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Resumo

A presente investigacdo é conduzida a partir dos estudos efetuados pelo grupo
Fenomenologia e Educacdo Matematica, direcionando-se para a area da gestao institucional. As
reflexfes perseguem a pergunta norteadora: A postura fenomenoldgica pode ser assumida no
mundo da gestdo institucional? Quais seriam, nesse caso, as possibilidades? Como solo de
sustentacdo, inicialmente sdo enfocados alguns aspectos histéricos e filosoficos relacionados
com a elaboragdo do pensamento mecanicista, que permeia a concep¢do das instituicbes
hierarquizadas. Busca-se iluminar a pergunta norteadora por meio de conceitos da
Fenomenologia, procurando trazer a postura fenomenoldgica, alinhada com a visdo de mundo
que norteia a construgdo da ciéncia contemporanea, para uma proposta de gestdo institucional.

Palavras Chaves: mecanicismo, fenomenologia, gestéo.
Abstract

This investigation is conducted from studies made by the Phenomenology and
Mathematics Education group, pointing to the area of institutional managing. The reflections
follow the guiding question: The phenomenological posture may be assumed in the institutional
managing world? What are the possibilities in such case? At first, as supporting base, some
historic and philosophic aspects related to the elaboration of mechanist thought are focused,
which permeates the conception of hierarchy institutions. We seek to lighten the guiding
question by the Phenomenology concepts, trying to bring the phenomenological posture lined
up with the world view that guides the construction of contemporary science, to a proposal of
institutional managing.

A CONCEPCAO DE INSTITUICOES HIERARQUIZADAS.

A partir do século XVII, dissemina-se, inicialmente na civilizagdo européia, a visao de
mundo elaborada por René Descartes. A concepcao cartesiana, nos dizeres de Maurice Merleau-
Ponty (2000, p. 270), alinhava-se com o artificialismo que imperava no barroco francés, quando
“havia coincidéncia entre o interesse pelo autbnomo e pela perspectiva. O que impressionava
nesta, tal como no autémato, é que ela dava a ilusdo da realidade”.

Na época de Descartes, autbnomos com formas humanas e de animais foram
construidos em larga escala e fascinavam as pessoas, pois apresentavam uma movimentacao
semelhante & dos seres vivos, produzida pela utilizacdo de mecanismos de relojoaria. Ilusdo
também advinha do emprego da técnica da perspectiva na expressdo artistica que imperava
naquela época. A técnica da perspectiva pressupde uma posic¢éo fixa de um observador imével e
representa os diversos corpos separados, ocupando posi¢des bem determinadas. Construida
neste contexto, a concepgéo cartesiana entende o homem e o mundo como constituidos de pegas
distintas ligadas a moda de uma maquina.

Sustentando-se na concepcdo cartesiana, lIsaac Newton elabora leis universais,
assumindo que elas regem todo o Universo, desde as particulas subatdmicas até os astros
celestes. Na concepg¢do newtoniana, a matéria € entendida como sendo constituida por pequenas
particulas imutéveis, agindo umas sobre as outras por meio de forcas.
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O alto grau de precisdo do método cartesiano-newtoniano consolidou o entendimento de
que 0 universo € um sistema mecanico regido por leis. O sucesso obtido pelas pesquisas
cientificas, particularmente na area da Fisica, induziu os cientistas europeus a concordancia em
aceitar tal método como sendo o Unico que fornece principios cientificos. Disseminada pelo
planeta, instaura-se uma visdo de mundo, tanto entre cientistas como no entendimento popular:
0 modelo mecanicista, relacionado com a concep¢do conhecida como determinismo absoluto.
“A maguina newtoniana do mundo era vista como completamente causal e determinista. Tudo o
que acontecia tinha uma causa definida e dava origem a um efeito definido [...]” (CAPRA,
1998, p. 105).

Na contemporaneidade, é a visdo de mundo mecanicista que fundamenta a maior parte
das pesquisas cientificas e continua a exercer uma enorme influéncia no cotidiano de nossas
vidas. Predomina o entendimento do homem e do universo como fragmentos isolados, cada qual
ocupando uma posicdo bem determinada. Relacionada com os principios newtonianos, é
assumido, na maior parte das atividades humanas, que forcas aplicadas em determinado ponto
produzem efeito lineares, da causa ao efeito, concebido como previsivel e controlavel.

Husserl (1989, p.12, grifos do autor, traducdo nossa®), refletindo sobre as ligacdes entre
0S Ccorpos, sintetiza a visdo mecanicista do homem da ciéncia moderna, entendendo 0s objetos
observados como corpos isolados, em sua busca pelas leis da natureza, repetindo
sistematicamente experimentos:

[...] nds, os homens dos tempos modernos, dizemos: A Terra ndo é a
natureza completa, ela é [...] o suporte de todos os corpos até agora
completamente (regularmente) experimentaveis em todos os lugares
de maneira empirica suficiente [...] a Terra é um grande bloco sobre o
qual eles sdo e a partir do qual, para nés, podem sempre ou poderiam
sempre se tornar pequenos corpos, e isto por fragmentacdo ou
destruicdo.

Segundo a concepgdo mecanicista, as instituicbes humanas sdo objetos completamente
separados, funcionando como maquinas, entendidas como competidoras entre si, sendo que a
luta constante pela sobrevivéncia de cada uma implica na derrocada de suas concorrentes.

O valor gue rege o cotidiano de instituicdes organizadas segundo essa concepcao € o da
utilidade, entendido em termos de ser bom o produto que é economicamente rentavel. Esse valor
impera entre as transacGes comerciais e 0 mercado econémico € vivido como um campo de
batalha. O ser humano que ali funciona é compreendido como funcionéario de uma maquina. Os
valores que regem sua avaliacdo sdo aqueles da adequacdo do produto que efetua e da
quantidade desse produto, produzido no menor espago de tempo. O ser humano é visto como
uma peca da engrenagem.

Essa concepgdo também encontra correspondéncia na teoria darwinista classica, regida
pelo conceito da sobrevivéncia do mais forte: os seres vivos competem na aquisicao de matéria,
sobrevivendo o mais apto. Na ideologia das instituigdes, esse modelo impulsiona a prética
predatéria entre os funcionarios das instituicdes hierarquizadas, que se entendem como em
constante competicdo, buscando a sua ascensdo isolada, a custa da queda dos que com eles
convivem.

Nesse cenario, ndo ocorre o intercambio de informacGes, sendo valorizado o
individualismo. Decisdes tomadas pela reduzida administracdo superior sdo dirigidas aos
demais escaldes, entendidos como sendo progressivamente inferiores, objetivando, de modo
similar & acdo das forcas newtonianas, efeitos previsiveis e controlaveis.

As Universidades organizadas segundo a légica mecanicista sao estruturadas de maneira
que se evidencia a atitude de separagdo entre suas atividade fins: o ensino, a pesquisa, a

% [...] nous hommes des temps modernes, nous disons: La Terre n’est pas la nature entiere, elle
est [...] le support de tous les corps jusqu’a présent pleinement (normalement) expérimentables
partout de maniere empirique suffisante [...] la Terre est le grand bloc sur lequel ils sont et a
partir duguel, pour nous, peuvent toujours ou auraient toujours pu devenir de plus petits corps,
et ce par fragmentation ou destruction.
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extensdo, e a administracdo, muitas vezes se sobressai, como atividade primeira e independente.
O conhecimento, organizado em compartimentos estanques, é negociado com os alunos e com a
sociedade. Ensino, pesquisa e extensdo permanecem a disposicdo, como produtos, cuja
avaliagdo segue o principio do mercado — das pesquisas mais importantes socialmente falando,
dos cursos cujas profissdes sdo bem avaliadas no mercado de trabalho, do servi¢o de extensdo
que gere beneficios econdmicos e financeiros para a Universidade. As a¢cdes administrativas se
realizam nos moldes das empresas hierarquizadas, sendo as decisGes tomadas por um ndmero
reduzido de dirigentes, sem um projeto definido, aceito e partilhado com e pela comunidade.

CONCEBENDO AS INSTITUICOES COMO SISTEMAS

Em diferentes culturas, artistas, fildsofos e cientistas criticam a tendéncia mecanicista
de reduzir o mundo e 0 homem a objetos isolados. Martins (1992, p. 22) analisa as reflex6es de
Kierkegaard e Nietzsche, os quais consideraram o “afastamento do homem de uma relagcdo mais
significativa com o mundo, que falar do homem contemporéneo ¢é falar de um ser alienado,
andnimo, vivendo num universo sem significados, de um homem que esta em desespero”.

Diversos pensadores buscam um entendimento mais abrangente do homem e do mundo
e nessa busca por um clarear emerge um “clima novo que recupera a subjetividade do homem
através da fenomenologia [...] Rompe-se, entdo, a dicotomia cartesiana sujeito/objeto”
(MARTINS, 1992, p. 5, grifos do autor). Recuperando a subjetividade humana, a
fenomenologia considera o outro na constituicdo da propria subjetividade.

Durante o século XX, gradualmente, pesquisadores do mundo da ciéncia constatam que
a concepcdo de mundo mecanicista é inadequada para uma nova compreensdo cientifica de
situacbes que ndo podem ser estudadas isoladamente. Essa concepg¢do, nha ciéncia
contemporanea, recebe denominacBes diversas: visdo de mundo holistica, organismica,
ecologica ou sistémica.

Na presente investigacdo, assume-se 0 entendimento da palavra sistema proposto, no
inicio do século XX, pelo biogquimico Lawrence Henderson, que a utilizou tanto para
organismos vivos como para sistemas sociais, compreendidos como

um todo integrado cujas propriedades essenciais surgem das relagdes
entre suas partes, e pensamento sistémico, a compreensdo de um
fendmeno dentro de um todo maior. Esse é, de fato, o significado raiz
da palavra sistema, que deriva do grego synhistanni (colocar junto).
Entender as coisas sistemicamente significa, literalmente, colocé-las
dentro de um contexto, estabelecer a natureza de suas relagdes
(CAPRA, 1998, p.39, grifos do autor).

As descobertas da ciéncia, desde as primeiras décadas do século XX, conduzem a uma
releitura dos principios filosoficos que se encontravam definidos no legado da ciéncia moderna,
tais como espaco e tempo absolutos, objetividade, matéria, localizagdo da matéria em espago
delimitado, determinismo e causalidade.

Desde as experiéncias primordiais na area da Fisica de particulas, constata-se a
impossibilidade da separagdo completa entre observador e objeto observado, uma vez que o ato
de observar altera o objeto pesquisado. A postura mecanicista ndo é mais entendida como sendo
a Unica que possibilita a construcdo do conhecimento, pois é constatado que é inadequada para a
compreensdo cientifica de situacBes que ndo podem ser entendidas como isoladas, que s&o
interligadas e interdependentes.

Na area das Ciéncias Bioldgicas, o embriologista Hans Driesch inicia a oposicdo a
Biologia mecanicista, constatando, por meio de experimentos, a auséncia de determinismo
absoluto nos fendmenos da vida. Ao destruir uma das células de um embri&o de ouri¢o-do-mar,
no estagio inicial de duas células, Driesch observou que a célula restante se desenvolveu néo
formando meio animal, mas sim, num organismo completo, porém menor. “Driesch
compreendeu que os seus ovos de ourico-do-mar tinham feito o que uma méaquina nunca
poderia fazer: eles regeneraram totalidade a partir de algumas de suas partes” (CAPRA, 1998,
p.39).
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Refletindo sobre as pesquisas efetuadas Driesch, Merleau-Ponty (2000, p. 384)
considera: “Interacdo? Se é concebida como um conjunto de causalidades lineares, € uma
clareza ilusoria: existe um fio ou um namero finito de fios da meada? N&o: a causa é efeito, ha
uma rede”.

Com a construgdo da ciéncia da Ecologia, 0s organismos sdo vistos como interligados
em redes, mutuamente interdependentes e interagindo entre eles. O termo empregado por
Merleau-Ponty — rede — é um conceito fundamental da visdo contemporanea de mundo. “A teia
da vida consiste em redes dentro de redes. Em cada escala, sob estreito e minucioso exame, 0S
nodos da rede se revelam como redes menores [...] Na natureza ndo ha acima ou abaixo, e nao
ha hierarquias. Ha somente redes aninhadas dentro de outras redes [...] (CAPRA, 1998, p. 45)”.

A palavra Ecologia é introduzida, em 1866, pelo bidlogo Ernst Haeckel, que a define
como sendo a ciéncia das relagBes entre o organismo e o mundo externo circunvizinho.
Ecologia deriva do grego oikos significando lar.

Entendendo a Terra como solo, 0 mundo das vivéncias humanas, Husserl (1989, p.21,
traducéo nossa®) entende o entrelagamento homem-mundo como vasos aéreos, lugares-solos,
lugares-lares:

A totalidade de noés, homens, animais [..] Este significado esta
enraizado e encontra seu centro de orientagdo em mim e em um nos
limitado aqueles que vivem uns com 0s outros. Mas é também
possivel que a Terra-solo se alargue, talvez de maneira que eu aprenda
a compreender que, dentro do espago da primeira Terra-solo, ha
grandes vasos aéreos [...] Assim pode-se unificar em um sé lugar-solo
uma multiplicidade de lugares-solos, de lugares-lares.

A intima imbricacdo entre tudo se relaciona com a palavra Umwelt, que pode ser
traduzida como meio ambiente, introduzida em 1909 pelo bidlogo Uexkiill. Merleau-Ponty
(2000, p.277), baseando-se na concepcdo de Uexkill, considera que a vida do animal ndo é uma
luta brutal pela sobrevivéncia em um mundo exterior hostil; ele vive harmoniosamente num
Umwelt, apesar deste apresentar coisas freqlientemente perigosas, mas as quais esta adaptado.
De tal constatagdo decorre a recusa da idéia darwinista de competigdo predatdria. “Para Darwin,
a vida é incessantemente ameacada de morte; para Uexkdill, ha uma solidez das superestruturas,
uma remanéncia da vida”.

Segundo a postura fenomenoldgica, alinhada com a visdo de mundo que tem emergido
na contemporaneidade, institui¢cfes sao entendidas como organismos vivos, funcionando a moda
de redes. Nessa postura sdo valorizadas as decisGes consensuais, o intercambio de informacdes,
0 agir em conjunto, a solidariedade. Estimula-se a participacdo de todos os funcionarios na
gestdo, sendo que os setores ndo sdo entendidos como niveis dicotomizados e hierarquicos, mas
como lugares-lares, relacionados e interdependentes. Enquanto cada ser se entender separado
do mundo, sentira a instituicdo de modo similar a um peregrino que caminha em terra estranha,
pois ndo a sente como um Umwelt, um lugar-lar.

O lebenswelt, termo utilizado por Husserl, traduzido para a lingua portuguesa por
mundo-da-vida ou mundo-vida, quando considerado em reflexGes sobre modos de gestdo
institucional, leva ao entendimento de que todos os seres possuem um mundo que lhe é proprio.
Trata-se do mundo onde vivemos com-os-outros, 0 mundo histérico-cultural. Na postura
fenomenoldgica, “o mundo-vida de cada um de nds, ou o lebenswelt, tem uma estrutura de
significados que Ihe é propria e que precisa ser focalizada de diferentes formas, para que ndo
seja radicalmente reduzida, distorcida e proposta em termos de causalidade” (MARTINS, 1992,
p. 67).

* La totalité du nous, des hommes, des animaux [...] Ce sens est enraciné et trouve son centre
d’orientation en moi et en un nous limité a ceux qui vivent les uns avec les autres. Mais il est
aussi possible que la Terre-sol s’élargisse, peut-&tre a la maniere dont j’apprends & comprendre
que, dans I’espace de la premiere Terre-sol, il y a des grands vaisseaux aériens [...] Ainsi peut
s’unifier en un seul lieu-sol une multiplicité de lieux-sols, de lieux-foyers.
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Uma das possibilidades de considerar o lebenswelt reside “na descri¢do para 0s outros
individuos da percepcao que cada um tem do mundo que o cerca” (MARTINS, 1992, p. 74).
Nesta postura, ndo ha espaco para decisdes individualizadas, descendo como coisa a ser
impugnada de um reduzido setor administrativo para os demais, mas sim, busca-se a discussdo
comunitaria.

Na heranca cartesiana a palavra corpo remete ao entendimento de objeto com limites
bem separados em relagdo aos outros corpos. Apesar das descobertas da Fisica Moderna, ja nas
primeiras décadas do século XX, terem mostrado a impossibilidade de tal separacdo, no mundo
das instituicGes hierarquizadas tal concepc¢do se encontra enraizada. A postura fenomenoldgica
apresenta-se como possibilidade para um entendimento mais abrangente de corpo como sendo
aquele que se expde, percebe, se sente ligado com os outros e engajado em uma situagdo. O
corpo é entendido como “o veiculo do ser no mundo e ter um corpo &, para um ser vivo, juntar-
se a um meio definido, confundir-se com certos projetos e empenhar-se continuamente neles”
(MERLEAU-PONTY, 1999, p.122).

POSSIBILIDADES QUE SE ABREM AOS GESTORES DE INSTITUICOES

Poderiam, os gestores, dispor-se a ser-com-os-outros, de modo cuidadoso, conforme o
entendimento de cuidado heideggeriano? Ou seja, assumindo cuidado como:

Cuidado (sorge), que significa zelo em ndo permitir que os talentos
permanecam emperrados, de forma oxidada, ou seja, que ndo venham
a se expressar [...] que a partir do conhecimento e dos sentimentos
sejam formadas atitudes que como um todo deverdo fluir
harmoniosamente para a abertura do Ser em sua plenitude
(MARTINS, 1992, p.75)

Merleau-Ponty (2000, p.285) apresenta o entendimento de Uexkdill para quem, na
producdo de um Umwelt, “cada sujeito tece suas relagdes como os fios de uma rede de uma teia
de aranha que mantém a sua existéncia”. O animal determina seu territdrio, privilegiando um
lugar, como a aranha tece sua teia, sendo que, no caso particular da aranha, o seu Umwelt
provem de sua prépria substancia e a teia efetua a imbricacdo entre seu mundo e seu corpo. O
entrelagamento, 0 engajamento em projetos, a abertura para possibilidades sdo sintetizados por
Husserl (1989, p.13, tradugéo nossa®): “Os corpos existem efetivamente dentro de possibilidades
abertas [...] Os corpos estdo em movimento efetivo e possivel e hd a possibilidade de
possibilidades sempre abertas a efetividade, a continuacdo, a mudanca de direc¢do, etc.”

Trazendo o termo poiesis, empregado por Joel Martins, podemos pensar
fenomenologicamente a gestdo institucional como um caminho a ser percorrido, onde
possibilidades sdo percebidas por todos e escolhas sdo feitas, entendendo-se que o ser humano,
como um

ser de possibilidades, necessita construir-se em sua humanidade [...]
Cada ser humano esta sempre engajado no processo de educacao e no
prosseguir para alem do seu estado natural, pois 0 mundo no qual
cresce e se desenvolve é um mundo constituido de linguagem, de
costumes e de corpo de conhecimentos. E nesse mundo que o0s
individuos assumem a sua existéncia (MARTINS, 1992, p. 46).

Compreendemos que assumindo a atitude fenomenoldgica, a principal tarefa de gestores
consiste em favorecer o estabelecimento das ligacdes em rede por toda a instituicdo e no
contexto onde esta imersa, continuamente projetando possibilidades. Nas institui¢cbes alinhadas
com tal visdo de homem e de mundo, planos sdo construidos e reconstruidos, sdo realizadas
acoes, escolhas, analises e reflexfes. Para os gregos, fazer e habitar o que foi construido,

> Les corps existent effectivement dans des possibilités ouvertes [...] Les corps sont en un
mouvement effectif et possible et il y a la possibilité de possibilités toujours ouvertes dans
I’effectivité, la continuation, le changement de diretion, etc.
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constitui a poiesis, que diz da criacdo, do pensar, do construir. E esse o sentido que Heidegger
expressa quando “pBe em evidéncia que habitamos aquilo que construimos [...] Este habitar é a
maneira pela qual os seres mortais estdo na terra, desdobrando-se num construir que cultiva as
coisas que crescem [...] Resgatar na educacdo o sentido de poiesis exige que a subjetividade
humana se torne visivel e que as instituicbes estejam ai auxiliando na possibilidade de
transformacao deste ser-ai” (MARTINS, 1992, p. 88).

Em instituicdes, vistas como sistemas, pois entendidas como totalidade expressa em
termos de metas e fins, tidos como comuns aos que estdo enredados na teia que os interliga,
como fica o embate entre a poiesis, o ato criado, e a organizacdo de atividades/produtos
(trabalho) dirigida para a meta? Como compreender a teia dessa totalidade? Sem liderangas?
Sem “nds” proeminentes ou relevantes? Que valores orientam as avaliagces e 0 comércio?

ESBOCANDO UMA CONCEPCAO DE GESTAO ASSUMIDA EM UM ENFOQUE
FENOMENOLOGICO

Trabalhando-se fenomenologicamente é imperante que se ande com, que se esteja junto
aos outros e as metas da instituicdo. Para tanto, os valores que sustentam as acOes sdo aqueles
do ouvir o outro, dialogar, por a disposicao, criar, fazer crescer, habitar, manter o ser sendo em
suas possibilidades. E aqui teriamos tanto o ser da instituicdo como o das pessoas que ali estdo
produzindo, isto é, trabalhando.

E importante que nio percamos o norte. Gerir é colocar as forgas existentes em sintonia
e fazer avancar o trabalho na direcdo do objetivo proposto, entendido como metas e, em nivel
mais abrangente, como missdo da instituicdo. Que forcas sdo colocadas em sintonia? Como
sintoniza-las de maneira que o movimento de sua dindmica ndo gere monstros? Ou seja, ndo
gere uma igualdade que, pela monotonia, cansa e perde forga, nem gere tantas diferengas que 0s
embates levem a aniquilar as forgas criadoras, produtoras e 0s esforgos de manutencao.

H& que se enfatizar o projeto da instituicdo e os sub-projetos articulados ao projeto
maior. Pro-jeto, se entendido nos termos heideggerianos, significa por a frente, langar para o
movimento do ser suas possibilidades no espago/tempo mundano. Neste caso, aquele
concernente ao mundo da instituicdo. Ndo € uma proposta fechada. Assume, em seu movimento
a realizacdo de possibilidades. Assim, o gestor que trabalha com projetos caminha no meio fio,
com constante perigo de escorregar e cair. Dai a necessidade de estar atento aos acontecimentos,
ouvindo aqueles com quem estd e realizando avaliacbes meta-compreensivas continuamente,
durante 0 movimento do proprio processo. O projeto ndo € linear, mas aponta para onde se
caminha. As avaliacOes efetuadas junto aos companheiros de trabalho permitem evitar que os
monstros habitem a institui¢do (BICUDO, 2000 e 2001).

Projeto, nesse sentido, é mais abrangente que proposta e programa. Estes sdo lineares.
Porém nédo sdo necessariamente contraditorios ao projeto. Pode ocorrer que a realizacdo de
projetos solicite agBes pontuais, requerendo propostas e programas de comego, meio, com 0S
respectivos procedimentos de produgdo, fim, isto, produto efetuado. Entretanto, seus
significados sdo compreendidos a luz do projeto.

Algumas questdes se destacam: Como elaborar o projeto? Como conduzi-lo? Com
todos os componentes da instituicdo? Quem é considerado companheiro? Como proceder a
avaliacdo e com quem?

O projeto é elaborado de maneira que sejam considerados sonhos, vontade pessoal e
politica, perspectivas, importancia social, cultural, econdmica, disponibilidades, técnicas
presentes no lebenswelt, recursos humanos e de infraestrutura. E langado no espago /tempo para
que seja, isto é, para que suas possibilidades se desdobrem avancando em realidades
construidas. Isso ndo quer dizer que esteja solto, as suas proprias casualidades. Ele avanca no
tempo vivido das pessoas que estdo dando-lhe sustentacdo com seus humores, vontade,
inteligibilidade, decisbes, responsabilidades. Ou seja, ele esta situado espaco/temporalmente.
Pode ser iniciado por uma pessoa e por um grupo. O ponto crucial é que sempre esta situado no
mundo com-os-outros. N&o passivel de realizacdo por pessoas individuais, sem que se
materialize em acdes e produtos.
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O projeto é conduzido tendo em vista a que ele veio, isto €, a sua missdo ou, caso seja
mais pontual e definido, a sua dire¢do. Porém sempre tendo o outro, que esta co-realizando o
projeto como aquele com que se dialoga.

A concepgdo de instituigdo vista como uma rede, ou como um sistema, no ambito dos
significados j& explicitados neste artigo, aponta para um modelo sem lideranca. 1sso, porém, é
ficticio. Ha lideranca com autoridade conferida pela compreensdo do projeto e, também, pela
responsabilidade de sua manutencdo. N&o se trata de autoritarismo sustentado por poder
econdmico ou de posic¢ao hierarquica, apenas. Mas ¢ autoridade. S8o essas pessoas responsaveis
pelo projeto e, em cada caso, pelos sub-projetos que se constituem 0s pares com quem se
dialoga, avalia, retomam-se ou redifinem-se metas. Esse trabalho é, concomitantemente, um
trabalho de formacdo continua, no ambito da prépria instituicdo. Essa formagdo pode ser
entendida como forma/acdo (BICUDO, 2004), ou seja, agdo que da forma ao que estd em
processo de acontecer. A avaliacdo indica o que é importante considerar na dimensdo da
formacdo das pessoas que trabalham na instituicdo e o que é importante para a propria
instituigdo no mundo onde seu valor social, cultural e histdrico é importante. Essa compreensao
traz consigo a importancia de contar com pessoas que contribuam com a anélise e reflexdo de
suas agdes que sejam externas ao seu sistema, mas que dele entendam, bem como com
profissionais que possam contribuir com a formacdo continua de seus membros.

Estamos aqui dando énfase ao trabalho de avaliacéo e de meta-avaliacéo, considerando-
0 nuclear para a realizacdo da gestdo que se da andando-com os outros e com a instituicdo, de
maneira que a dialética instituicdo/pessoas que nela trabalham a habitem, conduzindo-a pelos
caminhos da realizag8o responsavel.
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