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RESUMO

A dissertacdo desenvolve a hipétese afirmativa acerca da utilizagdo das estratégias
do endomarketing pelos gestores das instituicbes de ensino junto aos professores
como mais uma alternativa para a gestdo de pessoas na escola, de modo a
proporcionar melhor e maior integragdo do grupo de trabalho docente com a
qualidade de sua acdo pedagogica. Para tanto, realizara dois esforgos teoricos:
inicialmente desenvolve uma revisdo da literatura para conceituar os temas
Endomarketing como processo educativo, Relacionamento Interno, Comunicagéo e
Programa de Endomarketing. No momento seguinte, relaciona a gestdo de pessoas
na escola publica com uma analise da LDB e da legislagdo educacional, destacando
as possibilidades para as concepg¢des de endomarketing. A partir dessa base
conceitual e legal, a dissertacdo desenvolvera um aporte teodrico da area do
Conhecimento da Administracdo de Empresas para o campo da Educacgao.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Marketing educacional. Endomarketing.
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1 INTRODUGAO

A partir da promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacido Nacional em 1996, da criagdo e constante readequacao do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica (Saeb)', bem como dos
sistemas estaduais e municipais de avaliagdo da educacdo, a pesquisa em
educacao no Brasil passou a ser municiada com uma profusao de dados empiricos
que possibilitaram e possibilitam a produgdo de comparacdes entre os diversos
sistemas de ensino, as escolas e, inclusive, os corpos docente e discente. Nas
ultimas décadas, esse complexo sistema de garantia do direito a educagao, de
implementagao e consolidacdo dos sistemas de ensino e da avaliagdo permanente
possibilitou uma instigante aproximacéo da pesquisa em educagdo com a area da
Administragcdo. O conhecimento pedagogico ndo € suficiente para analisar e
interpretar as diferencas e as semelhangas constatadas entre os sistemas de
ensino, uma vez também incidirem sobre o processo de ensino-aprendizagem as
questdes vinculadas a administragcao das escolas e dos préprios sistemas de ensino.

A partir de 2009, apresentam-se mais duas grandes exigéncias para uma
hermenéutica pedagodgica da LDB, visando a construgdo dos processos de ensino-
aprendizagem inerentes a formacgao escolar para o exercicio da cidadania no ambito
politico e no ambito das relagbes de mercado, no exercicio responsavel dos direitos
e deveres de consumo. A primeira delas é a nova formatacdo da CAPES. Os
professores da Educacdo Basica passaram a integrar a comunidade cientifica
brasileira pela Lei n°® 11.502 de 11/07/2007, que, entre outras medidas, instituiu o
Conselho Técnico Cientifico (CTC) da Educagao Basica na estrutura da
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Assim,
nao € mais possivel, do ponto de vista legal, justificar a dissociagdo esquizofrénica
entre, de um lado, as pessoas que realizam a pesquisa e elaboram o pensamento
cientifico na area da Educacgédo, daquelas que, por outro lado, exercem a docéncia

na Educacdo Basica. Na expressdo do marketing politico da atual presidéncia da

' A Portaria n° 931, de margo de 2005, institui o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacgio Basica.
Disponivel em:
http://download.inep.gov.br/educacao_basica/prova_brasil_saeb/legislacao/Portaria931_NovoSaeb.pd
f. Acesso em 12 fev. 2013.



republica, trata-se de uma proposta sistémica de pensar e realizar a mesma
educacao desde a creche até o pés-doutorado.

Essa mudanca estrutural na CAPES requer uma revolugao epistemoldgica
que supere a concepgao do senso comum de pensar “0 educador como simples
provedor dos conhecimentos e informag¢des” (PARO, 2008, p. 21) pela concepgao
cientifica de que “a educagdo consiste na apropriagdo da cultura” (p. 23). A
educagcdo é muito mais que passar conteudos, € permitir que os educandos
assumam-se como herdeiros do patriménio cultural da humanidade e se insiram na
sua producado, seja no ambito das relagdes sociais seja no das cognitivas, das
politicas ou das mercadoldgicas, entre tantas outras. O conceito rigoroso de
educacao proposto por Paro provoca a impertinente pergunta: “Que fundamento
pode haver em achar que o professor de criangas vale menos em termos
profissionais do que o professor de ensino superior?” (PARO, 2008, p. 89).

Além dessa incoeréncia, 0 processo permanente e inconcluso de
consolidagdo do regime democratico no pais afeta diretamente a gestdo das
escolas. Amplia-se 0 numero de sistemas de ensino que adotam a eleicdo direta
para diretores pelo qual professores assumem a diregao das escolas. Desse modo,
o processo de formacao inicial e permanente dos professores também precisa
considerar essa possibilidade profissional para a carreira do Magistério. Assim, a
formacao inicial de professores requer uma aproximagao dos cursos superiores da
pedagogia e das licenciaturas com a area do conhecimento da Administragao.

Esta dissertacao, inserida na linha de pesquisa “Gestao, Educacéao e Politicas
Publicas”, considera adequado que, no contexto acima descrito, seja necessario
imprimir uma perspectiva didatica na sua redacdo, no sentido de oferecer aos
docentes e pesquisadores da area da Educagao uma introducdo ao conhecimento
da Administragao, area de formacéo inicial da autora. Ao assumir essa perspectiva
didatica, optou-se por fazer, ao longo do texto, uma aproximacgao entre a Pedagogia
e a Administragcéo a partir do conceito endomarketing, pois 0 mesmo parece ser
capaz de trazer as grandes concepgdes gerais da ciéncia da Administracdo no
campo das relagdes pessoais e institucionais inerentes a gestdo de pessoas para o
ambiente da escola, que traduz a experiéncia pratica e cotidiana dos profissionais da
educacao e dos discentes.

Quanto a relagdo entre a gestdo democratica da educagdo e o mercado,

pretende-se superar uma limitagdo mais ou menos implicita nas discussdes
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pedagogicas, que enfatizam a associagao entre os sistemas de ensino e o Estado,
como se essa fosse a unica caracteristica do regime democratico. No Estado
democratico de direito, as relagbes democraticas perpassam todas as relagdes
sociais, inclusive, as interpessoais. A relacdo da democracia com a liberdade da
iniciativa privada, a livre concorréncia no mercado parece limitar-se a critica contra a
mercantilizacdo da educacdo. Basta uma rapida consulta aos trabalhos
apresentados ao longo dos ultimos anos no GT05 — Estado e Politica Educacional -
da ANPEd (Associacao Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Educacgao).
Embora seja Obvio que a gestdo da escola e dos trabalhadores na educagao
relacione-se cotidianamente com os mecanismos de mercado, as pesquisas em
gestdo e politica educacional parecem resistir a reconhecer esse fato. E claro que a
realidade do mercado e da livre concorréncia afeta diretamente a educacéao, porque
sdo as leis de mercado que objetivamente estabelecem o modo como a sociedade
distribui a riqueza socialmente nela produzida, e, pela distribuicdo dos servigcos
educacionais, os sistemas educacionais estabelecem as hierarquias salariais que
definem as distintas posicbes dos consumidores no mercado, como bem aponta
Dubet (2008).

Para superar essas limitacbes em relagdo as discussdes existentes na
pesquisa em gestao e politicas educacionais, esta dissertagdo apresentara de forma
didatica um dos mecanismos privilegiados por meio do qual as forgcas de mercado
estabelecem um dialogo com a cidadania, qual seja: o marketing.

A Gestdo de Pessoas vem passando por um amplo processo de
transformacdo, na medida em que os sistemas tradicionalmente utilizados vém
demonstrando fragilidades diante do ambiente turbulento e mutavel pelo qual vém
passando as organizagbes. No contexto em que mudangas ocorrem a todo o
momento, a organizagao precisa estar alinhada em torno de definicdes estratégicas
claras, sustentadas por uma gestdo com amplo envolvimento e participagéo.

Uma viséo sistémica do ambiente interno da organizagdo e seus processos
pode conduzir a melhoria do desempenho organizacional e ao consequente
aumento da produtividade e rentabilidade como um todo. Os fluxos de processos,
uma vez bem definidos, promovem uma tranquilidade e uma clareza maior para os
ocupantes dos cargos desempenharem suas atribuicbes, objetivando a ampliagao
das possibilidades de aumento na qualidade, na agilidade e no andamento dos

trabalhos.
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Para isso, €& preciso estabelecer um compromisso e uma relacdo mais
participativa com a forca de trabalho, baseada em respeito mutuo e em uma
comunicagdo mais aberta, com o envolvimento de toda a organizagdo. Assim, o
planejamento estratégico busca alinhar a organizagdo rumo aos seus objetivos, para

que seus colaboradores fagam parte ativa desse processo de melhoria continua.

1.1 Tema, objetivos e justificativa

Esta introdugcao apresenta a descri¢cao inicial das intengdes de pesquisa por
meio da formulagdo do tema e de sua delimitacdo, do problema, dos obijetivos,
justificativa e metodologia.

O Tema desta dissertacdo é administragdo e gestdo de pessoas no ambito
escolar. E foi delimitado como marketing educacional e endomarketing. De forma
que o problema surgiu porque a escola passa por dificuldades distintas, desde o
gerenciamento administrativo, pedagodgico e de pessoal, ocasionados pelos
problemas formacdo de professores, desvalorizacdo profissional, falta de
comprometimento docente e discente com o ato educativo, bullying, violéncia na
escola, defasagens de ensino e aprendizagem, etc. Enfrentar esses desafios € uma
exigéncia constante para as Equipes Diretivas que tém por finalidade a gestdo de
pessoas na escola para o desenvolvimento de suas atribuicbes educativas. Como
fazé-lo de modo a garantir uma educacao de qualidade? Luiz Fernandes Dourado e
Jodo Ferreira de Oliveira, de uma forma precisa e sintética, sugerem o
enfrentamento pedagdgico daquelas dificuldades numa perspectiva desafiadora de

construgcdo de uma educagao de qualidade, porque

0s processos educativos e os resultados escolares, em termos de uma
aprendizagem mais significativa, resultam de ag¢des concretas com o
objetivo de democratizagdo dos processos de organizagdo e gestao,
exigindo rediscussdo das praticas curriculares, dos processos formativos,
do planejamento pedagdgico, dos processos de participacédo, da dinadmica
da avaliagao e, portanto, do sucesso escolar dos estudantes (2009, p. 211)

Nesse contexto amplo, a proposta desta dissertagcdo inclui o uso do
endomarketing na gestdo de pessoas como uma das possiveis “agbes concretas”
para a superacdo dos problemas educacionais, no sentido de que esta pretende

trazer uma pequena parcela de contribuicdo para um tema que a pesquisa em
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educacao tem desenvolvido e para o qual esta dissertacdo pretende trazer a
contribuigdo do endomarketing?.

Considerando os principios da administracdo moderna, muitas sao as
estratégias disponiveis para aderir o grupo de gestores da escola ao objetivo comum
dos diferentes sistemas de ensino e suas escolas, que € promover a educacao de
qualidade por meio de processos de ensinar e aprender significativos para vida do
sujeito, mas como pode alguém educar sem estar comprometido com a
transformacgéo do aluno e da sociedade?

Os professores e as professoras, de fato, podem fazé-lo, conforme as

poéticas palavras de Moacir Gadotti:

- O que ¢é ser professor hoje?

- Ser professor hoje é viver intensamente o seu tempo com consciéncia e
sensibilidade. Nao se pode imaginar um futuro para a humanidade sem
educadores. Os educadores, numa visdo emancipadora, nido sO
transformam a informagdo em conhecimento e em consciéncia critica, mas
também formam pessoas. Diante dos falsos pregadores da palavra, dos
marqueteiros, eles sdo os verdadeiros “amantes da sabedoria”, os filésofos
de que nos falava Sécrates. Eles fazem fluir o saber — ndo o dado, a
informacgéo, o puro conhecimento — porque constréem sentido para a vida
das pessoas e para a humanidade e buscam, juntos, um mundo mais justo,
mais produtivo e mais saudavel para todos. Por isso eles séao
imprescindiveis. (GADOTTI, 2003, p.15).

Além desse compromisso pessoal, a profissionalizagdo em nivel superior dos
professores também €& necessaria para que haja competéncia técnica e cientifica
para a adesao do grupo as propostas da comunidade escolar, transformando, assim,
as demandas da sociedade em praticas pedagdgicas orientadas para resultados
capazes de gerar as mudangas em sala de aula, por consequéncia, promovendo
maior qualidade na aprendizagem dos alunos e até mesmo na qualidade da escola
como um servigo publico destinado a garantir os fins da educagéo nacional que séo
“o pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificagado para o trabalho" (LDB, Art. 2°).

O professor é o responsavel pela condu¢ado da educagao no espaco formal
escolar e, para isso, necessita ter a responsabilidade de educar inspirando-se
pessoalmente “nos principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana”
(LDB, Art. 2°) e em sua competéncia cientifica adquirida em sua formacgao

profissional, estando sempre envolvido com as propostas da escola para o

2 ENDOMARKETING® ¢ marca de propriedade da S.B. & C.A. e registrada no INPI.
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aprimoramento da educacdo de seus alunos, entre outras incumbéncias
profissionais estabelecidas pelo artigo 13 da LDB. Por isso, precisa ter a consciéncia
de que sua agao pedagogica oportuniza a melhoria de todos os processos da
escola, e, a partir do momento em que passa a ser (re)orientado ao trabalho,
conseguira alcangar maiores resultados para si, para proximo e para a comunidade
escolar.

Tais responsabilidades e competéncias do professor precisam ser
constantemente trabalhadas pela gestdo de pessoas nas escolas e, nesse sentido,
0s processos de endomarketing parecem adequados para o caso. Desse modo,

situa-se o problema de pesquisa:

A estratégia do endomarketing pode ser uma alternativa para a gestao
escolar mais democratica e participativa, proporcionando integragao
sistémica para qualificacdo das pessoas nas diferentes areas da Instituicao?

O objetivo geral é analisar a estratégia sistémica do endomarketing para
gestdo escolar, com base em uma revisdo de literatura, da qual decorrem os

seguintes objetivos especificos:

a) Sintetizar, de forma didatica para o Magistério, a moderna gestao de
pessoas nas organizacgoes, referenciando-a a gestao escolar;

b) Apresentar os norteadores estratégicos (missdo, visdo e valores);
planejamento estratégico e estratégias mercadoldgicas (4P’s)°.

c) Caracterizar os principios do endomarketing;

d) Diferenciar endomarketing de marketing educacional,

e) Expressar as vantagens do endomarketing que permitem adapta-lo a
gestao de pessoas na escola;

f) Identificar como se desenvolve a gestdo escolar participativa
considerando as premissas de mudancas, ag¢des e resultados do
endomarketing.

Uma justificativa para o desenvolvimento dessa tematica de pesquisa reside

no fato de que, durante minha graduacdo em Administracdo, muitas tematicas

despertaram-me o interesse, destacando-se o tema gestao de pessoas e marketing.

® 4P’s — denominado pela Administragcdo de “mix de marketing”, que € composto por produto, prego,
praga e promogao.
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Considerando, entao, principios anteriormente abordados no curso de Administragao
e a perspectiva do Mestrado em Educagdo, em especial, da linha de pesquisa
“Gestao, Educagao e Politicas Publicas”, optei por aprofundar a pesquisa na area de
marketing educacional. Dessa forma, o presente estudo integra duas areas do
conhecimento, a primeira, que corresponde a minha formagao inicial, e a segunda, a
area para a qual esta dissertagao esta sendo submetida, a Educacéo.

A busca pelo Mestrado em Educacado visa ao fortalecimento de minha
atuacao profissional futura, cujo objetivo é a docéncia em ensino superior, mas, ao
mesmo tempo, a contribuicdo especifica da Administracédo para o enfrentamento das
inquietacdes da escola como espaco estruturante de formacao continua. Sdo essas
duas razdes que me instigam a busca de entender a complexidade da dinamica
educacional, nas relagdes de saber, de ensinar, de aprender, da gestao de pessoas
e processos administrativos do fazer pedagdgico. Desse modo, pensar em alguma
estratégia de trabalho que possa mobilizar a equipe de professores ao trabalho
docente é motivante, também, por poder contribuir com um estudo inovador* na
tematica de endomarketing, realizando a conexao da gestao de pessoas por meio do
marketing educacional, com énfase no endomarketing, cuja intencionalidade esta
associada as agdes de melhoria continua das pessoas para o trabalho que exercem
no ambiente do qual fazem parte.

Para isso, a escola necessita encontrar novos caminhos para formagao
continuada do trabalho docente, diferenciando as agdes internas, podendo ser o
endomarketing uma ferramenta empreendedora no espago de educagao por meio de
agdes de marketing com poucos recursos e muita criatividade enquanto potencial a
ser desenvolvido em todos os individuos e, portanto, uma caracteristica passivel de
ser incentivada e treinada, cujos beneficios sdo destacados principalmente no
ambiente escolar.

Em um de seus estudos, Nakano (2011) teve como finalidade verificar a forma
como os programas de treinamento em criatividade vém sendo implementados e os
resultados que vém sendo obtidos, visando tragar um quadro dos ganhos resultantes
desse tipo de programa. O autor desenvolveu uma pesquisa na literatura, revelando

que a maior parte dos programas aponta resultados positivos e ganhos provenientes

* A inovacdo da pesquisa respalda-se na utilizacdo do descritor “endomarketing” nas fontes EBSCO,
SCIELO, LATINDEX e REDALYC, que ndo evidenciaram estudos para esse tema associados a
educacao.
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desse treinamento, quando se comparam grupos experimentais e de controle, sendo
a maior parte deles desenvolvida junto a estudantes do ensino fundamental. As
analises das pesquisas apontam que os professores acreditam em possibilidades de
incentivo e treino da criatividade a partir de técnicas diferenciadas, instrumental e
planejamento diversificado para o potencial a ser desenvolvido em todos os
individuos. Isso enfatizara a sua responsabilidade e motivacdo na sua identificacao e
trabalho no cotidiano escolar, de forma que se torna importante que esses
programas sejam oferecidos ndo s6 aos alunos, mas também aos professores.
Somente dessa forma a criatividade podera ser, efetivamente, implementada e
valorizada na escola. Desse modo, a estratégia de endomarketing € um modo
criativo junto aos professores, podendo se transformar em uma alternativa para
disseminar, estimular e motivar as equipes para o engajamento dos propoésitos e
agdes definidas, sejam pedagodgicas com maior qualidade, sejam em plano

estratégico de marketing.

1.2 Metodologia

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho
para se reconhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito
mais do que apenas procurar a verdade: é encontrar respostas para questdes
propostas, utilizando métodos cientificos. Especificamente &€ “um procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou
dados, relagdes ou leis, em qualquer campo de conhecimento” (ANDER-EGG, 1978,
p. 28).

O método de pesquisa desta dissertagdo € de tipo bibliografico,
considerando principalmente o que Gil (1999) chama de “fontes de papel”’, como
aquela pesquisa que utiliza fundamentalmente as contribuicdes dos diversos autores
sobre determinado assunto, fontes secundarias ja publicadas em forma de livros,
revistas, publicacbes avulsas e imprensa escrita. Sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato direto com o que foi escrito sobre determinado assunto.

A investigacéo inicial consistiu em coletar no banco de teses da Coordenacgao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) dissertacdes e teses no

periodo entre 2002 e 2012. O ano de 2013 n&o pode ser incluso na coleta Capes por
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nao estar disponivel no sistema eletrénico de buscas. Utilizou-se como descritor
unico o “endomarketing”, localizando em nivel de mestrado dezesseis (16)
dissertagdes e para o nivel de doutorado apenas (1) uma. Em uma analise geral
sobre o tema endomarketing, esteve relacionado exclusivamente ao clima
organizacional; cultura organizacional, comunicacdo estratégica, mix de marketing;
estratégia competitiva, entre outros, e ndo voltado ao cliente interno das escolas
sobre “gestdo e organizagdo da escola”, bem como, “marketing educacional”, Ja
para as teses de doutorado, encontrou-se apenas uma (1) tratando do caso do
endomarketing na Industria quanto ao relacionamento e fidelizagdo de clientes. A
figura abaixo reproduzem as telas que apresentaram os resultados obtidos pelas
respectivas consultas:

Figura 1 - Telas de resultados para o descritor endomarketing

RESULTADO

Citérios: Assunto = endomarketing; nivel = Hestrado; Ano Base = 2010

ostrando de 1 3 de 3 teses/dissertacies

FEstela Steinke. 0 endomarketing na cultura organizacional de uma instituigao de ensino superior (ES): 0 caso URI - Santo Angelo- RS, - 0110812010
Luiz Carlos Santiago. ARelag3o Entre Comunicaco Intema & Endomarketing: Reconfiguragiio das Dinamicas Comunicacionais no Contexto das Organizagdes. - 1310912010
Marcelo Moura Nogueira. CONCEITOS E PRATICAS DE MARKETING INTERNO APLICADOS AQ PLANEJANENTO E \F.’IP[EF.’\ENTAQ;\O DE POLITICAS PUBLICAS DE DE SENVOLVIMENTO ECONONICO. - 01/06/2010

Cristiane Elwanger. 0 IMPACTO DA UTILIZAGAO DE TECHICAS DE ENDOMARKETING HA EFETIVIDADE DAS POLITICAS DE SEGURANCA DA INFORMAGAD. - 1110612008
LANA PORTO. 0 endomarketing como mediador de valores organizacionais e de valores relativos ao trabalho: Estudo de caso: empresa do setor de energia elétrica - 01/0212008

RESULTADO

Criérios: Assunto = endomarketing; nivel = Westrado; Ano Base = 2005

Hostrando de 1 8 3 de 3 tesesidissertacdes

José Geraldo Gaurink Dias. Investimento em Endomarketing como Recurso Estratégico: um estudo de caso na Companhia Siderdrgica de Tubaréo - 0110912005
Marcus Wilcox Hemais. Markefing Interno no Brasil: Estudos de Caso em Empresas de Servicos - 01/03/2005
Warjony Barros Camelo. Endomarketing na perspectiva do aprendizado e crescimento do balanced scorecard: um estudo de caso na EMBRAPA algodéo. - 041031200

RESULTADO

(Critrios: Assunto = endomarkefing; nivel = Mestrado; Ano Base = 2004

Hostrando de 1 4 3 de:3 teses/dissertacies

Flavi Ferreira Lisbda Filho. PLANEJAMENTO DO MIX DE ENDOMARKETING: UMA CONTR\BU\CAO AO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL - 0110312004
José Antonio Soares. Endomari como Estratégia Compefitiva: estudo de caso em concessionaria de automoveis - 010212004
Maria do Rozario Starfing de Barros. A dimenséo comunicativa das préicas sociais no mundo do trabalho: uma analise textual-iscursiva de revista de circulagéo inera em empresas de comércio, inddstria e servigo - 01/10/2004
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Criérios: Assunto = endomarketing; nivel = Mestrado; Ano Base = 2003

Mostrando de 1 a 2 de 2 tesesidissertaches

Carla Marisa Rebelo de Magalhides. A ATITUDE COMO LINHA DE ACAO DO ENDOMARKETING: UM ESTUDO DE CASO SOBRE AS POSSIBILIDADE S DE APRENDIZAGEN PARA O HOSPITAL GERAL DE SANTO ANTONIO DO PORTO -
PORTUGAL - 0110612003

Mehran Ramezanali. Endomarketing: aplicagao de marketing intemo nas instituigoes de ensino superior de Santa Catarin, Brasil - 0110712003

Criérios: Assunto = endomarketing; nvel = Hestrado; Ano Base = 2002

Nostranda de 1 a 3 de 3 tesesidissertaghes

Eduardo Rocha Siiva Neto. O CONCEITO DE TV EXECUTIVA NAS ESTATAIS BRASILEIRAS: ESTADO ATUAL E PERSPECTIVAS. - 0111112002
Laura Pereira Robles. Estudo exploratorio de caracteristicas da gestéo de operadoras de planos privados de assisténcia odontoldgica no municipio de Sdo Paulo, em 2001 - 0110412002
Saul Faingaus Bekin. Endomarkefing, um estudo de caso da comunicagao interna de objetivos empresariais dirigida aos gerentes de agéncias de uma insfituicao financeira - 0114112002

Critériog: Assunto = endomarketing; nivel = Doutorado; Ano Base =201

Wostrando de:1 a1 de 1 tesesldissertachis

Graziela Oste Graziano. MARKETING DE RELACIONAMENTO: A F\DELIZA\;QO DE CLIENTES E O ENDOMARKETING HA INDUSTRIA DE PRODUTOS ORGANICOS - 010612011

Fonte: — Banco de Teses da CAPES - Consulta em 30/03/2012

Como se pode observar, entre as dissertacbes e as teses disponiveis no
Banco de Teses da CAPES né&o houve associacao para o descritor “endomarketing”
com “gestéo da escola”, assim como, também n&o houve associacado deste descritor
com marketing educacional. Dessa forma, reitera-se o ineditismo da proposta ora
abordada para gestdo da escola, como destaca o titulo dessa dissertacdo ora
defendida.

Logo passou-se a pesquisar em livros classicos da area de administracéo e
da educacado buscando as abordagens de gestdo escolar (modelo de gestédo;
administragdo — diregdo; gestdo e organizagdo da escola; gestor educacional;
praticas pedagdgicas do gestor); marketing educacional com énfase no
endomarketing (relacionamento interno, cliente interno), tendo como autores: Bekin,
2004; Brum, 2000; Casassus, 1995; Cerqueira, 2005; Colombo, 2005; Drucker,
2001; Kotler, 2000; Libaneo, 2001; Lick, 2000; Paro, 2011; Pizzinatto, 2005;
Tachizawa, 2002; Andrade 2002.

A pesquisa tedrica em artigos cientificos utilizou como fonte primaria de
captacgéo o site do Scielo, encontrando através do descritor “marketing educacional”
seis (6) artigos, mas desses, apenas dois (2) tratavam do tema, ambos voltados ao

ensino superior. Com o descritor “endomarketing” no indexador referido, apareceram
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trés (3) artigos, mas desses, todos tratavam de agdes em empresas e nenhum
voltava-se a educacao.

A principal limitagcdo a realizacdo desta pesquisa foi a escassez de literatura,
tanto nacional quanto estrangeira, disponivel nas areas de Gestdo Escolar e
Endomarketing associadas, pois em muitas produg¢des cientificas os estudos
estavam centrados exclusivamente no endomarketing corporativo das empresas, e
nao para as escolas e/ou universidades. Destaca-se ainda que as praticas de
endomarketing estdo mais desenvolvidas no segmento privado, nédo foi possivel
encontrar estudos realizados sobre instituigdes publicas de qualquer segmento de
ensino. Razdes pelas quais, decidimos que a metodologia para a elaboragdo do
estudo, ndo envolveria pesquisa de campo em Instituicdes de Ensino considerando
de um lado, o tempo exiguo da pesquisadora em realizar as entrevistas qualitativas
e os procedimentos necessarios para toda a descricdo e analise dos dados
coletados; e, por outro, a inexisténcia de uma fundamentacao teorica suficiente para
embasar um estudo de campo qualificado no ambito da area de conhecimento da
educacgado. Portanto, a metodologia desta dissertagcdo € essencialmente de carater
bibliografico.

A seguir, a dissertacdo desenvolvera no Capitulo 2 o seu referencial tedrico
sobre conceitos estratégicos de gestdo aplicados na administragdo educacional, em
que aborda o fundamento constitucional de administracdo e gestdo escolar e da
Administragcido para a gestao escolar.

O capitulo 3 aborda em seu referencial teérico a apresentacado didatica de
conceitos administrativos para a gestdo escolar a partir dos Norteadores
Estratégicos do Negaocio por meio da Missao, Visao, Valores. Esses desencadeiam o
estudo sobre o Planejamento Estratégico e o plano de Marketing. Apontam-se as
Estratégias de produto, prego, pontos de distribuicdo e promocgao - 4 P’s. Por fim a
Gestao do Conhecimento para Inovacao da Educacao.

No capitulo 4, tratamos no referencial teérico a gestdo de pessoas no sentido
da inovagdo para mudanga organizacional, gestdo de pessoas, competéncia
interpessoal nas organizagdes e discutimos as situagdes que dificultam a pratica do
relacionamento interpessoal, com base no aporte pedagdgico que relaciona o valor
humano da educacédo com a gestao de pessoas.

No capitulo 5 - Marketing, Educacao e Cidadania - relacionamos a finalidade

da educacdo promover o exercicio da cidadania na politica e no mercado, o
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marketing educacional, finalizando com o Endomarketing como processo educativo

e alguns exemplos de estruturagdo do planejamento em Endomarketing.
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2 CONCEITOS ESTRATEGICOS DE GESTAO APLICADOS NA ADMINISTRAGAO
EDUCACIONAL

Este capitulo foi organizado para abordar as tematicas de administragédo e
gestao escolar (modelo de gestdo; administragdo — diregdo; gestdo e organizagao da
escola; gestor educacional; praticas pedagdgicas do gestor) e, em um momento
posterior, sera discorrido sobre marketing educacional com énfase no
endomarketing (relacionamento interno, cliente interno), que pode ser utilizado como
uma ferramenta de grande vantagem para o desenvolvimento da equipe de
professores, efetivando uma formagao continuada.

Considerando o conhecimento inicial da pesquisadora na area de
Administragdo, na qual tem sua graduagdo, o estudo estara abordando conceitos
iniciais oriundos da Administracdo de Empresas, levando essa abordagem para as
praticas organizativas e pedagodgicas da escola. Essa aproximagdo da area da
educacdo com a area do conhecimento da administragcdo € bastante antiga no
Brasil, como atesta Paro (2009) quando retoma a trajetéria de um dos fundadores da
pesquisa em administragcdo escolar no Brasil, José Querino Ribeiro. A introducao
dos conhecimentos da Administracdo de Empresas na gestdo ou administracéo
escolar, no entanto, ndo € um empreendimento objetivo e imediato. Ha uma
mediacdo necessaria considerando as diferentes finalidades da empresa e da

escola, porque

[...] uma concepcdo de educagdo como formagdo do ser humano em sua
integralidade de sujeito, de ser de vontade, autor de sua histéria,
incompativel, portanto, com qualquer metodologia de ensino ou qualquer
pedagogia que ndo leve em conta esse carater ou que favorega uma
relacdo de dominacdo. Certamente, a administracdo escolar, como
mediagcado para a realizagdo dessa pedagogia e para a consecugdo dos
objetivos que tal concepgao de educagéo pressupde, ndo pode contrariar
tais fins e tais principios pedagogicos, sendo deixara de ser mediagao,
fazendo-se, em vez disso, obstaculo. (PARO, 2009, p. 456).

Desenvolver estudos na linha de gestao escolar é de fundamental importancia
a pesquisadora que nao traz experiéncia profissional nessa area, nem
conhecimentos tedricos aprofundados em educacgdo. Assim, a autora leva em
consideragao a adverténcia tedrica formulada pelo proprio José Querino Ribeiro

publicada originalmente em 1961:
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Estamos mesmo inclinados a crer que, no setor da Administragdo Escolar,
um dos mais novos do campo pedagogico, o problema é mais grave ainda
do que nos outros em virtude de dominar, nas publicagbes mais
responsaveis, a experiéncia pratica dos administradores e ndo a busca
sistematizada, cientifica, dos estudiosos desinteressados. Isso porque,
principalmente, a atitude de um administrador de empresa frente aos
problemas que lhe competem é mui diversa da do que estuda (ainda que
sem compromisso académico) fendmenos desse campo, cada vez mais
rico, cremos nas, precisa enfrentar suas situagdes considerando-as em toda
a sua complexidade humana e material, engastadas no maior nimero de
relagdes possiveis; o estudioso, o professor, precisa fazer justamente o
inverso: desenlear cada complexo e achar a questdo em si mesma, para
analisa-la mais a miudo e determinar-lhe as caracteristicas especificas.
(2005, p. 86).

Considerando esta aproximagcao e, ao mesmo tempo, distincdo entre os
campos da Educagdo e da Administragdo, a organizagdo do texto da dissertagéo
busca, a partir da abordagem organizacional, contextualizar as praticas para escola,
inovando no espaco educativo na tentativa de recuperacao sintética da trajetoria das
concepgdes. Em um momento posterior, sera discorrido sobre o marketing
educacional e suas estratégias no contexto interno das escolas que promovem o
desenvolvimento da equipe de professores, efetivando uma formagao continuada.

Esta revisado constitui-se na tentativa de rever conceitos fundamentais para
a compreensdo da estrutura da escola atual. Ndo ha, entretanto, a pretensdo de
oferecer uma proposta ideal e acabada de estrutura, mas apenas contribuir para a
discussdo do tema, oferecendo subsidios tedricos sobre a organizacdo e
funcionamento da instituicdo escolar e sobre as potencialidades que se identificam
na realidade, com vistas a facilitar o surgimento de propostas alternativas que
emanem do fazer pedagdgico para refor¢ca-lo e torna-lo cada vez mais possivel,
como ¢ a utilizagdo do endomarketing no espago educativo.

A construgao de referenciais sobre gestdo e organizagdo da escola no que
tange as suas praticas organizativas e pedagdgicas é uma crescente necessidade
desde a insercao, na Constituicdo Federal de 1988, da distribuicdo de competéncias
entre os entes federados, dos principios da gestdo democratica do ensino publico e

da colaboracgao reciproca.

2.1 Fundamento constitucional de administragao e gestao escolar

Uma primeira aproximacgao a tematica pode ser feita a partir da legislagéo. O

art. 6° da Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988 define a educacgéao



22

como um dos “direitos sociais” da cidadania brasileira, a ser garantido, conforme o
art. 23, em um esforgo da “competéncia comum da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios”, especificamente no seu inciso V, “proporcionar os meios
de acesso a cultura, a educacéao e a ciéncia”. Portanto, conforme o art. 24, os entes
federados podem “legislar concorrentemente sobre”, entre outros, a “educagéo,
cultura, ensino e desporto”, como discrimina o inciso IX. Em termos mais
especificos, a Constituicado Federal dedica o capitulo Il (artigos 205 a 214) ao tema
da educacao. Infelizmente, no tema especifico desta dissertagao, o poder legislativo
ainda ndo deu forma legal ao principio previsto pelo inciso VI do artigo 206: “gestéao
democratica do ensino publico, na forma da lei”. Inclusive deve-se apontar que,
numa visao sistémica da Constituicdo, o ensino no pais é necessariamente publico
porque € ofertado pelos sistemas de ensino que reunem todas as escolas oficiais,
sejam elas mantidas pela iniciativa estatal ou pela privada, sejam as escolas ditas
particulares mantidas por instituicbes regidas por finalidades lucrativas ou
filantropicas. A propdsito, para estas ultimas, é vedada a distribuicdo de lucros. A
possibilidade de as escolas mantidas por instituicbes que visam ao lucro (Art. 209),
por seu turno, entra em contradicdo légica com o disposto no art. 208, o qual
especifica o “dever do Estado com a educacédo” em garantir uma “educacao basica
obrigatéria e gratuita” (inciso 1).° A contradicdo se agudiza quando, nesse mesmo
artigo, no paragrafo 1° do inciso VII, afirma-se que o “acesso ao ensino obrigatorio e

gratuito é direito publico subjetivo”.

A educagao, como direito publico subjetivo, cria a situagdo em que € preciso
haver escolas para todos, seguindo o disposto no regime juridico
constitucional e dando maior realce ao Poder Judiciario neste setor.

Os individuos tém o direito de requerer ao Estado a prestagdo educacional,
porque o descumprimento deste dever traz como conseqiéncia a
responsabilizagao da autoridade competente, segundo o artigo 208,
paragrafos 1° e 2°, da Constituicdo Federal de 1988. (VIEIRA, 2001, p. 22-
23)

Se a educagdo € um direito dessa espécie, “publico subjetivo”, entéo,
nenhuma pessoa pode deixar de usufrui-lo. Portanto, a educacao publica atente a
um dos principios republicanos previstos no art. 5°, em especial, no inciso VI “é

inviolavel a liberdade de consciéncia e de crenca”. E ébvio que a educacgdo,

® Conforme a Emenda Constitucional n® 59, de 20009.
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especialmente a basica, afeta as consciéncias e as crencas de criangcas e
adolescentes, por isso, a educacado confessional, mantida pela iniciativa privada,
precisa coexistir com a educacdo mantida pela iniciativa estatal. Aqui se agrega
outro principio federativo fundamental previsto pelo art. 1°, inciso Ill da Constituicao
Federal: “a dignidade da pessoa humana”, que remete objetivamente para a
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos da ONU, conforme também o Art. 4°,
que adota o principio da “prevaléncia dos direitos humanos” (inciso Il). A contradicéo
se resolve, portanto, ao considerar-se a educacdo como um dos direitos humanos
fundamentais. O artigo 26 dessa Declaragcéo impde trés caracteristicas para o direito
a educacgao: “Os pais tém prioridade de direito na escolha do género de instrugéo
que sera ministrada a seus filhos”, ou seja, os responsaveis pela crianga ou
adolescente tém o direito de escolher se a educacao de seus filhos sera laica,
quando ministrada pela escola estatal, ou, de acordo com suas consciéncias,
quando ofertada por escola privada confessional nao lucrativa.

Com base na Constituicdo, a Pedagogia precisa desenvolver uma
hermenéutica pedagodgica da LDB e da legislagdo atinente ao “direito publico
subjetivo” da educacgédo. Isso implica na necessidade de o Magistério aprimorar, ao
longo de sua formacgéo inicial e continuada, a sua capacidade politica e pedagdgica
de interpretar a legislagdo educacional, implementando-a com mais eficacia,
qualidade e legalidade, atributos inerentes a gestdo democratica de qualquer
instituicdo publica ou privada. Essa incumbéncia do Magistério baseia-se em um
pressuposto politico liberal: no Estado democratico de direito, a lei é produto da
racionalidade politica pactuada sob determinada hegemonia politico-partidaria no
Poder Legislativo. Trata-se, concretamente, de analisar as possibilidades do corpo
docente e dos sistemas de ensino, especialmente os municipais e estaduais, de
municiarem os legisladores com o conhecimento técnico e cientifico da pedagogia
nas precipuas funcbes desse poder: legislar e fiscalizar o poder executivo na

prestacédo do servigo publico educacional, sob o controle do Poder Judiciario.
2.2 Fundamentos tedéricos da administragao para a gestao escolar
As expressdes “gestao e organizagdao da escola” decorrem do impacto da

modernidade nos dias atuais e tem se tornado uma prerrogativa em torno da qual

gravitam com mais procura os paises em desenvolvimento, pois entendem ser este
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0 veio para colocar as estruturas, tanto econdémicas, sociais, politicas como as
educacionais na senda do progresso. E preciso situar os conceitos de modernidade
e modernizagao, estabelecendo o que os diferencia. Assim, para Casassus, “0
debate da modernidade é principalmente de ordem conceitual, em que predomina a
preocupacao pelo problema da estética e da filosofia, seu universo é a
epistemologia, o conteudo de formas de aprender” (1995, p. 7). Continua o autor

afirmando, com base em Monteiro, que:

[...] na tradicdo weberiana a modernizagéo é expressdo da modernidade na
organizagdo social e econdmica, afeta ao processo de racionalizagdo e
complexificagdo das sociedades mediante novas estruturas sociais, com
alto grau de diferenciagdo e onde perdem forca os principios tradicionais de
integracdo. (CASASSUS, 1995, p. 7).

Nesse sentido apreende-se que a modernizacdo educativa segundo
Casassus (1995, p. 14), “consiste essencialmente na reestruturagdo mais ou menos
radical das estruturas burocraticas que regem a atividade educacional’. Assim a
intencdo real da gestdo da educacdo realizada em um espaco escolar é
proporcionar a busca de uma nova estrutura administrativa cujos padrées - modelo
de gestdo - contemplem principios de descentralizagdo, autonomia, equidade,
participagdo de todos, foco na escola e na aprendizagem, em detrimento de uma
racionalidade normativa que afeta as relagbes sociais e os valores. Precisamos
enfrentar esses desafios no bojo da escola para assim superar os “rangos” e juntos

crescermos fazendo mudangas e inovando.

O carater da descentralizagdo ficara evidenciado no campo da politica
educacional com a disposi¢gao constitucional do art. 206, inciso VI, que
prevé como principio a gestdo democratica do ensino publico. Esse artigo
expressa a responsabilidade e a necessidade da cooperagéo por parte da
sociedade civil na gestdo escolar. Vale lembrar que o art. 205 da referida
Lei (BRASIL, 1988) institui a Educagdo como um direito de todos, sendo
dever do Estado e da familia promové-la e incentiva-la com a colaboragéo
da sociedade, percebendo-se, desde entdo, a busca pela legitimagao de
uma sociedade civil comprometida, que deve se posicionar,
necessariamente, de “maos dadas” com o Estado para assegurar o
exercicio desse direito. (NOGUEIRA; RANGEL, 2011, p. 512).

Sabe-se que a escola atravessa hoje profundas transformacdes, entre as
quais se destacam aquelas cujos objetivos sdo “alargar e redefinir o conceito de
escola; reconhecer e reforcar sua autonomia; promover a associagao entre escolas

e a sua integragao em territérios educativos mais vastos; adotar modalidades de
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gestao especificas e adaptadas a diversidade das situagdes existentes” (FERREIRA,
2003, p. 11).
Como grupo social, a escola é permeada de um movimento que vai além da

ordenacao intencional, oficialmente instituida.

As formas de conduta dos individuos e grupos que compdem a escola, suas
contradigbes, antagonismos, interagdes, expectativas, costumes, enfim,
todas as maneiras de conviver socialmente, nem sempre podem ser
previstas pelas determinagbes oficiais. Nao obstante, apesar da
imprevisibilidade dessas relagdes, elas acabam por constituir um modo de
existir ou de operar, envolvido por valores, costumes, rotinas, que lhes
emprestam certa "regularidade" que nao pode deixar de ser considerada no
estudo da escola. (PARO, 2011, p. 19)

Ainda complementa o autor que, para entender o conceito de estrutura da
escola quanto as implicagdes como grupo social, deve-se dar a mesma atengao que
se atribui as "relagdes ordenadas conscientemente", porque entre estas € muito
comum restringir-se o administrativo apenas as atividades-meio. E comum pensar
que a estrutura administrativa da escola compete a ordenacgao desta para realizagao
das atividades de planejamento, organizagéo, diregdo e controle do pessoal e dos
recursos materiais e financeiros, deixando de incluir no plano explicitamente
administrativo as atividades imediatamente pedagdgicas. A diferenca entre
atividades-meio (que precedem e dao sustentaculo as atividades-fim) e atividades-
fim (que se dao na relagdo direta entre educador e educando) € legitima e
necessaria para perceber suas especificidades. O risco que se corre ao incluir como
administrativas apenas as atividades-meio € o de remeter as atividades-fim a um
segundo plano, burocratizando o processo.

Muitas acbes sao necessarias, mas a principal delas € a mudanca de
paradigma, de concepg¢ao de educagao, de escola, de sistema, do outro, do mundo,
somente assim pode-se buscar alternativas e realizar a gestao da escola, do ensino,
de forma a inovar as praticas educativas para superar os modelos ultrapassados,
identificados com a fragmentacdo do conhecimento, para assim ser possivel
reconstruir novos modelos de gestdo, com outros significados para atender as
demandas que os desafiam. E preciso ser critico com o ensino e a aprendizagem
para que sua transformacdo possa ocorrer pelo esfor¢co dos educadores na
realizagdo do ato educativo, bem como pela superagdo da estrutura autoritaria

atualmente vigente na escola. Segundo Santos (2002, p. 27), a “[...] mudancga deve
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ser embasada nas modernas teorias de administragdo, com énfase na liderancga, na
autonomia, na tomada de decisdo, nas estratégias e na flexibilidade e autonomia da

escola”. Salienta, assim, o autor:

[...] o processo planejado de mudanga deve primeiramente contemplar a
mudanga cultural para depois investir nos processos e recursos [...]. Exige-
se que as pessoas sejam preparadas ndo para um processo de ruptura,
mas para varios, ndo para reagir, mas para se antecipar, desse modo
assumindo intimamente que a mudanga ambiental € uma realidade nao
mais passivel de ser camuflada pela ilusdo de uns poucos anos de
previsibilidade, exigindo, portanto, que a organizagdo esteja pronta para
transformar-se continuamente, juntamente com as pessoas que a integram
(SANTOS, 2002, p. 58).

Quanto aos modelos de gestao, infere-se que devem ser dindmicos e neles
devem prevalecer a participacdo, a criatividade, a iniciativa, a cooperagdo, a
motivacgdo. A importancia dos modelos na administracédo representa precisamente as
agdes dos gestores, dessa forma, o modelo melhora em valor a medida que
aumenta sua habilidade de descrever com precisao aquilo que procura representar
(PEREIRA; SANTOS, 2001). Percebe-se um modelo de gestdo sendo “a
simplificacido da realidade, usada para transmitir relacbes complexas em termos
faceis de serem entendidos” (PEREIRA; SANTOS, 2001, p. 38). Assim Tachizawa e
Andrade (2002 p. 55), salientam que “modelo de gestdo € a compreensdo do meio
ambiente, com variaveis controlaveis e nao controlaveis [...]".

Resumindo, o modelo de gestdo faria uma necessaria simplificacdo da
realidade, sendo utilizado para conduzir relacbes complexas em termos mais faceis
de serem entendidos e gerenciados. “O modelo de gestdo vai do geral para o
particular, e de fora para dentro da instituicdo de ensino” (SANTOS, 2002, p. 58).

Pode-se dizer que

modelo de gestao € o corpo de conhecimento de uma organizagado, entao
tornasse evidente que o grande desafio consiste em descobrir os modos de
estimular a aprendizagem organizacional e de gerir o conhecimento para
desenvolver as competéncias especificas da organizagéo. (SANTOS, 2002,
p. 62)

Um modelo de gestao aplicavel as instituicbes de ensino € de que “néo se
aprende no imaginario, teorizando ou apenas estudando. Ha que se trabalhar e
aplicar os conceitos e teoria no ambiente das instituigbes de ensino para se chegar
ao verdadeiro aprendizado” (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002, p. 21).
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Muitas vezes o modelo de gestdo adotado ilustra, em sua fundamentagao
conceitual, o enfoque sistémico que embasa toda a organizagédo da escola, sendo o
instrumento de gestdo, gerenciamento, que é entendido como o “conjunto de
decisdes assumidas a fim de obter um equilibrio dinamico entre missao, objetivos,
meios, atividades administrativas” (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002, p. 55). Ainda no
dizer dos autores, entende-se por enfoque sistémico uma “visdo ampla, global,
abrangente e holistica, que possibilitara perceber as relagcbes de causa e efeito, o
inicio, 0 meio e o fim, ou seja, as inter-relagdes entre recursos captados e valores
obtidos pela instituigdo” (TACHIZAWA; ANDRADE, 2002, p. 56).

Ja Maximiano (1995, p. 148), ao falar de enfoque sistémico, descreve que a

[...] ideia de elementos que interagem e se influenciam para realizar
objetivos é a esséncia do enfoque sistémico: € uma ideia simples, mas
poderosa, de grande utilidade na formacgao intelectual do dirigente moderno.
O enfoque sistémico completa a linha de raciocinio que comecga no enfoque
técnico de Taylor e Ford e continua até o enfoque comportamental.

No entanto, a escola deve ser vista como um conjunto de partes em constante
interagdo, constituindo-se em uma organizagao que, unida, busca seus fins de modo

que o grupo interno seja mobilizado em prol do ambiente externo.

A adogdo do enfoque sistémico, que considera a instituigio um
macrossistema aberto interagindo com o meio ambiente, pode ser
entendida como um processo que procura converter recursos em produtos —
servigos educacionais -, em consonancia com seu modelo de gestao,
miss&o, crengas e valores corporativos.

A abordagem sistémica, ou horizontal, de uma instituicdo de ensino
representa, ainda, uma perspectiva diferente que permite visualizar: a) o
cliente, o produto e o fluxo de atividades do ensino e aprendizagem; b)
como o trabalho é realmente feito pelos processos que atravessam as
fronteiras funcionais; c¢) os relacionamentos internos entre cliente-
fornecedor, por meio dos quais sdo produzidos os produtos/servigos
educacionais.

O enfoque sistémico propicia uma visdo macroscoépica da instituicdo de
ensino, que é o ponto de partida para a concepgao do modelo de gestao
que possibilitara a escola responder eficazmente a nova realidade, de
concorréncia acirrada e de mudangas nas expectativas dos clientes [...].
(TACHIZAWA; ANDRADE, 2002 p. 57).

Enfim, a abordagem sistémica presente nos modelos de gestao possibilita ver
a escola de fora para dentro, de cima para baixo e do geral para o particular.
A Administracao Escolar Brasileira, objeto de pesquisas e estudos desde a

década de 1930, demonstra em suas caracteristicas a pura e simples transposig¢ao
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da Teoria Geral da Administracdo para a escola, buscando a transformacao da
organizagdo escolar em organizagdo empresarial, imprimindo a escola uma
concepgao cientifico-racional, portanto burocratica e tecnicista. Essa escola tem a
sua estrutura e o seu funcionamento sob a égide do racionalismo, e, devido a isso, 0
planejamento, a organizagdo e o controle estdo voltados ao alcance de resultados
elevados em eficiéncia e eficacia. Na década de 1990, surge a escola de concepgéo
técnico-cientifica, também conhecida por escola empresa, regida ao modelo da
gestdo da qualidade total. Impera nessa escola a hierarquizacdo de cargos e
funcdes e a normatizacédo de forma rigida, objetivando racionalizar o trabalho e a
busca constante da eficiéncia escolar (LOBO, 2006). Esse modelo de gestdo e de
escola diferencia-se da anterior, de administracdo classica ou burocratica, tao
somente na énfase e utilizacdo de métodos e técnicas da gestdo da administragcéao
empresarial.

No contexto dos estudos sobre administracao escolar, a defesa da aplicacéo
dos principios e métodos de empresas que visam lucros para as escolas € uma
constante, embora numa outra visdo de Administragdo, especialmente apregoada
por Vitor Paro, Danilo Gandin, Celso Vasconcellos, Maria de Fatima Félix, Dinair
Hora e outros, presta-se, principalmente, a Transformacao Social. Utiliza-se, sim, de
métodos e técnicas da Administracdo, mas ha a contemplacdo e a vinculacao

organica.

Nao percebem que, embora os produtos (bens ou servicos) dessas
empresas sejam diferentes uns dos outros, o objetivo final (o lucro) é
comum a todas elas, por isso podem se guiar pelos mesmos principios
administrativos, apenas adaptando seus métodos e técnicas a
especificidade de seu produto. O mesmo ndo ocorre com a escola, cujo
produto, o cidaddao autbnomo e sujeito do desenvolvimento de sua
personalidade, ndo é apenas diferente do produto de qualquer outra
empresa, mas o resultado da busca, pela escola, de objetivos antagbnicos
aos da empresa tipicamente capitalista. (PARO, 2011, p. 39).

Menciona que, entre os objetivos educacionais e o processo pedagodgico
escolar, assim como entre o técnico e o politico na formulagao de uma nova teoria
da Administracdo Escolar, a especificidade da Administragdo Escolar esta calcada
na sua fundamentagdo em objetivos educacionais, ao atendimento dos interesses da
populagcdo no seu todo e que se dé a relevancia a especificidade do processo
pedagdgico, fruto e por determinagao dos objetivos educacionais tragados. Adverte

que, na pratica mediadora da administracdo, os meios precisam se adaptar aos fins;
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os principios que sao eficientes para atingir os fins da empresa capitalista n&o
podem ser igualmente eficientes para atingir os fins da escola.

Existe a visdo e a conceituagcdo de Administragdo como simplesmente o
processo de planejar, organizar, dirigir e controlar recursos humanos, materiais,
financeiros e informacionais, com vistas a realizagdo e alcance dos objetivos
empresariais. A Administracdo Escolar, que se pautou nessa concepc¢ao, apenas
transferindo-a, desconsiderando a especificidade da organizagao escolar e o seu fim
ultimo - a formagdao humana — ignorou os objetivos educacionais em funcado de
racionalizacdo de recursos, vendo ai, inclusive o homem, sujeito e objeto do
processo ensino e aprendizagem, como recurso (igual aos demais), materiais,
financeiros, entre outros (LOBO, 2006).

Essa posigcao conservadora do autor tem sido transformada com o passar dos
anos quando as organizagbes comprometidas buscam o desenvolvimento de seus
colaboradores, agregando qualidade de vida ao trabalho através de agdes de
responsabilidade que visam a humanizacdo desse processo, fazendo com que os
colaboradores sejam parte ativa do negocio e, dessa forma, tenham
comprometimento com seu desenvolvimento pessoal e com o crescimento do
negocio. Assim ha uma tendéncia a uma valorizagdo de solug¢des originais, aos
problemas administrativos e pedagogicos da escola.

Entre pontos divergentes, tem-se a posi¢ao favoravel de José Querino Ribeiro
que iguala administracao escolar e administragao empresarial. Ao defender a
utilizacdo da administracdo escolar, de elementos inspirados em outras empresas,
conclui: “Assim e por isso € que temos insistido em estudar uma Administracdo que
seja aplicavel a escola como qualquer outro tipo de empresa, sem a
imprescindibilidade do rétulo de Administragcdo Escolar’. (RIBEIRO apud PARO,
2011, p. 35).

Dentre os objetivos essenciais da administragao, estdo o planejar, organizar,
dirigir e controlar os servicos necessarios a educacao. (PEREIRA;SANTOS, 2001).
Assim compreende-se que administracédo é a utilizagao racional de recursos para
algum fim determinado. Libaneo (2001, p. 76) explica que a “administracdo pode ser
vista, tanto na teoria como na pratica, como dois amplos campos que se
interpenetram: a ‘racionalizagcao do trabalho’ e a ‘coordenacédo do esforgco humano
coletivo”. Ainda na administracdo escolar, que é uma das aplicagbes da

administracao geral, tipos, processos, meios e objetivos sdo semelhantes.
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Outro fator importante a ser considerado na administragdo da escola € a
participagédo, que € garantida por “meio do funcionamento do Conselho de Escola
[...], com o sentido de dotar a escola de autonomia para poder elaborar e executar
seu projeto educativo” (GUTIERRES; CATANI, 2003, p. 69).

A organizagao escolar através da concepg¢do sociocritica € concebida como
espaco de interagdes sociais, por isso politico, com intencionalidade, direcionada a
participacdo da comunidade escolar, considerando o contexto sociocultural e
politico. O processo de tomada de decisbes e a forma de gestdo ocorrem
democraticamente, envolvendo praticas cooperativas na concretizagdo de objetivos
comuns da coletividade. O poder, a autoridade e as relagdes definidas nos cargos e
funcdes existem, porém, acontecem nas interagdes e decisdes na horizontalidade.
(LOBO, 2006).

Dois elementos que devem estar presentes em qualquer administracio:

1) A contextualizagdo: qualquer paradigma de gestdo nido tem sentido se
considerado fora da realidade em que surgiu. Desde os primérdios da
civiizagdo humana, qualquer empreendimento espelha o grau de
desenvolvimento e os anseios da sociedade em que se insere: suas
limitagcdes tecnoldgicas, o nivel de abertura cultural de seu povo, o grau de
ingeréncia do Estado na vida econémica, a autoridade e austeridade de
seus politicos, sua riqueza e a qualificacdo de seus recursos. [...] Um
modelo de administragdo ndo pode ser analisado de forma estanque,
desvinculado de seu contexto.

2) Necessidade de mudangas: as organizagbes sao sempre foco e alvo de

mudangas, pela utilizagdo da tecnologia ou pelas transformagdes impostas
pela sociedade. Mudangca continua € uma caracteristica intrinseca do
universo. [...] Para a organizagdo, mudanga € a unica constante. [...].
(SANTOS, 2002, p. 29)

Quando nos remetemos a administragdo, consequentemente, pensamos na
Direcao da escola, que tem um papel fundamental enquanto fator institucional,
considerando para consolidagdo dessa gestdo a autonomia da escola como um todo
e os processos de gestdo democratica que so se efetivam a partir de uma postura

que a direcao assume para encaminhar essas demandas.

A direcdo tem por fungdo ser o grande elo integrador e articulador dos
varios segmentos — internos e externos — da escola, cuidando da gestao
das atividades, para que venham a acontecer e a contento [...] Um grande
perigo é o diretor se prender a tarefa de ‘fazer a escola funcionar’, deixando
de lado seu sentido mais profundo. (VASCONCELLOS, 2004, p. 61).
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A figura classica de diretor — administrativo-burocratico — que tem seu olhar
sobre o funcionamento da escola enquanto estrutura apenas ja € ponto superado em
educacgao, pois sua missao necessita ir além, precisa coordenar o trabalho comum e
prover meios para que os docentes exercam melhor seu trabalho. Sabe-se que as
atribuicbes e competéncias do diretor sdo muito complexas, estendendo-se a toda a

escola, e ndo somente a um segmento dela. Santos comenta que

apesar das criticas a diregcao de escola, ndo se pode negar sua importancia
e sua necessidade. No entanto, as tarefas administrativas e burocraticas
nao podem absorver totalmente o tempo do diretor, em detrimento do
aspecto pedagoégico. As atividades-meio devem criar condi¢gdes para que as
atividades-fim acontecam. E imperioso que o diretor de escola seja um
educador com pratica docente [...].(2002, p. 37-38)

A escola precisa funcionar, mas nao se pode esquecer que, para isso
acontecer, precisa ela estar atenta a determinadas diretrizes. Para Vasconcellos
(2004, p. 61), Severino diz algo sobre o papel do diretor, como sendo ndo apenas
“[...] puramente burocratico-administrativo, mas de uma tarefa de articulacédo, de
coordenacgao, de intencionalizagdo, que, embora suponha o administrativo, o vincula
radicalmente ao pedagdgico”.

Segundo Vasconcellos (2004, p. 61):

[...] a diregdo deve capacitar, buscar crescer, se fortalecer também no
conhecimento, para enfrentar os conflitos do cotidiano de maneira mais
qualificada e produtiva. E muito mais animador quando a diregéo, além do
estudo préprio, incentiva a equipe a estudar, pesquisar, inclusive no tempo
de trabalho na escola, rompendo o paradigma, anacronico e dicotdmico, de
que o horario de trabalho é tempo de ‘pratica’ e ndo de ‘teoria.

Salienta ainda De Bevoise, que os diretores

[...] agem como lideres pedagdgicos (apoiando o estabelecimento das
prioridades, avaliando os programas pedagogicos, organizando e
participando dos programas de desenvolvimento de funcionarios e também
enfatizando a importadncia dos resultados alcangados pelos alunos).
Também agem como lideres em relagdo humanas, enfatizando a criagéo e
a manutengao de um clima escolar positivo e a solugdo de conflitos — o que
inclui promover o consenso quanto aos objetos e métodos, mantendo uma
disciplina eficaz na escola e administrando disputas pessoais. (apud LUCK
et. al., 2000, p. 25).
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No dizer de Libéaneo (2001), percebe-se que a diregdo € um principio e
atributo da gestdo, que por intermédio disso canaliza o trabalho das pessoas. E a
direcdo que desencadeia o processo de tomada de decisbes na organizagao,
coordenando os trabalhos de modo que sejam conduzidos da melhor maneira
possivel. Os processos desenvolvidos sistematicamente, para se chegar a alguma
decisdo e consequentemente fazé-la funcionar, caracterizam-se, segundo esse
autor, como gestao. De outra forma, entendemos ser a “gestao a atividade pela qual
sao mobilizados meios e procedimentos para se atingir os objetivos da organizagao,
envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Nesse
sentido, é sinénimo de administragdo” (LIBANEO, 2001, p. 78).

A implementacdo de praticas alternativas de organizagdo e gestdo da

escola depende da atuagao da direcao segundo Libaneo (2001, p. 87):

[...] ha uma diversidade de opinides sobre o papel do diretor de escola,
principalmente, sobre se |lhe cabem tarefas apenas administrativas ou
também tarefas pedagdgicas, em sentido mais estrito. O diretor de escola é
o responsavel pelo funcionamento administrativo e pedagoégico da escola,
portanto, necessita de conhecimentos tantos administrativos quanto
pedagogicos. Na escola, ele desempenha predominantemente a gestao
geral da escola e, especificamente, as fungbes administrativas
(relacionadas com o pessoal, com a parte financeira, com o prédio da
escola e os recursos materiais, com a supervisao geral das obrigagdes de
rotina do pessoal, relagbes com a comunidade), delegando parte
pedagogica ao coordenador ou coordenadores pedagdgicos.

O diretor é um profissional com conhecimentos e habilidades para exercer a
lideranga, iniciativa, bem como para utilizar praticas de trabalho em grupo para
assegurar a participagdo do coletivo — professores, alunos, comunidade — no
processo de tomada de decisdes e na solugdo dos problemas. Dessa forma, é
possivel aglutinar as aspiragdes, os desejos, as expectativas da comunidade escolar
e promover a adesao e a participagao de todos os segmentos da escola na gestao
de um projeto comum. “Como gestor da escola, como dirigente, o diretor tem uma
visdo de conjunto e uma atuagdo que apreende a escola nos seus aspectos
pedagdgicos, administrativos, financeiros, culturais” (LIBANEO, 2001, p. 89).

De fato, a importancia da estrutura e da organizagdao da instituicdo escolar
sempre esteve presente no discurso e nas propostas dos grandes reformadores da
educacédo. Entre os mais antigos, Comenius, por exemplo, em sua Didatica Magna

de 1627, ja chamava a atengdo para a importdncia da organizagdo escolar no
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desenvolvimento do ensino. Do mesmo modo, um século depois, Sdo Joao Batista
de La Salle afirmava esse principio em seu Guia das Escolas Cristas, de 1720.

Ha um cansago com a escola que temos porque a escola € hoje um espago
de “confusbes” e expectativas mal-dimensionadas, seja por parte de professores e
alunos (que ja ndo parecem mais se entender ou respeitar os valores comuns a
convivéncia e a aprendizagem), seja por parte dos pais e das familias, que esperam
tudo da escola, até mesmo uma oferta de "disciplina" e "educacao" que deveria
decorrer da prépria dindmica familiar. Pode-se criticar a escola existente, mas temos
excelentes motivos para defendé-la, para dedicar a ela o melhor de nossos esforgos,
para converté-la ndo s6 em nosso objeto de estudo e trabalho, mas em uma causa
ampla, generosa, democratica.

Que a escola esta em "crise" e em busca de uma nova identidade é uma
constatagao consensual, porque a sociedade atravessa um periodo de mudancgas e
a escola reflete a crise da sociedade. Trata-se de um consenso que aponta para
outro: precisamos reformar a escola e o sistema educacional, tanto quanto
precisamos de novas politicas e de novos incentivos para a educagdo. (LIBANEO,
2003).

Mediante alternativas que dependam exclusivamente das decisdes dos
sistemas de ensino e por isso demoram mais para chegar as escolas, pode-se
buscar alternativas no interior da escola atraveés de praticas inovadoras de gestao
que visam ao fortalecimento da escola, como o endomarketing.

Ao tratar da gestéo e organizagao da escola, é necessario explicar que:

a organizagao e a gestado constituem o conjunto das condigbes e dos meios
utilizados para assegurar bom funcionamento da instituicdo escolar, de
modo que alcance os objetivos educacionais esperados. Os termos
organizagdo e gestdo sdo, freqlientemente, associados a idéia de
administragdo, de governo, de provisdo de condi¢cdes de funcionamento de
determinada instituicdo social — familia, empresa, escola, érgao publico,
entidades sindicais, culturais, cientificas, etc. (LIBANEO, 2003, p. 293).

Na escola, os termos gestdo e organizagcdo referem-se ao “conjunto de
normas, diretrizes, estrutura organizacional, agdes e procedimentos que asseguram
a racionalizacdo do uso de recursos humanos, materiais, financeiros e intelectuais
assim como a coordenacdo e€ o acompanhamento do trabalho das pessoas”.
(LIBANEO, 2003, p. 293).
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A racionalizagdo do uso de recursos que assegure a melhor realizagdo dos
fins, assim como a coordenacdo e o acompanhamento compreendem acgdes e 0s
procedimentos para reunir, articular e integrar as atividades das pessoas da escola
para que, juntas, alcancem objetivos comuns. Sao caracteristicas das escolas no ato
de planejar, organizar, dirigir e avaliar. Para melhor conducdo, “acbes e
procedimentos € 0 que se designa gestdo, a atividade em que pde em agdo um
sistema organizacional” (LIBANEO, 2003, p. 293). Segundo esse autor, a definigdo

de gestao possibilita extrair duas consequéncias importantes:

[...] a primeira é que as formas de organizacdo e de gestdo sdo sempre
meios, nunca fins [...] A segunda é que, conceitualmente, a gestao faz parte
da organizagdo, mas aparece junto com ela por suas razoes: a) a escola &
uma organizagdo em que tanto seus objetivos e resultados quanto seus
processos e meios sao relacionados com a formagdo humana, ganhando
relevancia, portanto, o fortalecimento das rela¢cdes sociais, culturais e
afetivas que nela tém lugar; b) as instituigdes escolares por prevalecer nelas
o0 elemento humano precisam ser democraticamente administradas, de
modo que todos os seus integrantes canalizem esforcos para a realizagédo
de objetivos educacionais, acentuando-se a necessidade da gestao
participativa e da gestao da participagéo. (2003, p. 294).

Percebe-se, entdo, que a gestdo e organizacdo sao meios para atingir as
finalidades do ensino. Entdo, apds essa explanagao breve dos termos citados, pode-
se adentrar aos conceitos especificos de cada um.

Quanto aos conceitos de gestdo, convém destacar que a gestdo provém do
verbo latino gero, gessi, gestum, genere e significa: “levar sobre si, carregar, chamar
a si, executar, exercer, gerar’ (CURY, 2002, p. 164). Ferreira (2000) reforca esta
compreensao quando explica o termo gestdo com a regéncia sobre administrar,
dirigir e gerenciar. E necessario ter clareza do termo gestdo e suas reais intencdes
de acao, pois é isto que possibilitara o redimensionamento de praticas ou a
manutencao do sistema. A gestdo possibilita, em sua pratica, o poder das decisdes
grupais, descentrando a figura de uma sé pessoa que dirigia 0sS processos
educacionais. Através da comunicacao clara, valoriza-se a participacéo, a fala do
coletivo para que, juntos, possam se entender em prol do bem comum da escola.

Nao podemos considerar a gestdo como uma atividade puramente técnica,
dissociada dos valores e objetivos educacionais. “A gestdo deve ser tomada como
uma atividade que pode facilitar e estruturar a definicido de objetivos e que pode
igualmente dar-lhes expressao pratica” (GLANTER apud SANTOS, 2002, p. 32). A
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gestdo relaciona-se com a atividade de impulsionar a organizagdo, o que cria
grandes identidades entre as teorias de gestdo e as teorias de gestdo e inovacgéo.
“[...] A gestao esta associada ao fortalecimento da ideia de democratizagdo do
processo pedagdgico, entendida como participacdo de todos nas decisdes e na sua
efetivacdo [...]". (LUCK apud SANTOS, 2002, p. 34).

Para Lick (2000) e seus coautores, o termo gestdo tem sido utilizado de
forma equivocada para substituir ao que antes se denominava administragdo. As
proposi¢coes antecedentes expressam uma mudanga significativa na postura e
orientacdo de dirigentes. Consequentemente, ndo se deve entender que esteja
ocorrendo uma simples substituicdo de terminologia empregada pelas antigas

nogdes a respeito de como conduzir uma organizagao de ensino.

A expressao gestao educacional, comumente utilizada para designar a agéao
dos dirigentes, surge, por conseguinte, em substituicdo a administragao
educacional (ou escolar), para representar novas idéias e estabelecer, na
escola, uma orientagéo transformadora, a partir da denominagéo da rede de
relagdes que ocorrem no seu contexto interno e externo [...]. O conceito de
gestdo educacional, diferentemente do de administragdo educacional,
abrange uma série de concepgdes nao abarcadas pelo de administragao.
(LUCK apud SANTOS, 2002, p. 35).

A escola esta circundada por um sistema de relacdes interativas entre todos
0s sujeitos que dela participam. Sendo assim, o termo organizagdo pode ser
entendido como unidade social constituida de pessoas que trabalham juntas,
interagem e, assim, supde-se, alcangam em conjunto os objetivos da organizagao.
Aguayo apud Libaneo (2001, p. 77) afirma ser a “organizagéo escolar um conjunto
de disposic¢oes, fatores e meios de agdo que regulam a obra da educagéo, ou um
aspecto ou grau da mesma. Esses meios ou fatores sdo de duas classes:
administrativos e pedagogicos”. Ainda sobre esse processo denominado de gestao,
Libaneo (2001, p. 78) assinala sua importédncia para que as “organizagdes
funcionem e, assim, realizem seus objetivos, sendo requerida a tomada de decisdes
e a diregao e controle dessas decisdes”. Ou seja, as expressdes organizagao e
gestao da escola, uma vez associadas, sdo mais amplas que a administracao.

A organizagdo escolar contempla uma acdo sistémica em que o gestor
educacional dispde de alguns elementos basicos interligados para o

desenvolvimento do contexto laboral, que expressam um modelo representativo da
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organizagdo de ordem administrativa, conforme a descricdo dos elementos basicos
(estrutura, pessoas, tarefas, tecnologia).

Funcao organizacional: marketing, operagdes, financas, recursos humanos.

Fungdes  administrativas: planejamento, organizagao, comando,
coordenagdo, controle, investigacdo, comunicacao, protegao, formulagao de
propésitos, suporte, diregdo, inovagao, representacédo, tomada de deciséao,
catalisagéo, avaliagao, provis&o. (LIBANEO, 2001, p. 43).

No entanto, o0 modelo representativo da organizacdo no que se refere a agao
pedagogica do gestor em seus aspectos internos da escola, conforme menciona
Libaneo (2001, p. 13), sédo as “[...] praticas formativas, procedimentos de avaliagao,
visando a qualidade cognitiva e operativa da aprendizagem dos alunos”. Para que
possamos compreender melhor, a acdo pedagogica em sua contextualizagdo mais
ampla, em termos praticos na organizacdo escolar, ndo pode ser focada
separadamente, como tarefa que cabe a alguns e n&o a outros. Essa forma de ver a
dindmica diaria da escola leva a pensar a organizagao escolar como uma “[...]
instituicdo aberta, cuja estrutura e processos de organizagcdo e gestdo sao
constantemente construidos pelos que nela trabalham (diretor, coordenadores,
pedagogos, professores, colaboradores), e pelos seus usuarios (alunos, pais,
comunidade)”. (LIBANEO, 2001, p. 13). De modo que

[...] a expresséo “organizacdo escolar” é frequentemente identificada com
“administracdo escolar”, termo que tradicionalmente caracteriza os
principios e procedimentos referentes a acdo de planejar o trabalho da
escola, racionalizar o uso de recursos (materiais, financeiros, intelectuais),
coordenar o trabalho das pessoas. (LIBANEO, 2001, p. 75).

Menciona o autor que essas duas expressdes representam valores e
amplitude diferenciados. Seguindo as definigdes sobre organizacao, esta pode ser
compreendida, em um sentido amplo, ou seja, como uma “unidade social que reune
pessoas que interagem entre si e que opera através de estruturas e processos
organizativos proéprios, a fim de alcancar os objetivos da instituicdo”. (LIBANEO,
2001, p. 77). llustra ainda que o mesmo ocorre com os termos gestao e direcao,
que, muitas vezes, sao considerados sindnimos, mas ha diferengas, sendo gestédo
mal entendida e confundida com administragdo e direcido como um aspecto do

processo administrativo.
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Infere-se que a organizagdo s&o os recursos materiais, ou seja, a sua
utilizacdo pelas pessoas. A organizagao disso depende para eficiéncia e eficacia do
processo de ensino e aprendizagem, garantindo assim as condi¢des ideais para um
bom funcionamento da escola e uma unidade entre os entes da equipe escolar. “A
falta de unidade da acédo educativa em torno de diretrizes, normas, desempenho de
funcbes, rotinas, pode resultar em situacbes que comprometem o trabalho”.
(LIBANEO, 2002, 173). A organizacéo escolar estruturada sob a unidade se faz a

partir dos aspectos da organizagao geral, no que diz respeito a:

[...] horario, matricula, distribuicdo de alunos por classes, controle de
frequéncia do pessoal (técnico, administrativo, docente), normas
disciplinares, entrada e saida da classe, contato com os pais, servigcos de
limpeza e conservagdo, sistema de assisténcia pedagdgico-didatica ao
professor, servigos administrativos etc. (LIBANEO, 2002, p. 174)

Essas atividades sdo agrupadas em quatro areas de agao segundo Libaneo

(2002, p. 174):

a) a organizagao da vida escolar (a escola como um todo);

b) a organizacdo do processo de ensino e aprendizagem (trabalho do
professor e dos alunos em sala de aula);

c) a organizagao das atividades de apoio técnico-administrativo;

d) a organizacdo de atividades que vinculam a escola com a comunidade.

Para um entendimento melhor, é necessario fazer breves comentarios acerca
das quatro areas. A primeira area de agao, letra (a), trata da organizacéo do trabalho
em funcado da especificidade e dos objetivos, criando condigbes para execucgdo. A
segunda letra (b) refere-se a organizagao do trabalho do professor e dos alunos no
aspecto da estrutura didatico-pedagdgica e dos planos de ensino. A coordenagéo
pedagdgica auxilia nesse processo. Quanto a letra (c), as tarefas administrativas tém
a funcdo de fornecer o apoio ao trabalho docente, que vao desde servigos de
secretaria até os servigos gerais. Ja a letra (d), sendo a ultima area de ac¢ao centra-
se nas relagbes da escola - sistema de gestdo - com a comunidade (ambiente
externo). O intuito desse tipo de gestdo é estender a dimensao da escola para o
segmento dos pais de modo que possam contribuir para aprimorar o funcionamento
da escola e das relacdes que nela perpassam.

Santos considera o gestor educacional como:
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[...] um lider que deve entender e provocar mudangas, e a escola como uma
organizagao que tem varias partes, interligadas e interagentes. Os gestores
devem conscientizar-se de que seu papel na escola de hoje € muito mais de
um lider que de um burocrata. Espera-se dele que assuma a diregdo como
um membro ativo da comunidade escolar, antes que como ‘funcionario
provisorio’, destituido de qualquer compromisso com a instituicdo e seus
membros. (2002, p. xvi)

Destaca o autor que nado se pode supervalorizar uma area de atuacgao
somente em que o gestor se dedica, pois isso pode trazer prejuizos para o trabalho
educativo de forma sistémica, que contemple os pressupostos da gestéo
participativa e democratica. O tipo de atuagdo que se espera de um gestor
educacional é a capacidade para atuar de modo participativo, auténomo,
envolvendo-se com todo o planejamento, execugao e avaliagdo de todas as acgdes
da escola, sejam elas administrativas e pedagogicas. Sendo assim, a escola se
caracteriza como uma organizagdo de muitas funcdes e atribuigdes, exigindo dos
gestores um planejamento adequado para orientar os rumos da instituicdo, sejam
eles internos e externos.

No que se refere as praticas pedagdgicas do gestor, pode-se dizer que “a
escola, como uma organizagdo, acrescida de novas fung¢des ou atribuicbes, exige
dos gestores, planejamento adequado e atitudes dinamicas e empreendedoras para
orientar o pessoal da instituicao” (SANTOS, 2002, p. 27). O gerenciamento da
escola deve ser norteado por modernas teorias da administracdo, com enfoque em
lideranca, tomada de decisdes, nas estratégias e na flexibilidade e autonomia da
escola, assim como na participagao, criatividade, iniciativa, cooperagao e motivagao.

O grande objetivo da escola é a “efetiva aprendizagem dos alunos por meio
de uma organizagdo escolar eficiente que promovera a qualidade dessa
aprendizagem. Portanto, o trabalho na sala de aula é a razdo de ser da organizagéo
e da gestdo”. (LIBANEO, 2003, p. 309). No entanto, ressalte-se que os professores
também sao responsaveis pelas formas de organizacdo e de gestado e, para tal,
necessitam dominar conceitos e técnicas oriundos da Administragdo, pois gerir a
classe também é considerar os principios da comunicagado, da gestdo de pessoas,
da lideranga, aléem da segmentacdo do tratado de marketing, por meio de seus
mercados institucionais e governamentais (KOTLER, 2005).

O préximo capitulo realiza um exercicio didatico para apresentar tais

conhecimentos teoricos ao Magistério.
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3 APRESENTAGAO DIDATICA DE CONCEITOS ADMINISTRATIVOS PARA A
GESTAO ESCOLAR

No capitulo anterior ja nos referimos ao professor e administrador José
Querino Ribeiro, a partir da sugestdo de Paro (2009). Anisio Teixeira, em um
discurso de 1961, proferido na abertura do | Simpdsio Brasileiro de Administragcao
Escolar, dirigiu-se ao préprio Ribeiro, entdo, “catedratico de Administracdo Escolar e
Educacdo Comparada®, na USP, a mesma cadeira de Anisio na Universidade do
Brasil, reconhecendo em ambos a “dificuldade essa que € a de lancar estudos que

estdo longe de ter precedentes entre nés”. Diz Anisio ao colega:

A ingratidao de nossa cadeira, Professor Querino, € que temos de criar tais
conceitos todos novos. Por que somos hoje tdo necessarios, e antigamente
ndo o éramos? Por que antes ndo se cogitava de preparar o Administrador
Escolar, e hoje precisamos fazé-lo? Porque o problema se féz agora
extremamente complexo, sobretudo nesta civilizagdo paulista, que esta
céleremente atingindo niveis avangados, sem passar gradual e lentamente
pelas fases por que deveria passar, 0 que a obriga a esférgo maior e
especial. Sdo sobretudo aqui especialmente importantes os estudos de
Administracao Escolar. (TEIXEIRA, 1961, s.p.)

Apesar do intervalo de 40 anos, aparece em Anisio a mesma distincado que

Paro destaca em relagdo ao Prof. Querino:

Ha uma administragdo que seria, digamos, mecénica, em que planejo muito
bem o produto que desejo obter, analiso tudo que é necessario para
elabora-lo, divido as parcelas de trabalho envolvidas nessa elaboragéo e
dispondo de boa mao-de-obra e boa organizacdo, entro em producdo. E a
administragéo da fabrica. (...) E ha outra administragédo - a qual pertence o
caso da Administragdo Escolar - muito mais dificil. (TEIXEIRA, 1961, s.p.)

Mas qual a natureza da diferenga entre administrar uma empresa e
administrar uma escola? Para Anisio Teixeira, a diferenga esta na natureza da
educacao, que é distinta da Administracéo; no entanto, considerando a necessidade
da universalizagdo da educacdo, torna-se imprescindivel um “grande sistema
escolar, com a complexidade moderna, complexidade que agora chega a atingir a
prépria Universidade - a escola tera que depender do administrador” (TEIXEIRA,
1961, s.p.). Assim, ndo é suficiente que a LDB atribua a escola a incumbéncia de

“administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros”, posto que a
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escola mantida pelo Poder Publico ndo possui tamanha autonomia. A delimitacdo da
dissertagdo nao permite desenvolver essa complexa contradi¢do, mas fica registrado
o problema. Dada essa necessidade de construir a autonomia administrativa das
escolas e dos docentes, a dissertagcdo apresenta a seguir alguns conceitos
administrativos que podem ser vinculados as praticas gerenciais das escolas e de

gestao de seus recursos humanos.

3.1 Norteadores Estratégicos

Os norteadores estratégicos sdo a decisdo mais importante da empresa, pois
demonstram a importancia disso comparando os norteadores com a Constituicao de
um pais sob o regime democratico. Através dessa analogia, o autor Born (2007)
quer dizer que todas as regras de funcionamento e tomada de decis&o derivam de
um conjunto de crengas denominadas missao, visdo e valores, pois dessa “forma,
todas as demais leis (ou decisdes), tanto em nivel estratégico como em nivel tatico e
operacional, devem sempre ser baseadas neste ‘regramento maximo’, e nele
buscarem elementos para a sua definigao” (BORN; GARCIA; MACHADO et al, 2007,
p.48).

3.1.1 Negocio

A definicdo clara de negdcios é um fator excludente de outras possibilidades
de atuacédo da empresa. Essa restricdo pode oferecer grandes vantagens ja que a
empresa passa a focar-se em uma determinada area. “Em uma perspectiva de longo
prazo, havera mais sucesso se os dirigentes de uma empresa concentrarem seus
esforcos em torno de uma determinada necessidade do mercado para a qual
possuem uma competéncia central” (BORN; GARCIA; MACHADO et al, 2007, p. 51).

Para Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 53), o conceito de negdcio
caracteriza “o entendimento do principal beneficio esperado pelo cliente”.

Ao definir o negdcio, € necessario entender o produto ou o servigo total que o
cliente estd comprando e evitar a armadilha de olhar apenas para o produto fisico
oferecido. Um negécio pode ser definido em “termos de trés dimensdes: 1)

mercados ou segmentos (necessidades e desejos do cliente); 2) setores de atuagao
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(produtos e servigos); 3) tecnologia de processos (exceléncia operacional)”
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 85).

Levitt (1990 apud BORN; GARCIA; MACHADO et al, 2007) adverte para o
fato que pode causar riscos na definicdo do negdcio, qual seja: a chamada visao
limitada, aquela em que ndo se vé um pouco mais longe, sendo apenas para um
unico lugar. Esse termo se refere as empresas que enxergam seu negocio em
apenas uma diregdo, entregando ao cliente final, o produto ou servigco, sem
considerar o processo como um todo, a cadeia de desenvolvimento, que também
consiste na equipe de trabalho e nos valores a ela associados, deixando muitas
vezes de entender e redirecionar o foco exato do negdécio. Ou olham apenas para
uma direcao, nicho e esquecem de atributos fundamentais que interferem no poder
de compra do consumidor. Manter a visdo ampla possibilita acompanhar as
mudancas do mercado, focando a necessidade do cliente.

Na tradicdo dominante na pesquisa em educacao no Brasil, parece haver uma
contradicao insuperavel entre as supostas naturezas da educagao e do negdcio.
Introduzir o conceito “negdcio” com essa perspectiva administrativa de ajustar ou
adequar de forma permanente o servico empresarial as necessidades existentes ou
latentes no mercado talvez ajude a superar esse impasse na pesquisa, conforme
uma das conclusdes do estudo da arte desenvolvido por Morosini (2006) no contexto
do acirrado debate provocado pela globalizacdo da educac&o superior e pela
“tendéncia de categorizar a educacao como servigo, com a sua consequente
regulamentacdo pela OMC — Organizagdo Mundial do Comércio” que permitiria
definir a educagdo como um negocio passivel de transag¢des privadas e nao mais
como um bem publico garantido pelo Estado. Esse debate se intensifica a partir dos

anos 90. Para a autora, o

problema com o atual debate sobre globalizagdo é exatamente o mesmo
que com as discussdes de suas implicagdes — os pros véem apenas um
brilhante futuro de integragdo econdmica, enquanto os contras focam
apenas nos negativos. Nenhum deles tem uma visado balanceada que leve
em conta armadilhas e desigualdades (MOROSINI, 2006, p. 122).

3.1.2 Missao

Certo e Peter (1993) definem missdao como sendo a razao pela qual a

organizacao existe, “sintetiza seus objetivos de negdcios, a familia de produtos e
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servicos que oferece e o mercado que pretende atingir’. (SALIM; HOCHMAN,;
RAMAL, 2003, p. 43).

A missao consiste na expressdo clara e concisa do proposito basico da
organizacdo. Ela descreve as atividades da organizagdo, o mercado alvo, os
produtos, os servigos basicos e os valores da empresa (BATEMAN; SNELL, 2007).
Em resumo, deve mostrar o que a empresa “pretende vender, a quem e como, de
forma sucinta e bem generalizada, de maneira a poder evoluir os seus produtos e
servicos ao longo do tempo dentro da mesma linha de atendimentos as
necessidades de seu segmento de mercado”. (SALIM; HOCHMAN; RAMAL, 2003, p.
43).

A mensagem presente na missdo serve para que a organizagao enxergue O

caminho a frente mantendo-se no rumo correto.

Uma misséo bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso comum
de oportunidade, direcdo, significaAncia e realizagdo. Uma missdo bem
explicita atua como mao invisivel que guia os funcionarios para um trabalho
independente, mas coletivo, na diregao da realizagdo dos potenciais da
empresa (VASCONCELLOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001, p. 83).

A razao de existir da empresa no seu negocio. A maneira de definir a misséo
da empresa precisa responder as seguintes perguntas: O que a empresa faz? Como
faz? Onde faz? Com qual responsabilidade social? Como exemplo da formulagao,
os autores citam a missao da conhecida empresa Localiza: “Encantar clientes em
aluguel de carros e administracdo de frotas, buscando a exceléncia”
(VASCONCELLOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001 p. 83).

As organizagbes desenvolvem declaragbes de missdo para serem
compartilhadas com gerentes, funcionarios e, em muitos casos, clientes.
Uma declaracdo de missdo bem formulada oferece aos funcionarios um
senso compartilhado de propdsito, dire¢cao e oportunidade, além de orientar
0s geograficamente dispersos para trabalhar de maneira ao mesmo tempo
independente e coletiva para realizar as metas da organizagao (KOTLER,
2005, p. 70).

Declaragbes de missdo ndo devem ser revistas em resposta a cada novo
acontecimento na economia. No entanto, a empresa deve redefinir sua missédo se
esta houver perdido a credibilidade ou ja ndo definir o melhor curso para essa
determinada organizacao (KOTLER, 2005).
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O autor traz um grande compéndio de enunciag¢des de missdo, das quais vale
ressaltar a da 3M, que é capaz de mostrar que, mesmo um grupo controlador de
unidades de negécio de diferentes setores, tem uma missao logicamente enunciada
de forma abrangente. “Solucionar problemas n&o solucionados de maneira
inovadora” (VASCONCELLOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001, p. 117).

Biagio e Batocchio (2005) referem-se a missdo como o proximo passo apos a
enunciagao da visdo, na qual o empreendimento declara sua razao de ser. O autor
sugere que a mensagem da missao oferegca uma imagem atraente dela mesma,
indicando como a empresa fara negdcios para realizar sua visao, preferencialmente,

inclusive, referindo-se a relacdo com fornecedores e colaboradores.

A mensagem da missao deve destacar as atividades da empresa e os
produtos e servicos que ela oferece. Deve, ainda, enfatizar as atividades
que a empresa desempenha que a diferenciam de todas as outras
empresas do mercado, incluindo as principais conquistas que ela prevé para
0s proximos anos, e transmitir o que a empresa quer dizer de forma clara,
concisa e interessante (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005, p. 36).

Interessante dar evidéncia ainda a colocacédo do autor citado, como sendo a
principal funcdo da misséo: “manter todos os integrantes da empresa unidos em
torno de um unico ideal, atuando como forga motivadora e propésito final de todas
as pessoas que trabalham para o éxito da organizagdo” (BIAGIO; BATOCCHIO,
2005, p. 37).

Os principios sdo a forma como a empresa alinha o comportamento dos
colaboradores, balizando suas decisdes de como irdo atingir aquilo a que a missao
se propde. “Balizamentos para o processo decisério e comportamento da empresa
no cumprimento da sua Missdo” (VASCONCELLOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001,
p. 90).

Como indicamos no capitulo anterior, com base em Paro, Ribeiro e Teixeira, a
missdo da educacao possui caracteristicas peculiares que a diferenciam da missao
de uma empresa privada. Ressalte-se, no entanto, que parece interessante
compreender as finalidades da educacéao: “o pleno desenvolvimento do educando,
seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho” como

missao da escola e, por conseguinte, avaliar a realizagdo dessa missao a partir do
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trabalho docente inspirado “nos principios de liberdade e nos ideais de solidariedade

humana”, conforme preconiza o art. 2° da LDB.
3.1.3 Visédo

O planejamento estratégico inicia depois de escrita a visdo, que sao as
intencdes e a diregao que a empresa pretende seguir (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005).
A visdo aponta para o futuro — ela oferece uma perspectiva do rumo da organizagéo
e aonde ela pretende chegar. A visdo ideal deve deixar claro o direcionamento de
longo prazo e sua intengao estratégica (BATEMAN; SNELL, 2007). Essa projecao
deve ter um alcance de dez ou vinte anos, sendo que a “a declaragdo de viséo de
uma empresa deve refletir as aspiragées e as crengas da organizagao” (BIAGIO;
BATOCCHIO, 2005, p. 34).

Em outra visdo, alguém se importa com os interesses dos stakeholders®,
mencionando que “quanto maior a expectativa dos acionistas fica muito proxima dos
sonhos dos empreendedores. Deve ser um sonho realista. Deve ser desafiadora. E
a expressao do maior desejo interno das pessoas” (BORNHOLDT, 1997, p. 18).

A visao tragca o caminho por onde as agdes estratégicas vao seguir no
alcance dos objetivos, € ela que “proporciona o grande delineamento do
planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa’
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 39).

Born; Garcia; Machado et al (2007) explicam que a visao é basicamente uma
posicdo que a empresa deseja atingir no futuro. Deve ser algo desafiador e ser
perseguido por todos os envolvidos nas atividades da empresa, que va muito além

dos objetivos mensuraveis.
3.1.4 Valores
As decisdes em toda a empresa sao influenciadas pelos valores da mesma.

Existe uma hierarquia de valores, ou seja, as empresas priorizam alguns de seus

principios. Muitas vezes chegam até mesmo a comunicar aos colaboradores, além

6 O termo inglés stakeholder designa grupos de individuos que afetam o — ou s&o afetados pelo —
cumprimento da missdo, das metas e das estratégias da organizagdo (BATEMAN; SNELL, 2007, p.
129).
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dos valores, a ordem de importancia. “chegando a formalizagdo da ética
empresarial” (BORN; GARCIA; MACHADO et al., 2007, p. 51).

“Valores organizacionais sdo conceitos, filosofias e crengas gerais que a
organizagao respeita e pratica, e esta acima das praticas cotidianas para a busca de
ganhos de curto prazo” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 90). A importéncia da
ideologia organizacional € clara na medida em que as organizagbes que nela
embasam suas atividades tém sua evolugao orientada por politicas e processos que
atendem os valores preservados.

Born; Garcia; Machado et al. (2007, p. 51) dizem que os “valores sdo os
critérios de tomada de decisdo que correm a organizagéo de seu topo até sua base.
Assim, determinam certa unidade de conduta que acaba por formar a cultura

organizacional”.

3.2 Planejamento Estratégico

A seguir, apresentam-se algumas técnicas classicas da Administragdo de
Empresa para o planejamento estratégico. Elas podem ser utilizadas pelas diregbes

das escolas e pelo corpo docente para concretizar a previsao do artigo 14 da LDB:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participagdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do projeto
pedagogico da escola;

Il - participacao das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes.

A pesquisa em educacdo discute de forma muito intensa a gestdo
democratica. A posicao de Cury é adequada a opgdo metodolégica desta tese.

Afirma o autor:

O solo do ato pedagogico, enquanto espago da relagdo
ensino/aprendizagem, € o ambiente institucional da unidade escolar. A sala
de aula, espago privilegiado do ambiente institucional da escola e do fazer
docente, é o lugar apropriado do direito de aprender do discente, de dai se
projeta para um mundo que vai rompendo fronteiras e revelando, ainda que
por contradigdes, o carater universal do homem. A sala de aula, lugar
privilegiado do ensino presencial, mais do que quatro paredes, vai se
tornando também espago do ensino virtual pelo qual o mundo vem se
transformando em uma grande sala de aula. E claro que o ensino presencial
nao so continuara a ser reconhecido como lugar institucional da escola



46

como as fungdes maiores da instituicAo escolar serdo reforcadas com a
grandeza das novas fontes de informacgao.

Este processo, iniciado na elaboragdo do projeto pedagdgico, deve contar
com a participagdo dos profissionais da educagéo.

Logo, a gestdo do projeto pedagdgico é tarefa coletiva do corpo docente,
liderado pelo gestor responsavel, e se volta para a obtengao de um outro
principio constitucional da educagéo nacional que é a garantia do padrao de
qualidade.

Aqui se pode transladar a nogdo de gestdo democratica também para o
conjunto dos estabelecimentos e ndo s6 para as instituicdes publicas pelo
artigo 14 da LDB. (CURY, 2007, p. 488-89)

Pode-se, portanto, pensar a gestdo democratica desde a formulagdo do
projeto pedagogico da escola buscando inspiragdo nas técnicas administrativas
sistematizadas pelo Planejamento Estratégico, o qual envolve decisdes sobre metas
e estratégias de longo prazo da organizagédo escolar e do seu corpo docente, tal
como acontece na administracao profissional das empresas.

Os planos estratégicos recebem forte orientacdo externa e cobrem grande
parte da companhia. Os altos executivos sao responsaveis pela elaboragcdo e
execugao do plano estratégico, embora normalmente eles ndo formulem e muito
menos implementem pessoalmente todo o plano (BATEMAN; SNELL, 2007). Assim,
a escola também precisa decidir com sua gestdo democratica participativa os rumos
da educacdo, considerando o posicionamento de todos os participes do processo. A
Equipe Diretiva sempre compete ampliar o norte de agdo, mas somente em conjunto
com os demais colaboradores e professores € que podem tomar decisdes pelo bem
da escola.

Ao estabelecer declaragdes de misséo, politicas, estratégias e metas, a matriz
das grandes empresas determina a estrutura dentro da qual as divisbes e as
unidades de negdcios prepararao seus planos. Algumas organizagdes déo bastante
liberdade para as suas unidades de negdécios de modo que possam estabelecer
metas e estratégias de vendas e lucro. Outras estabelecem metas para suas
unidades de negdcios, mas permitem que elas desenvolvam suas préprias
estratégias (KOTLER, 2005). Na escola, precisa-se trabalhar com metas claras,
como, por exemplo, ampliar o nivel de leitura por meio de projetos do professor com
a biblioteca de modo a operacionalizar os livros para que os alunos, uma vez
motivados, possam exercer a atividade de leitura. Logo, o professor de lingua
portuguesa que utilizara esse principio de leitura podera ja ir ampliando o
conhecimento para a interpretacédo de textos, assim como para a reducéo de indices

de repeténcia entre os alunos, promovendo uma aprendizagem significativa.



47

Ha ainda aquelas que estabelecem as metas e participam do
desenvolvimento das estratégias de cada unidade de negdcios. Todas as matrizes
empreendem quatro atividades de planejamento: definicdo da missao corporativa,
estabelecimento de unidades de negdcios, alocagao de recursos para cada unidade
e planejamento de novos negdcios e de downsizings’ ou a eliminagdo de negdcios
desgastados (KOTLER, 2005).

O planejamento estratégico de unidades de negdécios consiste nas oito etapas

representadas na Figura a seguir.

Figura 2 — O processo de planejamento estratégico de negdcios

.| Feedback ‘
Aol

Eej

Fonte: (KOTLER, 2005, p. 75).

a) Missao do negécio
Cada unidade de negdcio precisa definir sua missdo especifica dentro da

missao corporativa.

b) Analise SWOT

A avaliagéo geral dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacgas
de um negécio é denominada analise SWOT (dos termos em inglés Strengths,
Weaknesses, Opportunities, and Threats®). A analise SWOT consiste em uma

analise dos ambientes externo e interno.

" Downsizing (em portugués: achatamento ou diminuigdo de tamanho) é uma das técnicas

da Administragao contemporanea, cujo objetivo €& a eliminagdo da burocracia corporativa
desnecessaria. (CHIAVENATO, 2009, p. 44).

® Pontos fortes, fraquezas, oportunidades, ameacas.
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Analise do ambiente externo (analise das oportunidades e das ameacas).
Em geral, uma unidade de negdcios precisa monitorar as principais forgas
macroambientais  (econdmico-demograficas, tecnoldgicas, politico-legais e
socioculturais) e os agentes microambientais (clientes, concorrentes, distribuidores e
fornecedores) que afetam sua capacidade de obter lucros. Assim, para cada
tendéncia ou acontecimento, a administragdo precisa identificar as oportunidades e
as ameacas a eles relacionadas.

Uma ameag¢a ambiental é um desafio imposto por uma tendéncia ou
acontecimento externo desfavoravel que levaria, na auséncia de uma agao de
marketing defensiva, a deterioragcdo das vendas ou dos lucros. As ameacgas devem
ser classificadas de acordo com sua gravidade e probabilidade de ocorréncia. As
ameacas menores devem ser ignoradas, ameagas um pouco mais sérias devem ser
monitoradas e ameacas importantes exigem o desenvolvimento de planos de
contingéncia que detalhem as mudangas que a empresa pode empreender, se
necessario (KOTLER, 2005).

Analise do ambiente interno. Uma habilidade gerencial da empresa é sua
capacidade de perceber oportunidades atraentes e outra é a de ser capaz de tirar
proveito dessas oportunidades. Cada negdcio precisa ser avaliado de acordo com
suas forgas e fraquezas internas no que diz respeito a marketing, finangas, produgéo
e capacidades organizacionais. E claro que n3o é necessario corrigir todos os seus
pontos fracos, nem se vangloriar de todos os pontos fortes. A grande questéo é se o
negocio deve se limitar as oportunidades para as quais possui os pontos fortes
necessarios ou se deve examinar melhores oportunidades para adquirir ou
desenvolver determinadas forgas (KOTLER, 2005).

c) Estabelecimento de metas

Depois de ter realizado uma analise SWOT, a empresa pode desenvolver
metas especificas para o periodo de planejamento em um processo denominado
formulacdo de metas. Os gerentes utilizam o termo metas para descrever objetivos
que se referem a magnitude e prazo. Para serem efetivas, as metas devem (1) ser
organizadas hierarquicamente a fim de orientar o negdcio na migragao de objetivos
amplos para objetivos especificos quanto a departamentos e pessoas; (2) ser
estabelecidas quantitativamente sempre que possivel; (3) ser realistas e (4) ser

consistentes. Outros pontos importantes sao equilibrar os lucros de curto prazo com
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o crescimento de longo prazo, equilibrar a penetracdo profunda em mercados
existentes com o desenvolvimento de novos mercados e equilibrar as metas de lucro
com as metas que n&o visam ao lucro e equilibrar o alto crescimento com o baixo
risco (KOTLER, 2005).

d) Formulagao de estratégias

As metas indicam aquilo que uma unidade de negdcios deseja alcancgar; a
estratégia € o plano para alcancar essas metas. Toda estratégia de negodcios
consiste em uma estratégia de marketing somada a uma estratégia de tecnologia e
uma estratégia de busca de recursos. Porter (2004) propbs trés estratégias
genéricas que constituem um bom ponto de partida para o pensamento estratégico:
liderancga total em custos, diferenciacao e foco.

Liderangca em custos. A empresa trabalha para alcancar os menores custos
possiveis de distribuicdo e producdo, de modo que possa oferecer pregos mais
baixos do que seus concorrentes e obter mais participagdo de mercado.

Diferenciagao. A empresa se concentra em atingir desempenho superior em
uma area importante de beneficios para o cliente, como ser o lider em servicos,
qualidade, estilo ou tecnologia - mas n&o lider em todos esses pontos.

Foco. A empresa se concentra em um ou mais segmentos de mercado
pequenos, o que a faz conhecer intimamente esses segmentos e buscar a lideranga
em custos ou a diferenciagao dentro do segmento-alvo (KOTLER, 2005).

As estratégias em nivel funcional sdo os planos de acdo adotados pelos
principais departamentos: para sustentar a estratégia em nivel de negdcios. As
principais fungdes organizacionais incluem marketing, producao, financas, recursos
humanos e pesquisa e desenvolvimento (DAFT, 2007).

As empresas que adotam a mesma estratégia direcionada para o mesmo
mercado-alvo constituem um grupo estratégico. A empresa que melhor seguir essa
estratégia obtera os maiores lucros. As empresas que ndo seguem uma estratégia
clara e procuram ser boas em todas as dimensbes tém o pior desempenho
(KOTLER, 2005).

e) Elaboragao e implementagao de programas
Depois de desenvolver as principais estratégias da unidade de negdcios,

deve-se elaborar programas de apoio detalhados. Se quiser obter lideranga
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tecnolégica, a empresa deve fortalecer seu departamento de P&D°, colher
informagdes tecnoldgicas, desenvolver produtos de ponta, treinar a forga de vendas
técnicas e utilizar anuncios para comunicar sua lideranga em tecnologia (KOTLER,
2005).

A etapa final no processo de administracdo estratégica é a implementacgéo -
como a estratégia é colocada em acgdo. Algumas pessoas argumentam que a
implementacdo da estratégia constitui a parte mais dificil e mais importante da
administracao estratégica. Nao importa quao criativa seja a estratégia formulada, a
organizacdo nao se beneficiara se ela for incorretamente implementada. No
ambiente competitivo de hoje, ha o reconhecimento crescente da necessidade de
abordagens mais dinamicas para formular, assim como para implementar as
estratégias. Estratégia ndo € um processo estatico, analitico; ela requer visao,

intuicdo e participacao do funcionario (DAFT, 2007).

f) Feedback e controle

A medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa acompanhar os
resultados e monitorar os novos acontecimentos nos ambientes interno e externo.
Alguns ambientes permanecem razoavelmente estaveis de um momento para outro.
Outros evoluem lentamente, de maneira bastante previsivel. Outros ainda mudam
rapidamente, de maneira imprevisivel e significativa. A empresa, no entanto, pode
ter certeza de uma coisa: o mercado vai mudar. E, quando isso acontecer, sera
necessario analisar e rever a implementacédo, os programas, as estratégias e até
mesmo os objetivos (KOTLER, 2005).

Em paralelo a isso que foi apresentado, na escola é preciso ter claro que a
missdo € o0 ensino e aprendizagem de qualidade, permitindo que os alunos
estabelegcam as relagdes critico sociais, almejando uma transformacao no status quo
vigente. Analisar o ambiente em que a escola esta inserida também é um
determinante para que se possa envolver a comunidade escolar dentro dos projetos
da escola. Logo, ter o apoio dos colaboradores e professores em um projeto macro
escolar reforga o compromisso de todos em prol da educagao significativa. As metas
formuladas precisam ser claras e precisam envolver toda a escola no seu

cumprimento, pois departamentos ndo podem viver projetos isolados. As metas

o Pesquisa e Desenvolvimento.
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podem ser entendidas como reduc¢ao do indice de repeténcia, ampliagao da oferta
da educacao infantil, melhoramento do letramento, entre outros, a fim de que
desencadeiem estratégias que possam ser vividas na pratica. Algumas perguntas,
como, por exemplo, “Como faremos? Quando? De que forma? Por qué? Por
quem?”, podem servir de norteadores. Dessa forma, vivem-se os projetos pelos
quais a escola intenciona alcancar seus resultados de modo satisfatorio. A escola
precisa implementar, constantemente, no espaco educativo, para que seus
colaboradores possam ajudar, o caminho que todos fardo em conjunto pelo bem do
aluno. Por fim, o feedback e o controle auxiliam para que o dialogo nunca cesse.

Os sistemas de informacdo e de controle incluem os sistemas de
recompensa, 0s incentivos de pagamento, os or¢gamentos para alocagdo de
recursos, os sistemas de tecnologia da informagado e as regras, as politicas e os
procedimentos da organizagdo. As mudangas nesses sistemas representam as
principais ferramentas para colocar a estratégia em acao (DAFT, 2007).

O planejamento estratégico exige agcbes em trés areas-chave. A primeira
consiste em gerenciar 0s negocios da empresa como uma canteira de
investimentos. A segunda area-chave envolve a avaliagdo dos pontos fortes de cada
negocio, considerando a taxa de crescimento do mercado e a posi¢do da empresa
nesse mercado. A terceira area-chave implica o estabelecimento de uma estratégia
para cada negocio, como uma tatica para atingir os objetivos de longo prazo
(KOTLER, 2005).

Muitas empresas grandes sao constituidas de quatro niveis organizacionais: o
nivel corporativo, o nivel de divisdo, o nivel de unidade de negdcios e o nivel de
produto. A matriz da empresa € responsavel pelo desenvolvimento de um plano
estratégico corporativo para orientar toda a empresa. Ela toma decisdes quanto a
quantidade de recursos a alocar para cada divisdo, assim como sobre que negocios
iniciar ou eliminar (KOTLER, 2005).

Nenhum dos processos acima descritos € necessariamente privativo dos
proprietarios da empresa ou de seu staff executivo. Nada impede, dada a natureza
da empresa, que se estabelecam processos participativos e colaborativos entre
todas as instancias da empresa. Exemplo classico do gerenciamento participativo
que envolve todas as pessoas que trabalham no empreendimento s&o as técnicas
administrativas adotadas pelo modelo toyotista. Nao ha contradicdo necessaria entre

planejamento estratégico e gestdo democratica, no entanto, parece ser inviavel
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realizar a gestdo democratica sem planejamento estratégico.

3.3 Plano de Marketing

As escolas sob a gestdo democratica precisam contar com a “participagao
das comunidades escolar e local em conselhos escolares”, de acordo com o artigo
14 da LDB. Além disso, devem se submeter a orientacdo geral da Constituicdo
Federal acerca do “Estado democratico de direito”, em especial, quando define que
o exercicio do poder popular no Brasil é estabelecido de forma indireta “por meio de
representantes eleitos” ou na forma direta (Art. 1°). A participacdo ndo é um dever,
mas um direito da cidadania, portanto, a escola deve mobilizar o desejo das pessoas
para a participacdo. E preciso convencé-las e manté-las mobilizadas para a
participagdo. O marketing € uma das ferramentas utilizadas pela Administragdo de
Empresas para promover o convencimento das pessoas. Nessa perspectiva, pode-
se ler os conceitos administrativos vinculados ao marketing que passamos a
apresentar.

O plano de marketing define a forma como a empresa atuara para levar seus
produtos ao consumidor (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005, p. 137). Por melhor que seja
o produto de uma empresa, isso, por si sO, ndo garante o mercado. Se a empresa
nao puder atingir seus clientes, ndo conseguira permanecer muito tempo no
negocio. Muitos ja fracassaram pela deficiéncia em sua estratégia de marketing,
apesar de terem boas condi¢gdes de sucesso.

O Plano de Marketing Escolar tem por missdo essencial coordenar as taticas,
que também sao entendidas por campanhas. Enquanto um Diretor de escola
estabelece um direcionamento macro, o Coordenador Pedagdgico amplia caminhos
a serem trilhados pelos pressupostos do ensino e aprendizagem.

Acima de tudo, o Plano de Marketing deve ser realista e ser trabalhado com
métricas (ndo é possivel saber se estamos andando para frente ou para tras sem
elas). Para isso, nunca pode distanciar-se do microambiente (contexto existente da
comunidade  alunos/professores/pais) e o0  macroambiente  (mudancgas
legais/mudangas sociais/mudancas demograficas/etc), subsidiando as respostas
para promover a longevidade e o sucesso da instituicdo nesses ambientes em que
esta inserida.

O Plano de Marketing € uma parte importante do plano estratégico da
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empresa, pois nele sdo estabelecidos os objetivos de marketing da empresa e séo
sugeridas as estratégias para que os mesmos sejam alcangados. O marketing,
quando bem-sucedido, envolve ter o produto certo a disposigao no lugar certo, na
hora certa, além de certificar-se do conhecimento que o cliente possa ter sobre o
produto (WESTWOOD, 2007).

Por meio do plano de marketing, a empresa deve n&do somente despertar o
desejo de compra, mas também demonstrar sua capacidade em tomar o
produto/servico conhecido e atrativo para seus clientes. Assim, um bom plano de

marketing deve conter:

A forma que a empresa utilizara para que seus produtos ou servigcos
tornem-se conhecidos pelos clientes.

A forma como a empresa despertara em seus clientes a necessidade de
adquirir seus produtos ou servicos.

A forma como a empresa fara com que os consumidores lembrem-se da sua
marca no momento da compra.

Como a empresa se comunicara com seus consumidores.

A definicdo da estrutura de vendas e a estrutura de distribuicdo dos
produtos ou servigcos da empresa (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005, p. 137).

Um plano de marketing € o documento que servira para o marketing de
produtos e servicos. Apesar de apresentar uma estrutura pré-determinada, o plano
de marketing pode ser utilizado como um documento formal ou informal com grande
flexibilidade para: “a) preparar um argumento para introduzir um novo produto; b)
renovar a abordagem de marketing para os produtos existentes; c) criar um plano de
marketing departamental, divisional ou empresarial a ser incluido no plano de
negocios ou corporativo da empresa” (WESTWOOD, 2007, p. 10).

O plano de marketing funciona em dois niveis: o estratégico e o tatico.

O plano de marketing estratégico estabelece os mercados-alvo e a
proposicdo de valores que sera oferecida, com base na anadlise das
melhores oportunidades de mercado. O plano de marketing tatico especifica
as taticas de marketing, entre elas caracteristicas do produto, promogao,
formas de comercializagéo, precgo, canais e servicos (KOTLER, 2005, p. 69).

O plano de marketing é o instrumento central para direcionar e coordenar o
esforco de marketing. As equipes desenvolvem planos de marketing com a
contribuicdo e a aprovagao de todos os departamentos importantes. “Esses planos
sao, entdo, implementados em niveis apropriados da organizagdo, com a

administragao monitorando os resultados e empreendendo agdes corretivas quando
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necessario” (KOTLER, 2005, p. 69).
O ciclo completo de planejamento, implementacdo e controle estratégicos &

apresentado na figura abaixo.

Figura 3 — Processo de planejamento, implementacéo e controle estratégicos

Planejamento Controle

Planejamento de produto Adogio de agdes -
corretivas

5 wey

Fonte: Kotler, 2005, p. 69.

Basicamente, o marketing possui duas finalidades: a) identificar
oportunidades de mercado, ou seja, necessidades que nao sao satisfeitas pelas
ofertas existentes; b) preencher essa lacuna com ofertas que apresentem a melhor
relagao custo/beneficio para o cliente e a melhor rentabilidade do investimento para
a empresa (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005).

Biagio e Batocchio (2005) afirmam que nao é suficiente para a empresa ter
boas condicbes de negdcio, também € necessario detectar a melhor maneira de
levar produtos e servigos ao mercado. O plano de marketing indica 0 modo como a
empresa fara a comunicagao dos produtos, inclusive por meio de quais canais serao
veiculados, bem como o modo como despertara o desejo por algum produto em
determinado publico. A fungdo do marketing é perceber necessidades nao satisfeitas
e, por produtos e servigos, satisfazé-las. Para tanto, o planejamento é baseado em
informacgdes relativas ao mercado potencial.

Segmentacéao € a divisdo do mercado em grupos de clientes similares, e entre
esses grupos existem diferengas importantes. Para escolher o mercado-alvo, deve-

se “avaliar a atratividade de diferentes segmentos de mercado, partes de segmentos
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(nichos) ou grupos de segmentos, e escolher qual deveria ser visado” (HOOLEY;
SAUNDERS; PIERCE, 2001, p. 178).

Segundo Kotler (2005), o marketing de segmentos alvo exige trés passos
basicos: 1°) identificar e tragar o perfil de grupos distintos de consumidores que
venham a requerer produtos ou mix de marketing diferenciados; 2°) selecionar um
ou mais segmentos de mercado; 3°) determinar e divulgar os principais beneficios
que diferenciam os produtos no mercado.

Kotler (2005) afirma que existem niveis de segmentacdo de mercado, quais
sejam: a) marketing de segmento, em que o segmento é identificado a partir das
preferéncias do consumidor, poder de compra, localizagdo geografica, atitudes de
compra e habitos de compra similares; b) marketing de nicho, destina-se a um grupo
mais especifico dentro de um segmento maior onde as necessidades nao sao
totalmente satisfeitas pelos grupos de clientes locais, areas comerciais, clientes
atendidos individualmente. Além de niveis se segmentacéo, é necessario conhecer
as bases para segmentar o mercado consumidor, descritas por Kotler (2005, p. 75),
como mostraremos a seguir.

Segmentacgao geografica. Na segmentacéo geografica, o mercado é dividido
em diferentes unidades geograficas como paises, estados, regides, condados,
cidades ou bairros.

Segmentacdo demografica. Este tipo de segmentacdo leva em
consideragao informagdes como idade, tamanho da familia, ciclo de vida da familia,
sexo, rendimentos, ocupagdo, nivel de instrucdo, religido, raca, geracao,
nacionalidade e classe social. E a base usada para diferenciacdo de grupos de
clientes.

Segmentacgao psicografica. O mercado de consumidores ¢é dividido levando
em consideracdo o estilo de vida, a personalidade e os valores de cada cliente.

Segmentagdao comportamental. A segmentacdo acontece por meio da
identificacdo das ocasidbes em que os consumidores sentem necessidade de um
produto ou o utilizam. Trata-se, portanto, dos beneficios que cada pessoa busca, no
grau de fidelidade do consumidor em relagdo a marca ou produto, no estagio de
prontidao do cliente para com o produto, no status em que o cliente se encontra, ou
seja, se € usuario, se é ex-usuario e pelo indice de utilizagédo do produto ou servigo

por parte do consumidor.
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Segmentacao de multiatributos. Os segmentos anteriores podem tentar
identificar grupos-alvo pequenos e mais definidos.

ApOs estabelecer o nivel e as bases de segmento do mercado, deve-se
busca-las e definir quantos e quais segmentos se quer atingir. Ao escolher o
segmento alvo, a empresa pode decidir focalizar em um ou mais segmentos, um

produto unico, um mercado especifico ou um mercado total (KOTLER, 2005).

3.4 Estratégias de Produto, Preco, Pontos de distribuicao e Promogao -4 P’s

O composto mercadoldgico foi formulado primeiramente por J. McCarthy
[S.d.] apud Kotler (2000) em seu livro “Basic Marketing” e trata do conjunto de
pontos de interesse para os quais as organizagdes devem estar atentas se desejam
perseguir seus objetivos de marketing. O composto € dividido em quatro segdes
frequentemente chamadas de “4P’s”.

O éxito do composto do marketing esta relacionado com a eficiéncia na
identificacdo e analise do cliente em potencial que servira de orientagdo para o
marketing direcionado, a segmentagdo e o posicionamento no mercado. A chave
para formar o melhor composto de marketing é saber quais sdo os desejos das
pessoas a serem servidas. E 0 segredo para o sucesso esta em aplicar a filosofia do
conceito de marketing ao desenvolvimento das politicas de marketing (KOTLER,
2000).

Embora centenas de variaveis estejam envolvidas, a tomada de decisbes em
marketing pode ser dividida em quatro estratégias, conhecidas como os 4P’s:
Produto, Preco, Ponto (distribuicdo), Promogao. Seu conjunto forma o composto de
Marketing ou Marketing-Mix — "mistura" dos quatro elementos de estratégia para
atender as necessidades e as preferéncias de um mercado (alvo especifico). Cada
estratégia € uma variavel no composto (CHURCHILL, 2000).

O composto mercadoldgico € a base de qualquer estratégia de marketing, e
logo descrevem-se suas definicdes e adaptagdes no contexto do marketing citados
por Kotler (2000), como sendo indicadores a serem considerados pelo cliente na
escolha de uma marca ou produto.

A abordagem dos 4P’s do Marketing - Produto, Preco, Ponto e Promocgao — é
caracteristica da linguagem da Administracdo. Essa abordagem talvez crie algumas

dificuldades para que a escola possa ver a si mesma a partir dessa perspectiva.
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Assim, por vezes, é dificil tracar comparativos entre 0 mundo corporativo e 0 mundo
educacional. A dificuldade se agrava pela complexidade e, ao mesmo tempo,
necessidade de se estabelecer a relagao entre a educagao e o mercado. A analise
sobre a relacdo educagao/mercado pode facilmente tornar-se refém da polémica
ideoldgica acerca da mercantilizagdo da educagao. Afinal, a “escola € empresa?
Sim? Nao?”; “a educacao € um produto e como tal pode ser comercializado? Sim?
Nao?”. Este debate ndo é tema desse estudo. A ela ndo cabe buscar por esse tipo
de resposta definitiva. Para além de dar respostas, estamos aqui para dialogar com
nossos colegas Professores, Colaboradores, Gestores. Deste modo, as experiéncias
e as reflexdes educativas sdo temas que, no ambiente corporativo, vém crescendo
muito. Talvez seja hora de desenvolver nessa mesma proporgcao, esse debate na
escola com o viés da empresa e utilizar os recursos do Marketing no sentido de
potencializar as praticas mercadoldgicas que agregam pessoas, € as alinham na
estratégia da escola, envolvendo a todos.

Agora falamos em algo comum tanto a escola, quanto a empresa, ou seja,
servicos, especificamente “servigos educacionais” no caso da escola. Dentro desse
enfoque, os demais itens a seguir apresentados serdo analisados considerando o
servico educativo que a escola desenvolve, seja interno ou externo, permitindo
desse modo, estabelecer conexdes necessarias ao entendimento da matéria dos 4

P’s para o ambiente institucional da escola.

3.4.1 Estratégia de Produto

Uma definicdo bastante simplificada define produto como tudo aquilo que a
empresa tem para vender. Conhecer bem o produto € o primeiro passo de uma boa
estratégia de vendas, afinal, por melhor que seja a abordagem do vendedor, se ele
nao conhecer bem o produto, ndo conseguira convencer o comprador a efetuar a
compra. O produto essencial da escola é o ensino, por meio dele ocorre a promogéao
da aprendizagem através de sua dinamica no espaco educativo. Geralmente as
escolas resistem a mencéo da palavra “produto”, mas, de fato, € necessario situar
que essa expressao da modernidade aplicada também a escola nada mais € do que
sua razao de ser! Qual é a atividade fim? Portanto, o ensino é reflexo do que se
espera desse espaco de formacdo na educacgao basica. Assim, determinar seu

produto € um meio claro de poder mensurar se este esta promovendo resultados.
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Entender o motivo pelo qual o produto/servigo € adquirido pelo consumidor
pode ser o grande diferencial no momento de uma venda. Além do conhecimento
das principais caracteristicas fisicas e funcionais do produto, deve-se conhecer
também o porqué de cada caracteristica, a associagao do produto com cada detalhe
da logomarca da empresa, e, por fim, conhecer minuciosamente a embalagem,
entendendo o porqué de cada cor, da apresentagao geral e se existe alguma relagéo
da embalagem com a funcionalidade do produto (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005).

Considerando a estratégia de produto em marketing, a palavra produto
significa mais do que bem, servigo ou ideia. O produto € algo que pode ser oferecido
a um mercado para sua apreciagao, aquisicdo, uso ou consumo para satisfazer um
desejo ou necessidade. O valor de um produto esta na capacidade que ele tem de
ajudar a satisfazer as necessidades do usuario. As pessoas nao pensam somente
em um produto, e sim na satisfacado que ele oferece (KOTLER, 2000).

Em marketing, produto € algo que pode ser oferecido em um mercado para
satisfazer a um desejo ou necessidade. Contudo é muito mais do que apenas um
objeto fisico. E o pacote completo de beneficios ou satisfagdo que os compradores
percebem que obterdo ao adquirirem o produto. E a soma de todos os atributos
fisicos, psicologicos, simbdlicos e de servigo (COBRA, 1997).

O motivo de o produto ser o primeiro elemento do Composto Mercadoldgico €
que todos os demais fatores dependeram de um conhecimento e estudo do produto.
A propaganda, o preco e a distribuicdo s6 podem ser definidos apds um estudo do
produto e da identificacdo de seu mercado-alvo. Assim os fatores diretamente
relacionados a oferta de marketing sdo aqui estudados (LEVITT, 1990).

Quais produtos produzir e vender? Quais novos produtos acrescentar? Quais
abandonar? Em que estagio do ciclo de vida o produto se encontra? Quantos
produtos o portfélio deve ter? Essas sdo apenas algumas das preocupagdes
encontradas na Gestdo de Produto. O consumidor optara pelo produto que
considerar como o de maior valor, e, para isso, levara em consideragao aspectos
tangiveis e intangiveis, que merecem a atencao dos profissionais de marketing
(MOREIRA, 1989).

O produto esta diretamente ligado a uma série de fatores, para poder chegar
aos clientes da melhor maneira, bem como a uma clareza quanto a estratégia de
preco. Destaca-se, ainda, que o prego pode ser entendido como um dos principais

atributos na escolha de um produto. Por exemplo, o cliente que precisa construir e
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tem poucos recursos para investimento opta por terminar a obra mesmo que seja
com material similar ou paralelo, como sdo chamados neste segmento. No entanto,
as estratégias de preco a serem abordadas a seguir revelam como se aplica o preco
justo, tornando o produto determinante de escolha, mas fortemente influenciado pela
sua qualidade e pelo preco que pratica no mercado, ndo desconsiderando que
muitos consumidores buscam prego antes de qualquer outro indicador (LOVELOCK,
2006).

O produto que destaca a empresa, nés na escola chamamos de servigo
educacional que nao se sintetiza apenas no desenvolvimento da atividade de
aprendizagem. A escola ndo é apenas um “negdécio de gerir a educagao”’, ela é
também, por esséncia, fornecedora de servicos em todas as dimensdes da pessoa
humana e da sociedade. A ela cabe cuidar de todo o desenvolvimento intelectual,
fisico, moral, afetivo e social de seus alunos. Por isso, se faz necessario que a
escola esteja muito proxima de seu grupo de professores com estratégias
empreendedoras no espaco educativo para permitir que esses possam ampliar sua
visdo sobre sua carreira, sua docéncia, sua escola, suas praticas e capacidade de

articulacdo com as familias, entre outras acdes educativas.

3.4.2 Estratégia de Prego

Preco € o valor monetario atribuido a algo disponibilizado para a venda.
Quando o mercado esta vendedor, ou seja, a oferta esta maior que a demanda,
quem determina o preco € o cliente, que indica quanto esta disposto a pagar por
determinado produto. Quando o mercado estd comprador, ou seja, a demanda esta
maior que a oferta, o preco é determinado pelo fornecedor, que indica por quanto
esta disposto a entregar um produto (BIAGIO; BATOCCHIO, 2005).

As estratégias de prego possibilitam diferenciar-se, aplicando o valor justo a
ser pago pela posse de um bem ou servico. A determinagcédo do prego recebe
diversas influéncias externas, por isso consiste em uma das areas mais dificeis para
decisdo de marketing, a estratégia de prego, que trata de métodos de
estabelecimento de precos lucrativos e justificaveis. Ela esta estritamente
regulamentada e sujeita a exaustiva e minuciosa vigilancia publica (KOTLER, 2000).

O determinante dos precos é a negociacao entre vendedores e compradores.

“As politicas de pregos fixos — o estabelecimento de um prego unico para todos os
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compradores — € uma idéia relativamente moderna, que surgiu com o
desenvolvimento do varejo em grande escala no final do século XIX” (KOTLER;
ARMSTRONG, 2003, p. 263).

A precificacdo praticada pela escola privada € comumente orientada pelas
negociagdes entre o Sindicato do Ensino Privado SINEPE/RS e o Sindicado dos
Professores do Rio Grande do Sul — SINPRO/RS, que costumam acompanhar as
tendéncias macroecondémicas nos indices de reajustes das mensalidades escolares.
As escolas privadas ndo costumam praticar sua oferta de servicos com base em
preco, mas sim em servicos educacionais oferecidos. Portanto, ndo ha uma
concorréncia desleal em relacdo ao preco, pois a tendéncia é repassar ao cliente o
que a escola oferece de fato. Sendo assim, muitas escolas tém, em sua filosofia de
ensino, a oferta de educacgao alta qualidade, focada em resultados para o vestibular,
preparando os alunos com o maximo de atributos que serdo utilizados nesse
processo seletivo para o ensino Superior. Para servicos diferenciados, praticam
precos diferenciados, como € o caso do conhecido “terceirdo”, aquele que o aluno,
no ensino médio, cursa o ano regular em turno inverso a fim de se preparar para o
vestibular.

Destaca-se que o pregco é o unico elemento do mix de marketing que gera
receita; todos os outros representam custos/investimentos. Ele é também um dos
elementos mais flexiveis. Ao contrario das caracteristicas dos produtos e dos
compromissos com canais de distribuicdo, os pregcos podem ser alterados
rapidamente. Ao mesmo tempo, a determinacdo e a concorréncia de pregos € o
maior problema que muitos executivos de marketing enfrentam (LOVELOCK, 2006).

O preco do produto educacdo é outro tabu nas discussdes e pesquisas
educacionais no Brasil. Quanto ao financiamento da educagéo, a LDB exige que as
instituicées privadas de ensino tenham “capacidade de autofinanciamento” (LDB, art.
7°). Em geral, a area trabalha com um paradigma segundo o qual a educagéo é

financiada pelo orcamento publico. E o que preconiza o artigo 74 da LDB:

Art. 74. A Unido, em colaboracdo com os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios, estabelecera padrdo minimo de oportunidades educacionais
para o ensino fundamental, baseado no calculo do custo minimo por aluno,

capaz de assegurar ensino de qualidade.
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A Lei n® 11.494, de 20 de junho de 2007, regulamenta o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizagdo dos
Profissionais da Educagdao — FUNDEB — de forma restrita as escolas mantidas pelo
Poder Publico. Desse modo, a legislagcao e a pesquisa em educagao operam com
um pressuposto que separa artificialmente, de um lado, o financiamento publico e,
de outro, o financiamento privado da unica educagao publica. Desse modo, ignora
que, na formacdo do preco, a ciéncia da Administragcdo unifica esses dois
orcamentos. Afinal, um planejamento adequado e racional da educacao publica —
que nao é sinbnimo de educacao estatal — precisa considerar os dois financiamentos
que a sociedade destina a educacio. Na perspectiva da Administracéo, na formagao
do preco nao ha dicotomia entre o publico e o privado.

Em 04 de abril de2013, o site da Amcham do Brasil (Associacdo Americam
Chamber of Commerce for Brasil) divulgou a matéria “Setor educacional pode dobrar
de tamanho em cinco anos”, indicando que o mercado educacional brasileiro,
apenas no ensino superior, “fatura anualmente R$ 30 bilhdes”, projetando uma
expansao das “suas vagas em 84%, até 2018""°. O Orgamento do MEC para 2013 é
de 90 bilhdes.”" A sociedade brasileira efetivamente dispde de mais recursos para a
educacao do que a dotagao orcamentaria estatal. Ha que se avancar no estudo do
financiamento publico da educacao, contemplando o financiamento social. Este € um
tema de pesquisa de dificil desenvolvimento em fung¢ao do paradigma arraigado na
area da Educacéao de que financiamento publico destina-se exclusivamente a escola
publica, como se o publico estivesse restrito e imobilizado no ambito estatal, como
se a escola privada ndo fosse também escola publica. Mantido esse paradigma,
torna-se impossivel assegurar uma das garantias basilares da educagao nacional,
prevista no inciso V do art. 4° da LDB: “acesso aos niveis mais elevados do ensino,
da pesquisa e da criagao artistica, segundo a capacidade de cada um”. A garantia
de acesso ao Ensino Superior depende da capacidade cognitiva do candidato e n&o
da sua capacidade de autofinanciar-se.

O preco que a escola pratica por seus servigos educacionais, no caso das

escolas privadas integrantes dos diferentes sistemas de ensino, considera uma série

10 Disponivel em: http://www.amcham.com.br/regionais/amcham-sao-paulo/noticias/2013/em-
expansao-setor-educacional-deve-priorizar-governanca-corporativa

M Disponivel em:
http://www.senado.gov.br/noticias/tv/programaListaPadrao.asp?txt_titulo_menu=&IND_ACESSO=S&lI
ND_PROGRAMA=N&COD_PROGRAMA=9&COD_VIDEO=212590&ORDEM=0&QUERY=&pagina=1



62

de vetores, para poder gerar desempenho financeiro favoravel. Ja a escola publica,
que nao trabalha com valores recebiveis diretamente de pais e familiares, mas ainda
assim, administra recursos recebiveis da Administragdo Publica através da
Secretaria da Educagcdo de modo a gerir as demandas da escola para o
desenvolvimento das aulas e manutencao da escola. Sabe-se que esses valores
nao sao suficientes, mas ainda assim, & necessario eleger prioridades. Dentre essas
esta a estrutura da escola e a merenda escolar que, para alguns alunos, € a razao
para manterem a frequéncia, por vezes, em algumas periferias € a Unica refeicao
adequada que essas criancas recebem em seu dia. Portanto, nesses casos, estar na
escola é questao de sobrevivéncia.

O preco sobre o qual gostaria de estabelecer uma associacdo, nao é
necessariamente expresso em moeda corrente, pelo contrario, trata-se de
estabelecer um paralelo entre os custos da escola com a sua performance para
promover a aprendizagem e a aprovagao de seus estudantes. Sera que a escola
consegue visualizar que mesmo nao tendo recebiveis das familias, cada aluno
significa um valor para a Unido, Estado e Municipios? Esta é a razdo pela qual é
preciso fazer com que a escola desenvolva-se com mais eficacia nessa relacao
entre o custo e os beneficios oferecidos.

Exemplo desse esforco da escola pela eficacia € o Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educagdo (FNDE). O FNDE transferiu recentemente, dia 11
setembro do corrente ano, R$ 22,4 milhdes do Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE) para unidades de ensino publico de todo o pais. Do montante liberado, R$
16,9 milhdes destinam-se ao Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola),
acao do PDDE que promove a melhoria da gestdo escolar em unidades de ensino
que ndo tiveram desempenho satisfatério no indice de Desenvolvimento da
Educacéo Basica (Ideb). Neste repasse, foram contempladas escolas de 25 estados
das cinco regides. Os outros R$ 5,5 milhdes, do PDDE educagdo basica,
beneficiardo unidades de ensino de 18 estados e do Distrito Federal.'?

Com orgamento de R$ 920 milhdes este ano, o PDDE tem a finalidade de
prestar assisténcia financeira, em carater suplementar, as escolas publicas e as
particulares de educacido especial mantidas por entidades sem fins lucrativos. O

objetivo € a melhora da infraestrutura fisica e pedagdgica, o reforgo da autogestao e

12 Disponivel em: <http://www.fnde.gov.br/fnde/sala-de-imprensa/noticias/item/174-repasses-
financeiros-beneficiam-escolas-p%C3%BAblicas-do-pa%C3%ADs>. Acesso em 01 out. 2013.
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a elevacgao dos indices de desempenho da educacgéao basica. Os recursos destinam-
se a cobertura de despesas de custeio, como a compra de material de consumo;
manutencao, conservacgao e reparos na unidade escolar; e pequenos investimentos
em bens permanentes, como a aquisi¢ao de geladeira e fogao. O programa também
promove a acessibilidade nas escolas publicas, além de financiar a implementacao

da educacéo integral e o funcionamento das escolas nos fins de semana.

3.4.3 Estratégia de Distribuigéo

Para a Administracdo Empresarial, todo servigco de distribuicdo passa pelo
entendimento de que forma deve estar organizado para chegar ao cliente de modo
eficiente e eficaz, garantindo a compra. Essas definigdes levam em conta muitos
fatores, como o determinante geografico, pois cada regido tem sua estratégia de
distribuicdo para identificar os diversos segmentos e niveis diferenciados de
servicos. O modo como a empresa adota sua insercado de mercado, por meio da
distribuicdo, é fator decisivo para que haja um favorecimento da marca e dos
produtos. Tal estratégia fara com que os vendedores sintam-se motivados e
assistidos numa operacdo interna que os favorece para abordagem externa
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003). Assim a escola busca, pela diferenciacdo na
formacao de seus alunos, repassar aos clientes uma imagem de sucesso através de
seus resultados.

A distribuicdo preocupa-se em “fazer que o produto esteja no lugar certo (para
o cliente) na hora certa. Teoricamente, é importante ser capaz de oferecer 100% de
disponibilidade dos produtos aos clientes”. De fato, a maioria das empresas néao
consegue colocar isso em pratica (WESTWOOD, 2007, p. 155).

Apo6s um produto ser produzido, com o seu preco estabelecido, ele precisa
ser distribuido ao mercado, de modo que consiga chegar em tempo adequado até os
pontos de vendas. A praga ou distribuicdo de um produto no mercado tem um
importantissimo papel no mix de marketing, pois € a partir da distribuigdo que o
consumidor tera acesso a oferta do produto. Para isso, passam por diversos elos da
cadeia de distribuicdo, sendo importante destacar os intermediarios (revendedores),
transportadores e armazenadores que fazem a ligagdo entre a empresa produtora e

o consumidor final (CHURCHIL, 2000). Ofertar ensino é algo que ocorre muitas
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vezes pela propria imagem percebida pela sociedade, sem que haja formalmente
“vendedores”, pois os alunos bem formados s&o a referéncia para novas matriculas.

Os profissionais de marketing desenvolvem estratégias de distribuicdo para
assegurar que seus produtos estejam disponiveis nas quantidades apropriadas nos
lugares e momentos certos. A distribuicdo envolve toda a atividade que visa conduzir
fisicamente o produto do fabricante até o consumidor final. E necessario criar e
utilizar os canais de distribuicdo que definem o caminho que o produto ira percorrer
até o seu destino final (KOTLER, 2000).

Dizem Biagio e Batocchio (2005) que o produto deve ser convenientemente
distribuido para estar disponivel quando o consumidor resolver adquiri-lo. A empresa
precisa ter definido, de forma clara, como encaminha ou encaminhara seus produtos
até o consumidor. Ha duas maneiras genéricas de o produto ser oferecido ao

consumidor: vendas diretas e vendas indiretas.

Venda direta. Quando uma empresa atua por meio de uma equipe de
vendas propria, ofertando diretamente os produtos aos consumidores. A
equipe de vendas pode ou nao fazer parte do processo de distribui¢ao.
Venda indireta. Quando uma empresa oferta seus produtos aos
consumidores por meio de atacadistas e varejistas (BIAGIO; BATOCCHIO,
2005, p. 144).

Algumas empresas adotam uma estratégia mista, vendendo tanto a cadeia
atacadista/varejista, quanto diretamente ao consumidor final. Nesse caso, a empresa
pode utilizar diferentes politicas de preco, dependendo do canal utilizado; porém,
qualquer que seja a politica de precgos praticada, ela esta sempre relacionada a
quantidade de produtos vendidos e ao local de entrega do produto. A escolha da
forma de distribuicdo também causa impacto no desempenho da empresa, e,
portanto, deve ser considerada no plano de marketing. A intensidade da distribuicdo
depende diretamente do tipo de cobertura de mercado considerada adequada pela
empresa no tocante a comercializacdo de seus produtos e pode ser classificada em
trés niveis.

Distribuicao intensiva. “A idéia é disponibilizar o produto no maior niumero
possivel de pontos de venda, e, nesse caso, colocar o consumidor em contato com o
produto o maior numero de vezes” (BIAGIO; BATOCCHIO 2005, p. 145). Este tipo

de distribuicdo € recomendavel para produtos com demanda elevada, compra
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frequente e em pequenas quantidades, baixo preg¢o unitario e auséncia de demanda
por assisténcia técnica.

Distribuicao seletiva. “O objetivo é identificar intermediarios que tenham
condi¢cbes de comercializar os produtos, uma vez que a venda do produto devera ser
complementada por um servico de assessoria técnica, desde a escolha do produto
pelo consumidor até a pds-venda, incluindo instalacdo e orientacbes sobre o
funcionamento” (BIAGIO; BATOCCHIO 2005, p. 145). E recomendado para produtos
que exigem conhecimentos especializados para venda, cuidados especiais de
armazenamento e precos relativamente elevados.

Distribuicdao exclusiva. “Devem-se identificar revendedores que terdo o
direito exclusivo de distribuir os produtos numa determinada area” (BIAGIO;
BATOCCHIO 2005, p. 145). E recomendado para produtos com demanda por
servicos técnicos altamente especializados, tanto durante a venda quanto no pos-
venda, grandes investimentos por parte do distribuidor, alto custo unitario e,
geralmente, treinamento especial para a comercializagao.

A escolha da melhor forma de distribuir os produtos considerando os niveis de
intensidade da distribuicdo deve levar em consideragéo os seguintes critérios:

Critérios econdémicos. Em geral, “as empresas acreditam que sera
favorecido economicamente se possuirem seus proprios pontos de vendas ou
tiverem uma equipe de vendedores proéprios” (BIAGIO E BATOCCHIO 2005, p. 146).
Normalmente, a contratagdo de um escritério de vendas ou representagdes, ou
ainda a entrega dos produtos para uma empresa intermediaria, seja um atacadista,
seja um varejista, sdo vistas como muito dispendiosas. A intuicdo deve ser evitada e
a empresa deve verificar os custos dos diferentes volumes de vendas dentro de
cada tipo de estratégia. Normalmente, os custos fixos do uso de intermediarios séo
menores que o0s custos fixos da manutencido da propriedade dos pontos de
distribuicdo ou da forga de vendas, porém crescem mais rapidamente, em funcao da
comissao maior exigida ou dos descontos para a revenda. Normalmente, empresas
de pequeno porte utilizam escritérios de representagdo, que podem ser utilizados
também por empresas de grande porte, quando existe um pequeno territorio a ser
atingido ou quando o volume de vendas é muito baixo.

Critérios de controle. “O uso de intermediarios exige um controle maior, pois
estes normalmente tém seus préprios principios norteadores, que podem divergir
dos principios da empresa” (BIAGIO E BATOCCHIO 2005, p. 146). Por outro lado,
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os intermediarios costumam dar mais ateng¢do aos seus clientes mais importantes,
que nem sempre coincidem com os clientes, de fato, mais importantes da empresa.
Além disso, os vendedores do intermediario podem nao conhecer suficientemente o
produto ou nao utilizar o material de promocéo de forma eficaz. Existe ainda o risco
de o cliente estabelecer uma relacdo comercial com o intermediario e ndo com a
empresa. Neste caso, se o intermediario mudar de representagéo, levara consigo a
carteira de clientes.

Critério de adaptagao. “O uso de intermediarios como canal de distribuicao,
principalmente quando se trata de distribuigdo exclusiva, podera envolver contratos
com prazo de duragcdo pré-determinados e perda de flexibilidade” (BIAGIO E
BATOCCHIO 2005, p. 146). Isto é, se outros meios de vendas, como mala direta,
tomarem-se mais eficazes durante o prazo de vigéncia do contrato, a empresa nao
podera utiliza-los por forca desse contrato.

Ainda o autor diz que o produto precisa estar disponivel no momento em que
o cliente resolver adquiri-lo. Assim, assume importancia vital a forma como a
empresa fara para que seus produtos cheguem até o consumidor. A partir da analise
feita aos habitos do consumidor e da definicdo e dimensionamento do mercado-alvo,
pode-se definir a maneira pela qual o produto sera oferecido ao consumidor: por
venda direta ou indireta. O plano de marketing precisa conter, além da forma de
venda, o numero de pontos de distribuicdo do produto para atingir todo o mercado-
alvo.

Finalizamos essa abordagem sobre os Pontos de distribuicdo tragcando um
paralelo com a “relacdo da escola com a comunidade local”’, por ser essa quem
recebe diretamente o servico que a escola desenvolve com seus filhos. A
comunidade escolar precisa estar constantemente envolvida pela escola a ponto de
sentir-se e de agir como parte integrante da prépria escola, como parte do sistema.
Sendo esta participagdo uma engrenagem real para a melhoria da escola.

A relagdo entre escola e comunidade educativa vem assumindo papel
decisivo e crescente nas ultimas décadas, seja nos debates sociais e politicos, seja
como instrumento de investigagdo nas pesquisas educacionais. A escola
acompanhou as tendéncias de evolugdo na organizagdo do sistema educativo e
trouxe a comunidade escolar para o centro da escola, peca indissociavel do

andamento da escola para o alcance de seus objetivos. Neste sentido, a relagao
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entre escola e comunidade configura para a escola um significado e uma relevancia

social e educacional, nas quais todos ganham.

3.4.4 Estratégia de Promogé&o

Por fim, a estratégia de promog¢ao, o elo de comunicagéo entre vendedores
e compradores. As empresas usam meios muito diferentes para enviar suas
mensagens sobre bens, servigos e ideias. A mensagem pode ser comunicada
diretamente pelo pessoal de vendas ou indiretamente por meio de anuncios e
promogdes de vendas (KOTLER, 2005).

A estratégia de promogao de vendas “abrange mais ou menos tudo o que se
pode dar aos clientes em incentivo palpavel para comprar o produto. Geralmente
uma promoc¢ado de vendas tera as palavras chamariz: “gratis”, “economize” ou
“‘ganhe” (WESTWOOD, 2007, p. 155).

Entende-se por promogao o uso de um conjunto de a¢des de curto prazo com
0 objetivo de incentivar o consumidor a comprar mais rapidamente e/ou comprar
uma quantidade maior de determinados produtos ou servigos. Consideram-se
ferramentas de incentivo: propaganda, publicidade, comércio mercantil, relagcdes
publicas, promogdes de vendas, assessoria de imprensa e venda pessoal (BIAGIO E
BATOCCHIO, 2005). A escola costuma trabalhar com seus resultados de ordem
pratica, tais como o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB), os
indices de aprovacgao da escola no Vestibular ou no ENEM, etc. Esses indicadores
vém se constituindo numa referéncia para o servico educacional ofertado.
Entrementes, é necessario considerar que, no caso da escola, as promogdes nao
ocorrem em ciclos diferenciados do ano, mas sim ao final do ano, momento em que
a escola privada busca pela renovacao ou por matriculas novas.

O Composto de Comunicacdo inclui a propaganda, publicidade, relagdes
publicas, assessoria de imprensa, boca-a-boca, venda pessoal e refere-se aos
diferentes métodos de promocdo do produto, marca ou empresa (KOTLER;
ARMSTRONG, 2003).

Os profissionais do marketing usam as variaveis para estabelecer um plano
de marketing, que, para ser bem-sucedido, deve contemplar uma estratégia para os
4P’s que possa refletir a melhor proposta de valor para os consumidores de um

mercado-alvo bem definido. A administracdo de marketing é a aplicacdo pratica



68

desse processo, uma vez bem estruturada, com clareza dos procedimentos a serem
seguidos para alcangar a meta proposta, ela tende a obter éxito em todas as suas
etapas, gerando beneficios, organizando e agregando valor ao consumir final
(COBRA, 1997).

A comunicagéo (promogao) ndo se limita a simplesmente informar o mercado
acerca de um produto/servi¢o; o que se pretende é desenvolver uma comunicacao a
fim de levar o consumidor a realmente adquirir o produto, satisfazendo sua
necessidade e maximizando o lucro da empresa. Comumente confundida com
marketing, a propaganda, conforme se observa, € uma das ferramentas do
marketing, dentro do “P” promogao cujo objetivo consiste em atingir um grande
numero de pessoas e se apresentar repetitivamente, a fim de fixar a mensagem na
mente do consumidor. Ao contrario da publicidade, a propaganda € paga, e,
portanto, tem necessariamente que dar retorno a empresa, em forma de incremento
nas vendas. Nesse aspecto, € importante que a empresa selecione a midia correta,
a fim tornar a propaganda eficaz (CHURCHILL, 2000).

A venda pessoal € a comunicacdo feita de pessoa a pessoa, gerando
resposta imediata (KOTLER, 2000). Trata-se da atuacdo da forga de vendas,
portanto, depende muito da atuag¢ao dos vendedores, para que a empresa alcance o
sucesso. Na venda pessoal, sdo apresentadas pelo pessoal de vendas, todas as
informacgdes do produto, ou seja, conforme o proprio nome sugere, a venda pessoal
baseia-se no contato pessoal. A promocao de vendas € aquele esforgo feito pela
empresa, complementarmente a venda pessoal, e visa atingir os consumidores
finais, os revendedores (distribuicdo) e a prépria forca de vendas. A promogao de
vendas geralmente é temporaria e esporadica (McCARTHY, 2004).

Por fim, fechamos os paralelos entre organizagao e escola, com esse ultimo
debate sobre a “promoc¢ao”. Para tal, vislumbramos que a promog¢ao da escola nao
pode ser vista como algo precificavel, mas sim, como uma forma pedagogica que
destaque suas potencialidades internas para a comunidade externa. Revelando,
através de suas praticas educacionais, a forma como a escola aborda temas
emblematicos na sociedade, em especial pelas recentes manifestacbes que
mobilizaram o pais. A populacdo parece cada vez mais atenta aos direitos como
cidadaos, seja pelas pautas atuais ou até mesmo, por preocupacgdes antigas como
saude, doengas, drogas sexualidade entre outros. A escola deve comunicar e

promover agdes que revelem o potencial de seus grupos de trabalho, juntamente
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com seus alunos, para ampliar sua visdao de mundo e transformar o status quo
vigente. Isso ndo cabe a nenhuma disciplina especificamente, mas a todas, de modo

interdisciplinar e transdisciplinar para abranger todos os niveis de ensino.

3.5 Conhecimento e Aprendizagem Colaborativa

Como ja afirmado anteriormente, uma das finalidades da educacéao é preparar
0 educando para o trabalho; porém, a LDB destinava apenas um artigo para a
Educacao Profissional Técnica de Nivel Médio que, posteriormente, foi alterado pela
Lei n° 11.741, de 2008. Como veremos a seguir, empresas capitalistas dinamicas
consideram a educacgao profissional como uma atividade permanente e inerente ao
seu proprio processo produtivo, desse modo, ultrapassam a concepgao de educacgao
profissional da LDB.

Com a globalizagdo, tem-se acesso a milhares de informagbes, que sdo
divulgadas e estao acessiveis por diferentes meios - escrito, falado, visualizado, etc.
Com esse advento, gerenciar as informagdes passou a ser um processo dindmico e
muitas vezes insuficiente, o que abriu portas para a gestdo do conhecimento. Cada
vez mais as organizagdes tém se preocupado com o conhecimento como sendo um
diferencial competitivo entre os concorrentes. Entre tantos outros atributos
considerados nesta guerra por mercado e por talentos corporativos, busca-se
investir em conhecimento. O trabalho intelectual é capaz de transformar uma
realidade em algo que contribua para o alcance dos objetivos da organizagao,
agregando valores ao negocio (DAVENPORT, 1998).

Senge (1998) completa o pensamento quando menciona que “a gestao do
conhecimento € um processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na
geragdo, codificagdo, disseminagdo e apropriagdo de conhecimentos, com o
propdsito de atingir a exceléncia organizacional’.

Sabe-se que, somente os conhecimentos elementares sobre a fungdo que
cada colaborador exerce dentro da organizacdo ndo bastam. E necessario um
envolvimento maior que priorize o conhecimento muito além do saber fazer, mas de
entender o que se faz estabelecendo relagdes com outros contextos. As conexdes
de troca validam o conhecimento, tornando-o util para o colaborador quanto ao seu
autoconhecimento, assim como para sua atribuicdo na organizagao. O perfil deste

profissional do conhecimento é empreendedor, sempre aberto a mudancas,
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demonstrando capacidade de evoluir juntamente com o conhecimento disponivel. O
colaborador passa a “uma busca constante de inovacdo, renovacao e eficacia
fundamentada no aprendizado do conhecimento” (QUEL, 2006, p. 50). Dessa forma,
esse profissional estaria, portanto, pronto para interagir em um ambiente propicio ao
fluxo do conhecimento e ndo mais apenas no fluxo de simples informagdes, como

atualmente ocorre em muitas empresas.

A gestdo do conhecimento prevé que, com confianca e credibilidade, as
acOes internas e externas da organizagdo possam oferecer a todos aqueles
ligados a produgdo, direta ou indiretamente, um desenvolvimento
sustentavel. Essas afirmagbes levam a um fator de grande importancia na
implementacdo de instrumentos de gestdo de conhecimento, a eliminagéo
das fronteiras hierarquicas, quer sejam em nivel vertical ou horizontal
(QUEL, 2006, p. 53).

Isso reflete a ideia de que exista confiangca e responsabilidade na
operacionalizagdo de um processo ou producdo. Essas fronteiras que foram
mencionadas serviriam apenas para retardar as atividades, além de inibir a
criatividade e consequentemente as inovagdes, enfraquecendo a liberdade de
pensamento e reflexdo (FREURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

As técnicas de gestdo do conhecimento podem ser bastante vantajosas para
a empresa, ajudando-a a atingir seus objetivos, mas € preciso desenvolver acdes de
valorizagdo do conhecimento para que se transformem em aprendizagem
organizacional. “As organizagbes s6 aprendem por meio de individuos que
aprendem”. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional.
Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre (SENGE, 1998, p.
9).

Quando se pensa em aprender, normalmente tal raciocinio remete-se ao
processo de ensinar e aprender e, pela mesma logica, direcionamos noOsso
pensamento as escolas e universidades. “Aprender [...] ndo significa adquirir mais
informacdo, mas expandir a capacidade de produzir os resultados que
verdadeiramente desejamos na vida” (SENGE, 1998).

O termo aprendizagem expandiu seu significado central, saindo do espaco
formal para as “organizagdes aprendentes”, que é o tema da atualidade. Embora
seja uma tendéncia nas organiza¢gées modernas, algumas pessoas o desconhecem,
pois seu conceito predominantemente vigente ainda € oriundo do ensino

formal/tradicional, dos bancos escolares, com caracteristicas da educacao bancaria,



71

extremamente conteudista. (MIRANDA, 2001).

A aprendizagem sem significado n&do nos acompanha ao longo da vida, ela
passa, pois foi decorada ou feita sem sentido, sem verdadeira apropriacdo. Talvez
esse fato acontega porque, na linguagem do dia a dia, aprender tornou-se sinénimo

de “absorver informacao”.

[...] aprendizagem real é algo que vai ao centro mesmo do que significa ser
humano. Através da aprendizagem, nds nos recriamos a ndés mesmos.
Através da aprendizagem, nés nos tornamos capazes de fazer algo que
nunca haviamos sido capazes de fazer antes. Através da aprendizagem,
nés repercebemos o mundo e nossa relagdo para com ele. Através da
aprendizagem nds estendemos a nossa capacidade de criar, de ser parte
do processo gerativo da vida (SENGE, 1998, p. 13).

A aprendizagem é a forma pela qual as “organizagbes constroem,
incrementam e organizam conhecimento e rotinas, em torno de suas atividades e
dentro de suas culturas, e como as empresas adaptam e desenvolvem eficiéncia
para melhor utilizar as habilidades da sua for¢a de trabalho” (LEAL FILHO, 2005).

Esse amplo campo de entendimento incorpora um conjunto de premissas:

- a aprendizagem geralmente tem consequéncias positivas, mesmo embora
os resultados do aprendizado possam ter resultados negativos, isto é, o
aprendizado pode levar a erros.

- embora o aprendizado tenha como unidade central o individuo, as
empresas também podem aprender.

- a aprendizagem ocorre através de todas as atividades da empresa,
embora aconteca em diferentes velocidades e em diferentes niveis. A
coordenagdo da variedade de interagbes na aprendizagem parece
constituir-se uma tarefa chave no processo de gerenciamento do
conhecimento (LACOMBE, 2003, p. 44).

Empresas que propositadamente desenvolvem estratégias para gerir o
conhecimento, ou estruturas para incrementar a aprendizagem organizacional, tém
sido denominadas de “organizacbes que aprendem” ou “organizagcbes de
aprendizagem”. As caracteristicas de uma organizagdo que aprende foram descritas
por Carvalho (1999, p. 77), que as define como “uma organizagdo que facilita o
aprendizado de todos os seus membros, transformando-se continuamente”. Esse

tipo de organizagéo apresenta, entre outros, os seguintes atributos:

- possui um clima na qual os seus membros sao encorajados a aprender e
desenvolver todo o seu potencial.

- a cultura de aprendizagem é estendida aos clientes, fornecedores e outros
parceiros.
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- o0 desenvolvimento de recursos humanos é a principal politica estratégica.
- 0 processo de transformagdo organizacional € buscado continuamente.
(CARVALHO, 1999, p. 79)

De uma forma geral, a aprendizagem organizacional é pensada desde um
“senso metaférico relativo aos individuos, ou seja, a transformagédo do conhecimento
em aprendizagem organizacional é vista como sendo similar ao processo que ocorre
individualmente” (FLEURY, FLEURY, 1997).

Nesse contexto, € assumido que os individuos sdo a entidade primaria do
aprendizado nas empresas, 0s quais criam as formas organizacionais que capacitam
a geracao do conhecimento e a mudanga organizacional. Assim, a aprendizagem
organizacional € uma metafora relativa ao aprendizado individual, sendo o contexto
e os estimulos internos ao processo de aprendizado individual o ponto central para a
compreensao desse processo.

As explicagcbes mais comuns da necessidade da aprendizagem sao
fundamentadas na indispensavel adaptagao e melhoria de eficiéncia em momentos
de mudancas constantes. “O aprendizado € estimulado pela necessidade
organizacional de ajuste em resposta a estimulos externos, a literatura sobre
administragao e negdécios € muito mais clara” (FLEURY, FLEURY, 1997, p. 51).

‘O gerenciamento do conhecimento e a aprendizagem é vista como uma
busca intencional para preservar e melhorar a competitividade, produtividade e
inovagado em circunstancias incertas de mercado e evolugao tecnologica” (FLEURY,
FLEURY, 1997, p. 54).

Dessa forma, a aprendizagem parece constituir-se numa caracteristica
fundamental pelas quais as empresas acumulam competéncias e habilidades e
tornam-se competitivas. “Aprendizagem € um processo continuo, adaptativo e
interativo que os habilita a inovagdo de produtos e processos e a consequente
competitividade de sua industria” (ZABOT, 2002, p. 33).

“Os sistemas de gestdo do conhecimento permitem que os trabalhadores
sejam alocados em posi¢ées adequadas, eliminando-se assim a subutilizagdo do
potencial de um profissional” (QUEL, 2006, p. 56). No entanto, a organizagéo tem
um desafio, que é compreender o que significa aprendizagem e como ela ocorre no
funcionario. Assim, podera obter o diferencial competitivo, criando estratégias que
favorecam a aprendizagem. “Por meio do conhecimento, de suas habilidades e

competéncia, o individuo pode representar o diferencial no sucesso ou fracasso do
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negocio da empresa. Portanto investir na capacitagdo e no aproveitamento deste
colaborador passou a ser um grande trunfo das corporagées como forma de
alavancar e potencializar seu mercado de atuacédo e ainda assim agradar o cliente
interno”(DAVENPORT, 1998).

Angeloni (2002, p. 83) afirma que:

[...] aprendizagem organizacional € a capacidade de criar novas idéias
multiplicada pela capacidade de generaliza-las por toda a empresa. A
aprendizagem organizacional corresponde, assim, a forma pela qual as
organizagbes constroem, mantém, melhoram e organizam o conhecimento
e a rotina em torno de suas atividades e culturas, a fim de utilizar as
aptiddes e habilidades da sua forga de trabalho de modo cada vez mais
eficiente.

As exigéncias de mercado, por parte dos consumidores, estdo pressionando
as empresas a reestruturarem-se para continuar com um bom posicionamento no
mercado. A aprendizagem organizacional vem sendo ampliada desde o seu
surgimento, de forma que o processo tenha como finalidade a preparacéo
sistematica de pessoas para a qualificacdo profissional e o estabelecimento de
relagbes com o mundo no qual o sujeito esta inserido, para que possa transformar o

status quo vigente.

3.5.1 Criagdo do Conhecimento

Entende-se a criacdo do conhecimento como uma definicdo que diz ser a
capacidade “que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizagao e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas” (CARVALHO, 1999, p.
45). Dado que o conhecimento é criado por individuos, a criagdo do conhecimento
organizacional deve ser entendida como “‘um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como
parte da rede de conhecimento da organizagdo” (MIRANDA, 2001, p. 23).

Esse processo ocorre dentro de uma comunidade de interagcdo em expansao,
que atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais. A dindmica da criacdo do
conhecimento esta ancorada no pressuposto critico de que o conhecimento humano
€ criado e expandido mediante a interacdo social entre o conhecimento tacito e
conhecimento explicito, interacdo esta chamada de “conversdo do conhecimento”
(QUEL, 2006)
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65), a criagdo do conhecimento é
efetivada por meio da interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, “mediante quatro processos de conversao do conhecimento: socializagao,
realizacdo, combinacao e internalizacao”.

Na escola, esse conhecimento que é ofertado ao cliente externo também
deve ser disseminado ao cliente interno, sejam funcionarios, sejam professores da
escola. O conhecimento, entendido também como capacitagado constante, deve ser
uma premissa basica da escola comprometida com a qualidade da formacéao de sua
forca de trabalho, pois equipe treinada e capacitada € sinbnimo de compromisso
com a instituicdo. E um processo de compartilhamento de experiéncias; portanto, de
criagcdo de mais conhecimento tacito, com os individuos adquirindo conhecimentos

tacitos diretamente dos outros, sem usar a linguagem.

A externalizagdo consiste na conversdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. Por meio da linguagem falada ou escrita, o
conhecimento tacito pode ser convertido em conhecimento explicito, seja
por meio de metaforas, modelos, conceitos, hipéteses, seja por equagdes
que podem expressar, as vezes de forma insuficiente, é claro, o
conhecimento tacito de um individuo (QUEL, 2006, p. 76).

A combinagdo é o processo de transformacédo do conhecimento tacito em
explicito, ou seja, um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimentos. E a forma de conversdo de conhecimento que ocorre nas
universidades e em outras instituicbes de educagao formal (ZABOT, 2001).

A internalizagdo consiste na conversao do conhecimento explicito em
conhecimento tacito, estando diretamente relacionada ao aprendizado pela pratica.
A forma mais comum para esse processo € a verbalizagdo e a diagramacao do
conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias orais (ZABOT,
2001). Sobre o conhecimento tacito, entende-se que ele esta com as pessoas e que
ndo se encontra por meios concretos. E aquele que o sujeito adquire ao longo da
vida, por experiéncias e trocas. Nao se consegue formalizar de fato ou explicar a
outra pessoa, mas diriamos que é a “bagagem”, histérias de vida. Ja o
conhecimento explicito € aquele que pode ser armazenado, articulado, codificado e,
de alguma forma, em alguma midia.

A interagdo entre os dois tipos de conhecimento é continua e dinamica, e é

moldada pelas mudancgas entre diferentes modos de conversdo do conhecimento,
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induzidas por fatores externos e internos a organizagdo, gerando o que se chama de
“espiral de criagcdo do conhecimento” (ZABOT, 2001, p. 77).

Nonaka e Takeuchi (1997) estabelecem ainda cinco fases do processo de
criagdo do conhecimento organizacional: compartilhamento do conhecimento tacito,
criacdo de conceitos, justificacdo dos conceitos, construcdo de um protétipo e
difusdo interativa do conhecimento. O compartiihamento do conhecimento tacito
entre varios individuos, por ter sido adquirido, sobretudo, mediante experiéncias, nao
¢é facilmente transmitido em palavras.

Por esse motivo, é considerada uma etapa critica a criacdo do conhecimento
organizacional. Sado necessarias equipes auto-organizadas, a fim de facilitar a
criagdo do conhecimento por meio da propria variedade de requisitos dos membros
da equipe, que experimentam a redundancia de informag¢des e compartilham suas
interpretacdes da intengdo organizacional.

Convém destacar que as organizagbes implementam equipes auto-
organizadas no sentido de interagirem com suas equipes de modo mais “intimista”,
préoximo, sem a necessidade formal de uma lideranga departamental para, uma vez
mantendo a hierarquia, reportar-se ao superior para dirimir algum problema. Essas
equipes auto-organizadas trabalham focadas em objetivos, logo em resultados e n&o

aceitam ordem de qualquer colaborador para executarem suas atribuicoes.

Figura 4 - Modos de conversao do conhecimento

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

Conhecimento tacito

Socializagao
(Conhecimento compartihado)

Externalizagao
(Conhecimento
conceitual)

Conhecimento explicito

Internalizagao
(Conhecimento operacional)

Combinagao
(Conhecimento sistémico)

Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997)

A criacao de conceitos € a interagdo mais intensiva entre conhecimento tacito
e explicito, quando o modelo mental tacito compartilhado é verbalizado em palavras
e frases e colocado em conceitos explicitos, fornecendo diferentes angulos e
perspectivas para analise de um problema (QUEL, 2006). Certamente a visdo de
mundo, insights e

intuicdo estdo nesse modelo mental da categoria de
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conhecimento. Explicagdes técnicas afirmam que o conhecimento tacito pode ser
dividido em: técnico e cognitivo. Técnico quando descreve as habilidades informais
do chamado know-how. Cognitivo quando abrange os modelos mentais, crengas,
percepcgdes, a forma como vemos o mundo a nossa volta.

Na proxima fase, os conceitos criados por individuos ou pela equipe precisam
ser justificados. Essa justificativa € necessaria para determinar se os conceitos
realmente valem para a organizagdo e a sociedade. Os critérios de justificativa
podem ser tanto quantitativos quanto qualitativos, como em organizagdes de
negocios, em que os critérios normais de justificativa incluem custo, margem de
lucro e grau de contribuicdo do produto para o crescimento da empresa (QUEL,
2006).

Na fase de construgcdo de um protétipo, o conceito, devidamente justificado, é
transformado em algo tangivel ou concreto, como um protétipo ou modelo de
sistema a ser implementado. Essa fase inclui reunir pessoas com habilidades
técnicas diferentes e desenvolver especificagcbes aprovadas por todos, inclusive, na
construcdo de uma nova estrutura organizacional, quando sao definidos um novo
organograma, descrigdes de cargos, sistemas de subordinagdo ou procedimentos
operacionais.

A fase mais importante do processo é a difusdo do conhecimento, uma vez
que o conhecimento que se torna real precipita um novo eixo de criagdo do
conhecimento, expandindo-se horizontal e verticalmente em toda a organizagao
(LEAL FILHO, 2005).

O proximo capitulo apresenta, com objetivo didatico, os conceitos centrais da

administragao acerca da Gestao de pessoas.
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4 A GESTAO DE PESSOAS E SUAS IMPLICAGOES PARA A ADMINISTRAGAO

O atual cenario organizacional necessita de profissionais habilitados com
competéncias multiplas para operar as novas tecnologias e estabelecer novas
relagdes sociais de trabalho. Portanto, requer trabalhadores que transformem,
diariamente, conhecimento em competéncia.

De acordo com Le Boterf (2003, p. 48):

O profissional ndo é aquele que possui conhecimentos ou habilidades, mas
aquele que sabe mobiliza-los em um contexto profissional. Competéncia &
um saber agir responsavel, e reconhecido que implica mobilizar, integrar,
trocar conhecimentos, recursos e habilidades.

Essa parece ser uma definicdo adequada as chamadas funcbes docentes. O
artigo 61 da LDB — entrementes alterado pela Lei n°® 12.014, de 2009 - define os
“profissionais da educacao escolar basica”. O Paragrafo unico do artigo prevé que a

formacgao desses profissionais “tera como fundamentos”:

| — a presencga de sélida formagao basica, que propicie o conhecimento dos
fundamentos cientificos e sociais de suas competéncias de trabalho;

Il — a associagdo entre teorias e praticas, mediante estagios
supervisionados e capacitagdo em servigo;

Il — o aproveitamento da formagcdo e experiéncias anteriores, em
instituicdes de ensino e em outras atividades.

O saber agir responsavel esta intimamente ligado a capacidade de entrega do
individuo, ou seja, o real comprometimento deste com a empresa e a tarefa a ser
executada. A partir da influéncia que o lider desempenha no processo de mudancga
organizacional, é imprescindivel que exista espago nas organizagbes e no meio
académico para debates sobre as reais atribuicbes e impactos que o gestor deve
causar em suas equipes.

Variadas teorias de lideranga tém proposto inumeras estratégias na tentativa
de revelar o enigma de qual o melhor estilo ou abordagem para maximizar o
desempenho de uma pessoa como lider, na busca de obter os resultados mais
eficazes e produtivos. Nesse cenario, é imprescindivel que o conceito de

competéncia seja analisado sob a o6tica da atuagao dos lideres nas organizagoes,
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visto que vivemos em um novo momento, com novos e grandes desafios paras as
organizagdes. Assim também a escola precisa trabalhar com suas liderancgas, desde
a equipe diretiva até os professores para que consigam desenvolver-se.

De acordo com Ruas (2005), dentro de uma organizagdo, podem ser
encontrados trés tipos de competéncias: a organizacional, a funcional e a individual.
A competéncia organizacional refere-se ao conjunto de varias competéncias que
uma empresa deve possuir para garantir a sua estratégia competitiva, definindo seu
diferencial e suas vantagens sobre seus concorrentes. A competéncia da
organizagcdo como diferencial de seu produto ou servigco possibilita o retorno
financeiro para a empresa e o crescimento profissional para o colaborador. As
competéncias de seus colaboradores irdo influenciar as competéncias da
organizacgao, e também o inverso. A troca entre o desenvolvimento do funcionario e
da empresa ira enriquecer o aprendizado tanto do individuo em suas experiéncias
como o da empresa.

Competéncias individuais deverao ser adquiridas e desenvolvidas na esfera
individual para que as organizagdes tenham sucesso em seus objetivos
organizacionais. A competéncia organizacional estd diretamente relacionada a
competéncia individual dos colaboradores da empresa, que, com seu desempenho e
desenvolvimento profissional, contribui para os resultados organizacionais.

Mudancas profundas, abrangentes e, algumas delas, rapidas tém
caracterizado a sociedade atual, o que tem provocado impacto, alterando formas de
organizacgao e introduzindo novos paradigmas, processos de produgao, padrdes de
comportamento e 6timos resultados.

Alteracbes importantes no mercado de trabalho sdo observadas. Com
destaque, a exigéncia de novas competéncias em velhas profissbes e novas
profissdes exigindo novas competéncias. As competéncias de um lider sdo tidas
como diferenciador e fator critico para o sucesso das empresas nessa realidade.

Conhecimento, aprendizagem e trabalho em equipe se afinam em beneficio
da organizacdo. Buscam-se as competéncias essenciais das liderancas, em fungao
do novo papel que as equipes devem desempenhar para atingirem novos
resultados.

O conceito de competéncia definido como uma agdo mobilizada pelo
conhecimento, habilidade e atitude pessoal e profissional com o objetivo de cumprir

uma atividade ou responsabilidade em uma determinada situacdo, utilizado em
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grande escala pelas organizagdes, surgiu com esse propésito (RUAS, 2005). As
atuais demandas das organizagées precisam de gestores com habilidades e
capacidades abrangentes e complexas para operar as novas equipes e estabelecer
novas relagdes sociais e de trabalho.

Requerem, portanto, um lider que transforme cotidianamente, conhecimento
em competéncia. Sabemos que um fator de grande diferenciagdo nas organizagdes
sao as pessoas que nelas trabalham, portanto, esta pesquisa torna-se relevante,
pois os lideres precisam ter competéncias para conduzir as pessoas a fim de
proporcionar, tanto as empresas quanto aos préprios, que estes sejam profissionais
realizados e, acima de tudo, realizadores dos processos de mudanga organizacional.

A lideranca é a capacidade de influenciar os outros a alcancar objetivos que
sdo importantes para eles e para organizagao. Dubrin (2003) explana que os lideres
estao fortemente envolvidos em persuadir, inspirar € motivar os outros e forgcar as
mudancgas uteis. Os conceitos de liderangca continuam a evoluir a medida que as
necessidades das organizagbes mudam. Diante de tudo que € escrito em liderancga,
trés ideias fundamentais se sobressaem — pessoas, influéncias e metas (DAFT,
2007). A lideranca ocorre entre as pessoas, envolve o uso de influéncia e & usada
para alcangar as metas. Influéncia significa que o relacionamento entre as pessoas
nao é passivo, sendo desenvolvida para alcangar algum fim ou meta. A lideranca é
reciproca, ocorrendo entre as pessoas.

Bateman e Snell (2007) afirmam que os lideres dirigem a mudancga,
estabelecem as orientacbes e motivam as pessoas a superar obstaculos e a fazer
com que organizagdo se mova em dire¢do a seu futuro ideal. Dubrin (2003) relata
que os lideres tém uma grande capacidade em trazer solugdes, sdo proativos,
antecipam-se aos problemas e, com sua criatividade, procuram utilizar métodos
ainda ndo experimentados. A competéncia técnica e profissional, assim como o
conhecimento da organizagédo, também & uma habilidade cognitiva necessaria para
a lideranca, pois o lider precisara de conhecimento na sua area, a fim de estabelecer

uma melhor comunicagdo com seus clientes e colaboradores.

4.1 Inovagao para Mudanga Educacional

Quando se fala em inovagao tecnoldgica, muitas vezes pensa-se apenas em

maquinas e equipamentos de ultima geragéao, sofisticados computadores, tecnologia
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de ponta, entre outros. Mas a inovagéo tecnoldgica ndo € apenas isso. Também
novas formas de se fazer as coisas, novos servigos, NOVOS pProcessos e
procedimentos podem ser considerados como inovagdes tecnoldgicas.

Conforme Reis (2004, p. 55), “Inovagdes tecnoldgicas incluem novos
produtos, processos e servigos e também mudangas tecnologicas em produtos,
processos e servigos existentes”. Ou seja, algumas alteragdes nos processos que ja
estao sendo utilizados podem ser consideradas como inovagdes tecnologicas.

Diversas abordagens tém sido propostas ao longo das ultimas duas décadas,
buscando formulagdes de conceitos para uma melhor compreensdo dos processos
de inovagédo. Todas as correntes de pensamento enfatizam a alta relevancia da
cooperacgao estratégica entre os diferentes stakeholders nos processos de inovagao.

O papel especifico da geragdo do conhecimento nesses processos de
inovacdo tem se tornado ainda mais emergencial, nas chamadas economias
baseadas no conhecimento (MELLO, 2004). As inovagdes sao indispensaveis para a
manutencdo ou elevagcdo da competitividade das empresas dentro da economia
baseada em conhecimento. Tais inovagbes decorrem crescentemente do bom
funcionamento de redes e, no conjunto destas, do sistema de inovacéo nacional. No
Brasil, o sistema nacional de inovacao ainda é incompleto, mas o mundo das
relacdes de trabalho se entrelacou a ele (AMORIM, 2008).

A lideranga nos tempos atuais tem sido desenvolvida de modo compartilhado,
como sendo aquela por delegagdo de competéncias e decorrente do sucesso da
maioria das iniciativas de mudancas — as pessoas nao devem ser apenas
apoiadoras da mudancga, mas também implementadoras. Essa postura € comum em
empresas novas € em organizacdes bem pequenas, mas muito frequentemente é
perdida com o crescimento e com o tempo. Nas corporagdes tradicionais e de
grande porte, ela é efetivamente muito rara. E necessario haver uma reativagéo
permanente da criatividade e da responsabilidade individual, uma verdadeira
mudang¢a no comportamento das pessoas de toda a organizacao. A principal tarefa é
motivar totalmente as pessoas a continuar mudando, em resposta aos novos
desafios empresariais (BATEMAN; SNELL, 2007).

A sociedade atual é aquela do conhecimento, e, finalmente, as competéncias
humanas ganharam espagco e valor de forma jamais vista na histéria da
Administracdo. Diante desse novo contexto, as empresas estdo se confrontando

com uma questdao fundamental para o encaminhamento dos seus processos de
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mudancga e inovagao do aprimoramento das relagdes, estabelecendo vinculos e boa
comunicagéo, inspirando e motivando as pessoas a fazer emergir o melhor delas e
das organizacbes. E, finalmente, do ponto de vista do desenvolvimento da
qualidade, auxiliando individuos e organizagbes a preencherem demandas e
expectativas de qualidade global da empresa (BOOG, 2001).

Agentes de mudanga sdo pessoas que criam mudangas. As pessoas
precisam ser motivadas a mudar. Contudo, muitas vezes, elas resistem as
mudangas. Algumas resistem mais que outras, mas os gestores tém uma tendéncia
de subestimar o nivel de resisténcia que encontrardo pela frente. Todos os
individuos — clientes, executivos, funcionarios — resistem as mudancas
(BATEMAN; SNELL, 2007).

Algumas vezes, as mudangas ocorrem devido as forgcas fora da organizacao.
Outras vezes, os gerentes dentro da empresa desejam iniciar grandes mudancas,
mas nao sabem como. A falta de inovagao interna € amplamente reconhecida como
um dos problemas criticos. Para ter sucesso, a organizagao precisa incorporar
muitos tipos de mudancgas. As empresas precisam desenvolver tecnologias de
producdo melhoradas, criar novos produtos desejados no mercado, implementar
novos sistemas administrativos e atualizar as habilidades dos funcionarios (DAFT,
2007).

As empresas que produzem os novos produtos e servicos prosperaram,
mas muitas empresas que foram pegas com produtos e tecnologias
ultrapassados fracassaram. As empresas bem-sucedidas de hoje estido
lutando para introduzir novos produtos e servigos (DAFT, 2007, p. 268).

A mudancga organizacional € definida como a adogdo de uma nova ideia ou
um novo comportamento da instituicdo frente as demandas da sociedade, bem como
a necessidade de adaptacao continua, para sobreviver e prosperar no mercado. Um
dos elementos mais dramaticos da mudanga é a troca para um novo local de
trabalho guiado pela tecnologia, no qual as ideias, as informacdes e os
relacionamentos estdo se tornando criticamente importantes. Muitas mudancas,
sinteses e frequentemente ligadas ao desenvolvimento da organizagdo de
aprendizado, estdo sendo guiadas pelos avangos na tecnologia de informagao e na
Internet (DAFT, 2007).

As instituicbes que conseguiram mudar, continuamente, devem tal feito a sua
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capacidade em captar e valorizar a inteligéncia de todos os seus colaboradores,
criando condigdes organizacionais que permitiram as pessoas a expressao dos seus
desejos e das suas habilidades. Também ¢é importante o Treinamento e
Desenvolvimento na arquitetura de um modelo de gestdo que priorize a educagao e
o potencial de aprendizagem dos funcionarios da empresa e que contribua para o
desenvolvimento de competéncias diversificadas, orientadas para os resultados do
negocio (BOOG, 2001).

A organizagado orientada para o aprendizado no novo local de trabalho
envolve todos na resolucdo de problemas e na melhoria continua com base nas
licbes da experiéncia. Os varios elementos da organizagdo, orientada para o
aprendizado, interagem entre si, de maneira que cada elemento responda e
influencie todos os outros para a mudanca da organizagao, visando manter-se no
mesmo compasso das transformacodes atuais. Para promover a colaboragao para o
aprendizado e a transformacdo, algumas mudangas sdo necessarias no
empowerment dos funcionarios, no compartilhamento de informacdes e na cultura. O
empowerment libera os funcionarios, mas também faz com que tragam para si
responsabilidades adicionais, como trabalhar em equipe, iniciar mudancas e
participar na estratégia para beneficiar toda a empresa. A redefinicdo de cultura
demanda a reconsideracado de papéis, processos e valores, derrubando as barreiras
que separavam os departamentos para que todos compartiihem as informacdes e
trabalhem juntos (DAFT, 2007).

Mudanca implica em ruptura, interrup¢do, variacdo, transformacéo,
perturbacdo. “Mudancga é a transicdo de uma situacdo para outra diferente ou a
passagem de um estado para outro diferente” (CHIAVENATO, 2006, p. 198). Por
isso, a maioria das organizagcdes prefere implementar a mudanga de maneira
sistematica e organizada. Em geral, alguns estimulos (internos ou externos) a
mudanga suscitam uma ideia ou identificagdo de um problema. Em seguida,
desenvolvem-se e analisam-se as alternativas, e uma decisdo é tomada e
implementada. Os resultados sdo depois avaliados, e os dados séo utilizados para

fornecer feedback para mudancas futuras.
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Figura 5 — Uma abordagem sistematica para administrar a mudanca
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Fonte: (MONTANA; CHARNOV, 2008, p. 336)

A ideia ou desejo de mudanca €, as vezes, chamada de necessidade
percebida, isto €, a necessidade da empresa ou entidade de fazer uma mudanga ou
alterar um comportamento. E a sensacéo de que alguma coisa esta errada — de que
a filosofia do mesmo-negdcio-de-sempre precisa ser alterada ou de que uma
melhoria pode ser realizada para tornar a empresa uma entidade mais eficiente ou
eficaz. A diferenca entre estes dois termos: eficiente significa fazer corretamente as
coisas; eficaz significa fazer a coisa certa (MONTANA; CHARNOV, 2006).

O mundo atual se caracteriza por um ambiente dinamico, em constante
mudancga, que exige das organizagdes uma elevada capacidade de adaptagdo como
condigao basica de sobrevivéncia. Adaptacgao, renovagao e revitalizacao fazem parte
da mudanca.

O processo de mudanca baseia-se no modelo de Kurt Lewin adaptado por
Schein (2001 apud CHIAVENATO, 2006, p. 269), aplicavel as pessoas, grupos €

organizagdes. O modelo envolve trés fases:

1. Descongelamento do padrao atual de comportamento. As velhas ideias e
praticas sao derretidas e desaprendidas para serem substituidas por novas
ideias e praticas.
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2. Mudancga. Novas ideias e praticas sdo aprendidas, de modo que as
pessoas passam a pensar e executar de uma nova maneira. Aprender
significa mudar o comportamento.

3. Recongelamento. As novas idéias e praticas sao incorporadas
definitivamente ao comportamento através de mecanismos de suporte e
reforco. Recongelamento significa que o que foi aprendido foi integrado a
pratica atual. Passa a ser a nova maneira que a pessoa conhece e pela qual
faz o seu trabalho. Conhecer apenas a nova pratica ndo é suficiente. E
preciso incorpora-la e fixa-la ao comportamento.

O processo de mudancga ocorre em um campo dinamico de forgas que atua
em dois sentidos. De um lado, existem forgas positivas que agem como apoio e
suporte a mudancga; de outro lado, existem forgas negativas que agem como
oposigao e resisténcia a mudanga. Na organizagdo, ha uma balanca dinamica de
forcas positivas, que apoiam e suportam a mudancga, e de forgas negativas, que
impedem a mudanca. O sistema funciona em um estado de relativo equilibrio
(equilibrio quase-estacionario), rompido toda vez que se introduz uma tentativa de
mudanga, a qual sofre pressdes positivas (forcas de apoio e suporte) e negativas
(forcas de oposicao e resisténcia), criando um novo momento de forgas
(CHIAVENATO, 2006).

As mudangas que ocorrem no mundo moderno exigem a revitalizagédo e a
reconstrugdo das organizac¢des. Estas tém de se adaptar as mudangas do
ambiente. As mudangas organizacionais nao podem ser feitas ao acaso, ao
sabor da inércia ou da improvisagdo, devendo ser planejadas.
(CHIAVENATO, 20086, p. 270).

Quando as forgas positivas sdo maiores que as forgas negativas, a tentativa
de mudancga é bem-sucedida. Porém, quando as forgas negativas sdo maiores que
as forgas positivas, a tentativa de mudancga € malsucedida e a mudanga ndo ocorre,
prevalecendo a velha situagdo. A mudanga somente ocorre quando se aumentam as
forcas de apoio e suporte ou quando se reduzem as forgcas de resisténcia e
oposi¢ao. Ambas devem ser afetadas. A ideia € incentivar a mudancga a ser aceita e
integra-la as novas praticas da organizacdo (CHIAVENATO, 2006).

Se o gestor ndo conseguir entender como o ambiente influencia a
organizagcdo ou nao for capaz de identificar as oportunidades e ameacgas
possivelmente importantes, ele ficara com a capacidade para tomar decisbes e
executar planos profundamente limitados. Dentre as preocupacdes necessarias no

ambiente corporativo, a seguranga no trabalho tem sido uma crescente, tanto
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voltado para as questdes humanas de qualidade de vida no trabalho como para a
preocupagao socioambiental (BATEMAN; SNELL, 2007).

Nenhuma mudanga é final. Na verdade, isso equivale a dizer que é quase
impossivel um estilo estatico de administragdo. “A organizagao que opta, intencional
ou automaticamente, por ndo se adaptar as mudangas nas oportunidades e
ambientes pode estar fadada a sair do ramo” (MONTANA; CHARNOV, 2006, p.
333).

A mudanca é dificil. A maioria das pessoas e das entidades organizacionais
se acomoda a um método de fazer negdcios. Geralmente, fazer negocios sempre é
o caminho mais facil para se concluir um trabalho. Gerenciar a mudanca implica
mudar habitos e modelos de comportamento das pessoas e, as vezes, suas atitudes
quanto ao modo de desempenhar as fungbes. O conceito de mudanga engloba o
futuro - isto €, o desconhecido. Mudanga traz incerteza, e cada agdo de mudancga
produz uma reagdao (MONTANA; CHARNOV, 2006).

4.2 Gestao de Pessoas

A gestdo de recursos humanos é uma area interdisciplinar. envolve
necessariamente conceitos de Psicologia Organizacional, de Sociologia
Organizacional, de Engenharia Industrial, de Direito do Trabalho, de Engenharia de
Seguranga, de Medicina do Trabalho, de Engenharia de Sistemas, de Cibernética
etc.

Os assuntos normalmente tratados referem-se a uma multiplicidade enorme
de campos de conhecimentos, em aplicacao e interpretacao de testes psicoldgicos e
entrevistas, de tecnologia de aprendizagem individual e de mudanga organizacional,
nutricdo e alimentagdo, medicina e enfermagem, servigo social, plano de carreiras,
desenho de cargos e da organizagao, satisfagdo no trabalho, absenteismo e salarios
e encargos sociais, mercado, lazer, incéndios e acidentes, disciplina e atitudes,
interpretacdo de leis trabalhistas, eficiéncia e eficacia, estatisticas e registros,
transporte para o pessoal, responsabilidade no nivel de revisdo, auditoria, e outros
assuntos extremamente diversificados.

A gestao de pessoas surgiu como solugao para as demandas de exceléncia
organizacional. O planejamento da gestdo de pessoas € um “processo de decisédo

antecipado a respeito das pessoas necessarias para que uma organizagao



86

concretize os seus propédsitos econdmico-financeiros dentro de um determinado
periodo de tempo” (TACHIZAWA; FERREIRA e FORTUNA, 2001, p. 129).

Chiavenato (2004) considera a gestdo de pessoas como um conjunto
integrado de processos dinamicos e interativos que possui seis processos: agregar
pessoas, aplicar pessoas, recompensar pessoas, desenvolver pessoas, manter
pessoas e monitorar pessoas. Além disso, “é possivel encontrar varias formas de
estruturas de organizagdes, em que a gestdo de pessoas possa ser centralizada,
descentralizada, terceirizada” (MARRAS, 2000, p. 54).

No entanto, Davel e Vergara (2001) opdem-se a ideia de instrumentalizar o
individuo apenas por meio da gestdo de pessoas. Os autores reconhecem a
complexidade das dimensdes subjetivas envolvidas nas relagdes humanas em
organizagbes e veem nelas a possivel composicdo de um diferencial. Portanto, as
praticas de gestdo de pessoas ndo deveriam buscar a eliminagdo, mas a mediagao
de contradi¢des e paradoxos das relagdes de trabalho.

Por gestao de pessoas, entende-se, "num contexto futuro, um processo de
gestao descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em sua area,
pelas atividades-fim e atividades-meio das organiza¢des” (TACHIZAWA; FERREIRA
e FORTUNA, 2001, p. 18). Assim, ha a evidéncia da gestdo de pessoas como um
novo estilo de administracdo “estdo apresentando uma contribuicao muito util, em
cooperagao com os gerentes de linha, com os executivos e com 0s responsaveis
diretos pelo planejamento estratégico da organizagao” (MARRAS, 2000, p. 56).

Muitas organizagbes atribuem seu sucesso a uma cultura sdlida, outras as
pessoas, seu ativo mais importante. Assim, as organizagbes comegam a eleger os
pontos fortes do negdcio, estruturando-se a luz do que acreditam. Sabe-se que a
cultura corporativa € o conjunto de valores expressos por histérias significavas que
ajudam os colaboradores a compreender quais as atitudes adequadas para o
desenvolvimento do negdcio. Toda organizagdo esta intimamente ligada aos seus
funcionarios por meio desse lago, muitas vezes imperceptivel, com o qual se define
o0 processo de atuagdo participativa dentro do sistema organizacional e as
percepgdes que cada individuo passa a ter desse sistema (STONER; FREEMAN,
1999).

Conforme Chiavenato (2004), a gestao de pessoas € uma area muito sensivel
a mentalidade que predomina nas organizagdes. Ela é contingencial e situacional,

porque depende de varios aspectos, como a cultura que existe em cada
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organizagao, da estrutura organizacional adotada, das caracteristicas do contexto
ambiental e de uma infinidade de outras variaveis importantes.

Dependendo das técnicas de gestdo de pessoas adotadas, valorizam-se
diferentes perfis gerenciais. Recentes estudos mostram que o modelo instrumental
de gestdo de pessoas que valoriza um perfil gerencial mais conservador e
burocratico esta sendo progressivamente substituido pelo modelo politico, em que o
papel do gerente é o de promover a participacao e o debate. O gerente, nesse ultimo
modelo, é visto como um arbitro, que, apds ouvir as diversas partes, tem a
responsabilidade final pela solucdo a ser adotada. A capacidade de coordenar
debates e gerir conflitos e relagdes interpessoais passa a ser cada vez mais
valorizada (MOTTA; VASCONCELOS, 2009).

4.3 Competéncia Interpessoal nas Organizagoes

Trabalhar para auxiliar equipes exige capacidade de manter relagbes
interpessoais. Saber trabalhar em equipe €& fundamental para que se possa
contribuir para o crescimento da empresa, que afinal deveria ser o objetivo unico de
todos os colaboradores. A pratica do relacionamento interpessoal traz muitos
beneficios e facilita os processos dentro das organizagdes, razdo pela qual se deve
entender melhor o significado dessa competéncia.

Antes de estudar o significado de Competéncia Interpessoal, € importante
conhecer qual a acepgao de Gestdo por Competéncias. O processo onde se guia 0s
colaboradores a alcangarem as metas e os objetivos da organizagdo através de
suas competéncias técnicas e comportamentais € denominado Gestdo por
Competéncias. Para tanto, sera necessario ter claro e definido o conceito da Viséo
da empresa, e onde ela pretende estar daqui a alguns anos. Caso a empresa néo
saiba planejar seu futuro, ndo sabera conduzir as pessoas em que nela trabalham.
A Gestao por Competéncias também nao pode ser caracterizada como processo de
mapeamento de competéncias, entretanto € o resultado que se tem apds essas
competéncias estarem mapeadas (LEME, 2005).

As competéncias organizacionais dividem-se em dois grupos, sendo eles
Competéncias Técnicas e Competéncias Comportamentais, de acordo com Leme
(2005). O foco deste trabalho € a competéncia comportamental, por meio da qual se

pode estudar o Relacionamento Interpessoal, e dele estudar atitudes
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comportamentais como empatia, lideranga, flexibilidade, comunicacao interpessoal,
entre outros.

Segundo Moscovici (2002), a competéncia interpessoal é a habilidade de lidar
eficazmente com as relagbes interpessoais. Para trabalhar a competéncia
interpessoal, precisa-se lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e as exigéncias da situagdo. No entanto, todo o
processo de interacdo humana, independente do grupo em que a mesma esteja
inserida, € complexo e ocorre permanentemente entre pessoas, sob forma de
comportamentos manifestos e ndo-manifestos, verbais e ndo-verbais, pensamentos,
sentimentos, reagdes mentais e/ou fisico-corporais. A autora afirma ainda que essa
competéncia é uma habilidade a ser desenvolvida em treinamentos, pois nao se
trata de dom ou talento inato da personalidade.

Também Rodrigues, Imai e Ferreira (2008), corroborando com o tema,
destacam que a competéncia interpessoal vai ser revelada no dia a dia da relagao
individuo-individuo e nas relagdes individuo-grupo(s), englobando assim atitudes
individuais e coletivas. E na interacdo com os demais colegas que se percebem
novas oportunidades, novas realidades e variaveis. Essa competéncia leva o
profissional de secretariado executivo a trabalhar com pro-atividade e dinamismo
para ser o elo da comunicagao entre os gerentes e os demais colaboradores.

Caracteriza-se por ser uma das ferramentas usadas pelos lideres em busca
de respostas as dificuldades que podem surgir nos relacionamentos. A competéncia
interpessoal influencia o comportamento humano repercutindo sobre a eficacia das
equipes que, por sua vez, tem relacéo direta com o desempenho dos colaboradores,
tendo impacto direto em seus produtos, clientes e até mesmo sobre o clima
organizacional. Ao estudar a competéncia comportamental, fica claro que, incentivar
a pratica do relacionamento interpessoal € hoje a chave essencial para alcangar o
sucesso, e, por isso, ha grande investimento na gestdo dos relacionamentos e
integracdo de pessoas dentro do ambiente de trabalho das organizagdes
contemporaneas.

De acordo com Aurélio (2009, p. 1811), a palavra relacionamento significa “1.
Ato ou efeito de relacionar (-se); 2. Capacidade de relacionar-se, conviver ou
comunicar-se com os outros; 3. Bras. Ligacdo de amizade, afetiva, profissional, etc.,
condicionada por uma série de atitudes reciprocas; relagcao”.

Conforme o mesmo dicionario Aurélio (2009, p. 1675), a palavra pessoal
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significa “Substantivo masculino. 1. Conjunto de individuos incumbidos de certos
servigos. 2. Conjunto de pessoas que exercem diferentes fun¢des ou servicos em
um nucleo de trabalho”.

Entéo, partindo dessas acepgdes, pode-se compreender que a capacidade do
relacionamento interpessoal € a qualidade que o funcionario tem em relacionar-se
com seus demais colegas. Manter relacionamento com as outras pessoas,
efetivamente, é a capacidade de conviver e se comunicar com os outros. Quando o
autor diz que relacionamento é uma ferramenta condicionada a uma série de
atitudes reciprocas, pode-se entdo vincular esse sentido ao trabalho do secretario
executivo.

Nao somente para os profissionais da educacdo, mas para todos que
trabalham com relagbes humanas, € necessario conhecer o conceito desse tema
para manter relagdes eficazes. E, como, no Brasil, as pesquisas e estudos sobre as
relagdes interpessoais sdo muito recentes, comparadas a autores norte-americanos,
ou europeus, destaca-se Altman e Taylor (1973), que defendem que a penetracéo
social refere-se aos comportamentos interpessoais experimentados durante a
interacdo social. E importante desenvolver habilidades comportamentais de si
mesmo e buscar conhecer o proximo, criar uma abordagem de trabalho, valorizando
a natureza da personalidade de cada um.

Em se tratando de instituigdes de ensino, onde os profissionais as vezes
convivem cerca de, no minimo, 8h até 15 horas diarias com seus colegas, cabe
ressaltar a teoria de Altman e Taylor (1973), segundo a qual, com o tempo, os
relacionamentos se desenvolvem, criando intimidade. Quanto maior a intimidade,
maior a dificuldade de manter um relacionamento cortés, ou seja, com o passar do
tempo, apdés conhecer seus colegas intimamente, conhecer seus defeitos e
qualidades, as relagdes tornam-se mais suscetiveis a conflitos e divergéncias.

Se alguém passa a considerar dificil a aceitagédo do proximo e comega a ficar
reclusa e isolada, consequentemente sera dificil ser lembrada por seus colegas. E
sera mais dificil encontrar ajuda, caso houver necessidade no futuro. Altman e
Taylor (1973) citam um provérbio que diz, “aqueles que ndo séo vistos, ndo séo
lembrados”, e assim criam-se as barreiras dentro dos grupos de relagdes humanas.
Entao, aquilo que no inicio era apenas uma fenda nas relagdes entre o individuo e
seu grupo, torna-se com o tempo um grande abismo.

Contemplando a histéria da humanidade, percebe-se que, cada vez mais, o
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ser humano passa a ter mais valor como individuo dentro da sociedade e, da mesma
forma, dentro das organizagbes. Suas atitudes para trabalhar em equipe, sua
personalidade, suas qualidades e defeitos sdo hoje mais relevantes do que todo seu
conhecimento técnico sobre qualquer assunto. Para trabalhar em equipe, € preciso
ter um bom relacionamento, e esse relacionamento € uma ligagdo (pessoal e
profissional), condicionada por uma série de atitudes reciprocas (AURELIO, 2009).
Partindo desse conceito, pode-se dizer que atitudes reciprocas fazem essa
ferramenta proporcionar uma via de mao dupla, pois aquele que da também recebe.
Por isso € necessario manter uma relagdo amistosa ndo somente com seus colegas
internos, mas também com seus contatos comerciais externos. Muitas vezes o
profissional de secretaria de escola é considerado o cartdo de visitas da Instituicao,
a conexao entre os contatos internos e externos, referente a comunidade escolar.

Para ser o elo do relacionamento interpessoal, somente sera possivel se o
profissional tiver consciéncia da importancia dos outros dentro das equipes. Em uma
organizacdo, antes de pensar em si, na individualidade, ou na quantidade de
membros da equipe, deve-se pensar no todo, na qualidade da equipe. Somente
depois de se ter a consciéncia de quanto o outro pode contribuir para Ilhe ajudar é
que se pode comecar a estudar a pratica do interrelacionamento. Compreender que
0 proximo tem muito a oferecer, muito a contribuir para o seu trabalho, esse é o
primeiro passo.

Nessa mesma linha de pensamento, para Silva (2008), o que permite o
relacionamento entre os individuos de uma determinada empresa € a necessidade
que os mesmos tém em trocar as informacgdes de trabalho. Diferente dos grupos que
nao perseguem O mesmo objetivo, as equipes trabalham para obter um mesmo
resultado. Segundo o autor, isso é fundamental para a organizacao, pois, assim, as
pessoas aprendem a valorizar o trabalho de parcerias internas e a buscarem, juntos,
os resultados almejados, gerando lucro para a organizagao e satisfagdo pessoal aos
colaboradores, através do uso da potencialidade técnica e interpessoal.

Como muito bem salienta Dutra (2008), toda organizagcao se divide por
competéncias, ou seja, a competéncia interpessoal e a técnica, cada uma com suas
caracteristicas e eixos proprios, apoiando a gestdo de negocios (pessoas e
organizacado). A partir da colocagcao do autor, percebe-se a necessidade de o
colaborador conhecer precisamente determinado assunto ou situacdo para

desempenhar melhor o seu trabalho, tanto tecnicamente quanto na forma habilidosa
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de suas relacgdes interpessoais no seu local de trabalho.

Alguns autores defendem que o sucesso organizacional € a soma do
conhecimento técnico com as competéncias interpessoais. Possuir apenas
conhecimento técnico nao vai contribuir para o crescimento da organizagdo. Por
isso, hoje se trabalha o valor da competéncia interpessoal dentro das empresas.

Também defendendo a relevancia do relacionamento interpessoal, Leitao,
Fortunato e Freitas (2006) acreditam que o mesmo € crucial para a vida associada,
pois as condicbes em que os relacionamentos ocorrem definem como sera a
convivéncia entre os individuos e como sua vida social sera construida. Para os
autores, a corrupg¢ao nas relagdes interpessoais resulta na destruicido das relacdes
sociais, das relagbes inter e intraorganizacionais. Para que isso nao ocorra, €
necessario desenvolver a inteligéncia interpessoal.

Ter inteligéncia interpessoal é ter um conjunto de habilidades para entender
outras pessoas. E usar de formas para descobrir como trabalhar cooperativamente,
lidando com os sentimentos das pessoas, entendendo como elas trabalham. As
habilidades que servem de base de sustentagdo de popularidade, lideranca e
eficiéncia do relacionamento interpessoal sdo as habilidades de lidar bem com os
sentimentos, de dar e receber afeto, de ouvir e se fazer ouvir e de interagir de
maneira harménica e produtiva. Isso tudo resume a arte do relacionamento (SABBI,
2002).

Goleman (apud Sabbi 2002, p. 57) ressalta que da integragédo da inteligéncia
intrapessoal com a inteligéncia interpessoal surge a inteligéncia emocional, muito
citada nos dias atuais. Para Sabbi, inteligéncia emocional € a capacidade de
perceber-se a si mesmo, reconhecer um sentimento enquanto ele ocorre, € saber
lidar com sentimentos préprios, adaptando-os a situacéo, € ter controle emocional,
ter autorregulacdo e automotivagdo e, principalmente, saber lidar com relagdes
interpessoais, com empatia e autoconhecimento.

Concluindo, a integragao das inteligéncias interpessoal e emocional configura
uma habilidade fundamental para que as pessoas sejam eficazes nas situacdes de
trabalho, pois saberdo liderar, negociar, solucionar divergéncias e trabalhar em
equipe. Para utilizar a habilidade do relacionamento interpessoal com resultado
positivo, € necessario saber dar e receber feedback de uma maneira eficaz,
assertiva, além de saber ouvir e reagir positivamente as criticas. Dentre essas,

existem outras situagdes que dificultam a pratica do mesmo, criando muitas vezes,
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barreiras que impedem o fluxo das atividades das equipes.

4.3.1Situagbes que Dificultam a Pratica do Relacionamento Interpessoal

De acordo com o autor Swensen Jr. (1973), desde o inicio dos tempos, as
pessoas tém tido problemas com relacionamentos sociais. Em seu livro, sdo citados
exemplos de histdrias da Biblia Sagrada, como o comportamento de Adao e Eva e
de seus filhos Caim e Abel, os quais, sabe-se, ndo mostraram comportamento ideal
ou exemplar.

Ao longo da historia, outros pesquisadores e pensadores também
apresentaram seus estudos sobre relacionamento interpessoal. O autor cita nomes
como St. Augustine, Montaigne e Ralph Waldo Emerson, que discutiam esse tema
sempre nos formatos dos seus discursos de amizade e amor. Somente a partir do
século XX é que um psiquiatra chamado Harry Stack Sullivan comegou a apresentar
estudos mais profundos sobre os relacionamentos interpessoais. Segundo o autor, o
Dr. Sullivan olhava as pessoas a partir de um ponto de vista de desenvolvimento,
crescimento, ele considerava que o ser humano tinha necessidades, como
alimentar-se, beber agua, mas também necessidade de manter contato com os
outros, de interagir com as pessoas. “Pessoas sédo definitivamente as coisas mais
dificeis com que temos de lidar...” (SULLIVAN, 1962, apud Swensen Jr, 1973, p.18).

Nessa mesma perspectiva, Bom Sucesso (2003) cita inumeras situagbes que
dificultam o relacionamento interpessoal dentro da organizagéo e diz que isso afeta
direta e indiretamente a qualidade de vida no trabalho. Conforme a autora, o
trabalho é a forma como o homem interage e transforma o meio ambiente,
assegurando sua sobrevivéncia e estabelecendo relagbes interpessoais, que
teoricamente serviriam para reforcar sua identidade e o senso de contribuigdo.
Algumas posturas sao inadmissiveis, pois impedem que haja um bom
relacionamento entre as equipes de trabalho. Espalhar boatos, mentir, omitir séo
atitudes inaceitaveis para manter uma postura integra.

Dentre alguns dos fatores que influenciam para um melhor relacionamento em
uma equipe de trabalho, destacam-se o respeito, a honestidade, a confianca e o
companheirismo. As pesquisas afirmam que funcionarios totalmente integrados com
a equipe de trabalho se sentem mais motivados para trabalhar. Para elas, um bom

relacionamento entre as pessoas € consequéncia da satisfacdo no ambiente de
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trabalho (MENDES E SILVA, 2007).

Muitas pessoas passam mais tempo com seus colegas de trabalho que com
sua familia, seus amigos. Assim como nas demais relagdes que envolvem grupos de
pessoas, € possivel perceber os desentendimentos e divergéncias de opinides nas
equipes de trabalho das empresas.

Conforme Bom Sucesso (2003, p. 27):

Os colegas de trabalho nem sempre se enxergam como parceiros; pelo
contrario, disputam prestigio, estima, competem por inveja, ciume...

O autoconhecimento e o conhecimento do outro sdo componentes
essenciais na compreensao de como a pessoa atua no trabalho, dificultando
ou facilitando as relagbes. Dentre as dificuldades mais observadas,
destacam-se: falta de objetivos pessoais e dificuldade em priorizar e ouvir.

Essa citagdo leva a refletir sobre as parcerias que surgem dentro dos
ambientes de trabalho e sobre como € importante a compreensdao em busca do
conhecimento pelo outro. Tudo isso com o objetivo de proporcionar uma atmosfera
favoravel a solucéo de situagdes e dificuldades que eventualmente podem surgir. E
necessario que as pessoas saibam ouvir o ponto de vista dos demais. De acordo
com Herst (2003), é importante ouvir a avaliacdo do outro apds o término de um
discurso. Deve-se saber priorizar o ouvir, mas as avaliacbes s6 podem ser feitas
apods o término do discurso, para nao fazer conclusdes precipitadas e, assim, causar
falhas no processo da comunicacéao, criando situacdes que atrapalham as relagdes.

Schermerhorn (2007) afirma que todo individuo ingressante em um ambiente
de trabalho deve saber que a habilidade de relacionar-se e manter comunicagao
interpessoal é fundamental. Nao importa se trabalha no topo da organizagao ou atua
em niveis inferiores, para fazer girar o fluxo de informacdes, suas atividades seréo
altamente interpessoais. E importante ter consciéncia de que todas as atividades
dentro da organizagao estdo interligadas e que cada pessoa direta ou diretamente
esta conectada as atividades do outro, independente do nivel hierarquico que
ocupem na organizagao.

E comum observar que aqueles que exercem lideranca e autoridade s&o
tratados com consideragao, respeito, cortesia e amabilidade, enquanto os demais
colegas, operarios sao tratados com indiferenga, falta de atencdo e descaso.
Mantém-se a comum pratica de adular os “de cima” e competir com os colegas de

mesmo nivel hierarquico (BOM SUCESSO, 2003). Normalmente esse tipo de atitude
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cria situagdes constrangedoras, ou pode até mesmo ser interpretada como assédio
moral, podendo prejudicar a organizagdo como um todo.

E fundamental compreender os aspectos que efetivamente dificultam as
habilidades interpessoais, como timidez, diferencas de personalidade e excesso de
autoconfianca. Para se trabalhar inserido em qualquer equipe, faz-se necessaria a
troca de informacbes, por isso, € importante saber lidar com personalidades
diferentes, quebrar certas barreiras impostas as vezes por pessoas timidas, ou por
pessoas que tentam se refugiar atras de uma excessiva autoconfianca.

Atualmente existe uma procura por um ambiente de trabalho mais agradavel,
em consonancia com uma qualidade de vida de quem esta interessado ndo somente
em um emprego, mas em um trabalho que lhe oportunize prazer e realizagao.
Dentro de um ambiente de trabalho de uma escola, encontram-se pessoas dos mais
diferentes grupos sociais, com visdes e objetivos pessoais diferentes. Partindo do
principio que as pessoas passam a maior parte do seu dia com seus companheiros
de trabalho, vé-se a pratica de relagbes interpessoais como fato propulsor da
qualidade de vida dentro das institui¢oes.

Outro aspecto relevante a ser analisado € o trabalho em equipe e o retorno
positivo que 0 mesmo pode trazer para as rotinas diarias. A seguir, ha algumas
praticas que vém a somar ao estudo do comportamento dos relacionamentos das
pessoas junto as equipes de trabalho.

Antes de pensar em trabalho em equipe, € interessante pensar no
autoconhecimento que cada pessoa deve ter de si mesma. Saber claramente qual é
seu papel e sua importancia dentro da organizagéo, dar-se conta que sua opinido é
relevante, isso é fundamental. Entao, deve-se conhecer a si mesmo, antes de querer
conhecer o outro. Ter consciéncia de seus atributos e imperfeicdes para depois
poder contribuir dentro das equipes, sejam elas quais forem. Isso significa que é
importante aceitar as diferengas e as caracteristicas individuais.

Trabalhar em equipe s sera possivel se o profissional construir relagdes
interpessoais e, com o passar do tempo, reconhecer a importancia das diferengas
individuais. Conforme afirma Bom Sucesso (2003), apds conhecer o outro, pode-se
propor formas para que ele se comporte do modo como interessa a empresa. As
diferencas individuais possibilitam experimentar uma convivéncia pautada na
identificacdo dos aspectos facilitadores e dos aspectos dificultadores na relagédo com

0 outro. Esse posicionamento abre caminho para uma nova modalidade de
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convivéncia, pautada no entendimento do que é reconhecido unico a cada ser
humano. Com o trabalho em equipe, é facil observar o comportamento do outro e
assim compreender que as aptiddes e talentos variados podem atuar de forma
complementar no exercicio das atividades.

Na mesma linha de pensamento, Schermerhorn (2007) também destaca que
0 sucesso das organizagdes esta muito além da capacidade de individuos que
trabalham isoladamente. Saber trabalhar em equipe € uma exigéncia das novas
culturas e projetos organizacionais, pois, sem duvida, o mesmo € indispensavel a
essa nova realidade do ambiente de trabalho. Independente da forma de trabalho, a
equipe deve ter como meta atingir sempre os mesmos resultados em favor da
organizacdo. Além dos resultados que proporcionam sucesso, o autor mostra que a
construgcédo das equipes se da por meio de uma sequéncia de atividades planejadas
com o objetivo de coletar informagdes sobre o seu funcionamento.

Para coletar essas informacbes, sdo apresentadas muitas formas, dentre
elas, o uso de questionarios, entrevistas, dinamicas em grupo e reunides. As
analises dessas informacdes coletadas sdo importantes para programar mudancgas
construtivas e aumentar a eficiéncia operacional das equipes. O ciclo de construgao
comega com a consciéncia de um problema e, logo, com a ciéncia de que s6 pode
ser resolvido por um trabalho em equipe. Caso o problema néo seja resolvido na
equipe, os resultados podem sofrer efeito domind, isto é, a dificuldade de um
colaborador pode interferir no progresso de toda organizagao.

Em busca da resolugéo dos problemas, Schermerhorn (2007) afirma que as
equipes devem ter como meta atingir trés resultados: executar tarefas, satisfazer
seus membros e permanecer viavel para o futuro. Cada um desses fatores influencia
nos processos das equipes e ajuda a criar condigcbes para O sucesso da
organizagdo. Assim a equipe se torna eficaz, pois pode ser vista como um sistema
aberto que transforma varios tipos de entrada (inputs) em resultados. Além desses
fatores que contribuem para o sucesso da equipe, também se encontram o uso do
esforco continuo e a criatividade como prioritarios, ferramentas essas que séao
necessarias tanto para lideres como para os membros.

Sabe-se que os melhores lideres sdo aqueles que compreendem o significado
de trabalho arduo dentro das equipes, por isso, ddo exemplo de vida, deixando de
lado seus interesses proprios, dedicando-se a alcangar os resultados juntamente

com seus colaboradores, inseridos na equipe. O lider deve se certificar que seus



96

membros estdo altamente envolvidos e motivados a usar seus talentos em prol de
um mesmo objetivo dentro da equipe. Segundo Schermerhorn (2007), para vencer
os desafios de atingir alto desempenho nas equipes, faz-se necessario que o lider
siga o0s quatro papéis indispensaveis, quais sejam: supervisor, facilitador,
participante util e instrutor externo.

Entretanto, sabe-se que muitos lideres presentes nas organizagcbes de hoje
nao seguem estes papéis, interessando-se mais pelos processos do que pelos
colaboradores de suas equipes. Nao se quer dizer que néo existam administradores
que sejam excelentes lideres, pois alguns ja possuem consciéncia de que a
competéncia interpessoal € responsavel pelo sucesso de sua equipe. Conforme
Azevedo e Costa (2001), a sensagao de uniao intima entre as partes faz com que
cada individuo se sinta valorizado, sendo um entre as partes, como uma parte em
um todo, sem perder suas caracteristicas pessoais. O trabalho em equipe dentro das
empresas sO passa a existir quando a equipe e seus lideres estiverem ligados por
um mesmo objetivo em prol da organizagao.

Fica evidenciado que o convivio social possibilita a interagcdo com grupos
diferenciados. No entanto, o simples fato de trabalhar na mesma empresa nao
significa trabalhar em equipe, pois a equipe é aquela que possui 0 mesmo objetivo
enquanto o grupo nao tem esta mesma preocupacgao. Isso é alcangado através da
troca de informagdes, o que favorece a integracao dos setores e das pessoas. O
individuo se sente seguro, sabendo que seus objetivos pessoais € da equipe séo
valorizados pelas suas liderangas. As autoras definem que a finalidade do trabalho
em equipe € a soma das experiéncias e responsabilidades, obtendo assim uma
maior riqueza de alternativas no processo decisorio.

Ao estudar o trabalho em equipes, percebe-se que o mesmo esta sempre
conectado aos estudos da assertividade, que € a maneira clara de expor suas
ideias. Uma pessoa assertiva tem a capacidade de expressar-se, seja aceitando ou
nao alguma sugestao, seja afirmando ou ndo seus pensamentos. Ela responde de
forma positiva ou negativa, mas sempre expressa claramente sua posicao perante

um determinado assunto.

4.4 Aporte pedagégico: o valor humano da educacgao e a gestao de pessoas

O projeto politico-pedagdgico da escola precisa contextualizar a doutrina
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juridica e politica dos Direitos Humanos ao ambiente da escola. Esta interpretacéo
pedagogica dos Direitos Humanos deve garantir e preservar a autonomia e a
liberdade necessarias ao processo de ensino e aprendizagem da comunidade
escolar visando a consolidagcdo dos Direitos Humanos no cotidiano. Este € o valor
humano da educagéo para o qual a gestdo de pessoas organiza a agado pedagogica
e administrativa do corpo docente.

No final dos anos 90, o “Relatério para a UNESCO da Comissao Internacional
sobre Educagao para o século XXI” tornou-se um chavao para o senso comum do
Magistério. Muitos projetos pedagdgicos de escolas brasileiras referem-se aos
quatro pilares da educacao: Aprender a conhecer; Aprender a fazer; Aprender a
viver juntos, aprender a conviver com os outros; Aprender a ser. Expressao cunhada
por Delors, relator dos debates havidos entre especialistas convocados, em 1993,
pela UNESCO, onde trabalhou até 1996. Jacques Delors foi ministro da Economia e
das Finangas no governo socialista de Francois Mitterrand na Franga. De 1985 a
1995, Delors presidiu a Comissao Europeia (CE). Todos esses vinculos politico-
partidarios de Delors sao ignorados pelo senso comum do Magistério. No Relatorio,

a prépria UNESCO reafirmou, politica e moralmente, o valor humano da educacéo:

A originalidade da UNESCO reside no leque das suas competéncias — a
educagao, mas também a cultura a pesquisa e a ciéncia, a comunicagédo —
que fazem dela uma organizagéo intelectual em sentido amplo, menos
sujeita que outras a uma visdo unicamente economicista dos problemas.
Sua polivaléncia corresponde a complexidade do mundo contemporéneo
em que tantos fendbmenos se encontram em relagao simbidtica. Autoridade
moral, criadora de normas internacionais, estd tdo atenta ao
desenvolvimento humano como ao simples progresso material. Todas estas
caracteristicas a tornam apta a desempenhar no dominio da educagao uma
acao em varias frentes: ajudar os Estados membros a construir e renovar os
seus sistemas educativos, a tirar o melhor partido da revolugéo cientifica e
tecnolégica, mas também a fazer do direito a educagdo uma realidade para
todos os habitantes da Terra, e a promover em todo o mundo a idéia de paz
e o0 espirito de justica e de tolerancia (DELORS, 1998, p. 207).

Embora a legislacdo educacional ndo seja explicita a esse respeito, parece
necessario, de algum modo, reconhecer o valor da pessoa humana inerente a
garantia do direito a educagao, que requer do Magistério o estabelecimento de
principios, valores éticos e morais para a adequada gestdo pedagogica, humana e
profissional dessa categoria, que, em nome do estado brasileiro, assegura
efetivamente, a cada individuo, a fruicdo do direito a educacéo, que consiste na

realizagao do direito de alunos e alunas a aprenderem - e bem! - sobre seu proprio
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valor como seres humanos e, por Obvio, a reconhecerem o mesmo valor em
qualquer pessoa. Nesse sentido, a responsabilidade pedagdgica do magistério em
propiciar a humanizacdo dos educandos define o valor humanistico da educagao
basica.

O senso comum do Magistério aceita como evidente que a educagéo nacional
tenha por finalidade preparar os educandos “para o exercicio da cidadania” e “para o
trabalho”, conforme o artigo 2° da LDB. Essas duas ultimas finalidades utilitaristas
podem reduzir a concepg¢ao universalista de educacao inspirada “nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana”, conforme o artigo 214, inciso V, da
Constituicdo Federal, que atribui ao Plano Nacional de Educacdo, entre outros
objetivos da educacgao, a “promogao humanistica, cientifica e tecnolégica do Pais”.
Sem duvida, todos os defensores da educagao reconhecem sua relevancia cientifica
e tecnoldgica, no entanto, a “promogao humanistica” parece nado contar com o
mesmo reconhecimento publico. A educagao basica é capaz de humanizar todas as
criancas e os adolescentes? A UNESCO cré nessa possibilidade, mesmo
considerando a realidade desumana sob a qual vivemos.

A gestdo democratica dos sistemas de ensino, portanto, ndo pode prescindir
de docentes compromissados com os valores dos direitos humanos. Para tanto, ha
de paga-los bem. No capitulo referente ao professor, o mencionado relatério da

UNESCO reconhece que, para

melhorar a qualidade da educagéao é preciso, antes de mais nada, melhorar
o recrutamento, a formagao, o estatuto social e as condi¢cdes de trabalho
dos professores, pois estes sé poderado responder ao que deles se espera
se possuirem os conhecimentos e as competéncias, as qualidades
pessoais, as possibilidades profissionais e a motivagdo requeridas
(DELORS, 1998, p. 153)

Em sintese, o valor humano da educacado precisa estar mais presente e
concatenado a gestdo democratica dos sistemas de ensino e da gestdo de pessoas
que atuam nas escolas. Para isso, a transformacéo paradigmatica deve comecgar na
sala da diregcdo da escola e na sua relagdo com a sala dos professores. Talvez o
projeto politico-pedagdgico de humanizagdo tenha se esmaecido pela reducéo
epistemoldgica produzida pela falsa crenga de que educar é “passar conteudos”. A
humanizagéo inclui a capacidade de dominar conteudos, de exercer deveres e

direitos democraticos, mas, principalmente, € a capacidade de realizar-se como
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pessoa da forma mais plena possivel. A fungdo da gestdo de pessoas é, nos limites
institucionais da escola, o corpo docente e discente experimentar, de forma
organizada e planejada, a sua condigao existencial de seres humanos participes da
comunhao universal da humanidade. Este € um valor humano incomensuravel que a

gestao de pessoas deve considerar quando aplicada ao contexto educacional.
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5 MARKETING, EDUCAGAO E CIDADANIA

5.1 Exercicio da cidadania na politica e no mercado

Qual a relevancia do marketing para a educacao? Parte-se do pressuposto de
que o marketing, nos marcos da responsabilidade profissional e da legalidade regida
pela Lei n2 8.078, de 11 de setembro de 199013, € uma forma dos produtores de
bens e servigos dialogarem com o cidadao, nas condigbes e nos valores da livre
iniciativa. Nesse sentido, pode-se entender a educagao basica como indispensavel
para a formagdo minima necessaria tanto para o “exercicio da cidadania”, no
minimo, para exercer o direito de votar e de ser votado, quanto para a formacéao
escolar necessaria ao desenvolvimento das capacidades necessarias para exercer
outro poder da cidadania, que € inserir, no mercado de trabalho e de consumo em
condigdes adequadas a dignidade, a pessoa humana.

Como apontado na Introducéo, nas pesquisas na area da Educacao sobre as
politicas educacionais, ha uma larga tradicdo, no Brasil, de rejeicdo a educagao
como negoécio. Sao frequentes as criticas a privatizacdo da educagdo, a
mercantilizacdo do ensino, ao neoliberalismo, a educacédo moldada pelo mercado a
quem se atribui a culpa pela redu¢ao do educando a mero consumidor de servigcos
educacionais, etc. Sem desconsiderar esse acumulo produzido pela pesquisa, €
necessario, no entanto, reconhecer que a construcdo da democracia ocidental, do
estado democratico de direito e da propria experiéncia contemporanea de exercicio
da cidadania vem sendo aprimorada nos ambientes econdmicos moldados pelas
regras do mercado e da livre iniciativa. Objetivamente foi no contexto do mercado
que se experimentou uma importante ampliagdo do acesso das massas populares
tanto ao mercado de consumo quanto ao mercado educacional, especialmente, a
Educacéao Superior.

O senso comum do Magistério aceita facilmente que a educagao prepare os
educandos “para o exercicio da cidadania” e “para o trabalho”, porém parece haver
alguma resisténcia cultural quanto ao preparo escolar do cidaddo para acessar o

mercado de consumo com capacitagdo critica para discernir seus melhores

3 Caédigo de Defesa do Consumidor.



101

interesses e adequa-los as ofertas disponibilizadas pela livre concorréncia do
mercado.

E plausivel esperar que a educagdo obrigatéria forme para o exercicio da
cidadania? Uma resposta razoavel pressupde analisar a relagao entre Educacao e
Estado mediada pelo efetivo exercicio da cidadania republicana, porque, em uma
primeira analise, tal exercicio pressupde, no minimo, o direito de votar e ser votado.
Conforme Bobbio, o Estado democratico de direito consolida-se pelo “continuo
processo de democratizagao” pelo qual “o numero de individuos com direito ao voto
sofreu um progressivo alargamento” (2002, p. 31). A “conquista do sufragio
universal” deu-se concomitantemente a “passagem da democracia politica para a
democracia social”, portanto, além de ampliar o numero de votantes, estabelecem-
se novos “espacgos nos quais podem exercer este direito” (2002, p. 40). Em uma
segunda analise, o exercicio dos direitos € relativo a triplice natureza da prépria

condicéo do ser cidadao: ser titular pleno de direitos civis, politicos e sociais.

Ser cidadao é ter direito a vida, a liberdade, a propriedade, a igualdade
perante a lei: &, em resumo, ter direitos civis. E também participar dos
destinos da sociedade, votar, ser votado, ter direitos politicos. Os direitos
civis e politicos ndo asseguram a democracia sem os direitos sociais,
aqueles que garantem a participagdo do individuo na riqueza coletiva: o
direito a educagédo, ao trabalho, ao salario justo, a saude, a uma velhice
tranquila. Exercer a cidadania plena é ter direitos civis, politicos e sociais

(PINSKY, 2008, p. 9).

O exercicio da cidadania, assim, requer dupla capacidade: a do discernimento
para definir a escolha de seus governantes mediante o voto e a capacidade para
usufruir dos direitos sociais, a maioria dos quais é assegurada pelo mercado
(alimentacao, moradia, trabalho, etc.). O objetivo do exercicio da cidadania consiste,
minimamente, na capacidade de escolher os governantes e de inserir-se no
mercado de trabalho remunerado e, com este salario, exercer seu direito a insergcéo
justa e digna no mercado de consumo. Essa formulagcdo do papel da escola de um
modo mais realista cria um dilema moral para o senso comum do Magistério que
parece conformar-se em formar um cidadado abstrato e isolado das relagdes de
poder e de consumo.

Assim, o que &, de fato, preparar para o exercicio da cidadania? Ora, a partir
da educacao obrigatédria ofertada pelos sistemas de ensino que integram a iniciativa

estatal e a privada, os professores devem preparar seus alunos para esse exercicio
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no mundo politico e no mundo mercadoldgico. A democracia “é um sistema de poder
no qual as decisbes coletivas, isto € as decisdes que interessam a toda a
coletividade (...) sdo tomadas por todos os membros que a compdem” (BOBBIO,
1983, p. 80). Na democracia representativa, o cidadao exerce o poder popular
através do voto que define a representacgao politica republicana. Ao mesmo tempo, a
cidadania exerce este mesmo poder através dos mecanismos da democracia direta,
se estiver educada para dominar o conhecimento técnico e civico necessario para tal
participacdo. As duas formas de democracia ndo se sobrepdéem porque o “Estado
representativo € um Estado no qual as principais deliberacdes politicas sdo tomadas
por representantes eleitos” ou através de “conselhos regionais” no caso da ltalia
(BOBBIO, 2002, p. 57). No Brasil, a democracia direta se exerce, entre outros
mecanismos legais, nos conselhos gestores de algumas politicas publicas sociais,
nos quais se destacam na Educagdo os Conselhos Municipais de Educacéo,
Conselho de Acompanhamento e Controle Social do FUNDEB, Conselho de
Alimentacdo Escolar por exigéncia da legislacdao federal, ou outros estabelecidos
pelas legislagbes estaduais € municipais. Abers e Keck estimam “que, até 1999,
mais de 39.000 conselhos relacionados a area das politicas sociais foram criados no
pais” (2008, p. 100).

O dilema pode ser superado pela moral republicana que valoriza as acgdes
coletivas promovidas por partidos e ONGs, tomando-as necessarias ao modo de
vida democratico. Na formacgao para o exercicio da cidadania, o dilema deve ser
superado na medida em que o Magistério inserir-se na gestdo dos sistemas de
ensino por exigéncia da lei de criagdo dos respectivos Conselhos de Educacgéo
(WERLE, 2006, p. 349). Infelizmente, a LDB n&o previu a paridade nos Conselhos
de Educacao, do mesmo modo que o Estatuto da Criangca e do Adolescente e a Lei
Organica da Assisténcia Social o fizeram para seus respectivos conselhos gestores.

Por 6bvio, esses Conselhos, no ambito educacional, estdo objetivamente
inseridos nos mecanismos de mercado que determinam a justeza, a transparéncia e
a racionalidade do gasto publico. Quem define a justica de uma licitagdo publica séo
os mecanismos de mercado! E a capacidade de livre concorréncia instalada no
mercado que possibilita 0 menor gasto publico no proprio ambito educacional! Os
professores que participarem dos Conselhos de Educacédo precisam dominar os
mecanismos de mercado. Nessa perspectiva da democracia direta, o dilema do

senso comum do Magistério precisa ser superado, pelo reconhecimento da



103

complexidade dialética da relagdo entre Estado de direito, democracia e livre
mercado.

A acéo permanente dos Conselhos que realizam o controle social no ambito da
politica educacional garante a legitimidade dos atos de governo e a legalidade dos
atos de Estado, fazendo com que o Estado democratico de direito dependa da livre
disputa partidaria, da livre concorréncia dos mercados e também da racionalidade
que a liberdade de consciéncia da cidadania puder estabelecer de uma forma

republicana. Por isso é necessario que

na nogao de partido, entrem todas as organizagbes da sociedade civil
surgidas no momento em que se reconhega tedrica ou praticamente ao
povo o direito de participar na gestéo do poder politico. E com este fim que
ele se associa, cria instrumentos de organizacao e atua (OPPO, 2007:899).

Exercer cidadania pressupde a conviccdo de que a cidadania tenha direito a
participacdo na gestdo do Estado e também na sua insercdo nos mercados de
trabalho e de consumo. A educagao universal parece ser uma condi¢ado necessaria
para que os sistemas de ensino promovam oportunidades educacionais mais
igualitarias para a cidadania. A educagao publica realiza a justica da igualdade em
uma sociedade de desiguais, porque o magistério tem o dever profissional de
preparar para o exercicio da cidadania de modo que os educandos aprendam a
identificar seus interesses e a agir racionalmente para defendé-los em todos os
ambitos de sua existéncia.

Nessa perspectiva, o éxito pedagdgico do Magistério poderia ser medido pela
capacidade de a cidadania influir nas campanhas eleitorais e também nas relagdes
de mercado, com o intuito que as pessoas aprendam a se comportar no mercado de
acordo com seus interesses. Nesse sentido, ndo ha uma clara diferengca ou
dicotomia entre as atividades legitimas do marketing para influenciar as decisdes
politicas e mercadologicas da cidadania. Pode-se, inclusive, provocativamente,
pensar que uma boa campanha de marketing contribui para qualificar o exercicio de
uma cidadania mais racional, seja na decisdo eleitoral dos cidadaos, seja nas suas
decisdes de consumo em um mercado regido pela livre concorréncia. Nesse sentido,
deve superar uma visao idealista de uma educacgado imune as disputas politicas e
mercadoldgicas. “A escola publica é, frequentemente, vista como um 6rgao
governamental, como um aparelho do Estado, ndo como um o6rgdo da sociedade
que visa permitir oportunidades iguais a todos” (PINSKY, 2005, p. 112-113). A
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tradicdo politica liberal concebe a educagdo como dever do Estado e direito dos
individuos, pois uma “nacdo moderna sé se viabiliza quando todos tém direito a
cidadania e ao Estado cabe, dentro do possivel, fazer com que todos os cidadaos
tenham as mesmas oportunidades” (PINSKY, 2005, p. 102).

5.2 Marketing educacional

As ideias modernas de marketing estdo sendo variadas pelas instituicdes
educacionais, entre essas, universidades e faculdades comegam a inovar ao colocar
em agao as estratégias de marketing. Também as escolas particulares, em ritmo de
mercado, tomam consciéncia sobre a necessidade do marketing para ampliar a
demanda de ensino. Ja as escolas publicas nao utilizam dessas ferramentas de
marketing, por ndo conhecerem ou nao terem acesso, embora, acredita-se, se
houvesse apoio publico, poderiam utiliza-lo para atrair e manter os alunos na escola.

Para Drucker (2001, p. 36), é possivel presumir que sempre havera alguma
necessidade de vender, mas a meta do marketing “é tornar a venda supérflua, é
conhecer e entender tdo bem o consumidor que o produto ou o servico se adapte a
ele e se venda sozinho”.

Em um primeiro momento, faz-se necessario trazer a nogédo do senso comum
sobre marketing: venda ou propaganda. Nao obstante as rejeicdes que isso pudesse
implicar como o entendimento superficial e errbneo de que o ensino seria "vendido",
tornou-se quase obrigatéria uma tomada de posigdo atenta a todas as mudancgas
que o mundo vinha sofrendo, sobretudo, no tocante as novas necessidades que o
individuo ia apresentando. Assim, mais facilmente se constituiu a nogdo de
marketing educacional. Marketing, em seu conceito primario, envolve “avaliagao de
necessidades, pesquisa e mercado, desenvolvimento do produto, preco e
distribuicdo, o que leva as ag¢des de analisar, planejar, implementar e controlar a se
instituirem como etapas do processo final de satisfacdo do cliente”. (COLOMBO,
2005, p. 19).

E importante definir ainda o que ndo é marketing. Marketing ndo é apenas
propaganda, basicamente, propaganda € o anuncio pago, enquanto publicidade é a
divulgagao gratuita ou espontanea, nédo direta, como matérias em jornal, artigos
publicados, seminarios, etc. Marketing ndo é exclusivamente uma venda, mesmo

que o objetivo final seja estabelecer uma relagdo de troca com o consumidor final.
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Marketing ndo € tabua de salvagao: ele de nada adianta se o servigo for essencial
mente de qualidade ruim ou duvidosa, ou ainda se o problema da instituicdo de
ensino for administrativo. Marketing ndo € manipulacéo de pessoas e informagdes;
€, antes de tudo, um elemento que busca atender a necessidades de um
determinado publico, no caso, os estudantes.

Kotler (2000, p. 30) define marketing como o “processo social por meio do
qual pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que
desejam com a criagao, oferta e livre negociacao de produtos e servigos de valor
com outros”.

Uma instituicdo educacional apoia-se no marketing como ferramenta
estratégica no momento em que se interessa em melhorar sua performance perante
o mercado. As instituicbes tornam-se realmente conscientes da importancia do
marketing quando necessitam captar alunos novos ou quando querem se diferenciar
de seus concorrentes, sobressaindo a ideia de atrair novos alunos pela proposta

pedagdgica. llustra-se que marketing vai além do interesse por mais matriculas.

O marketing interno [...] apdia-se na crenga de que “as pessoas sO
caminham para a exceléncia quando percebem que a empresa respeita
seus Vvalores, investe no desenvolvimento de modelos gerenciais
avancados, acredita e aposta no potencial humano. (PIZZINATTO, 2001, p.
220).

O marketing é de grande interesse para instituicbes de ensino em diferentes
segmentos, sejam publicas ou privadas, pois percebem que o sucesso de suas
praticas esta associado a visibilidade para serem vistas pelo mercado consumidor.
Nas escolas publicas, as praticas de marketing externo ndo séo desenvolvidas pela
conviccdo de acesso aos alunos menos favorecidos de condigbes financeiras,
embora programas de marketing estabelecidos pelo préprio setor publico sejam
aplicados na rede educacional em ambito nacional.

Vasconcelos (2004, p. 3) esclarece que o marketing interno possibilita que as
estratégias de marketing sejam suportadas internamente em relagédo a pessoas e
defende que a area de marketing deve se integrar com as demais, pois quanto “mais
integrada estiver a empresa, maiores as chances de sucesso no atendimento ao
cliente externo”.

A melhoria dos processos internos da empresa, sob varios aspectos, pauta-se

pelo que o marketing interno possibilita. No sentido da disseminagao da estratégia,
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um efetivo marketing interno responde as necessidades do colaborador a medida
que as técnicas desse conceito elevam a missdo e os objetivos da organizagao.
Também no tocante a estratégia, Kotler (2000) afirma que o marketing interno é
parte do sucesso operacional da empresa, dada a funcdo de disseminar as
estratégias e auxiliar a qualidade nos processos. Dessa forma, o autor alerta que o
marketing interno deve preceder ao externo, pois relaciona-se diretamente com o
servico prestado pela organizacao: “nao faz o menor sentido prometer um excelente
servico antes que o quadro da empresa esteja preparado para fornecé-lo”.
(KOTLER, 2000).

Ha um equivoco em pensar marketing apenas como venda, propaganda e
promogao para criar ou manter a demanda, ou seja, € a capacidade de planejar e

administrar as relagdes de troca da instituicdo com a comunidade escolar.

E a andlise, planejamento, implementagdo e controle de programas
cuidadosamente formulados para proporcionar trocas voluntarias de valores
com mercados-alvo, com o propésito de atingir objetivos institucionais.
Envolve a instituicdo ao estudar as necessidades do mercado-alvo,
planejamento programas e servigos adequados [...] para informar, motivar e
atender ao mercado. (KOTLER; FOX, 1994, p. 33)

O marketing realmente ajuda a instituicdo a cumprir sua missao educacional
por aumentar a satisfacdo de seus alunos e professores, assim como da
comunidade escolar, ajudando a instituigdo a desenvolver programas viaveis, por
meio de parcerias, projetos sociais, esportivos e de formacgédo de professores para
realizar uma comunicacao interna eficaz gerando adesao do grupo ao trabalho. Uma
escola onde os professores sédo orientados para os alunos tem maior probabilidade
de atrair e manter os estudantes do que outra em que os professores sao
indiferentes.

O marketing existe quando as pessoas decidem satisfazer suas necessidades
e desejos através de troca. A troca fornece uma maneira de os individuos e grupos
encontrarem suas necessidades e desejos. No caso da escola publica, pode-se
dizer que as trocas estdo centradas em meios, recursos, subsidios para que os
professores possam desenvolver sua agao pedagogica. Muitas vezes, o ato
educativo torna-se descompromissado, atrelando a falta de estrutura adequada a
omissao pedagogica. Portanto, a troca com o grupo de professores através de

condigdes de trabalho — marketing interno — € um fator decisivo para uma educacéao
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de qualidade, motivando o grupo. “Marketing interno descreve o trabalho feito pela
empresa para treinar e motivar seus funcionarios no bom atendimento dos
consumidores” (KOTLER, 1998, p.418).

A figura 6 ilustra os principais componentes da arena de marketing de uma
instituicdo educacional, revelando que o ambiente interno € de onde comegcamos a
desenvolver agdes com o grupo de trabalho — professores e colaboradores - para
que possam desenvolver melhor suas atribuicdes, conscientes do compromisso de

cada um no resultado do processo educativo.

Figura 6 - Principais componentes de marketing de uma instituicdo educacional

wlacroambiente

Instituicéo
educacional

Fonte: (KOTLER; FOX, 1994, p. 41).

Explicam ainda os autores sobre o ambiente interno, objeto central deste
estudo, que se define como corpo docente, funcionarios, voluntarios, conselhos
escolares, administracdo. Os professores sdo os profissionais habilitados que
precisam entender claramente que estao totalmente comprometidos com a missao
da escola de promover ensino de qualidade. E a pratica do endomarketing € uma
estratégia de trabalho com o grupo de professores.

Outro fator determinante no marketing sdo as relagdes que permeiam o
espaco educativo, pois essas sao a esséncia da atividade que se propde a reunir e
aproximar as pessoas em torno de ideias e ideais, mantendo a marca da instituicao
viva e presente no dia a dia da comunidade escolar com a participagao de todos os

envolvidos. A escola mostra seu foco no aluno por meio de todos os pontos de
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contato, em que cada professor ou colaborador possa transmitir por atitudes e

valores a filosofia institucional.

O aluno deve perceber linearidade e integracdo das equipes internas, pois é
o conjunto das experiéncias vividas que fara a construgdo da marca na
mente do aluno. Isso vale para todos dentro da instituicdo, desde aquele
que recebe o aluno na portaria até aquele que o conduz na hora da saida.
(COLOMBO, 2005, p. 127).

Em sintese, o alicerce de um relacionamento esta na confianga e no dialogo;
€ preciso que haja um processo dedicado de aprendizagem para que se
compreendam os valores importantes para cada um, pois os verdadeiros valores sao
aqueles que a instituicdo agrega para seus alunos e os valores que eles transferem
para a instituicdo. E importante destacar que as acdes do marketing de
relacionamento s6 terdo o efeito e o sucesso desejado se houver a efetiva
participagdo da area pedagdgica, administrativa e da comunidade escolar que
definirdo o tom e a profundidade das acgdes.

O principal elemento desse processo eleito nessa pesquisa encontra-se no
professor, principal agente no marketing de relacionamento. Ele, por sua capacidade
de lideranga, possui grande responsabilidade na construgcdo do ensino e da
aprendizagem em relagdo ao aluno. Lembrando ainda que o professor também é
cliente e devera ser tratado de forma cuidadosa e estratégica para que seja de fato
um parceiro efetivo.

Na cadeia de relacionamentos das instituicbes de ensino, alguns publicos tém
papel relevante como formadores de opinido. Compreende-se que a comunidade
escolar possui grande poder de influéncia, na maioria das vezes, sem que haja um
estreitamento de comunicagdo. Os processos de trabalho mais simples podem se
tornar dificultosos sem o apoio do entorno da escola. A familia procura encontrar na
escola uma identificacdo com seus valores e um alinhamento a filosofia de ensino
desejada. Busca naquela comunidade similaridade aos seus padrdes éticos e de
conduta, espaco fisico, recursos tecnolégicos e educacionais, todos fatores
envolvidos no processo de escolha. Estrategicamente, € importante que as
instituicdes de ensino promovam acdes de relacionamento para esses publicos a fim
de concretizar a gestdo democratica e se tornarem referéncia.

Ainda o grande trabalho do marketing de relacionamento das escolas esta no

modo que conduz com o grupo de educadores o relacionamento interno, por meio
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de encontros, debates, cursos, foruns que tenham como ponto central discussdes
pedagogicas em torno da formagdo necessaria para o desenvolvimento de
aprendizagens significativas. As pessoas sao essenciais para qualquer
relacionamento. Elas ddo o carater humanizador para as relagdes institucionais.
Para que todos os processos de relacionamento sejam concretizados, € fundamental
que as pessoas envolvidas estejam comprometidas. Dessa forma, o endomarketing
se apresenta como uma alternativa viavel.

Muito se ouve falar que colaboradores felizes resultam em clientes felizes,
especialmente numa economia do espirito, através da qual o cliente compra muito
mais que um servico ou produto, busca atendimento, atencdo carinho e tantos

outros sentimentos transmitidos por quem o atende.

As empresas que experimentaram trabalhar o seu publico interno neste
sentido conseguiram muitos resultados, entre eles o tdo desejado
“marketing intuitivo” praticado por todo o funcionario capaz de falar da
empresa na qual trabalha com brilho nos olhos. (BRUM, 2000, p. 27).

Ao desenvolver um trabalho, o professor tem como fungcdo primordial
desenvolver o sujeito e, para que sua tarefa tenha éxito, precisa gostar do que faz
como um ponto de partida, para que seu ponto de chegada seja o sucesso pela
crencga do trabalho realizado com dedicagao e competéncia profissional. A conquista
dos alunos € uma parte importante, pelo meio da qual as relacbes de
respeitabilidade e identificacdo se constroem, amparando o processo de ensino-
aprendizagem. Desse modo, as escolas devem desenvolver agdes para que 0s
professores possam estar proximos das necessidades de seus alunos.

Como afirmam Zambom e Giuliani,

[...] ndo se pode pensar hoje em marketing externo sem se pensar no
marketing interno, e vice-versa, seria 0 mesmo que fazer um agricultor
trabalhar para alimentar outros homens e nao alimentar a si préprio e a sua
familia. E chegado o momento de evoluir também no contexto do
endomarketing — ndo se deve pensar e praticar apenas na otica dos
funcionarios e professores, mas também na otica dos alunos, pois eles
também fazem parte do todo existencial das instituicdes, fazem parte da
instituicdo enquanto nelas encontram-se de alguma forma ou tempo
inseridos.(2005, p. 34)

Nesse sentido, o endomarketing pressupde que € necessario ouvir o cliente
interno, saber das suas ideias e opinides, trabalhar suas preocupagdes ou

insegurangas, proporcionar educacéo e desenvolvimento e reconhecer, na pratica,



110

sua importancia. Colaboradores que ndo encontram espaco para expor suas ideias e
opinides e que nao tém seu trabalho reconhecido tornam-se insatisfeitos e inseguros
e, com certeza, produzem menos e com menor qualidade.

A satisfagdo com o trabalho se refere a avaliacdo geral que um colaborador
faz de sua funcao. De fato, as relacdes existentes entre a satisfacao do colaborador
e o desempenho tém sido exploradas pela literatura de comportamento
organizacional e marketing. Dentre as diferentes formas de se buscar a exceléncia
na educacado, o marketing interno consiste em uma das bases da busca da
qualidade, pela produtividade, envolvimento e comprometimento dos professores,
criando uma nova base cultural dentro da escola.

Desperta-se a atencéo para a comunicacao interna que tem poder de agregar
o grupo de professores, fazendo a diferenca, pois € uma tendéncia que influencia
fortemente o ambiente de trocas, proporcionando a interacdo no dia a dia,
proporcionando a capacidade de comunicacdo através de instrumentos e acgdes
integradas sobre os verdadeiros objetos da mudanga necessaria no espaco de
trabalho (PIZZINATTO, 2005).

Por uma boa comunicacéo interna, & possivel efetivar a transparéncia de
todas as acbes, em que os questionamentos dos colaboradores precisam de
resposta rapida e de explicagbes coerentes. Significa, também, desenvolver
esforgcos no sentido de melhor informa-los, orientando-os em termos qualitativos e
quantitativos, permitindo que dominem o maximo de informagdes sobre o trabalho
docente, cooperando e inovando (BRUM, 1994).

Dentro desse contexto, a comunicacdo interna é capaz de estabelecer
relacionamentos integrados entre os professores capazes de gerar um maior
comprometimento de todos, para maiores indices de qualidade e de produtividade.
Entretanto, isso somente € possivel quando os canais de comunicagao interna séao
adequados, realmente permitindo a eliminacdo de conflitos e de insatisfacoes.
(BEKIN, 2004).

A base do endomarketing € uma forma efetiva de relacionamento para o
melhoramento das relagdes internas da escola com seus alunos, oferecendo
condicbes suficientes de motivagdo que resultem em atitudes positivas de maior
cooperacgao, pelas quais o problema de uma pessoa deve ser considerado problema
de todos (PIZZINATTO, 2005).
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Nesse contexto, o endomarketing sugere ir além de motivar, envolver,
comprometer o docente: conhecendo claramente os desafios da escola e
contribuindo na solugdo dos problemas, com ideias e sugestdes. Endomarketing
engloba também o reconhecimento do educador e de sua importancia dentro e fora
dela; implica desenvolvé-lo ndo sé na transmissao de determinados conhecimentos
na perspectiva da educacdo, mas em seu desenvolvimento profissional e humano,
necessario ao bom atendimento ao aluno.

Vale lembrar que o sucesso do endomarketing depende também da
adaptacdo dos professores envolvidos ao modelo de gestdo baseado no foco da

aprendizagem do aluno.

5.2.1 Endomarketing como processo educativo

Toda mudancga exije que as pessoas sejam educadas para isso. No que se
refere aos aspectos humanos, o ideal seria tudo comecgar na escola, pois 0s
principios necessarios para o bom desempenho profissional deveriam ser ensinados
nessa época, para que as pessoas tivessem naturalmente o desejo de dar o melhor
de si. Como a realidade nao € essa, as empresas buscam melhorar seus processos
de selecdo para encontrar as pessoas certas e passiveis de serem educadas de
acordo com os objetivos da organizagcdo. Esta € uma tendéncia muito forte no
momento e ja se pode perceber a competicdo nao apenas pelos melhores clientes,
mas pelos melhores recursos humanos para atender a esses clientes.

Para serem alcancados os resultados esperados em um processo de
mudanga, o treinamento necessita ser desencadeado, e o endomarketing € o
instrumento ideal para o processo educativo, no intuito de transmitir informacéo e
conhecimento, proporcionando motivacdo e orientagdo para o0s objetivos
organizacionais (BRUM, 1998).

Relaciona-se com a aprendizagem o desenvolvimento de estratégias
empresariais, pois essas permitem a unido de competéncias para implementar a
mudanga necessaria desencadeando um processo de aprendizagem que € gerado
pelo interesse das pessooas, evidenciando fortemente a comunicagao interna.

Educacdo, portanto, € um dos principais fatores a serem levados em
consideragao quando se esta planejando um programa de endomarketing. O desafio

esta em criar um ambiente de renovacgao através da educacao permanente.
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Um importante diferencial competitivo no mercado se apoia na qualidade do
atendimento dado pelos colaboradores aos clientes da empresa. Para satisfazer e
fidelizar a base de clientes, € indispensavel ter um colaborador que se sinta

estimulado e motivado a fazer esta diferenca.

“Endo”, proveniente do grego, quer dizer posigdo ou agao no interior, ou
seja, “movimento para dentro”. Endomarketing €, portanto, um conjunto de
acbes de marketing para o publico interno. Sdo as agbes que a empresa
deve utilizar adequadamente para “vender” sua imagem aos funcionarios e
seus familiares. (BRUM, 1994, p. 23).

Em outras palavras, comunicagdo interna, marketing interno ou
endomarketing podem ser definidos como “um conjunto de agbes que tem como
objetivo tornar comum, entre funcionarios de uma mesma empresa, objetivos, metas
e resultados”. (BRUM, 1994, p. 23).

A definicdo de endomarketing, para Bekin (2004, p. 37), € o conjunto de:

agbes gerenciadas de marketing eticamente dirigidas ao publico interno
(funcionarios) das organizagbes e empresas focadas no lucro, das
organizagbes nao-lucrativas e governamentais e das do terceiro setor,
observando condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental.

As atividades de endomarketing ndo podem ser implementadas apenas com
uma campanha motivacional, ou como um conjunto de atividades totalmente
separadas sem conexao com objetivos e metas mais amplos que envolvam toda a
organizacado. Cada professor e os colaboradores em geral devem trabalhar como
parte integrante da missao da escola, e, para isso, 0 apoio e 0 encorajamento que
recebem de seus gestores e da equipe pedagdgica € imprescindivel (COLOMBO,
2005).

O grande desafio é conscientizar toda a equipe de professores para a
importancia do trabalho de exceléncia oferecido ao aluno; é fazer com que
respondam favoravelmente as demandas da escola em relacdo ao absoluto
compromisso com a satisfacdo do ensino.

Bekin (2004, p. 49) destaca que “o objetivo do endomarketing € tornar
transparentes ao funcionario os objetivos da organizacado, de forma a harmonizar o

objetivo do funcionario com o objetivo global da empresa”.
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Mestieri (2004, p. 108) afirma que o endomarketing € “o gerenciamento de
agdes de marketing voltadas para o publico interno das empresas e organizagdes,
os funcionarios”. E finaliza o processo como algo que “visa dar melhor atendimento
ao cliente, servir ao cliente. [...] O endomarketing transforma o marketing em valor
presente para toda organizagao”.

Outro elemento importante & definir com clareza os objetivos corporativos
pretendidos, se intermediarios ou definitivos, e o quanto eles estdo consoantes com
o perfil do Recurso Humanos, uma vez que o objetivo maior do endomarketing € ser
um instrumento de mudanga e motivagédo eficaz para o alcance desses obijetivos.

Por isso, pode-se dizer que o endomarketing é:

[...] uma atividade estratégica que envolve todas as pessoas dentro de uma
organizacdo. E a forma para integrar discursos, unificar posicionamentos e
compartilhar informagbes entre os diversos publicos corporativos. Treinar,
desenvolver e transformar as pessoas em precursores de um processo que
busca criar aliangas com o cliente é fazer com que todos se sintam parte da
instituicdo. (COLOMBO, 2005, 127).

E interessante observar que, quando a empresa desenvolve adequadamente
o conceito de endomarketing, um dos primeiros reflexos observados como melhoria
efetiva ndo se situa no interior da organizagdo, mas sim em seu exterior, nas
relagbes com o mercado, clientes, fornecedores, comunidade, governo, etc. Brum
(1998, p.16) conceitua o endomarketing como sendo “um conjunto de agbes
utilizadas por uma empresa (ou determinada gestdo) para vender sua propria

imagem a funcionarios e familiares”.

Facilitar e realizar trocas, construindo lealdade no relacionamento com o
publico interno, compartilhando os objetivos empresariais e sociais da
organizagdo, cativando e cultivando para harmonizar e fortalecer essas
relacgbes e melhorando, assim, sua imagem e seu valor de mercado.
(BEKIN, 2004, p.1).

Explica o autor como sendo a tarefa de integrar a nogao de 'cliente' e seus
valores - aplicando-se recursos de B2E'*, ERM", branding interno - nos processos
internos da estrutura organizacional, propiciando uma melhoria na qualidade de
produtos e servigos, com produtividade pessoal e de processos.

O endomarketing surge com a pretensdo de proporcionar qualidade de

“B2E:; business-to-employees (o negdcio apresentado para funcionarios).
' ERM: employee relationship managellient (gestao do relacionamento com funcionarios).
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atendimento, da mudanca de atitudes, do empowerment’®

, da motivagao, bem como
do alcance de metas organizacionais.

A questdo da “qualidade percebida” pelo cliente é fator cada vez mais
presente na decisdo de consumo e, consequentemente, no desenvolvimento de

produtos e servigos pelas organizagdes.

No ambiente altamente competitivo, sai de cena o foco no produto, dando
lugar as estratégias construidas a partir do conceito do marketing com foco
no cliente. Um dos grandes desafios para os estudiosos e administradores
nos dias atuais tem sido estabelecer um modelo de gestdo que resulte
numa sinergia pela otimizagdo dos recursos disponiveis nas organizagdes
(recursos financeiros e humanos, entre outros), na busca do cumprimento
da missdo e dos objetivos organizacionais visando servir o cliente.
(PIZZINATTO, 2005, p. 51).

O desenvolvimento dessa sinergia, através de maior integracdo entre
funcionarios dos mais diversos niveis hierarquicos e, consequentemente, entre os
departamentos das organizagdes, constitui as bases do endomarketing, também
denominado marketing interno. Nesse sentido, pode-se fazer referéncia ao

endomarketing como

[...] marketing interno, concebe-o como a aplicagdo de marketing,
gerenciamento de recursos humanos, teorias, técnicas e principios para
motivar, mobilizar, conscientizar e gerenciar empregados em todos os niveis
da organizagéo para continuamente melhorar a forma como eles servem os
clientes externos e a cada um, pois “o efetivo marketing interno responde as
necessidades dos empregados como promove a missao e metas
organizacionais.

Azedo (2004, p. 14) esclarece que existem termos similares, como
comunicag¢do ou marketing interno e endomarketing. Porém, afirma que o significado
desta ferramenta € um sé: “conjunto de ideias, praticas introduzidas e aprimoradas
dentro de uma organizagdo, com o objetivo de elevar a satisfacdo e
comprometimento dos colaboradores, o que reflete positivamente também no
publico externo”. Corroborando com essa ideia, o endomarketing & definido por
Brum (1998, p. 52) como um “conjunto de a¢des e intrumentos que, sistematicos e

integrados, vendem uma mesma ideia ou um mesmo conceito ao publico interno”.

1 Empowerment trata-se de dar poder, autoridade e responsabilidade as pessoas para torna-las mais
ativas e pro-ativas dentro da organizagdo. Trata-se de uma mudanga cultural, uma transformagéo no
comportamento das pessoas. Elas passam a ter mais autonomia e iniciativa pessoal em suas
atividades, ao contrario das tradicionais regras e regulamentos que inibem e impedem a plena
realizagdo das pessoas. (CHIAVENATO, 2010, p. 190).
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Pode-se dizer que os objetivos do endomarketing sao criar, fortalecer e
harmonizar relacionamentos entre os funcionarios dos diversos niveis hierarquicos
na organizagdo através do estabelecimento ou ampliagcdo dos canais de
comunicagao existentes, para que se possam, de fato, compartilhar os objetivos e
metas da organizacgao.

Para Brum (2005, p. 43), o endomarketing € “um movimento interno com o
foco na informagao e na integracdo. E dentro desse movimento, a informagao deve
estar sempre em primeiro lugar”. A fungcdo do endomarketing € incorporar nos
procedimentos internos da estrutura organizacional atitudes voltadas a satisfagdo do
cliente, ou seja, implantar junto ao cliente interno, buscando assim melhorias na
qualidade de produtos e servigos, bem como aumento da produtividade pessoal e
dos processos, porém sempre identificando o conceito de qualidade na o6tica do
cliente, ou seja, oferecendo qualidade conforme o cliente a define e percebe.
(BRUM, 2000).

Sobre o que é endomarketing, afirma Cerqueira (2005) serem os projetos e
acdes que uma empresa deve empreender para consolidar a base cultural do
comprometimento dos seus funcionarios com o desenvolvimento adequado das suas

diversas tecnologias, visando:

= a pratica dos valores estabelecidos como base da nova cultura;

= a manutengdo de um clima ideal de valorizagdo e reconhecimento das
pessoas;

= a obtengdo de indices maiores de produtividade e Qualidade, com a
consequente redugéo de custos;

= 0 estabelecimento de canais adequados de comunicagéo interpessoal,
que permitirdo a eliminagcao de conflitos e insatisfagdes, que possam afetar
o sistema organizacional;

= a melhoria do relacionamento interpessoal;

= 0 estabelecimento da administragao participativa;

= a implantagdo de agdes gerenciais preventivas. (CERQUEIRA, 2005, p.
52).

Concluiu que “o endomarketing melhora a comunicacao, o relacionamento e
estabelece uma base motivacional para o comprometimento entre as pessoas e das
pessoas com o sistema organizacional”. (CERQUEIRA, 2005, p. 52).

Qualquer projeto de endomarketing estabelece um forte componente de
comunicagao integrada, ou seja, comunicagdo nos dois sentidos: estabelece uma
base de relacionamento interpessoal que desenvolve positivamente a autoestima

das pessoas, facilita a pratica da empatia e da afetividade.
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O planejamento de programa de endomarketing tem em seu ponto alto um
conjunto de canais, instrumentos e agdes que a empresa utilizara desses canais de
comunicagao a fim de fazer com que todos os seus colaboradores possam ver, ler,
posicionar-se, sobre o que esta sendo trabalhado. Em outras palavras, um canal de
comunicagao oficial, um elo, entre a empresa e seu publico interno (colaborador)
(BRUM, 2003).

Em endomarketing, vive-se em curto prazo. Isso acontece porque a
informacado é decorrente de decisbes e de fatos do dia a dia, o que determina a
necessidade de um planejamento estrutural, conceitual e criativo, mas impede o
planejamento de conteudo.

Os projetos de endomarketing devem ser organizados e implantados em cima
de uma base explicitada e difundida de valores em todos os segmentos da
organizagdo dentro de um planejamento de apoio a nova cultura do
comprometimento, etc. (CERQUEIRA, 2005, p. 50).

Destaca ainda Brum que é preciso ter:

[...] uma ideia, um conceito e uma linha criativa. A partir dai, os instrumentos
sao desenvolvidos de acordo com o porte, 0 segmento de atuagao e a
cultura da empresa, permanecendo prontos para receber a informacao
gerada de acordo com o funcionamento operacional e com a filosofia da
organizacgao. (1998, p. 74)

As observagbes acima nao deixam duvidas quanto a importancia dos
empresarios criarem, em suas empresas, programas internos tdo completos quanto
possiveis em nivel de informacédo e de motivagdo. Que nenhum colaborador possa
sentir-se fora do processo. O planejamento estrutural, conceitual e criativo pode ser

feito para um, dois ou trés anos, dependendo dos objetivos que se quer alcancgar.

5.2.2 Alguns exemplos de estruturagdo do planejamento em Endomarketing

Sera apresentado a seguir duas propostas resumidas de planejamento de

programa de endomarketing. A primeira formulada por Brum (1998, p. 76) que segue

de forma resumida:
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FASE | - PESQUISA E DIAGNOSTICO

= Por isso a tao falada e pouco usada "Pesquisa de Clima", capaz de
tornar visivel a realidade de uma empresa e o0s motivos que
determinam acbes, atitudes e comportamentos por parte dos
funcionarios, continua sendo importante.

= Toda pesquisa de clima desperta nos funcionarios uma expectativa em
relacdo a melhorias.

= Em clima, o que vale € a percepg¢ao e nao a realidade

= O diagnostico honesto, por pior que seja a situacdo, é fundamental
para que seja bem retratada e para que o programa de endomarketing

possa ter efeitos positivos futuros

FASE Il - DEFINIGAO DA META GLOBAL
= Como exemplos de metas, temos as mais variadas, que vao desde
aumentar a produtividade, melhorar a qualidade do produto, conquistar
credibilidade internamente, lancar um novo produto no mercado,
melhorar o atendimento ao publico, criar uma nova cultura interna, até
mesmo aumentar os lucros da empresa.
= O que a empresa pretende com esse programa. Esta é a meta global

que deve alicergar todo o trabalho.

FASE Il - CRIACAO DOS iCONES DE COMUNICACAO INTERNA
= A partir da meta global, deve-se criar o slogan do programa. Uma frase
que defina o desafio a ser enfrentado pelo publico interno e que passe
a mensagem de compartihamento de ideias, de futuro, de

modernidade, enfim, de algo novo e bom para todos.

FASE IV - DIVISAO DO PUBLICO INTERNO
= S3o0 feitas com base numa piramide partida em trés camadas
horizontais, onde, na parte de cima, esta a dire¢cdo, na parte do meio,
as chefias intermediarias e, na base, os funcionarios comuns.
= DIRECAO - Considerada a cabega de todo o processo, este grupo é

composto pelo presidente e seus diretores.
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= CHEFIAS INTERMEDIARIAS - Nesse grupo, encontram-se os gerentes

e supervisores. A eles sera atribuida a responsabilidade de transmitirem

as mensagens geradas pelo primeiro grupo. Serao os intermediarios entre

a parte de cima e a parte de baixo da piramide.
= PESSOAL DE BASE - A base da piramide é composta por todos os

funcionarios do chao de fabrica, do terminal de cargas, da parte interna do

balcdo, das areas administrativas, enfim, dos bastidores.

= O esforco a ser feito com esse grupo sera sempre em nivel de

"envolvimento emocional", fazendo com que o sentimento do "vamos

conseguir" seja tdo importante na vida de todos como o ar que respiram.

FASE V - O PROGRAMA PROPRIAMENTE DITO

A denominacéao de "programa de endomarketing" € dada a um conjunto
de agdes e instrumentos criados, produzidos e distribuidos com o
objetivo de informar, integrar e encantar o publico interno.

Um programa pode ser, também, um conjunto de campanhas internas,
com objetivos diferentes, unidas por um conceito maior. Um exemplo
disso sdao empresas que desenvolvem campanhas voltadas para a
seguranga no trabalho, qualidade, produtividade e saude do
funcionario, todas dentro de um conceito global de melhorias ou de
busca da exceléncia.

Em qualquer um desses casos, como ja foi dito, o programa precisa
trabalhar a mudanga centrada no conhecimento, gerando a crenca.
Para um melhor planejamento, os instrumentos devem ser divididos em
instrumentos de informacéo e instrumentos de integracao.

Os instrumentos de informacao sao todos aqueles nos quais a empresa
emite a mensagem e o funcionario a recebe; sdo os materiais
palpaveis, que tém perenidade. Os de integracdo sao todos os
momentos ou alternativas ambientais colocados a disposi¢cao dos

funcionarios para que convivam entre si e com a organizagao.
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FASE VI - A ESCOLHA DE UM MOMENTO PARA O LANCAMENTO DO
PROGRAMA

O importante é fazer com que o publico pare e perceba que existe uma
nova energia tomando conta da empresa.

Algumas regras basicas podem garantir o sucesso desse momento.
Séo elas:

O langamento deve ser feito pelo presidente ou diretor geral da
empresa, com a presencga de todos os funcionarios.

O clima deve ser o de uma grande festa.

O local deve ser comum a todos, principalmente ao publico da base da
piramide.

O ambiente precisa estar decorado com os icones do programa, pois
0s primeiros elementos a serem apresentados sao a marca e o slogan.
O evento deve apenas lancgar a ideia global do programa, apresentar a
meta ou desafio e informar que a empresa colocara a disposicdo dos
funcionarios as informacdes necessarias para que os resultados

esperados sejam atingidos.

A seguir segue-se o segundo exemplo, a partir de uma sintese de Cerqueira

(2005, p. 52). Para este autor, é preciso, acima de tudo, um engajamento

participativo na hora do langamento. A empresa deve criar mecanismos para que

isso acontecga, permitindo a participagcdo de todos ou pelo menos das liderangas

naturais existentes entre o publico interno. (BRUM 1998).

Os projetos de endomarketing podem ser subdivididos de acordo com
Cerqueira (2005, p. 52) em:

projetos Basicos de Difusao Cultural;
projetos de Desenvolvimento Cultural,
projetos de Seguranca Cultural;
projetos Suplementares de RH,;

projetos Avancgados.

PROJETOS BASICOS DE DIFUSAO CULTURAL

Sao todos aqueles que visam a estabelecer a pratica inicial dos valores

essenciais, que a empresa escolheu para nortear as atitudes das
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pessoas para o comprometimento com seus sistemas tecnoldgicos,
bem como para o estabelecimento de um clima adequado nas relagdes
interpessoais.
Sao obrigatérios no inicio do processo de implantacdo do
endomarketing.
Estabelecem a sinergia do comprometimento:

o para a qualidade;

o para a maior produtividade;

o para a reducao de custos;

o para a racionalizagao dos sistemas.

PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO CULTURAL

S&o aqueles que ajudam a consolidar a base cultural estabelecida,
bem como acelerar qualitativamente a sinergia do comprometimento,

através do reconhecimento e valorizagéo do ser humano.

PROJETOS DE SEGURANCA CULTURAL

Sao projetos que, ao serem desenvolvidos, garantem que a base
cultural estabelecida vai ser desenvolvida, principalmente, pelos
diversos niveis de chefia.

Sao projetos que fazem com que as chefias envolvidas e nao
comprometidas com o desenvolvimento cultural corram o risco de
serem identificadas. Sdo eles que garantem o desenvolvimento

adequado dos projetos basicos de difusédo cultural.

PROJETOS SUPLEMENTARES DE RH

S&o quaisquer projetos que faciltem e melhorem o grau do
comprometimento das pessoas, entretanto, ndo sao classificados como
essenciais. Isto quer dizer que podem ser implantados a qualquer
época, sem ordem especifica no processo de endomarketing.

Estes projetos podem ser implantados em fungcéo dos meios e recursos
disponiveis e, geralmente, sdo ligados ao desenvolvimento da area de
RH, como por exemplo, jornal interno, competicdes esportivas, prémios

por tempo de empresa, etc).
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PROJETOS AVANCADOS
= Sa0 aqueles que trabalham com a combinacdo da motivagao
psicologica e material, gerando desafios individuais e coletivos,
distribuindo recompensas em dinheiro em fungcdo dos resultados
obtidos.

Como resultados que podem ser obtidos de um programa de endomarketing,
poderiamos citar uma infinidade de fatores, mas preferimos nos deter em quatro que

sao descritos por Brum:

= Postura interativa - que significa sintonia entre empresa e funcionarios
com: iniciativa no estabelecimento de contatos, manutencdo de uma relagao
proxima e amigavel, observacao de reagdes e pedido e doagado de atengéo
entre as duas partes;

= Transparéncia - que trabalha a clareza, precisdo e compreensao na agao
de comunicagdo interna através de colocagbes objetivas e diretas, uso de
uma linguagem clara e compreensivel e preocupagdo com a correta
assimilagao da mensagem,;

= Democracia - que estimula a participacdo e o consenso através de
compartiihamento de decisbes e informagdes e demonstragdo de real
interesse pela opinido das pessoas;

= Foco - que orienta a empresa para resultados através de: organizagao e
planejamento de acdes a partir da definicdo de metas a serem perseguidas,
priorizacdo de assuntos relevantes e de uma ampla visdo sobre os
contextos interno e externo da empresa. (2000, p. 142)

A organizag&o que conseguir chegar a esses resultados sera menos maquina
e mais sentimento, menos estrutura e mais ambiente, menos burocracia e mais
processo. (BRUM, 2000).
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uma empresa € os motivos que
determinam acobes, atitudes e
comportamentos por parte dos

PESQUISA E DIAGNOSTICO

EMPRESA FASES ESCOLA
Pesquisa de Clima, capaz de Diagnostico  situacional, junto
tornar visivel a realidade de FASE | aos professores e funcionarios

e demais colaboradores.
Pesquisa de satisfagdo do
strabalhadores em educagéo.

Uma frase que defina o desafio
a ser enfrentado pelo publico
interno

CRIAGAO DOS iCONES DE

COMUNICAGAO INTERNA

funcionarios, continua sendo

importante.

Aumentar a  produtividade, Melhorar a produtividade
melhorar a qualidade do FASE Il Melhorar a qualidade do ensino
produto, conquistar DEFINIGAO DA META Conquistar as familias
credibilidade internamente, GLOBAL Aceitar o erro construtivo
lancar um novo produto no Melhorar o ensino e
mercado, melhorar o] aprendizagem
atendimento ao publico, criar Inovar para alfabetizar
uma nova cultura interna, até

mesmo aumentar os lucros da

empresa.

O que pretende com isso?

A partir da meta global, deve-se Todos pela Educagéao
criar o slogan do programa FASE llI A Educacgao precisa de

respostas

Mais educagéao

Amigos da Escola

Escola agente de
transformacgao

Professores amigos, alunos
conscientes

Sdo feitas com base numa

Direcao

encantar o publico interno.

Conjunto de campanhas
internas, com objetivos
diferentes, unidas por um

conceito maior

piramide partida em trés FASE IV Coordenacgao pedagogica
camadas horizontais, onde na DIVISAO DO PUBLICO (Orientador e Supervisor)
parte de cima esta a direcao, INTERNO Professores

na parte do meio, as chefias Funcionarios
intermedidrias e, na base, os

funcionarios comuns

O programa de endomarketing Trabalhar a mudanga

é conjunto de acgbes e FASE V direcionada ao conhecimento,
instrumentos criados, O PROGRAMA gerando a confianga dos
produzidos e distribuidos com PROPRIAMENTE DITO professores

para informar, integrar e

instrumentos de informacgao;
instrumentos de integragéo

Perceba que existe uma nova
energia tomando conta da
empresa.

O clima deve ser o de uma
grande festa.

FASE VI
A ESCOLHA DE UM
MOMENTO PARA O
LANCAMENTO DO
PROGRAMA

Dia de formacao, gerando acgao
para o bem estar docente,
permitindo fazer o que sinta
que a festa é para cada um em
particular, por que a escola
precisa da pessoa humana, seu
modo de sentir, agir e interagir

Fonte: adaptado de Brum (2000)
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6 CONCLUSAO

A dissertagao perseguiu um objetivo geral que foi o de analisar a estratégia
sisttmica do endomarketing para gestdo escolar, através de uma revisdo de
literatura, e formulou a seguinte questdo: a estratégia do endomarketing pode ser
uma alternativa para a gestdo escolar mais democratica e participativa,
proporcionando integragao sistémica para qualificagdo das pessoas nas diferentes
areas da Instituicdo? A resposta € afirmativa e a argumentagdo que justifica tal
resposta apresenta as consideragdes a seguir.

Comodismo e estabilidade estdo em desuso e estdo para o mundo moderno
na contramao. A informacdo e o conhecimento, em constante evolugcédo, estdo
aliados as empresas que querem manter-se no rol das sobreviventes. A lideranca
tem a responsabilidade de propagar a comunicagdo como ferramenta fundamental
para as organizacgdes, revelando os valores, crencas, metas, objetivos e aspiragdes.
O envolvimento do publico interno é determinante para o alcance dos objetivos
tragados e o0 sucesso da organizagao.

Sobre as percepg¢des da autora sobre o endomarketing, pode-se constar que
€ uma ferramenta poderosa para propiciar uma relacdo sadia, transparente e
duradoura nessa nova parceria que emerge dos tempos atuais. Nao € exagero
atribuir um alto grau de importancia para essa ferramenta de gestdo estratégica
capaz de alinhar todos em uma so visao que parece imprescindivel para obtengao
do éxito educacional em sua totalidade.

Assim, um recurso a favor das instituicdes de ensino € o endomarketing que
pode ser apropriado pela escola a fim de estreitar a relagdo com os colaboradores
visando a satisfagdo do cliente externo e a consolidagdo de uma imagem positiva no
“‘mercado”, ou seja, na comunidade escolar. Desse modo, permite torna-lo peca
chave para o negdcio, atendendo as necessidades da aprendizagem do estudante,
munindo-0 de todas as informagdes essenciais para um bom desempenho,
valorizando-o como ser humano e como parte diretamente relacionada ao sucesso
do negocio, que passa a ser o inicio de uma relagdo em que corpo docente e
discente saiam vitoriosos porque os objetivos sdo alcangados por ambos. Por um
lado, teremos um colaborador satisfeito por pertencer a uma instituicdo de ensino

que lhe dé valor, e, por outro lado, a instituicdo atinge seus objetivos e se destaca no
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mundo competitivo.

Atingido o objetivo geral, resta examinar, finalmente, se a dissertacdo atingiu
seus objetivos especificos. Parece-nos que € necessario que a ciéncia da
Administracdo de Empresa ofereca ao magistério uma sintese didatica acerca da
moderna gestdo de pessoas nas organizagdes, referenciando-as a gestao escolar. A
dissertacao pretende té-lo feito no terceiro capitulo, em que foram desenvolvidos os
conceitos muito conhecidos atualmente “Negdcio”, “Missao”, “Visao” e “Valores”, que
formam o conjunto de “Norteadores Estratégicos” em fungdo dos quais se
estabelece o “Planejamento Estratégico”, que inclui o “Plano de Marketing” e as suas
estratégias, destacando-se “os principios do endomarketing”. Por ébvio, uma sintese
sempre sera incompleta e provisoria, pelo esforco de torna-la didatica para
profissionais de outra area, portanto, leigos em Administracdo. Ao apresentar,
didaticamente, esses conceitos, a dissertacdo estabeleceu a diferengca entre
“‘endomarketing e marketing educacional’. Restando, assim, evidente as vantagens
do endomarketing, particularmente, considerando o contexto da gestao de pessoas
no ambiente institucional escolar, muito diverso do ambiente empresarial. A escola é
uma instituicdo social que precisa privilegiar sua identificacdto com o
desenvolvimento de uma gestao participativa e democratica, como prevé a LDB,
bem como deve considerar a natureza do préprio conhecimento cientifico da
humanidade que ela universaliza como uma estrutura em constante mudanca e
transformacéao.

No segundo capitulo, denominado “Conceitos estratégicos de gestao
aplicados na administragdo educacional”’, demonstramos que a aproximacao entre
as areas do conhecimento da Administracdo de Empresas e da Educagao possuem
uma trajetéria bastante antiga, pelo menos desde os primeiros estudos do Prof.
José Querino Ribeiro, “importantissimo autor dos estudos sobre administragao
escolar”, considerado um “pioneiro” deste tipo de estudo porque, em 1938, analisou,
na perspectiva da administracdo escolar, a obra de Fayol, um dos primeiros
pesquisadores académicos da Administracdo de Empresas. O Prof. Ribeiro é
considerado por Paro como o pioneiro dessa area do conhecimento pedagogico por
ter publicado, em 1952, o “classico Ensaio de uma teoria de administragao escolar”
(2009, p. 454). No entanto, como apontamos na introdugao, a produ¢cao académica
sobre essa relagdo nao parece ser expressiva, considerando a sua exigéncia

prevista pela LDB acerca da “gestdo democratica do ensino publico”. Essa
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dissertacdo tentou desenvolver uma abordagem técnica da gestdo com base em
conceitos tedricos desenvolvidos pela Administracdo de Empresas, no sentido de
que nao basta que o gestor escolar adote procedimentos democraticos no sentido
estrito da concepgao politica. Parece-nos 6bvio que os procedimentos democraticos
exigem também competéncia técnica, além da competéncia politica.

O terceiro capitulo se caracterizou como um esforgo para fazer uma
“apresentacao didatica de conceitos administrativos para a gestdo escolar’,
seguindo um desafio que o consagrado educador Anisio Teixeira ja identificou na
obra de José Querino Ribeiro, que é trazer para o ambito escolar os avancos da
administracdo cientifica dos empreendimentos empresariais, considerando a
natureza da diferengca entre administrar uma empresa e administrar uma escola.
Para Anisio Teixeira, “0 grande professor administra a sua classe, ensina e guia o
aluno”, as quais seriam “as trés grandes fung¢des” da Administragdo Escolar. Um
professor competente atuando em uma pequena escola nao precisa de
administracao, no entanto, a universalizacdo da educagao exige esse conhecimento.
Assim, o capitulo apresentou alguns conceitos tedricos da Administracdo, tendo
como pano de fundo, o conhecimento técnico necessario para o gerenciamento da
escola e dos sistemas de ensino. Tendo em vista possiveis contribuicées conceituais
da ciéncia da administragdo para que as escolas e os docentes consigam de forma
mais adequada realizar suas incumbéncias administrativas expressas,
principalmente, nas agdes determinadas pelos artigos 12 e 13 da LDB, que, pela sua

relevancia, cabe reproduzir:

Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e
as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

| - elaborar e executar sua proposta pedagdgica;

Il - administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;

[l - assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;
IV - velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V - prover meios para a recuperagao dos alunos de menor rendimento;

VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integragédo da sociedade com a escola;

VIl - informar pai e mae, conviventes ou nao com seus filhos, e, se for o
caso, 0s responsaveis legais, sobre a frequéncia e rendimento dos alunos,
bem como sobre a execugao da proposta pedagogica da escola;

VIII — notificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz competente da
Comarca e ao respectivo representante do Ministério Publico a relagao dos
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alunos que apresentem quantidade de faltas acima de cinqlenta por cento
do percentual permitido em lei.

Art. 13. Os docentes incumbir-se-do de:

| - participar da elaboragao da proposta pedagégica do estabelecimento de
ensino;

Il - elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta pedagogica do
estabelecimento de ensino;

[l - zelar pela aprendizagem dos alunos;

IV - estabelecer estratégias de recuperagdo para os alunos de menor
rendimento;

V - ministrar os dias letivos e horas-aula estabelecidos, além de participar
integralmente dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliagdo e ao
desenvolvimento profissional;

VI - colaborar com as atividades de articulagdo da escola com as familias e
a comunidade.

Cada uma dessas acgdes atribuidas pela LDB as instituicbes escolares e ao
seu corpo docente possui algum carater administrativo ou incluem atividades
especificas de cunho gerencial. Destaca-se, no entanto, o inciso Il do artigo 12, uma
previsdo legal de cunho eminentemente administrativo que ndo pode ser
implementado de forma plena nas escolas mantidas pelo Poder Publico porque
parecem incompativeis com as normas do direito administrativo publico. Os
professores publicos, quando na condicdo de servidores estatutarios, ocupam esse
cargo publico mediante concurso, portanto, estdo sob a égide do artigo Art. 67,
inciso | da LDB e, ao mesmo tempo, pela Constituicido Federal em seu extenso e
complexo artigo 37. Além disso, subordinam-se também ao Estatuto do Magistério
do respectivo ente federado gestor do sistema de ensino ao qual se vincula a escola.

Aqui reside uma dificuldade administrativa posto que:

O Direito Administrativo e, de modo geral, a administracdo publica estao
subordinados a determinados principios juridicos, que repercutem no Direito
Educacional. Sao eles, segundo a Constituicido de 1988: os principios
juridicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e
da eficiéncia (VIEIRA, 2001, p. 27)

A resolugao do problema administrativo e gerencial, nesse momento histérico,
passa pela discussado acerca da necessidade de se estabelecer no pais um Sistema
Nacional de Educacéo. Debate politico-administrativo que se desenvolve desde a 12
Conferéncia Nacional de Educacdo — CONAE - de 2010 e se renova neste momento

histérico em que se realizam as conferéncias municipais e estaduais que antecedem
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a proxima 112 CONAE a realizar-se em 2014 com o tema “O PNE na Articulacdo do
Sistema Nacional de Educacao: Participagcao Popular, Cooperacdo Federativa e
Regime de Colaboracado”. Na 12 CONAE, Dermeval Saviani sintetizou esse problema

nos seguintes termos:

A instancia normativa e deliberativa do sistema sera exercida por um érgao
determinado, que corresponde, hoje, ao Conselho Nacional de Educagao
(CNE). Em analogia com o campo politico, essa instancia exerce as fungdes
correspondentes ao legislativo e judiciario, pois além de baixar as normas
de funcionamento do sistema, julga as eventuais pendéncias e decide, em
ultima instancia, sobre os recursos das instancias inferiores. Assim sendo,
trata-se de um 6rgao de Estado e n&do de governo. Deve, pois, como ocorre
com os poderes legislativo e judiciario, gozar de autonomia financeira e
administrativa, nao podendo ficar, como hoje ocorre, na dependéncia total
do Executivo. (2010, p. 386)

Nesse momento historico, o conhecimento produzido pela Administracdo de
Empresas pode ajudar na constituicdo de um Sistema Nacional de Educacao que
identifique com clareza os seus “Norteadores Estratégicos”, que se esbogcam no
Plano Nacional de Educacédo, que, segundo Anisio Teixeira, pode ser definido de

forma sintética como:

Plano Nacional de Educagdo constitui um plano diretor para as
administragdes estaduais de ensino e as respectivas administracbes
municipais, mediante o qual os recursos da educagao serdo aplicados, sem
duplicacdo nem desperdicio, no esférgo comum da educagdo primaria
obrigatéria e da educagao de nivel médio e superior. (TEIXEIRA, 1963, s.p.)

A definicao clara de qual deve ser o “negdcio” da educacédo permite que o
debate sobre o Sistema tenha um foco claro: a universalizacdo! Em fungao desse
negocio, deve-se pensar todas as necessidades operacionais do Sistema que no
PNE se identificam como metas e estratégias. Do mesmo modo, pode definir a
missdo do Sistema Nacional de Educagdo como “expressao clara e concisa do
propoésito basico da organizagao”: oferecer a cada educando do pais o aprendizado
necessario para que, com o seu pleno desenvolvimento como pessoa, possa
integrar-se a sociedade de forma democratica e produtiva.

A leitura pedagdgica do conceito “visdo” proposto pela Administracdo de
Empresas da um sentido politico desafiador para a Educacado Basica e para a
Superior. De modo que se pode perguntar, a partir da visdo, se as escolas e o0s
professores da Educagdo Basica, depois de educar todas as criangas e

adolescentes dos 4 aos 17 anos, oferecem, de fato, ao “mercado” entendido como a
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sociedade brasileira, jovens adultos capazes de exercer sua cidadania, ou seja, no
Estado Democratico de Direito, capazes de governar o Estado. Seriam eles capazes
de “progredir no trabalho”? Ou de prosseguir, caso obtenham mérito académico, “em
estudos posteriores”, tal como preconiza o artigo 22 da LDB? E, nesse ultimo caso,
ao concluirem o Ensino Superior, serdo capazes de “estimular a criacdo cultural e o
desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo”, como prevé o
inciso | do artigo 43 da LDB?

Essa visdao do Sistema Nacional de Educacgao, por 6bvio, sera influenciada
pelos “valores” da educacdo. Existe uma hierarquia de valores que as empresas
definem a partir de sua visdo e missdo no mercado. Aqui parece haver uma
diferenga essencial. Os valores sao eleitos pelas empresas de acordo com o0s seus
interesses ou pelo exercicio da liberdade de consciéncia de seu proprietario, nos
limites da legalidade. A educagéo publica, fornecida pelas escolas mantidas pelo
estado ou pela iniciativa privada, ndo pode escolher os seus valores porque 0s
valores do poder publico e de seus servigos ja estdo definidos pela Constituigao
Federal, que explicitamente assumiu principios republicamos que identificam a

nacionalidade brasileira no conjunto da comunidade humana:

Art. 4° A Republica Federativa do Brasil rege-se nas suas relagdes
internacionais pelos seguintes principios:

| - independéncia nacional;

Il - prevaléncia dos direitos humanos;

[l - autodeterminagao dos povos;

IV - ndo-intervencao;

V - igualdade entre os Estados;

VI - defesa da paz;

VII - solugéo pacifica dos conflitos;

VIII - repudio ao terrorismo e ao racismo;

IX - cooperagao entre os povos para o progresso da humanidade;

X - concessao de asilo politico.

Paragrafo unico. A Republica Federativa do Brasil buscara a integragao
econdmica, politica, social e cultural dos povos da América Latina, visando
a formagédo de uma comunidade latino-americana de nagoes.

Naturalmente, a escola e seus docentes podem privilegiar um ou outro desses
valores republicanos, mas o seu conjunto precisa caracterizar o “Planejamento
Estratégico” das escolas e dos sistemas de ensino que se integram na proposi¢cao
da CONAE de estabelecer um Sistema Nacional de Educacido. Sendo, portanto,
necessario conceber um Planejamento Estratégico baseado na gestdo democratica

que se inicia com a formulagdo do projeto pedagdgico da escola, passando pela
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formulacdo dos Planos municipais, estaduais para atingir o préprio Plano Nacional
de Educacédo. Parece adequado, portanto, utilizar os conceitos da Administracdo de
Empresas para a formulagdo do plano estratégico que envolve as técnicas da
Analise SWOT para analisar o ambiente externo (as disputas orgamentarias nas
diversas esferas da administragcdo publica) e a andlise ambiente interno (a prépria
capacidade cientifica de o corpo docente acompanhar o aprendizado discente);
para, com base nas informagdes produzidas por tais analises, estabelecer as metas
e formular suas respectivas estratégias que se expressam em custos previsiveis e
foco especifico. A partir dessas metas e estratégias, € possivel que os diferentes
sistemas de ensino elaborem e implementem os seus programas capazes de serem
monitorados pelos diferentes instrumentos administrativos de feedback e controle.

A dissertacao propoe o item “3.3 - Plano de Marketing” como uma estratégia
que nao esta contemplada no PNE ora em discuss&o. Para a Educagéo atingir suas
metas e realizar suas estratégicas, parece necessario estabelecer um Plano de
Marketing considerando a necessidade de a escola e os proprios sistemas de ensino
despertarem e mobilizarem o desejo das pessoas para a participagdo na vida
escolar. As familias da comunidade escolar precisam ser convencidas e mobilizadas
para participarem da educagdo. Nesse sentido, o marketing € uma ferramenta
cientifica que os educadores podem encontrar teoricamente elaborada pela
Administracdo de Empresas. O sucesso educacional, isto é, a boa aprendizagem
das criangas, adolescentes, jovens e adultos € um excelente produto e o
conhecimento pedagogico demonstra que, sob determinadas condigdes, todos
podem aprender. Talvez seja possivel explicar parte do fracasso escolar também
pelo fracasso ou deficiéncia das escolas e dos sistemas de ensino em sua estratégia
de marketing que nao consegue realizar um ciclo completo de planejamento,
implementagédo e controle estratégicos do Plano de Marketing. Parece sintomatico
que o destaque dado pela pesquisa em educacdo se assemelhe aos da midia que
destacam muito mais o fracasso do que o sucesso apresentado nos resultados das
avaliagdes educacionais como séo o IDEB ou o ENADE. Alguns resultados positivos
indicados por essas provas nacionais podem tornar evidentes que existem boas
escolas e bons sistemas de ensino que apresentam, para usar a linguagem
administrativa, uma boa relagao custo/beneficio para os estudantes.

Assim o debate pode ser remetido ao que a Administracdo chama de

“Estratégias de produto, preco, distribuicdo e promogao - 4 P’s”. Para a Educacao, a
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estratégia da distribuicdo é a mais estratégica, posto que a Educagéo Basica tornar-
se-a obrigatoria a partir de 2016. A discussdo administrativa sobre a estratégia de
distribuicdo da educagao submete-se, no caso da Educagao Basica, ao principio da
universalidade estabelecido pela Lei n® 12.796, de 4 de abril de 2013, que deu nova

redacao ao inciso | do artigo 4° da LDB, que passa exigir a partir de 2016:

| - educagéo basica obrigatéria e gratuita dos 4 (quatro) aos 17 (dezessete)
anos de idade, organizada da seguinte forma:

a) pré-escola;

b) ensino fundamental;

c) ensino médio;

Além disso, a Lei n°® 11.700, de 13 de junho de 2008, alterou o inciso X desse
mesmo artigo, exigindo que “vaga na escola publica de educagéo infantil ou de
ensino fundamental mais préxima de sua residéncia a toda crianca a partir do dia em
que completar 4 (quatro) anos de idade”. O problema da distribuicdo do produto
educacgdo é uma estratégia educacional inadiavel.

O quarto capitulo - A gestdo de pessoas e suas implicagbes para a
Administragdo — vincula-se diretamente a gestao escolar e dos sistemas de ensino
considerando que o artigo 12 da LDB confere a escola, entre outras, a incumbéncia
de “administrar seu pessoal” (inciso Il). Para tanto, as escolas precisam munir-se do
conhecimento cientifico produzido sobre a Gestdo de Pessoas pelas teorias da
Administracdo de Empresas contemporanea. Do ponto de vista da Administragao os
profissionais da educacao deveriam transformar no cotidiano da sala de aula, o seu
conhecimento em competéncia de modo, como vimos, a atender ao que a Lei n°
12.014/2009, que alterou o artigo 61 da LDB, que estabelece a habilitagdo dos
“profissionais da educacgdo escolar basica”. Os professores sao profissionais com
“solida formacgao basica” nas dimensdes cientificas e sociais porque sao capazes de
associar “teorias e praticas”. Desde o ponto de vista da Administragdo, esses
profissionais, no ambito de suas peculiares empresas — as escolas -, sao lideres do
complexo processo de “lnovagdo para Mudanga Educacional”. Geralmente,
conforme a base tedrica da Administracéo, essa lideranga se desenvolve de modo
compartilhado, associando de forma permanente a criatividade e a responsabilidade
individual desses profissionais. Por isso, a “Gestao de Pessoas” € um desafio a ser
enfrentado pelas escolas e sistemas de ensino, buscando a sua exceléncia

organizacional: o aprendizado esperado de cada educando.
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Os conceitos tedricos da Administracdo acerca da “competéncia interpessoal
nas organizagbes”, a descrigdo das “situacbes que dificultam a pratica do
relacionamento interpessoal” podem ser aplicadas nas escolas da educacao basica
mantidas pelo poder publico, considerando uma complexa combinacdo entre as
exigéncias legais de “ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e
titulos” e condigbes de “progressao funcional baseada na titulagdo ou habilitagéo, e
na avaliacdo do desempenho” (LDB, art. 67, inciso | e IV), obviamente, com as
respectivas normatizacdes nos “planos de carreira do magistério publico” previstos
no caput do referido artigo.

O quinto capitulo discute a relacdo “marketing, educagéo e cidadania”, com
base nos conceitos tedricos de cidadania no ambito politico e mercadoldgico; quanto
ao “Marketing educacional”. Aqui € preciso avangar em pesquisas posteriores para
caracterizar a relagdo entre o marketing e a “satisfacéo dos clientes”, considerando a
clientela da educacao: alunos, professores e comunidade escolar, considerando que
0 bem educacional produzido pela escola é um bem intangivel, ndo se
caracterizando como um produto material ou objetivo. O marketing visa a satisfagcao
de uma relacdo de troca que entre partes interessadas e estabelece entre as
pessoas a condigao de produtoras ou consumidoras. Que tipo de relacdo se da entre
escola e comunidade? Importa destacar que, mesmo concebida como um ato de
troca, a relagdo pedagodgica implica um relacionamento de confianga mediado pelo
dialogo, condi¢gdes para que se estabeleca o processo de aprendizagem. Outra
conclusédo importante do estudo € o reconhecimento de que o principal agente dessa
relacdo de troca é o professor, o principal agente no marketing de relacionamento,
sendo o proprio corpo docente um cliente estratégico da escola nessa relagdo de
ensino-aprendizagem. Com base nessa posi¢cao estratégica do professorado na
escola é que se fundamenta a proposta do endomarketing como processo educativo.
Ou seja, a escola precisa mobilizar o seu corpo docente no seu processo de
marketing. Para ilustrar essa afirmacdo, a dissertagcdo apresentou dois cases de
endomarketing educacional encontrados na pesquisa bibliografica.

Quanto as limitagbes percebidas ao longo do processo de elaboragdo dessa
dissertacdo, a principal delas foi a escassez de literatura, tanto nacional quanto
estrangeira, disponivel nas areas de Gestao Escolar e Endomarketing associadas,
pois em muitas produgdes cientificas os estudos estavam centrados exclusivamente

no endomarketing corporativo das empresas, e ndo para as escolas e/ou
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universidades. Portanto se destaca uma proposta de interrelagdo das praticas de
gestdo escolar com o endomarketing, indicando a possibilidade de que futuros
estudos realizem-se através da pesquisa agdo sobre a gestdo democratica e suas
perspectivas com énfase na estratégia endomarketing. Para aprofundar a tematica,
as futuras pesquisas, nessa perspectiva metodologica, poderiam construir painéis
interativos com diferentes turnos para troca de experiéncias, realizando uma reflexao
sobre os autores classicos da administragédo em paralelo com o universo educativo.
Acredita-se que uma vez o corpo docente envolvido com esse processo de reflexao-
agao sobre suas praticas, em especial aquelas vinculadas a gestdo, poderia
construir uma experiéncia educacional contextualiza em situagdes reais de gestéao
de endomarketing, que poderiam ser “visualizadas” nessa escola democratica que
precisa urgentemente rever seus principios de gestao para agregar o seu grupo de
trabalho e contribuir para que a escola como um todo alcance seus objetivos
educacionais.

Ainda, apontamos a necessidade de estudos futuros no sentido de investigar
como se da o processo de envolvimento e motivacdo de professores, quando
contratados em modalidades diferentes (estagiarios, horistas, mensalistas,
temporarios, etc.), ou seja, daqueles que ndo permanecem em tempo integral na
escola. Fica o questionamento sobre como implementar processos de

endomarketing com esses profissionais?
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