdo e realinhamento.
E, a forma de gestdo ao planejar as a¢oes tem relacao com os
objetivos e finalidades da escola ou da corporacao.

Para Libaneo (2023) na escola é importante pensar na
gestao participativa e a gestao da participacao. Apesar de Chia-
venato (2014) ndo usar essas terminologias, é possivel perce-
ber semelhancas nas formas de gestao de uma escola e de uma
empresa ou corporacao.

A gestdo participativa significa alcancgar os objetivos
da escola de forma colaborativa e democratica. A par-
ticipagdo é o principal meio de tomar decisGes, de
mobilizar as pessoas para decidir sobre os objetivos,
os conteldos, as formas de organizagdo do trabalho
e o clima de trabalho desejado para si proprias e para
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os outros. A participagdo é viabilizada por interagdo
comunicativa, dialogo, discussdo publica, busca de
consensos e de superagao de conflitos. Nesse senti-
do, a melhor forma de gestdo é aquela que permite
criar um sistema de praticas interativas e colabora-
tivas, visando a troca de ideias e experiéncias para
se alcancgar ideias e a¢des comuns. Ja a gestdo da
participacdo implica repensar as praticas de gestdo,
seja para assegurar relacdes interativas, democrati-
cas e solidarias, seja para buscar meios mais eficazes
de funcionamento da escola. A gestao da participa-
cdo refere-se a coordenagdo, ao acompanhamento e
a avaliacdo do trabalho das pessoas como garantia
para assegurar o sistema de relagdes interativas e
democraticas. Para isso, faz-se necessaria uma bem
definida estrutura organizacional, responsabilidades
claras e formas eficazes de tomada de decisdes gru-
pais (Libaneo, 2023, p. 111).

Isso caracteriza uma gestdo democratica, a qual descen-
traliza as decisoes e a participagao dos envolvidos pode fo-
mentar a tomada de decisdes mais assertivas. Na visao de Luck
(2006) ha uma diferenciacdo entre os pressupostos da admi-
nistracao e da gestdo, considerando aqui a administracao no
enfoque burocrético e técnico, enquanto a gestdo se apresenta
como sistémica e ciclica.

A gestdo estratégica precisa ser compreendida como
aquela que define os objetivos da corporacao, buscando as me-
lhores e mais vidveis estratégias para alcanca-los, levando em
consideracdo as variaveis externas e internas da organizagao,
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com um olhar precavido para o futuro, criando antecipada-
mente condi¢des de efetivacao das acdes planejadas.

Consideramos como planejamento estratégico o es-
forco disciplinado e consistente, destinado a produ-
zir decisdes fundamentais e a¢des que guiem a orga-
nizagao escolar, em seu modo de ser e de fazer, orien-
tado para resultados, com forte e abrangente visao
de futuro. A visdo estratégica, conforme anteriormen-
te indicado, corresponde a visualizacdo abrangente,
aprofundada e dinamica da realidade e do trabalho
da escola na mesma, com uma forte perspectiva de
futuro. Sem visdo ou pensamento estratégico, ndo
pode haver planejamento estratégico. Em vista disso,
cabe a quem planeja avaliar sua prépria perspectiva
em relagdo a realidade. Quem tem uma orientagao
reativa dificilmente pensa estrategicamente. O en-
foque do planejamento estratégico enfatiza, em es-
pecial, o conteldo, a orientacdo e os resultados da
organizagdo proposto no plano resultante. Ja o pla-
nejamento participativo enfatiza o processo envolvi-
do na elaborag¢do do plano, considerado como legiti-
mador do mesmo (Luck, 2000, p. 06).

Consoante aisso, o planejamento estratégico define “ob-
jetivos para toda a organizacao e sua relagcao pretendida com o
ambiente. S3o planos que estabelecem os produtos e servicos
que a organizagao pretende oferecer e os mercados e clien-
tes a que pretende atender” (Idem, Ibidem). Como reverbera-
¢Oes com a gestdo democratica e estratégica é possivel evitar
aquilo que muitos dizem, tanto escolas como em empresas,
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“estamos apagando fogo todos os dias”. Por isso, Luck (2000)
defende o planejamento estratégico em escolas, assim como
em empresas.

Por que adotar o planejamento estratégico na escola?
N&o é esta uma metodologia empregada nas empresas
e, portanto, adequada a organizag¢des voltadas para o
capital e o lucro? Nao seria uma metodologia limitada,
voltada para a técnica, em esquecimento da dimensao
social e humana? Tais perguntas, dependendo do tom
com que sao formuladas, podem evidenciar um enten-
dimento limitado do significado de planejamento estra-
tégico e, em consequéncia, uma rejeicdo antecipada a
ele, antes mesmo de se compreender o seu significado
e importancia (Luck, 2000, p. 01).

Na caminhada do planejamento estratégico aliado ao
olhar e escuta sensivel e racional, o trabalho pedagogico da
gestao educacional e/ou corporativa, para evitar apagar in-
céndios, se constitui por seis elementos processuais, segundo
Kochhann (2023): 1. Apresentacdo da realidade perceptiva, 2.
Avaliacdo diagndstica situacional, 3. Eleger demandas, 4. Pro-
posicOes interventivas, 5. Acompanhamento pedagdgico e, 6.
Avaliacao do processo.

A apresentacdo da realidade perceptiva é a sensagdo
ou percepcdo da pesquisadora a primeira vista, consi-
derando a queixa apresentada. A avaliacdo diagndstica
situacional é a certificagdo da realidade ou situacdo da
corporagao ou empresa, considerando as observacoes
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visuais e de escuta, bem como as conversas informais
ou aplicacdo de questionario ou entrevistas. O eleger
demandas é o movimento de mensurar quais agoes de-
vem ser realizadas a curto, médio e/ou longo prazo. As
proposicdes interventivas partem da identificacao das
falhas e demandas elegidas, para o planejamento das
acoes a serem efetivadas, visando a melhoria do pro-
cesso. O acompanhamento pedagdgico é o movimento
de acompanhar as a¢des planejadas para serem efeti-
vadas, as quais foram apresentadas nas proposicoes
interventivas. A avaliacdo do processo é o momento
de retroalimentacdo das a¢des planejadas e efetivadas
e, caso for necessario um realinhamento ou planeja-
mento de novas a¢des, como algo continuo (Kochhann,
2023, p. 166).

Eis que surgem pontos e contrapontos. O planejamento

ndo se aplica apenas as aulas de uma escola? Isso significa que
existem varias modalidades de planejamento? Seria possivel
uma gestao participativa ou gestao da participagdao em uma
empresa? Os elementos do trabalho pedagogico e estratégi-
co se aplicam a escola ou somente a empresas ou vice e ver-
sa? Como ser gestor sem apagar fogo? Enquanto gestor como
posso criar meus elementos processuais de planejamento

estratégico?
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do conhecimento
e do tempo
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ou amenizar
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GESTAO DO CONHECIMENTO,
DO TEMPO E DE CRISES:
pontos e contrapontos

Para analisar os pontos e contrapontos em relagado a ges-
tdo, seja ela educacional ou corporativa, é preciso considerar a
gestao do conhecimento, do tempo e de crises, visto que “Uma
das questdes que comumente se percebe na gestdo pedagdgi-
ca e/ou corporativa é a negligéncia quanto a gestdo do conhe-
cimento, o que pode gerar o desperdicio do conhecimento e
dificultar o processo do projeto, possibilitando o ndo alcance
da qualidade do produto [...]” (Kochhann, 2023, p. 160).

Kochhann (2023) comunga com Takeuchi, Nonaka (2008)
que é preciso entender que a gestdo do conhecimento se pau-
ta na criacao de fontes de armazenamento e divulgacao sobre
como cada processo ocorre, de forma que possibilite o conhe-
cimento individual e coletivo, de qualquer pessoa ou grupo
sobre aquele assunto. Isso significa que tudo o que ocorre em
uma corporagao ou instituicao precisa estar registrado o seu
processo e, ndo na cabeca e dominio de uma Unica pessoa.
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Pois, na falta dessa pessoa, o processo pode parar e isso gera
desperdicio de tempo, de servigo, de produto, entre outros.
Eis, inlmeros pontos ou contrapontos.

A falta de gestao do conhecimento ou do processo, seja
em escolas ou corporacées, leva ao desperdicio do conheci-
mento, que pode ser evitado pela retencao do conhecimento,
seja tacito ou explicito. O conhecimento tacito é pessoal e o co-
nhecimento explicito é coletivo. Ambos tém seus pontos e con-
trapontos. Uma instituicdo que valoriza o conhecimento tacito,
concentra o conhecimento nas maos de uma pessoa. Isso gera
certa confidencialidade, de forma que os dados em relagdo ao
produto ou processo ndo sera disseminado, sendo importan-
te para a competitividade. Mas se essa pessoa sair da institui-
¢do ocorre o desperdicio do conhecimento. O conhecimento
explicito, se apresenta no movimento de todos da instituicdo
ter o conhecimento de todo o processo evita o desperdicio do
conhecimento na falta de um colaborador, mas ndo garante a
confidencialidade (Takeuchi, Nonaka, 2008).

Para Takeuchi, Nonaka (2008) é importante que a insti-
tuicado crie espacos e atividades que fomentem a interacdo en-
tre os colaboradores, de forma que possam compartilhar suas
experiéncias e conhecimentos de cada setor, possibilitando
pelo dialogo a disseminagdo dos conhecimentos tacitos, tor-
nando-se explicitos. Dessa forma aborda-se a questdo do espi-
ral do conhecimento, que se apresenta pela interagdo entre os
conhecimentos.

No movimento do espiral do conhecimento defendi-
do por Takeuchi, Nonaka (2008) como SECI - Socializagao,
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Externalizacao, Combinacao e Internalizagao, tem como finali-
dade evitar o desperdicio do conhecimento, por meio do diélo-
go e envolvimento de todas as partes. A priori a socializacdo é o
momento que ocorre a transformacgado do conhecimento tacito
em explicito, individual para coletivo. Para isso é necessario o
compartilhamento das experiéncias, ideias e conhecimento
por meio da exposicao de atividades executadas. A partir do
dialogo pela exposicdo é possivel combinar conhecimentos
tacitos tornando-os em explicitos e de variadas maneiras, de
tal forma que ocorre a internalizagdo. A internaliza¢dao ocorre
quando os conhecimentos tacitos se tornam explicitos e sendo
modificados os conhecimentos tacitos. Sugere-se ainda que o
conhecimento seja formalizado e sistematizado para evitar o
desperdicio. Contudo, isso apresenta pontos e contrapontos. E
mais vantajoso ter colaboradores com conhecimento tacito ou
explicito? Até que ponto a instituicdo quer que seus colabora-
dores tenham o conhecimento explicito?

Quando se fala em gestao do conhecimento para evi-
tar o desperdicio do conhecimento, também alinhamos esse
discurso a gestdo do tempo. Com certeza vocé ja ouviu a frase
“tempo é dinheiro”. Sera que a pessoa que criou essa frase tem
razdo? Eis pontos e contrapontos. Em primeira analise parece
uma frase mercadoldgica. Mas ao analisar com mais cautela,
parece ter sentido, quando se trata de pessoas que vivem em
um mundo mercadoldgico.

Independente de vocé atuar em uma escola ou corpora-
¢do, se houver desperdicio do conhecimento, havera desperdi-
cio de tempo. Isso porque a pessoa que assume 0 processo em
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andamento, caso ndo tenha o processo escrito com cada fase
de planejamento ou conhecimento explicito, se gastara tem-
po para compreender o processo e dar continuidade. Caso, der
continuidade sem esse estudo de (re)conhecimento do proces-
S0, as atividades podem nao ser assertivas e gerar desperdicio
de tempo. Nesse caso, o tempo gasto com essa situagao, pode
significar perda de dinheiro. Pois, nada se faz sem dinheiro, em
um pais capitalista.

N3do estou aqui defendendo a visdo mercadoldgica ou
neoliberal. Estou aqui provocando os leitores para que anali-
sem que, mesmo uma instituicdo publica, tem envolvimento
de dinheiro e a gestao do tempo e do conhecimento, podem
amenizar ou evitar o desperdicio do conhecimento e do tem-
po. Para evitar o desperdicio do tempo, Kochhann (2021b)
apresenta a importancia da auto-organizacao. Apesar que a
autora discute essa auto-organizagcao do tempo e do conheci-
mento voltado para a educagao, é possivel dizer que o sentido
se alinha com varias corporacGes.

A auto-organizagao da vida pela gestdao do tempo e do
conhecimento se torne imprescindivel para alcangar o
objetivos pessoais e profissionais, além de mais qua-
lidade de vida. Aprender a se organizar pela gestdao do
tempo ndo é incentivo a produzir como mais-valia ou
alienagdo, mas a produzir com qualidade pela qualida-
de de vida (Kochhann, 2021b, p. 38).

Dentro desse panorama, defendo a importancia da pes-
quisa e avaliacdo. A pesquisa é uma forma sistematizada de

66 | Andréa Kochhann



conhecer o objeto ou assunto que esta em pleito. Os resulta-
dos de uma pesquisa podem favorecer alcancar os objetivos
ou finalidades expostas para tal. Essa pesquisa pode servir
como movimento de avalia¢ao, sendo realizada pelo gestor,
por exemplo.

Hoffmann (2011) discute sobre o processo de avaliagao
em escolas mas, que eu ouso fazer a transposicao didatica para
0 campo corporativo. A autora defende uma avaliacdao media-
dora que prima pela interpretacao cuidadosa da realidade,
pelo questionamento e investigacdo ampla para desvelar as
dificuldades apresentadas e buscar solu¢des para amenizar ou
sanar a situagao diagnosticada. Eis que surgem pontos e con-
trapontos sobre essa questdao. Como fazer a auto-organizagao
do tempo em uma instituicao sendo gestor? Como a auto-orga-
nizagdo do tempo possibilita o alcance dos objetivos ou finali-
dades do gestor ou instituicao? Como a pesquisa e avaliagao
podem ser feitas pelo gestor, pedagogo ou qualquer pessoa?

Ademais essas acdes podem evitar as crises. A gestao de
crise ou gerenciamento de crises, é algo que todo gestor preci-
sa estar atento, visto que um incidente pode causar inUmeras
e sérias complica¢Ges para a instituicdo e, interferir no alcance
dos objetivos ou finalidades, tais sejam: relacional, familiar,
profissional, pessoal, financeiro e outros. E importante que um
gestor previna as crises e caso, as tenha identifique-as o mais
rapido possivel, busque alternativas se preparando para ame-
niza-las ou de preferéncia sana-las e em seguida fazer o movi-
mento de recuperacdo (Forni, 2019). Além do mais, é preciso
compreender que cada crise é Unica, mesmo sendo no mesmo
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espago, pois “Ndo existem dois casos iguais. Ndo ha receita de
bolo para ser aplicada na hora de resolver uma crise” (Forni,
2019, p. 206).

Na percepcdo de Kovoor-Misra (2019) uma crise tem a
tendéncia de gerar perdas graves para a organizagdo. E por
isso, a urgéncia de decisoes e a¢des estdo intimamente vincu-
lada a uma situacao de crise, ao considerar a questao do tem-
po para evitar, amenizar ou sanar a (potencial) crise. Assim, a
autora alega a necessidade de se ter clareza do andamento do
processo e saber tratar de maneira assertiva as questoes im-
previsiveis que ocorrem. Salienta também que o estresse pode
influenciar na crise. Mas na contramao do movimento de crise,
aparece a oportunidade, que conforme Kovoor-Misra (2019), é
quando o gestor no meio do furacdo da crise comeca a refletir,
planejar, decidir e agir buscando alternativas de superar a crise
e comega um processo de novos caminhos.

Kovoor-Misra (2019) ainda apresentam que toda crise
tem trés fases, tais sejam: pré-crise (primeiros sinais, quase
que sutis), a crise (anunciada, sentida em maior ou menor
grau) e, pos-crise (faléncia, retomada, crescimento). Pensando
em uma gestao educacional ou corporativa, alegamos que as
discussoes de crise, podem ocorrer em qualquer espaco e tem-
po e, concordamos que é preciso uma gestao assertiva, dialogi-
ca, democratica e estratégica para estar a frente do movimento
de resiliéncia organizacional.

Aresiliéncia, termo muito usado no campo educacional e
de psicologia, aqui apresenta-se relacionado as organizacoes,
como um movimento de forcas para retomada da caminhada,

| Andréa Kochhann



apos uma crise. Ince et al. (2017) apresentam uma estreita re-
lacdo a resiliéncia organizacional com o planejamento estra-
tégico, a gestdo do conhecimento, a inovacdo, o aprendizado
continuo e consciéncia de mudancgas.

Ademais corroboramos com Ulak (2020), ao dizer que co-
nhecer Praticas de Gestdo de Crises (Crisis Managemente Prac-
tices - CMP) pode ser uma alternativa para evitar ou antecipar
uma crise, bem como para melhor enfrenta-la para amenizar
os impactos de uma crise. O gestor pode conhecer CMP que ja
foram usadas em crises, para adaptar a sua instituicao, na fase
da pré-crise, evitando que a crise seja instalada e, quando ins-
talada, supere-a o mais rapido possivel, primando pelas opor-
tunidades de crescimento.

Perante essas discussdes, ousamos dizer que para evitar
uma crise, se torna necessario um processo de avalia¢do cons-
tante. Isso também esta relacionado a gestdo do tempo. Uma
das questdes fundamentais em relagdo a gestdo do tempo que
envolve direta ou indiretamente a gestdao do conhecimento e
gestdo de crises é o cumprimento dos horarios e a qualidade
desse cumprimento e de tudo o que envolve o mesmo. Atrasar
demandas ou procrastina-las pode gerar crises e/ou prejudicar
o processo e dificultar o alcance dos objetivos e finalidades. E
isso se alinha também ao chamado apagar incéndios pois, ndo
podemos realizar uma gestao assertiva se ficarmos somente
apagando os incéndios. E preciso antevé-los ou vé-los em seus
primeiros sinais.

Muitos incéndios sdo provocados por crise eminente-
mente anunciados ou ndo, por fatores internos ou externos.
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Contudo, um gestor assertivo tem o olhar e a escuta sensivel e
racional para conduzir as duas frentes de trabalho. A primeira
apagando os incéndios ou gerenciando as crises ja postas. A
segunda fazendo a gestao do movimento de precaugao de uma
crise. Trabalhar em uma gestao com duas ou mais frente tem
relacao direta com a gestao do tempo e do conhecimento, bem
como de ter em sua equipe colaboradores responsaveis por ta-
refas condizentes com suas potencialidades. Para tal, o gestor
precisa conhecer seus colaboradores e as suas potencialidades
de maneira macro e micro. Uma crise também pode surgir por
interferéncias externas.

Quando falamos de gestao de crise, a depender da ins-
tituicao, teremos uma variagao de crises. Analisemos aqui as
instituicoes no modo geral, seja escola ou corporagoes, priva-
das ou publicas. Uma das crises que pode afetar e atingir os
objetivos ou finalidades da instituicdo é de carater pessoal,
psicoldgico, familiar e financeiro. Ndo podemos dizer que um
fato isolado pode gerar ou ndo gerar uma crise. A ideia é que
sdo fatos interconectados e que podem desencadear iniUmeras
situagoes consideradas como crise.

Um colaborador que esteja com problemas emocionais,
por exemplo, caminhando para uma depressao ou burnout,
seja por motivo do seu labor ou motivos de traumas da in-
fancia ou de relacionamento com a familia, pode atingir suas
atividades e relacionamento com os pares da instituicao. Um
endividamento que pode ter sido ocasionado por questoes fa-
miliares, pode desestruturar a sua vida social e abalar o seu
psicoldgico a ponto de interferir na prépria relagdo familiar e
afetar o seu labor.
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Aqui nao estamos meramente tratando de crise pes-
soal, que envolve ganhos da instituicdo, mas principalmente
reconhecer o sofrimento do ser humano que, na maior parte
do tempo de sua vida, esta presente e envolvido com as ativi-
dades da instituicdo. Esse movimento considera o ser huma-
no enquanto um ser complexo, racional, mas principalmente,
emocional e que suas emogoes repercutem em suas atitudes
racionais e laborais. Com esse panorama reportamos ao olhar
e escuta sensivel e racional (Kochhann, 2021a), também a ges-
tdo democratica e estratégica (Libaneo, 2023; Chiavenato, 2014
e Luck, 2006), se valendo de avaliagdes para gerenciamento de
crises.

Eis, pontos e contrapontos: 1. De fato fontes de armaze-
namento podem favorecer o trabalho do novo gestor ou nova
equipe? 2. 0 desperdicio do conhecimento gera ganhos ou per-
das para o gestor? 3. Até que ponto uma avaliacdo é uma forma
de gestdo de tempo e de crises? 4. Sera que a resiliéncia pode
ser usada em qualquer lugar? 5. Afinal, como deve ser a gestao
para evitar apagar incéndio?
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avaliativos devem
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GESTAO EDUCACIONAL
E CORPORATIVA PELA AVALIACAO:
pontos e contrapontos

Um gestor educacional ou corporativo, democratico e
estratégico precisa planejar a partir ou concomitante as suas
acdes de maneira avaliativa. A avaliacdo pode ser antes da
elaboracdo de um projeto, no sentido diagndstico, tanto do
espaco, quanto do produto, colaboradores, engajamento no
movimento, exequibilidade, entre outros. Mas, ao longo do
processo também é de suma importancia a avaliacdo para per-
ceber as falhas e realinhar o planejamento, bem como ao final
do processo, avaliar tanto o todo do processo quanto o produ-
to ou resultado das ag¢des, visto que para um novo movimento
sejam corrigidas as falhas ou melhorado no sentido de amplia-
¢ao do movimento.

Considerando a avaliagao, apresenta-se nesse momento,
algumas ferramentas que podem ser utilizadas tanto na gestao
educacional quanto na corporativa. Uma ferramenta é o Failu-
re Mode and Effect Analysis (FMEA), que se constitui enquanto

GESTAO EDUCACIONAL E CORPORATIVA |

73



74

uma ferramenta que busca coletar dados quantitativos, pos-
sibilitando analise no sentido de encontrar os modos de falha
por parte da corporacdo ou escola, além dos efeitos causados
por essas falhas. Infere-se que o FMEA se apresenta como uma
ferramenta avaliativa que prima pela qualidade do processo,
porque ao identificar as falhas, pode intervir para melhorar ou
sanar, minimizando os erros e fomentando a assertividades do
processo, alcancando com mais qualidade o produto ou obje-
tivo ou finalidade (Kochhann, 2023).

O FMEA é um formulario que pode ser aplicado na area
administrativa, engenharia e seguranca, salde, educagao, en-
tre outras (Toledo apud Kochhann, 2023). O formulario FMEA
se configura por questdes fechadas em que o respondente ira
escolher sua resposta classificando a questdao de 1 a 5, sendo o
valor atribuido de 5, para o grau maximo identificado na per-
cepgao dos mesmos. O gestor ao elaborar as questdes deve
tera a clareza do que quer alcangar com o formulario, para ela-
borar as questées mais assertivas possiveis, visto que se ndo
elaborar questdes coerentes e assertivas a avaliagao pode ser
enviesada. Além disso, precisa considerar trés eixos: Ocorrén-
cia (0), Severidade (S) e (Detecgdo), por isso FMEA pela OSD. O
eixo Ocorréncia (0), visa evidenciar a grau de ocorréncia de de-
terminada falha. Enquanto que a Severidade (S) visa evidenciar
o grau de severidade ou gravidade da falha. Ja a Deteccao (D)
visa detectar os possiveis controles que podem ser colocados
em praticas para a prevencao da falha (Toledo apud Kochhann,
2023). Um exemplo do FMEA pode ser visualizado no Quadro 4.
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Quadro 4 - FMEA

Pergunta

Ocorréncia

Severidade

Deteccao

1. Na sua opiniéo,
qual o risco de
existir uma relagéo
desagradavel
entre proprietario
ou gestor com os

O
O
O
O
O

1- minimo risco

2- pouco risco

3 - médio risco

4 - muito risco

5 - muitissimo risco

(') 1- minimo risco

(') 2- pouco risco

() 3 - médio risco

(') 4 - muito risco

(') 5 - muitissimo risco

O
O
O
O
O

1- minimo risco
2- pouco risco
3 - médio risco
4 - muito risco

5 - muitissimo risco

colaboradores?

Fonte: Kochhann (2023)

Outra ferramenta é com a escala Likert com analise
de concordancia, frequéncia, importancia, qualidade e
probabilidade (CFIQP) da agao ou produto ou projeto (Kochhann,
2023). O questionario se constitui de questdes de mdltiplas
escolhas, visando conhecer as percep¢des dos respondentes,
quanto a concordancia, frequéncia, importancia, qualidade e
probabilidade (CFIQP) da assertividade do processo ou produto,
para ao final alcancar os objetivos ou finalidades (Malhotra apud
Kochhann, 2023). O Quadro 5 apresenta um CFIQP.

Quadro 5 - CFIQP

Pergunta Concordancia | Frequéncia | Importancia Qualidade Probabilidade
1. Na sua () Concordo | () Muito () Muito () Muito boa | () Quase
opinio, totalmente frequente importante ()Boa sempre verdade
existeuma | () Concordo | () Frequente | () Importante | () quase () Geralmente
relagio agra- | () Nao ()Eventual |()Média sempre boa verfjade
davel entre concordo nem () Rara importancia () Raramente () As vezes

e discordo A 5 | b verdade
proprietario i () Nunca ( ) As vezes é | boa
ou gestor () Discordo importante () Nunca boa (’ )fGIeraImente
com os cola- | () Discordo ()Nunca é e falso
borad o totalmente importante () Quase
oradores ¢ sempre é falso

Fonte: Kochhann (2023)
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O questionario Survey se apresenta por questoes fecha-
das, evidenciando dados quantitativos, aplicados a um grande
numero de participantes, como em grandes corpora¢des de
larga escala visando um mapeamento mais abrangente (Bab-
bie apud Kochhann, 2023). As questdes elaboradas devem ser
alinhadas com os objetivos ou finalidade da avaliacao ou do
processo, considerando a Suficiéncia, Discordancia e Classifi-
cagao (SDC), conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Survey

Pergunta Suficiéncia Discordancia Classificagao
1. Na sua opinido () Mais que () Discordo () Muito ruim
como é a relagdo suficiente totalmente () Ruim
entre proprietdrio () Suficiente () Discordo () Normal
ou gestor com os () Insuficiente () Neutro () Boa
colaboradores? () Muito () Concordo () Muito boa
insuficiente () Concordo
() N&o sei totalmente

Fonte: Kochhann (2023)

Pode-se valer também da ferramenta como a Matriz
SWOT ou FOFA, que significa strengths (forcas), weaknesses
(fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacas)
(Chiavenato, 2014). A Matriz SWOT/FOFA se apresenta por um
guadrante no estilo 2 x 2, em que se escreve em cada quadran-
te as forgas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas que
a escola ou corporacao apresenta em relacao ao processo ou
produto. Esse design se inicia com uma planilha contendo a
ideia e a percepcao inicial do gestor e depois, vai preenchendo
os quadrantes, mediante a realidade e ndo a expectativa.

Essa ferramenta pode ser usada pelo gestor, mas é indi-
cada para a avaliacdo coletiva também, podendo ser em uma
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discussao coletiva chegar ao preenchimento dos quadrantes
ou cada participante elabora os quadrantes e, depois fazer a
analise do todo pelas partes, chegando uma conclusdo macro
(Dantas e Melo, 2008; Dutra, 2014).

Convém lembrar que as forcas e as fraquezas tém rela-
¢aodireta com o ambiente interno e, as oportunidades e amea-
¢as com o ambiente externo. Importante pela Matriz SWOT é
relacionar as forcas e oportunidades, as forcas para eliminar
as fraquezas e tornar oportunidades e, reverter as ameacas em
oportunidades. Além disso, é importante considerar que os
pontos fracos e as amegas estao relacionadas a sobrevivéncia
da proposta, os pontos fortes e as ameacas estdo relacionadas
a manutencao da proposta, os pontos fracos e as oportunida-
des estao relacionadas ao crescimento da proposta e, os pon-
tos forte e as oportunidades estao relacionadas ao desenvolvi-
mento da proposta (Dantas e Melo, 2008; Dutra, 2014).

Figura 1 - Matriz SWOT e seus quadrantes

= ASSOCIAR >

FORCAS OPORTUNIDADES

/

HYNIWIT3
Y3LYIANOD

FRAQUEZAS AMEACAS

MINIMIZAR / EVITAR MINIMIZAR / EVITAR

Fonte: Dutra (2014).
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Outra ferramenta é a Teoria de Estruturagdo Sistémica
de Lima (2008), que pode ser aplicado ao campo corporativo
e educacional, tendo como proposta compreender as microes-
truturas e macroestruturas essenciais da instituicao, visando
encontrar os pontos fracos que afeta o desempenho. O proces-
so avaliativo é por meio de um questionario que considera a
escala likert e 10 (dez) Estruturas Essenciais, tais sejam: 1. Pla-
nejamento estratégico; 2. Avaliagdo institucional, 3. Modelo de
gestao; 4. Projeto pedagdgico; 5. Infraestrutura (fisica/virtual);
6. Tecnologia; 7. Econdmico-financeiro; 8. Ensino-aprendiza-
gem; 9. Comercial e negdcios; e 10. Cliente.

Para Lima (2008) as estruturas essenciais se manifestam
de forma incorporada aos objetivos das instituicdes, sejam
educativas ou corporativas, publicas ou privadas. O autor ain-
da alega seguir a teoria interacionista de Vygostky, no sentido
que o sujeito avaliador e o objeto avaliado sejam considerados
como parte de uma cultura organizacional em constante movi-
mento. Nesse sentido a avaliagao precisa considerar os pressu-
postos “avaliagdo como ato humano valorativo, que constitui
uma das formas de conhecer, a fim de aprimora-lo e transfor-
ma-lo” (Lima, 2008, p. 395-396).

Outra ferramenta é o Questiondrio de Stress nos Profissio-
nais de Seguranga-Policias (QSPS-P) ou o Questiondrio de Stress
nos Professores do Ensino Superior (QSPES) (Gomes, 2010) se
constituem como uma ferramenta que avalia tanto o policial,
enquanto servidor de uma corporacao, quanto um professor
de uma instituicdo publica ou privada, quanto ao estresse no
exercicio do seu labor. O questionario pode ser adaptado e
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utilizado em todos os setores sociais e se constitui de duas
partes, seguindo a escala Likert de cinco pontos (0=“Nenhum
stress”; 4=“Elevado stress”).

A primeira parte constitui de questdes destinadas a ava-
liar os niveis globais de stress. Na segunda parte, sdo indicados
itens destinados a avaliar oito fatores de stress: i) Desmotiva-
¢do, ii) Excesso de trabalho, iii) Trabalho burocratico/adminis-
trativa, iv) Carreira profissional, v) Rela¢des no trabalho, vi)
CondicGes de trabalho, vii) Produtividade cientifica e viii) Vida
pessoal e profissional.

Outra ferramenta metodologica de avaliagdo sdo os
questionarios livres, as enquetes, as rodas de conversas, as
entrevistas livres ou semiestruturadas (Kochhann, 2021b). O
questionario livre se constitui de perguntas objetivas mas sem
um padrdo a ser seguido, sendo colocadas alternativas diver-
sas, sem uma regra como as ja apresentadas. As enquetes tém
uma caracteristica mais de obtencdo de dados quantitativos
para validar o aceite ou refutacao de um produto, sendo apli-
cado com questdes cujas respostas, em sua maioria, sao sim ou
ndo. As rodas de conversas sao mais subjetivas e tém questdes
que possibilitam o didlogo entre os participantes, sendo que
um pode complementar a fala do outro e dessa forma deixar
surgirinquietagdes ou a realidade que muitas vezes somente a
subjetividade permite. A priori as rodas de conversas sugerem
algo mais leve, solto, tranquilo e livre para que todos possam
se expressar. As entrevistas livres sdo semelhantes as rodas de
conversas, porém individuais. O pesquisador faz uma pergunta
inicial e deixa o entrevistado falar a vontade. Enquanto que as
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entrevistas semiestruturadas sao com perguntas previamente
elaboradas e a medida que o entrevistado responde podem ser
colocadas outras perguntas. O importante é sempre manter a
avaliacao focada nos objetivos ou finalidades da escola, corpo-
racao, processo ou produto.

Outra ferramenta é a Psicodindmica do Trabalho (PT) ou
a clinica do trabalho (CT) (Dejours, 1993) que busca avaliar a
questao de prazer e sofrimento no labor. Na visdo do autor nao
é o trabalho que gera o prazer e/ou sofrimento, mas a forma
de trabalhar e, isso precisa ser compreendido pelo trabalhador
para que ele modifique sua forma subjetiva de trabalho para
sentir mais prazer do que sofrimento, visto que “a Psicodina-
mica do Trabalho é antes de tudo uma clinica. Ela se desdobra
sobre um trabalho de campo radicalmente diferente do lugar
da cura. Afirmar que ela é uma clinica, implica que a fonte de
inspiracdo € o trabalho de campo, e que toda a teoria é alinha-
vada a partir deste campo” (Dejours, 1993, p. 137). Na psicodi-
namica do trabalho (PT) a escuta é o ponto chave, sendo reali-
zada de maneira coletiva com um de trabalhadores, visando a
compreensao das relagdes e processo de trabalho para que os
trabalhadores se apropriem de sua situagdo subjetiva laboral
e possam impulsionar mudancas necessarias para o bem estar
laboral (Dejours, 1995).

A construcao da avaliagdo na Psicodinamica do Trabalho
(PT) perpassa pela pré-analise do grupo de pilotagem, seja de
trabalhadores ou gestores, que irdo para a enquete, como uma
fase inicial de contatos e falas, para que os pesquisadores re-
conhecam a demanda expressa que gera a intervencgao para/
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com/pelos/dos trabalhadores. Além do mais o material coleta-
do da enquete, que surge a partir das falas de vivéncia subje-
tivas que o grupo expressa durante os encontros da enquete,
que tem como finalidade o levantamento das hipoteses quan-
to a forma de relagdes com o trabalho, possibilita o pesquisa-
dor apresentar o seu entendimento da situacao subjetiva dos
trabalhadores. Isso segue para o movimento da observacao cli-
nica e da interpretacdo de todos os dados percebidos, os quais
serdo transpostos para um relatorio, que posteriormente sera
apresentado aos trabalhadores, para que se percebam nesse
relatdrio, validando ou refutando o conteldo presente e, assim
ser elaborado o relatério final com a validacdo ampliada. Nes-
se relatdrio final quica, possa ter sugestdes para os trabalhado-
res, bem como para os gestores (Dejours, 1995).

O estudo de caso também se apresenta como uma im-
portante ferramenta avaliativa que pode ser usada tanto em
escolas como em corporacdes. E subjetiva também, porque
sera apresentado pelo gestor um caso a ser analisado por to-
dos os participantes. Cada participante pode apresentar suas
interpretacGes sobre o caso e em conjunto apds dialogos che-
garem a um consenso sobre o caso e quais caminhos seguirem
em busca da solucdo do mesmo (Kochhann, 2023).

Uma ferramenta possivel de ser utilizada e importante
no movimento de analise das avaliacdo para pensar em solu-
¢Ges é o Método 5W2H, que significa what (o qué), when (quan-
do), why (por qué), where (onde), who (quem), how (como) e
hoow much (quanto) (Kochhann, 2023).
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Quadro 7 - 5W2H

Falha 1- Falha 2- Falha 3- Falha 4-
What/O qué Acdo 1- Agdo 2- Acdo 3- Acdo 4-

When/Quando

Why/Por qué

Where/Onde

Who/Quem

How/Como

How Much/Quanto

Fonte: Autora (2023)

Essas ferramentas possibilitam encontrar as falhas no
processo ou diagnosticar situacdes que podem ser evitadas
e, assim, ser elaborado o plano estratégico para superagao.
Para alguns gestores a “parada do tempo para avaliagdo e
analise” pode ser perca de tempo. Contudo, se torna neces-
sario no viés da gestdao democratica e estratégica. Além do
mais que, ndo obrigatoriamente o gestor deve aplicar, tabu-
lar, analisar e escrever o relatério, podendo ter um profis-
sional responsavel por essa demanda, como por exemplo,
0 pedagogo.

O gestor pode ser mais assertivo se analisar as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas das atividades ou concor-
dancia, frequéncia, importancia, qualidade e probabilidade
ou a visao livre dos colaboradores em relagdo as atividades,
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processo ou produto, para elaborar o quadro diagnédstico das
falhas e plano estratégico de acdo apresentando o qué deve ser
feito, quando, por qué, por quem, como e qual investimento
para tal.

Eis, pontos e contrapontos: Qual a melhor ferramenta
para a avaliar a satisfacao dos colaboradores de uma escola,
empresa, instituicdo ou corporacdo? Que ganhos o gestor tera
com um processo avaliativo? Fazer avaliacdo antes, durante
e apds o projeto ndo é perca de tempo? Como gerir o tempo
pensando em melhorias, resultados e qualidade de vida no
trabalho?
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A GUISA DE CONSIDERACOES
INCONCLUSAS

Eu, Kochhann, ousei brincar com as palavras de Libaneo,
Luck, Chiavenato, no sentido de instabilizar conceitos estabe-
lecidos para que pudéssemos analisar nosso entendimento e
quica, pratica de gestdo educacional e corporativa de forma a
romper com paradigmas (im)postos. Na minha visdao, no espa-
¢0 em que estiver pessoas teremos relagdes interpessoais de
seres humanos e, cada um tem seu objetivo/finalidade em es-
tar naquele lugar. Consoante, precisamos reconhecer que o ser
humano é um ser emocional e racional, respectivamente. Alia-
do a um contexto cultural, que perpassa pelo social, economi-
co, politico, religioso e outros. E, assim, nas rela¢des existentes
nas institui¢oes, se torna importante um olhar e uma escuta
sensivel e racional para tomada de decisGes. A gestdo educa-
cional e corporativa precisa compreender esse movimento.
Ouso ainda, dizer que Freire abordou os vinte e sete saberes
necessarios a pratica educativa voltado para a escola, mas é
possivel analisar os saberes para o campo corporativo.
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Ouso dizer que a formacao do pedagogo, mediante a
legislagdo, é para o trabalho pedagdgico em qualquer espa-
co social e que, por meio de praticas pedagogicas, pesquisa e
gestao, considerando o olhar e escuta sensivel e racional, deve
primar pela critica, emancipacdo e qualidade de vida dos en-
volvidos e nao em atendimento ao mercado neoliberal.

Ouso dizer que as praticas de organizacdo e gestdo esco-
lar perpassam por varias agGes e reflexdes, as quais tem finali-
dades e objetivos individuais ou coletivos e que para serem al-
cangados precisa de um planejamento, a partir de uma gestao
democrética.

Ouso dizer que em qualquer espago as pessoas preci-
sam ser consideradas como seres humanos, que tem objetivos
organizacionais e individuais e, que desejam ter qualidade de
vida, principalmente no trabalho, para ndo cairem no adoeci-
mento e, para isso é importante avaliagGes continuas de satis-
facdo, a partir de uma gestdo que prime pela qualidade de vida
no trabalho.

Ouso dizer que com a ruptura paradigmatica é necessario
pensar em gestdo democratica e estratégica, tanto em escolas
como corporagoes, com ferramentas avaliativas do processo
para diagnosticar falhas e, em conjunto alinhar a¢des, visando
maior assertividade, o que implica em alcancar os objetivos e
finalidades, com qualidade de vida no trabalho.

Ouso dizer que o pedagogo enquanto profissional do tra-
balho pedagogico, que pode ser efetivado pela gestdo, tanto
em escolas quanto em corporagdes, precisa compreender que
em todos os espagos as pessoas tém finalidades e objetivos
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individuais ou coletivos e que ao desenvolver seu labor tam-
bém querem ter qualidade de vida e para isso defendemos a
gestdo democratica e estratégica.

Ouso dizer que a gestao do conhecimento, a partir de
fontes de armazenamento do processo e auto-organizacao do
tempo, evita o desperdicio do conhecimento podendo gerar o
alcance dos objetivos ou finalidades de forma mais adequada.
Ouso ainda dizer que crises sempre irdo existir e que se torna
necessario enfrenta-las, mas principalmente evita-las e para
tal as praticas de gestdo de crises e a resiliéncia organizacional
podem auxiliar.

Ouso dizer a importancia da pesquisa e da avaliagcao
como mediadoras de problemas e possibilitadoras de alcance
de objetivos e finalidades. As ferramentas de pesquisa e avalia-
¢do sdo inimeras e podem ser usadas isoladas ou concomitan-
tes, qualitativas, quantitativas ou quanti-qualitativas. O impor-
tante é entender o valor de uma avaliagdo, independente do
espaco escolar ou corporativo.

Ouso, por fim, pedir licenga para em outra oportunidade
continuar a escrever linhas provocadoras e que vocés leitores
possam saborear minhas elucubra¢des. Como pedagoga, pro-
fessora, pesquisadora, extensionista, gestora e produtora de
conhecimentos, independente do espago em que estou, se es-
cola ou corporacao, digo que o trabalho pedagogico faz parte
do ser humano e o desejo de qualidade de vida também. Entre
pontos e contrapontos, fagco meu ultimo questionamento: con-
seguimos ser gestores para esse humano?!
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Considerando a discussd@o sobre gestéio educacional e corporativa, o presente
texto visa, aliada a formag@o do pedagogo, para gestor e pesquisador de
espagos escolares e ndo escolares, discutir sobre alguns pontos e contrapontos
que podem suscitar quanto a gestdo, seja ela educacional ou corporativa. Os
pontos e contrapontos comegam a se delinear quando questionamos: 1. O que &
gestdo educacional? 2. O que gestdo corporativa? 3. O que é gestdo do tempo e
do conhecimento? 4.0 que é gestdo democrdtica e estratégica? 5.0 que € gestéo
por avaliagdo e de crises? 6.0 que é gestéo de QVT? 7.E possivel tratar de gestéo
educacional desvinculada de corporativa e vice-versa? 8. Afinal, o que é gest&o?
Na tentativa audaciosa de responder a estas e outras tantas questdes, coloquei
Libdneo, Chiavenato, Luck e outros autores para conversarem e foram surgindo
muitos pontos e contrapontos. Vamos ver como foi essa conversa?
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