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RESUMO

O desenvolvimento desta dissertacao teve como objetivo analisar o papel dos
lideres educacionais como lideres inacianos no Colégio Santo Inacio, no Rio de
Janeiro. A area de interesse em questao surgiu pelo fato de a pesquisadora atuar na
gestdo no Colégio Santo Inacio, sendo este, entdo, o campo de pesquisa. Para a
elaboracdo do material, foram utilizadas, a fim de alcancar o propésito da pesquisa,
entrevistas semiestruturadas com funcionarios da Instituicado que ocupam cargos de
gestao, observagao direta e analise documental. Para analise sobre o papel do lider
dentro de uma instituicdo, o referencial teérico utilizado foi Charan (2008); Charan e
Conaty (2011); e Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et. al. 2007). Verificou-se a
importancia de aprofundar o papel do lider como disseminador da cultura
organizacional, tendo como referencial teérico Schein (2009). E, para analise das
caracteristicas da lideranca inaciana, o referencial teérico utilizado foi Metts (1997);
Nicolas (2017); Companhia de Jesus (1989); e Rede Jesuita de Educacao (2016). A
partir desses caminhos, verificou-se, durante o desenvolvimento do trabalho,
algumas caracteristicas proprias que distinguem a maneira de exercer a lideranca no
Colégio e, dentre elas, destacam-se o Respeito, o Cuidado e o Magis. O Magis
carrega um dos principais aspectos difundidos e vivenciados por Santo Inacio de
Loyola, uma busca incessante por ser mais e melhor, para que isso contribua na
construcao de toda a comunidade educativa. Por isso, tornou-se perceptivel o quao
imprescindiveis e presentes dentro do Colégio Santo Inacio sdo os ensinamentos
deixados pelo fundador da Companhia de Jesus, Inacio de Loyola, que, ainda hoje,
sdao denominados como o modo de proceder das Comunidades Educativas
Jesuiticas. Esses ensinamentos caracterizam a cultura organizacional do Colégio,
sendo os lideres inacianos os responsaveis por dissemina-la em sua rotina de
trabalho. Um dos aspectos mais relevantes destacados por esses lideres € a
formacao profissional que recebem da Instituicdo, onde aprendem os caminhos para
se tornarem lideres inacianos. Como lideres inacianos, na busca incessante pelo
Magis, identificam que é preciso criar meios mais continuos para a formacgao

profissional e para o processo avaliatdrio desses profissionais.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranca Inaciana. Cultura Organizacional.



ABSTRACT

The development of this dissertation had the objective of analyzing the role of
educational leaders as Ignatian leaders at Santo Inacio School (Colégio Santo
Inacio), in Rio de Janeiro. The considered area of interest arose from the fact that the
researcher works in the management of the Santo Inacio School, which then became
the field of research. Aiming at the research objective, the following materials were
considered: semi-structured interviews with employees of the institution who hold
management positions, direct observation and documentary analysis. For the
analysis of the role of the leader within an institution, the theoretical framework used
was Charan (2008), Charan and Conaty (2011) and Boyatzis and Mckee (2002, apud
CABRAL et al. 2007). It was verified the importance of deepening the role of the
leader as disseminator of the organizational culture, having as theoretical framework
Schein (2009). In order to analyze the characteristics of the Ignatian leadership, the
theoretical framework used was Metts (1997), Nicolas (2017), Companhia de Jesus
(1989) and Jesuit Education Network (2016). During the development of this work,
certain characteristics that distinguish the way of exercising leadership in the school
were verified from the chosen dataset. Among them, Respect, Care, and the Magis
stand out. The Magis carries one of the main aspects disseminated and experienced
by Saint Ignatius of Loyola, an incessant search for being more and better, so that
this contributes to the construction of the entire educational community. Therefore, it
has become perceptible how indispensable and present within the Santo Inacio
School are the teachings left by the founder of the Society of Jesus, Ignatius of
Loyola, which, still today, are denominated as the way of proceeding of the Jesuit
Educational Communities. These teachings characterize the organizational culture of
the School, with Ignatian leaders being responsible for disseminating it on their work
routine. One of the most important aspects highlighted by these leaders is the
professional training they receive from the Institution, where they learn the ways to
become Ignatian leaders. As Ignatian leaders, in the incessant search for the Magis,
they identify that it is necessary to create more continuous means for the
professional formation and for the evaluation process of these professionals.

Keywords: Leadership. Ignatian  Leadership.  Organizational = Culture.
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1 INTRODUCAO

Inicio a construcdo desse trabalho apresentando a minha trajetoria
profissional como uma lideranga dentro do Colégio Santo Inacio, no Rio de Janeiro,
que pertence a Rede Jesuita de Educacao, pois dela decorre a insercao na Turma
Especial de Mestrado Profissional em Gestdo Educacional, na Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (UNISINOS), em parceria com a Rede Jesuita de Educacao (RJE).

No ano de 2007, comecei a trabalhar no Colégio Santo Inacio como
professora no primeiro Segmento do Ensino Fundamental, ministrando aulas de
Ensino Religioso para os alunos do 5° ano. Trabalhei por dois anos nessa fungao.
Dois anos depois, fui remanejada para o Segmento do Ensino Médio, para trabalhar
na equipe de Formacado Cristd, como agente de pastoral. No ano seguinte,
paralelamente a funcdo de agente de pastoral, assumi a funcao de professora de
Ensino Religioso da 12 série do Ensino Médio.

Em 2015, fui remanejada da fungédo de agente de pastoral para a funcao de
orientadora educacional do Ensino Fundamental || e em 2017, assumi a
Coordenacéo de disciplina de Ensino Religioso, com a tarefa de acompanhar todos
os professores dessa disciplina, nos trés Segmentos de ensino, o Fundamental I, Il,
e o Ensino Médio.

As mudancas de funcao, a experiéncia de ter trabalhado nos trés Segmentos
do Colégio e de exercer dois cargos de gestdo, como orientadora educacional e
coordenadora de disciplina, contribuiram, e ainda contribuem, para a minha
formagéo profissional e para a discussdo dos desafios da rotina escolar. Durante
esse periodo, no ano de 2016, a Rede Jesuita de Educacédo do Brasil publicou o
documento Projeto Educativo Comum (PEC), cujo objetivo é o de reorientar e propor
novos caminhos para os colégios da RJE.

Os colégios da RJE, a partir dessa publicacéo, sdo convocados a se tornarem
centros de aprendizagem, com vistas ao cumprimento de sua missao, que tem como
fim Gltimo a aprendizagem integral dos alunos para superar os modelos lineares
pautados somente no ensino. O foco de todo o trabalho nos colégios a ser
desenvolvido é o aluno, sujeito das aprendizagens propostas.

Conforme o citado projeto (REDE JESUITA DE EDUCAGCAQ, 2016, p. 20),

Pressupondo o aluno como centro do processo de aprendizagem, o
curriculo oferece oportunidades para que o conhecimento seja



16

constituido de diversas formas, individual e coletivamente, garantindo
acompanhamento sistematico do aluno, do processo de ensino e de
aprendizagem e dos modos de avaliacdo daquilo que se espera
como resultado.

O corpo discente recebe em sua vida escolar o acompanhamento de diversos
profissionais: professores, coordenadores de Segmento e de série, orientadores
educacionais e demais membros da equipe de funcionarios. Para a Rede Jesuita de
Educacao, todos tém responsabilidades diante do processo de formacéo dos alunos,
pois, “nos colégios da RJE, entendemos que os que lidam cotidianamente com os
alunos sdo os agentes mais importantes dessa formagdo” (REDE JESUITA DE
EDUCACAO, 2016, p. 54).

A preocupagdo com o acompanhamento e a formagao do aluno tornou-se
mais evidente com a publicacdo do PEC, pela Rede Jesuita de Educacdo (2016),
que expds que a formagdo do aluno deve abranger o desenvolvimento das
dimensdes afetiva, espiritual, ética, estética, cognitiva, comunicativa, corporal e
sociopolitica.

Para que essa formacao aconteca da melhor forma possivel, o colégio precisa
contar com uma equipe de profissionais comprometida com as propostas do citado
documento. Esses profissionais sdo considerados lideres e essa lideranga exercida
em instituicoes administradas pela Companhia de Jesus é caracterizada por sua
forma proépria, impregnada por valores que constituem sua cultura organizacional.

A cultura organizacional escolar dos colégios da Companhia de Jesus tem a
marca indelével de seu fundador, Santo Inacio de Loyola. Desde o inicio de sua
fundacéao, algumas caracteristicas sao originais e exclusivas do jeito jesuita de fazer
e pensar as coisas. Essa particularidade é singular, quando se afirma que ha um
modo de proceder, ndo como os outros fizeram, ndo por desmerecimento ou
invalidade, mas porque Inacio e seus primeiros companheiros sabiam fazer aquela
maneira. Assim, conseguiram empreender um ritmo forte e pessoal, que nao se
esvaiu no tempo; ao contrdrio, esse ritmo permanece com uma marca
organizacional singular. Cabe aos lideres inacianos das obras jesuiticas uma
postura consciente diante dessa cultura em que estao inseridos, pois para Schein
(2009, p. 21), “o entendimento cultural é desejavel para todos, mas é essencial aos
que forem liderar.”

A cultura da escola compreendida por esses profissionais € um processo
essencialmente social, a partir do qual os alunos e toda a comunidade educativa da
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instituicdo, que compreende Jesuitas, funcionarios do Colégio Santo Inacio, pais e
responsaveis pelos alunos, alunos e ex-alunos. Todos encontram-se envolvidos no
curso de interacbes constantes em que criam e recriam a cultura escolar. Como
produto de numerosos fatores internos e externos a prépria escola, essa cultura
caracteriza a organizacao, bem como a posicao dos sujeitos e dos recursos nesse
processo.

O desdobramento se dara com o aprofundamento sobre lideranga. Mesmo
tratando-se de um colégio, a lideranca se da em diversos niveis, que se
interconectam e estao influenciando e sendo influenciados pelos seus pares e por
seu meio. Para Lowney (2015, p. 28), “todo mundo tem influéncia e todo mundo
projeta influéncia — boa ou ma, grande ou pequena, o tempo todo”. Essa teia de
relacdes nao acontece exclusivamente com o que é gerado no colégio, mas com
todas as necessidades, anseios, crencas, sonhos e medos da sociedade em que o
aluno esté inserido.

Ha uma preocupacdo permanente nas organizacbes para a formacdo de
liderancas efetivamente capazes de liderar, pois é preciso entender os processos e
as inter-relacdes geradas. Liderar, nesse novo contexto, significa estar pronto para
inovacoées e para estabelecer diferenciais. Para isso, € preciso desenvolver a
capacidade de liderar de forma a gerar capital intelectual, investindo em pessoas,
em suas ideias, em seu conhecimento e em suas possibilidades de reinvengéo.

Outra preocupacao presente nas organizacdes esta relacionada com a linha
sucessoéria, ou seja, com a capacidade de formar profissionais para assumirem as
diversas funcbes que uma organizagdo demanda.

Quando o tema lideranca é abordado nos colégios jesuitas, é tracado, a partir
dai, um caminho particular, uma vez que ele traz elementos préprios. Por esse
motivo, nessas instituicdes de ensino, os lideres sdo chamados de lideres inacianos.

As indicagdes categdricas do PEC reforcam a importancia do papel desses
lideres, uma vez que assumem a missdo de educar por meio dos valores que
alicercam a instituicdo de ensino. Assim, eles tornam-se refletores e mediadores da
cultura institucional, como salienta Schein (2009), ao afirmar que o talento dos
lideres é sua capacidade de entender e trabalhar com a cultura organizacional. A
sinalizacao feita pelo autor demonstra o quado necessario € o fato de que as
instituicbes tenham profissionais capacitados para o exercicio das fungdes de
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lideranca. A partir dai, fica a constatacdo de que é fundamental empreender

esforcos para qualifica-los e prepara-los.

1.1 Campo Empirico da Pesquisa’

O Colégio Santo Inacio completa, em 2019, 116 anos de existéncia e, ao

contrario do que se poderia supor, € marcado pela inovacgao e vitalidade, proprias da
juventude.
A histéria do Colégio tem inicio com a vinda dos Jesuitas para o Brasil,
estabelecidos no Rio de Janeiro, e a abertura do Real Colégio de Jesus do Rio de
Janeiro, no extinto Morro do Castelo. Anos depois, houve a supressdao da
Companhia de Jesus, sendo restabelecida no ano de 1814, momento em que os
Jesuitas retornaram ao Rio de Janeiro.

A retomada do colégio, no primeiro momento, aconteceu dentro da residéncia
dos padres no bairro do Flamengo e, posteriormente, estabeleceu-se no bairro de
Botafogo, onde permanece até hoje.

Em 1903, as atividades do Externato Santo Inacio foram iniciadas. De 14 até
hoje, a histéria do Colégio Santo Inacio sempre esteve marcada como modelo de
exceléncia académica e formacéao integral dos alunos: uma marca forte, com cultura
prépria, sempre aberto a inovagdes e que, ao mesmo tempo, mantém a tradicdo de
ser uma escola centendria, sensivel a realidade que o cerca e comprometido com a
responsabilidade social que o caracteriza.

A exceléncia na formagao académica, aliada a formacao integral, reafirmam a
singularidade do Colégio Santo Inacio na cidade do Rio de Janeiro. Assim, € notério
o empenho em formar homens e mulheres, a fim de que contribuam efetivamente na
transformacao do mundo, para que facam a diferenca na sociedade. Como sinaliza a
Companhia de Jesus (1989, p. 49):

Nossa meta e objetivo educacional é formar homens e mulheres que
nao vivam para si, senao para Deus e para seu Cristo; para Aquele
que por nés morreu e ressuscitou; homens e mulheres para os
outros, quer dizer: que ndo concebam o amor a Deus sem o amor ao
homem; um amor eficaz que tem como primeiro postulado a justica e
que € a garantia Unica de que nosso amor a Deus ndo é uma farsa,
ou ainda uma roupagem farisaica que oculte nosso egoismo.

'Elaborado pela autora a partir do site do Colégio Santo Inacio. Disponivel em:
<http://www.santoinacio-rio.com.br/s/index.php/0-colegio/2014-05-15-20-38-30>. Acesso em 01 nov.
2017.
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A responsabilidade pela formagdo integral dos alunos esta diretamente
associada as entregas dos profissionais da instituicdo. Nesse sentido, destaca-se o
papel dos lideres educacionais, uma vez que lidam diariamente com o corpo
discente e com seus responsaveis, na busca pela compreensao, internalizacdo e

explicitacao dos principios e valores institucionais.

1.2 Problema

Os colégios da Rede Jesuita, a partir da publicacdo do PEC (REDE JESUITA
DE EDUCACAO, 2016), estdo sendo repensados e reorganizados, da
reestruturacao fisica dos prédios e abordagem metodolégica a ser empregada em
sala de aula até a capacitacdo e formagdo de seus profissionais. Esta explicito
nesse documento que os colégios devem se transformar de centros de ensino para
centros de aprendizagem, nos quais o aluno se torne o centro e também o
protagonista do processo de aprendizagem. Para que esses objetivos sejam
alcancados, os colégios contam com uma equipe de profissionais de diversas areas
e distribuidos em diferentes fungdes.

Responsaveis por conduzir os processos de mudangas, os lideres
educacionais sao profissionais ligados diretamente a rotina diaria das instituicbes de
ensino da RJE e lidam com professores, alunos e seus responsaveis.
Paralelamente, sinalizam, apontam e apresentam os valores e as normas
institucionais.

Nesse sentido, o papel dos lideres educacionais € saber acompanhar os
fatores restritivos e tentar ampliar a capacidade de realizacao e organizagao escolar,
qualificando o seu potencial.

A compreensado acerca das funcdes dos lideres educacionais, com foco na
singularidade do trabalho desenvolvido em um colégio da Rede Jesuita de
Educacédo, motivou e deu inicio a este trabalho de pesquisa. Assim, a questao maior
do estudo é analisar o papel dos lideres educacionais como lideres inacianos no
Colégio Santo Inacio, no Rio de Janeiro.

Para Lowney (2015), a lideranca, além de tudo, € a constatacido de como o
trabalho est4d sendo executado. A partir dai, cria-se uma oportunidade, um meio
eficaz de repensar e analisar os papéis desses lideres dentro da estrutura
organizacional, discutindo formas de qualificar e apontar caminhos que colaborem
para sua formacao.
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1.3 Objetivos
A partir do panorama e da intengcdo acima expostos, este trabalho tem seus

objetivos estruturados da seguinte forma:

1.3.1 Objetivo Geral
Analisar o papel dos lideres educacionais como lideres inacianos no Colégio
Santo Inacio, no Rio de Janeiro.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Compreender como os lideres educacionais contribuem na disseminacao
da cultura organizacional;

b) Identificar as principais caracteristicas da lideranga inaciana nas ag6es dos
lideres educacionais;

c) Compreender o processo de formacao dos lideres educacionais como

lideres inacianos.

1.4 Justificativa

A escolha do tema deste trabalho esta diretamente relacionada a importancia
do papel dos lideres educacionais no exercicio de suas fungdes e, também, aos
caminhos que estes precisam percorrer a fim de se tornarem profissionais que
colaborem com objetivos da Instituicao.

Como exposto anteriormente, a publicacdo do PEC provocou uma série de
inquietacdes nos colégios e nos profissionais que ali atuam, uma vez que entendem
a importancia de um documento que impde que os caminhos da escola sejam
revistos e redirecionados. Fazer dessas instituicdes um espaco no qual o aluno seja
0 protagonista do seu processo de aprendizagem implica uma série de iniciativas.
Dessa forma, cada colégio devera empreender, preparar € capacitar 0s
profissionais, a fim de que consigam alcancar o proposto no PEC.

Nesse sentido, deve-se pensar a escola como uma organizagdo que aprende
e que é chamada ao exercicio da reflexao, estabelecendo uma relacao dialética com
a realidade, ou seja, devera repensar todas as suas concepcdes e principios,
confrontando-os com a dindmica das mudancas sociais e, a partir da sintese dessa
relacdo, estabelecer novos paradigmas de acdo. Sob essa perspectiva, o PEC
(REDE JESUITA DE EDUCAGCAO, 2016) propde oferecer caminhos e meios para
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que os colégios da Rede Jesuita se tornem centros de aprendizagem capazes de
criar caminhos de renovacao e de responder com responsabilidade, com inovagao e
com fidelidade aos desafios educativos hodiernos, diante do cenario complexo da
atualidade.

A publicacédo do referido documento impde a cada instituicao da Rede Jesuita
de Educacéo o desafio de preparar a sua equipe de funcionarios para executar o
que esta determinado. Porém, para realizar com éxito esses objetivos, &€ necessario
0 envolvimento de toda a comunidade educativa nos processos de mudancga, bem
como a preparacao e oferta de meios para a formagéo e aprimoramento profissional,
pois somente com uma equipe comprometida com as propostas do colégio sera

possivel alcancar com éxito os objetivos propostos no PEC.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta revisdo bibliografica, serdo abordados os conceitos de cultura

organizacional escolar, lideranca e lideranca inaciana.

2.1 Revisao de Literatura

Para o desenho da relevancia tematica desta pesquisa, foram necessarios
levantamentos sobre pesquisas ja realizadas ou com propostas proximas ao tema
aqui abordado. Desse modo, foram consultados bancos de dados, a Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes (BDTD), a Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e a Scientific Eletronic
Library Online (SCIELO).

Sobre a importancia de buscar informacdes do estado da arte vigente em uma
area de pesquisa, Eco (2005) recomenda que uma tese cientifica deve ter como seu
objeto algo definido e reconhecido publicamente; o estudo deve conter aquilo que
ainda nao foi dito ou ser revisto sob uma visdo diferente da ja abordada. Esse
estudo deve, portanto, ser Util e contribuir de maneira efetiva para sua comunidade,
com novas abordagens, fornecendo subsidios que possibilitem verificar ou contestar
com hipéteses, dando prosseguimento, assim, a novas pesquisas.

Para a elaboragdo deste trabalho, buscou-se dialogar com as pesquisas ja
realizadas no ambito do desenvolvimento da lideranga e da lideranga inaciana.
Ressalta-se, aqui, o fato de que, a respeito da lideranca inaciana, ndo foram
encontradas publicacgtes.

O levantamento de producdes académicas realizadas toma por base os
ultimos cinco anos — periodo de 2012 a 2017 -, nos quais as bases de dados da
BDTD, da CAPES e da SCIELO indicaram um significativo nimero de producdes
sobre o tema lideranca. Para o refinamento da busca, foram utilizados, além do filtro
de intervalo de tempo, dois outros que possibilitassem uma consonancia com a
pesquisa; por isso, restringiu-se aos trabalhos que fossem multidisciplinares e que
estivessem no campo da educacdo. Decidiu-se utilizar o descritor de maneira
detalhada e em pesquisas realizadas no Brasil e publicadas em portugués.

A opcéo utilizada foi a de estabelecer uma busca isolada pelo descritor
“lideranca” como assunto e por trabalhos publicados na area de educacdo. O
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mapeamento realizado oportuniza um dialogo ampliado da tematica, uma vez que se

verifica que a tematica tem pouca pesquisa na area da educacao.

Tabela 1 - Descritor: “Liderancga”

Lideranca

Banco de dados 2012 2013 2014 2015 2016 2017 Total Relevancia

BDTD 13 19 15 22 10 6 78 3
CAPES 6 4 4 6 7 2 29 1
SCIELO 8 3 5 11 7 9 43 1

Fonte: Elaborada pela autora.

Outro ponto importante a ser observado para o estudo que aqui se apresenta

€ 0 sequinte descritor:
Grafico 1 - Descritor: “Lideranca”

Lideranca
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o grafico apresentado, muitas pesquisas, apesar de tratarem do
tema da liderancga, ndo apresentaram relacées diretas com a pesquisa. A exclusao,
apds a leitura do titulo e do resumo, foi realizada com base na discrepancia com a

tematica deste trabalho. Verifica-se que muitos tém sido os esforcos para



24

compreender e pesquisar sobre esta tematica. Os trabalhos explorados permitiram
reflexdes sobre os ambitos de atuacado e a necessidade da investigacao proposta.

A selecdo dos artigos, teses e dissertacdes foi realizada a partir da leitura e
analise dos resumos e fundamentacdes tedricas presentes nos trabalhos. Para
ilustrar o que foi pesquisado, estruturou-se um quadro da pesquisa:

Quadro 1 — Revisao de literatura

TITULO ANO AUTOR INSTITUICAO TIPO

A lideranga do professor: O

JUNIOR, Universidade
Contexto da Sala de Aula na Lafavette Norte do
1 Perspectiva da Lideranca | 2014 y . Dissertacéao
Situacional e a Influéncia na Correa de Parana,
Oliveira Londrina

Relagéo Professor e Aluno.

O papel do superintendente

T - Universidade
escolar como apoio a gestao

PEREIRA,

2 das escolas de ensino médio 2013 Antonio Elival Federal de Juiz | Dissertagao
e de Fora
no municipio de Iguatu.
gg't“rjrﬁac"mjsgg?:”‘Zag‘gl?;' RUANI, Universidade
3 P 2017 | Nattacia Rocha do Oeste Dissertagéo
estadual com desempenho Duarte Paulista
satisfatorio no ENEM.
Gestdo da mudanga, da
cultura e do clima escolar: VICENTE, Universidade
4 | andlise das agbes de uma | 2013 Luciana Federal de Juiz | Dissertacédo
equipe gestora em prol da Coutinho Daniel de Fora

eficacia escolar.

A Relagédo Entre a Motivacao Universidade

Docente e Variaveis - Lo .
5 Organizacionais: Revisdo da 2016 VISEU, Joao de Elbelrao Artigo

s reto

Literatura.

Fonte: Elaborado pela autora.

O trabalho de Junior (2014), desperta o interesse pelo fato de sua pesquisa
estar voltada para o papel do professor como uma lideranca em sala de aula, tendo
como objetivo debrucar-se sobre os vinculos de autoridade gerados nessa relacao.
O trabalho traz, ainda, informacbes e reflexdes que pudessem balizar os
fundamentos inerentes ao modelo de lideranga situacional inserido no contexto da

pratica docente, além de verificar a possibilidade de oferecer ao professor
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instrumentos adequados para viabilizar resultados mais significativos na relagdo com
seus alunos. O referido trabalho esta relacionado ao que se pretende na pesquisa:
a maneira como os lideres devem desenvolver a habilidade de adaptar seu estilo
pessoal de lideranca as contingéncias exigidas pelo ambiente, que frequentemente é
determinado pelo comportamento do aluno, incluindo aspectos de ordem emocional,
psicolégica, cultural, de formagdo académica, entre outros, influenciando
diretamente seu nivel de maturidade no contexto individual e/ou grupal.

O estudo de Pereira (2013) tinha como objetivo analisar como se da o apoio
da Superintendéncia Escolar aos gestores das escolas estaduais no municipio de
Iguatu, no Ceara. O estudo foi realizado com cinco escolas e com o0s
superintendentes escolares, que realizam o acompanhamento da gestdo desde a
implantacdo do projeto, em meados de 2008. Realizou-se uma pesquisa bibliografica
sobre o tema Lick (2006, 2009 e 2010), Mintzberg (2010), Dourado (2007) e Souza
(2006), os quais tratam da autonomia escolar, da lideranga do gestor e da eficacia
nas escolas. A pesquisa procurou contribuir para melhorias entre a escola, através
da Coordenadoria Regional de Desenvolvimento da Educacado (CREDE), vinculada a
Secretaria de Educacdo do Estado do Ceara (SEDUC - CE) e a lideranca dos
gestores das instituicdbes analisadas. Contudo, percebe-se que algumas acdes
precisam ser melhoradas, a fim de que o projeto seja mais eficiente.

Também desperta interesse o trabalho de Ruani (2017, BDTD), por sua
proposta de identificar e analisar a cultura e o clima organizacional de uma escola
publica de ensino médio, cujos alunos alcancaram alto rendimento no Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM), no ano de 2015. Dessa maneira, 0 que motivou
o desenvolvimento de sua pesquisa no que diz respeito a importancia da cultura, do
clima e da gestao escolar no alcance dos objetivos educacionais, foi 0 pressuposto
de que as escolas administradas com base em politicas de lideranca capazes de
detectar a cultura e o clima organizacional e agir sobre eles — no sentido de torna-los
explicitos e manifestos a todos os membros da organizagdo — alcancam, de modo
exitoso, seus objetivos educacionais. Assim, o trabalho se justifica por abordar a
relevancia e o impacto dos principios caracteristicos da cultura organizacional da
instituicdo a ser pesquisada, de modo especial, nos resultados obtidos no processo
de ensino e aprendizagem do aluno. Ele apresenta, ainda, algumas das atribui¢cdes
dos lideres educacionais, como a responsabilidade pela disseminacdo da cultura

organizacional da instituicdo na qual trabalham e a maneira como essa cultura
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organizacional da escola intervém nos resultados do processo de ensino
aprendizagem do aluno.

Para o desenvolvimento deste trabalho, tem-se como referéncia estudos
desenvolvidos por autores como Edgar Schein (2009), Reinaldo Dias (2012),
Stephen Robbins (2010), Lucia Helena Gongalves Teixeira (2002), Heloisa Lick
(2010), Anténio Novoa (1995). O trabalho realizado permitiu identificar alguns
referenciais tedricos importantes e essenciais a pesquisa no campo da cultura
organizacional e da gestao.

Ja a pesquisa desenvolvida por Vicente (2013), tinha como foco uma escola e
a andlise de uma situagéo especifica, identificando quais acdes gestoras levaram a
superacao de obstaculos, ao resgate da autoestima dos estudantes, a confianca da
comunidade escolar e ao consequente avango nos resultados de desempenho. Sua
pesquisa identificou ag¢des gestoras favorecedoras da aprendizagem e da boa
convivéncia, focadas no apoio familiar, no acompanhamento sistematico do
rendimento dos alunos e no entrosamento com a comunidade escolar. Essas acdes
buscam ndo somente os bons resultados nas avaliagbes externas, mas apontam
para uma preocupag¢do com o clima organizacional da instituicdo. A partir dessa
analise feita na escola, pretende-se desenvolver uma rede de colaboracado entre
gestores das escolas do ambito da Regional Noroeste Fluminense que propicie a
troca de experiéncias positivas, o didlogo acerca dos problemas comuns, além de
ser capaz de suscitar novas estratégias em prol da eficacia escolar.

O trabalho mostra-se relevante para com a pesquisa, pois apresenta o papel
do gestor educacional e suas atribuicbes no acompanhamento do aluno,
oportunizando meios para qualificar o processo de aprendizagem do corpo discente.
E esse é um dos desafios propostos pelo PEC: verificar quais acdes precisam ser
implementadas dentro dos colégios da RJE para que os alunos se tornem o centro
do processo de aprendizagem.

O artigo publicado por Viseu (2016) na SCIELO, tinha como objetivo analisar
as variaveis organizacionais associadas a motivagao docente, uma vez que estas
salientam a importancia do contexto no qual o docente esta inserido: o da escola.
Dessa forma, a presente revisao da literatura procurou efetuar um levantamento dos
estudos, publicados entre 1990-2014 e disponiveis em varias bases de dados
eletrénicas, que relacionam a motivacao docente e um conjunto pré-definido de

variaveis organizacionais. Os resultados obtidos demonstraram que a cultura
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organizacional foi a variavel mais estudada em conjunto com a motivagéo docente, a
maioria dos estudos foi publicada entre 2010 e 2014, periodo em que houve um
dominio de metodologias quantitativas. Assim, demonstrou-se que as organizacdes
devem olhar com cuidado os meandros da cultura organizacional.

O trabalho destaca, primordialmente, a importancia que as instituicdes devem
atribuir a cultura organizacional. Partindo desse ponto, esse trabalho contribui com a
pesquisa, pois apresenta os cuidados que se deve ter quanto ao entendimento e a
disseminagao da cultura organizacional escolar, atribuindo aos lideres educacionais
a responsabilidade de promover essa cultura no ambiente escolar.

A partir da leitura dessas publicacdes, percebe-se que a tematica da liderancga
tem se constituido um dos tépicos de discussdo mais importantes em gestao
educacional. No ambiente da RJE, essa discussao esta alicercada nas mudancas
que precisam ser implementadas pelos colégios, no que diz respeito as suas
praticas metodolégicas, criando meios para se tornarem centros de aprendizagem.

E possivel perceber que uma das lacunas de pesquisa a ser explorada é
sobre a lideranca inaciana no contexto escolar, o que justifica a relevancia e a

contribuicao do estudo proposto nesta dissertagéo.

2.2 Cultura Organizacional Escolar

A escola é uma organizacao social, estabelecida pelo poder publico ou
inspecionado por ele. Sua principal funcao é garantir a realizacdo do ensino formal,
principalmente na formagao basica do individuo. Como organizagdo, apresenta
caracteristicas comuns as outras organizacées, estando fundada em um complexo
sistema de trocas e interdependéncia com o meio social e onde ocorrem as mais
diversas interacbes: professor/aluno, professor/professor, professor/pais,
professor/direcdo, pais/alunos, pais/direcdo, alunos/alunos, entre tantas outras. A
aprendizagem da cultura escolar, sua construcdo e reconstrucdo constituem um
processo continuo no cotidiano escolar. Para Teixeira (2002), a cultura da escola é
um processo essencialmente social, a partir do qual todos os sujeitos que estudam
ou trabalham na instituicAo encontram-se envolvidos no curso de interagdes
constantes em que criam e recriam a cultura escolar.

Gera-se, dessa forma, uma tenséo entre o exterior e o interior da organizacao
para exploragdo da cultura organizacional em contexto escolar, como afirma Névoa
(1992, p. 32 apud TORRES, 2005, p. 440):
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A totalidade dos elementos da cultura organizacional tem de ser lida
ad intra e ad extra as organizagbes escolares, isto é, estes
elementos tém de ser equacionados na sua ‘interioridade’, mas
também nas inter-relagbes com a comunidade envolvente. De fato,
se a cultura organizacional desempenha um importante papel de
integracao, é também um fator de diferenciacdo externa. As
modalidades de interagdo com o meio social constituem, sem davida,
um dos aspectos centrais da andlise da cultura organizacional na
escola.

Essa tensao € entendida pelo autor a partir da concepcao de que a cultura de
uma instituicio ndo consegue ser imutavel, uma vez que estd em constante
modificagdo pelos que dela participam, por fatores que diretamente modificam-na
ou, ainda, que indiretamente produzem alguma influéncia em seu meio.

Essas interac6es geram conhecimento tanto para a pessoa que dela participa
como para a instituicio. Se esse conhecimento for considerado, repetido e
internalizado pelo grupo, ele passa a ser um valor compartilhado, que marca a forma
como a cultura de organizacao vive. Segundo Schein (2009), perceber como algo
vem a ser compartilhado e assumido como verdadeiro demonstra que estamos
constantemente reforcando ou construindo novos elementos, a medida que
encontramos novas pessoas e novas experiéncias. Esses valores compartilhados,
entdo, passam a ter valor inestimavel, fazendo parte constitutiva da cultura
organizacional de uma institui¢do.

Segundo Lick (2010), a analise critica e a interpretacdo dos elementos que
expressam uma cultura sao imprescindiveis para a organizagao estratégica de uma
gestdo educacional, principalmente, para aqueles que ocupam cargos de gestao.
Conforme Schein (2009), o mais importante para esses lideres € que se eles se
tornem conscientes da cultura em que estdo inseridos, pois se hdo empreenderem
esforcos, estas os gerenciarao.

Nessa perspectiva, o papel do gestor educacional recebe um lugar de
relevancia nao somente para organizar e gerir o espaco escolar, mas, também, para
tornar-se responsavel por gerenciar a cultura organizacional. Ele tem a funcao de
buscar entender, de trabalhar com a cultura vigente e de promové-la, como
explicitado no PEC (Rede Jesuita de Educacgéo, 2016, p. 66): “A promocao de uma
cultura interna que valoriza o desenvolvimento de um sentido de pertenca baseado
na missao e na mistica institucionais”

Nesse sentido, o Colégio Santo Inacio estda imerso em uma cultura

organizacional que o configura e que explicita a sua forma de educar ao longo dos
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anos. E uma busca constante por permanecer com as caracteristicas inerentes as

obras fundadas pela Companhia de Jesus e, ao mesmo tempo, ser sensivel a

realidade do seu tempo, mas sem abrir mao dos valores que a criaram.

Entende-se que a cultura de uma organizacdo surge a partir de um conjunto

de suposicdes compartiihadas que se tornam comuns e sdo vivenciadas pelos

grupos de pessoas que dela participam. Essas suposicbes sao frequentemente

criadas pelo fundador da organizagéo, como sinaliza Schein (2009, p. 62-63):

Grande parte do comportamento inicial dos fundadores, lideres e
outros iniciadores € individualmente motivada e reflete suas
suposicdes e intengdes particulares. Algumas das experiéncias
compartiihadas mais profundas e mais potentes ocorrem nos
primeiros momentos de vida do grupo. Portanto, os niveis mais
profundos de consenso sobre quem somos, qual a nossa missao e
como trabalhamos sé&o formados no inicio da histéria do grupo.

Para Lick (2010), o gestor deve ter a capacidade de entender e gerenciar a

cultura e o clima organizacional, contribuindo para implementacdo dos objetivos

institucionais. Ao assumir essa fungao, percebe-se que, além do gerenciamento, é

preciso um olhar atento para as mudangas que acontecem no decorrer do tempo.

Para melhor contribuir com a anadlise da cultura organizacional da escola,

reproduz-se, a sequir, o quadro proposto por Ltck (2010):

Quadro 2 — Principais aspectos da cultura organizacional escolar

ASPECTOS NATUREZA
Conjunto de expressao implicita de regras e principios que caracterizam a
organizacao e se expressam em seu modo de ser e de fazer. Fenbmeno
O que é interno construido interativamente, criando lagos e coesao interna entre os

participantes de um grupo. Conjunto de pressupostos basicos desenvolvidos
coletivamente no enfrentamento de desafios da organizagéo.

Para que existe

Contribui para dar ordenamento e estabelecer estabilidade ao grupo.

Como se
manifesta

- Clima social.

- Opinides, narrativas.

- Uso de artefatos, espacgos, tempo, bens em geral, talento pessoal.
- [deias compartilhadas, discurso, representacdes simbdlicas.

- Costumes, ritos e rituais, ceriménias.

- Simbolos visuais.

- Histérias e celebracdes de herois.
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- Formas de encadeamento e elos entre os membros do grupo mediante
Como é comunicagao e relacionamento interpessoal.

formada - Processos de tomada de deciséo.

- Enfrentamento de problemas e desafios.

- Valores.

- Pressupostos.

- Suposigoes.

- Expectativas.

- Significados.

- Preferéncias.

- Sentimentos/Emocgdes.

Elementos que
a sustentam

Na medida em que a coesao interna da escola esteja embebida em valores
sociais e educacionais superiores, tendo como fulcro orientador os interesses
dos alunos, a escola tem sua energia mobilizada pelos principios da
qualidade do ensino.

Observacoes | Escolas efetivas na promogdo da aprendizagem dos alunos apresentam
caracteristicas culturais comuns: forte lideranca educacional, elevadas
expectativas, padrées de qualidade elevados, clima organizacional marcado
por respeito, ética e confianca entre os membros, projetos pedagdgicos
compreendidos e assumidos por todos.

Fonte: Lick (2010, p. 76-77).

A cultura organizacional escolar € um conceito complexo, com multiplos
fatores, dimensdes e caracteristicas, todos relacionados e implicados nas variaveis
para a qualificacdo dos processos educacionais. Para Lick (2010), as liderancas
escolares sao responsaveis pela compreensao e gerenciamento, e estes devem
estar atentos acerca de como a cultura organizacional influencia e € influenciada
pelos membros que dela participam.

A atencdo destinada a cultura organizacional escolar deve-se ao fato de a
escola ser vista como um organismo vivo, dindmico, produto e produtor do meio em
que esta imerso. Essa concepcao de dinamicidade da escola implementa-se com
mais forca a medida em que se esvazia a l6gica da administracéo escolar e adota-se

a l6gica da gestao educacional.

2.2.1 Da administragédo escolar a gestao educacional: um breve olhar

A gestdo escolar visa a promover a organizacdo, a mobilizacdo e a
articulacao de todas as condigbes materiais e humanas necessarias para garantir o
avanco de processos que contribuam para a formacao do aluno. O objetivo final da
gestao é a aprendizagem efetiva e significativa dos alunos (SOUZA, 2006).

O pensamento classico da gestao escolar no Brasil, marcado pelo periodo de
1930 a 1970, teve suas origens na base tedrica da administracdo cientifica. Nesse
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periodo, a centralizacdo de poder e as concepgoes técnicas de gestdo escolar
predominavam. Com esse enfoque, administrar corresponderia ao ato de comandar
e controlar, mediante uma visdo objetiva de quem atua sobre a unidade e nela
intervém de maneira distanciada, visando a objetividade e a autoridade, centradas
na figura do diretor. De acordo com diversos autores, havia uma forma de se pensar
a educacao vigente, como explicita Teixeira (2000, p. 37):

A escola pressupds, e com razdo, que a educagao se fazia no lar e
na vida da comunidade, cabendo-lhe, tdo somente, suplementa-la,
dando oportunidade para a aquisicdo dos instrumentos
fundamentais: ler, escrever e contar, e mais, informacodes e fatos de
natureza livresca, que o aluno assimilaria e mais tarde poria em
pratica.

A escola pressupbs uma ordem estética para o mundo, cabendo-lhe
preparar a crianga para cumprir, quando adulta, o seu papel, que
substancialmente, seria 0 mesmo de seus pais.

Ledo (1945), um dos primeiros autores brasileiros a tratar do tema “gestao
escolar”, explicitou as fungdes, deveres e relacdes hierarquicas entre as figuras do
diretor e demais autores educacionais. O autor argumenta que a hierarquia do
servico publico, vigente no inicio do século XX, precedia a constituicido de acdes
educacionais democraticas, com consequéncias nos varios aspectos relacionados a
concepgao das tarefas do dirigente escolar e da administracao escolar. De acordo
com o autor, havia uma aparente contradicdo entre as fun¢cdes administrativas e as
funcdes pedagdgicas de diretores. Embora a funcao do diretor escolar tivesse base
nas acoes pedagdgicas, para atender aos objetivos educacionais, esse diretor
operava no campo administrativo e de representacao politica do poder instituido. Em
outras palavras: o papel pedagdgico do diretor seria desenvolver acdes
administrativas voltadas a garantir as condi¢cées para o funcionamento das agdes
pedagdgicas.

A teoria de gestao escolar apresentada por Ribeiro (1952), se sustenta na
visdo de que os principios e os métodos da administracéo cientifica sdo aplicaveis a
escola. Segundo o autor, a administracdo escolar apresentava uma face
predominantemente técnica. Assim, a compreensao e o dominio do conhecimento
sobre a especificidade escolar, com o suporte técnico da administracdo geral e
escolar, tém a tarefa de organizar e coordenar os trabalhos escolares, a partir de

informacdes coletadas na prépria fonte dos problemas educacionais. Para tal, foi
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necessario um clima de acgédo coletiva na escola, superando-se as tradicionais
formas hierarquicas da organizagéo escolar.

Para Teixeira (1961), ndo ha administracdo sem o poder, sendo a pessoa que
administra aquela que detém esse poder e os demais meios e recursos para
alcancar os resultados desejados. A administracéo escolar, segundo Teixeira, € uma
ferramenta a servico do desenvolvimento pedagdgico da escola e ndo tem uma
razao proépria, alheia ao trabalho docente e a fungdo educativa da instituicdo. A
inquietagé@o de Teixeira demonstra que a escola n&o poderia ser mais a mesma dos
tempos anteriores.

Preocupado com essa ressignificacdo que a escola deveria realizar, propés
que ela fosse construida sobre os alicerces da democracia, em que as pessoas
deveriam ser ouvidas e respeitadas em seus direitos. Observe o que pondera
Teixeira (2000, p. 41):

A escola deve prover oportunidade para a pratica da democracia — o
regime social em que cada individuo conta plenamente com uma
pessoa. Democracia na escola importa em democracia para o mestre
e democracia para o aluno, isto €, um regime que procure dar ao
mestre e aos alunos 0 maximo de diregao prépria e de participacao
nas responsabilidades de sua vida econémica.

No inicio da década de 1990, o termo gestdao educacional comegou a ser
discutido e implementado no Brasil. Essa nova visao é orientada pelos principios
democraticos de participacdo de todos os envolvidos nas organizacées educacionais
e nos sistemas de ensino, isto €, na horizontalidade e na verticalidade de seus
processos. Como afirma Lick (2015, p. 36):

A légica da gestao é orientada pelos principios democraticos e é
caracterizado pelo reconhecimento da importancia da participacéao
consciente e esclarecida das pessoas nas decisdes sobre a
orientagdo, organizacao e planejamento de seu trabalho e articulagéo
das varias dimensoes e dos varios desdobramentos de seu processo
de implementagéo.

Ainda conforme Lick (2000), o conceito de gestao escolar ultrapassa, porém
nao elimina o conceito de administracdo escolar. Assenta-se sobre a mobilizacdo
dindmica e coletiva do elemento humano sua energia e competéncia, tornando-se
uma superacao efetiva das dificuldades cotidianas, pela adogdo de mecanismos e
métodos estratégicos para a solucao dos seus problemas.
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Para tal, Carvalho e Ferreira (2007), consideram que, recentes ou antigos,
exigem solucdes inovadoras para esses problemas. Para os autores, compete aos
gestores incentivar a implantacdo e o desenvolvimento de um clima propicio a
geracao de ideias, ao trabalho em equipe e a resolucao de problemas relacionados
aos objetivos e as metas da escola, a partir da cooperacao e do compartilhamento
de opinides.

2.3 Lideranca

Liderar pressupbe uma nova forma de pensar e problematizar, ndo se
restringindo a gerenciar processos, comandar pessoas, em uma postura autocratica;
€ preciso entender os processos, as inter-relagcbes geradas. Na perspectiva
sistémica, os niveis de lideranca interconectam-se, influenciando e sendo
influenciados por todos os atores da rede de lideranca e por seu meio (CABRAL,;
SEMINOTTI, 2009). Para Lowney (2015, p. 28), “todo mundo tem influéncia e todo
mundo projeta influéncia — boa ou ma, grande ou pequena o tempo todo”.

A partir disso, entende-se que a lideranca depende do contexto no qual é
exercida e das inter-relagdes que acontecem, como explicitam Cabral e Seminotti
(2009, p. 4, 5):

A capacidade de liderar depende do contexto no qual é exercida e
das inter-relagcdes que se estabelecem, ndo apenas entre lider e
liderados, mas entre todos os atores que interagem na organizacao e
compartilham a sua cultura, o planejamento estratégico da empresa
e demais fatores organizacionais e sociais que permeiam esse
cenario: lider-liderados, liderados-liderados, lider-lideres (pares e
superiores hierarquicos).

A compreensdo desses processos amplia a visdo dos lideres, ajudando-os a
desenvolver diversas habilidades que sdo necessarias para um desempenho eficaz
no coletivo.

Liderar, nesse novo contexto, significa estar pronto para inovagdes e para
estabelecer diferenciais. E preciso desenvolver a capacidade de liderar de forma a
gerar capital intelectual — investir em ideias, conhecimento e reinvencao.

As organizacOes estdo cada vez mais conscientes de que seu sucesso sera
determinado pelas habilidades, pelas aptidées, pelos talentos e pelas experiéncias
desses profissionais e, diante disso, passaram a atribuir maior relevancia ao

desenvolvimento de competéncias.
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Segundo Carvalho e Ferreira (2007), a competéncia é, entdo, compreendida
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
determinada atividade. A competéncia diz respeito, ainda, ao desempenho expresso
pela pessoa em um contexto, a comportamentos e a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressas no trabalho, que agregam valor as pessoas e as
organizagoes.

Verifica-se que o foco, como analisa Carbone (2005), deixa de repousar
apenas na capacidade para privilegiar o desempenho e as realizagdes por ele
proporcionadas.

Dessa forma, Zarifian (2001, apud LANA e FERREIRA, 2007), destaca trés
caracteristicas do sistema produtivo atual de grande importancia para o
entendimento da gestdo por competéncia. A primeira € a nocao de incidente, que
representa a capacidade de convivéncia com fatos imprevistos, cuja ocorréncia
altera as rotinas produtivas. Em vez de seguir um plano de desenvolvimento
fechado, no qual estariam previstas as competéncias que precisam ser adquiridas,
cada pessoa precisa buscar continuamente recursos para adaptar-se as novas
exigéncias de suas fungdes e rotina de trabalho.

A segunda caracteristica é a crescente importdncia assumida pela
comunicagdo. A aquisigdo de competéncias no ambito dos relacionamentos
interpessoais é a consequéncia mais imediata dessa situacdo. Faz-se necessaria,
também, a abertura para constante interacdo e troca de informacdes com outras
pessoas, com setores da organizacdo e com o ambiente externo. Essa € uma
atitude que precisa ser assumida por todos que trabalham nas organizacoes.

Por ultimo, verifica-se a nocdo de que cada pessoa deve perceber que sua
missao no trabalho ndo é apenas desempenhar as tarefas que lhe sao atribuidas ou
cumprir normas e rotinas estabelecidas. O que importa, de fato, € a capacidade para
atender as necessidades de seus clientes internos e externos.

Ressalta-se que as competéncias a serem desenvolvidas ndo podem ser pré-
determinadas. Sendo as necessidades dos clientes mutaveis e complexas, a
capacitacao dos profissionais nas organizagdes deve ser constantemente revista e
reorientada, em um processo dindmico e complexo.

O desenvolvimento ndo esta restrito as habilidades técnicas do saber-fazer,
mas, também, vinculada as habilidades do saber-aprender e saber-ser, que sao
construidas nas dimensdes individuais e coletivas (FAGUNDES; SEMINOTTI, 2008).
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Senge (2005, p. 368) considera que:

A nova visdao da lideranca nas organizacdes que aprendem é
centrada em tarefas mais sutis e mais importantes. Nas organizacées
que aprendem, os lideres sao projetistas, regentes e professores.
Eles sdo responsaveis por construir organizagdes onde as pessoas
expandem continuamente suas capacidades de entender
complexidades, esclarecer visbes, e aperfeicoar modelos mentais
compartilhados — ou seja, eles sao responsaveis pela aprendizagem.

Essa nova visdo de organizacées que aprendem é apresentada por Schein
(2009), quando afirma que um lider de aprendizagem deve retratar a confianca de
que a solucao de problemas ativos leva a aprendizagem e, assim, dara um exemplo
apropriado aos outros membros da organizagdo. De acordo com Schein, serd mais
importante estar comprometido ao processo de aprendizagem do que a qualquer
solucéo particular de um problema. Assim, o processo de aprendizagem deve tornar-
se parte da cultura, e ndo apenas a solucéo para qualquer problema.

Dessa maneira, a empresa criara possibilidades para conseguir obter éxito
em suas atividades. Isso ocorre quando essa empresa é capaz de adotar uma
postura reflexiva, de busca por aprendizado constante sobre si mesmo e sobre o0 seu
meio. E preciso, também, estar disposto a descobrir as forcas e as fraquezas,
sabendo como empregar integralmente as potencialidades para compensar 0s
pontos fracos. Contudo, essas atitudes ndo configuram uma busca solitaria, mas,
sim, uma busca das organizacdes, que devem dispor-se para 0 movimento de
formacao de liderangas.

Nesse sentido, Charan e Conaty (2011) afirmam que as empresas devem
criar fluxos renovaveis de lideres, desenvolvendo o talento das pessoas, pois 0 que
permanece para a organizacao € o aprendizado institucional, o desenvolvimento e a
promog¢ao das habilidades e competéncias dos seus funcionarios. Os autores
aprofundam essa problematizacdo ao enfatizarem que uma forte lideranga faz com
que uma empresa seja ainda melhor, que consiga alcangar seus objetivos, se
mantenha firme dentro do mercado, ao passo que uma lideranca fraca e
descomprometida reduz o seu potencial, prejudicando a estabilidade e a
permanéncia no mercado.

Charan (2008) reforca que a liderancga precisa ser desenvolvida por meio de

praticas de autocorrecao, permitindo que novas competéncias surjam e que outras
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sejam reforcadas. Sugere, ainda, que € necessario um acompanhamento e que haja
retornos necessarios para o seu desenvolvimento profissional.

A abordagem do desenvolvimento de habilidades e competéncias esta
pautada em afirmar que nao basta ter apenas os conhecimentos técnicos e/ou os
diversos cursos e graduagdes que o profissional apresenta. A habilidade que precisa
ser desenvolvida € a inteligéncia emocional, que deve ser integrada a um processo
continuo de aprendizagem cumulativo (BOYATZIS; MCKEE, 2002, apud CABRAL
et. al. 2007).

Para Schein (2009), a aprendizagem é algo no qual vale a pena investir,
devendo incluir ndo apenas o conhecimento das mudangas no ambiente externo,
mas também o estudo sobre os relacionamentos internos e sobre quao bem a
organizacao esta adaptada as mudancas externas.

A partir dai, foi elaborado um quadro com as principais caracteristicas sobre
os dominios da inteligéncia emocional que um lider deve trabalhar em si mesmo, a
fim de que possa ser considerado uma lideranca dentro das organizacdes. A
estruturacdo do quadro é baseada no que Goleman, Boyatzis e Mckee (2002)
apresentam. Segundo eles, embora exista uma predisposi¢do para a liderangca nas
pessoas, a consolidacdo dos quatro dominios fundamentais da inteligéncia
emocional € adquirida com o tempo: consciéncia de si mesmo, autocontrole,

consciéncia social e destreza social norteardo a lideranga organizacional na

atualidade.
Quadro 3 — Dominios fundamentais para lideranca
DOMINIOS i
FUNDAMENTAIS CARACTERISTICAS
Consciéncia de si Capacidade de entender as préprias emogdes, assumir suas
mesmo forcas e limitacdes e ter autoconfianca.

Manter emocgdes exacerbadas sob controle, transparéncia e
Autocontrole adaptabilidade, iniciativa, otimismo e sentir impulso para
melhorar seus padroes pessoais de exceléncia.

Engloba as competéncias da empatia, consciéncia
Consciéncia social organizacional e capacidade para reconhecer as necessidades
dos clientes.

Compreender, orientar, motivar, influenciar, promover o
Destreza social desenvolvimento, liderar mudancgas, gerenciar conflitos, manter
uma rede de relacionamentos e trabalhar em equipe.

Fonte: Boyatzis, Mckee, 2002, apud Cabral et al. 2007, p. 1-2.
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O quadro expbe a preocupacdo e a percepcao de que as organizacdes
devem se voltar para a formacdo e o acompanhamento dos seus lideres, nao
bastando mais o saber fazer. Para isso, envolve uma série de habilidades pessoais
e interpessoais, a fim de que se obtenha éxito naquilo que se pretende.

O lider dos tempos atuais precisa conhecer-se, valorizar seu potencial,
reconhecer suas fragilidades, investir em si mesmo como pessoa e
profissionalmente, utilizando suas habilidades como recursos favoraveis a
exceléncia dos resultados no alcance de objetivos e metas.

Charan e Conaty (2011) enfatizam que os problemas, em muitas
organizacdes, se devem ao fato de que as avaliacbes de perfil e de desempenho
tendem a ser realizadas isoladamente, desvinculadas umas das outras, de forma
que nao integram nem reforgcam o conhecimento obtido em cada uma delas. Segue
um quadro proposto pelos autores, com a estruturacdo de alguns elementos
imprescindiveis para uma avaliacao eficaz:

Quadro 4 — Processos para avaliacao das liderancas

PROCESSOS NO QUE CONSISTEM

Esse conhecimento ndo vem a tona apenas em avaliagdes e
reunides formais, mas continuamente. Os lideres passam a
conhecer os talentos naturais de seu pessoal e aperfeigoam
coletivamente seu senso critico de verificacdo cruzada de
variadas observacgdes por meio de diversas lentes.

Busca de um
conhecimento
preciso sobre os
individuos

O feedback funciona bem como uma ferramenta porque
reconhece a pessoa sob discussdo como um todo. Também pode
identificar qualidades negativas melhor do que uma lista de
competéncias e ajuda a proporcionar entendimento comum do
que esta sendo discutido.

Feedback oportuno e
construtivo
oralmente e por
escrito

Cada lider deve apresentar uma ou duas necessidades cruciais
Autoavaliacao de desenvolvimento pessoal e um plano de agdo associado para
lidar com elas.

Os lideres consideram o talento dos outros como parte
importante de seu trabalho. Eles dedicam regularmente tempo e
energia mental a essa atividade. Eles dao feedback franco e
construtivo em tempo habil, se concentram nos pontos positivos
da pessoa e tentam encontrar maneiras de desenvolvé-los. As
atribuicbes sdo meticulosamente escolhidas para testar, ampliar e
desenvolver o talento.

O lider criador de
lideres

Fonte: Adaptado de Charan e Conaty (2011).
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Os itens apresentados pelos autores demonstram como 0S processos
avaliativos nas empresas precisam ser revistos e requalificados. A necessidade de
revisdo desses processos € apresentada, também, pelo PEC (2016), como exposto
em Rede Jesuita de Educacao. O documento aponta a preocupacado em estruturar
uma avaliacdo eficaz, que produza conhecimento sobre suas liderangas e,
principalmente, que esses lideres percebam quais sao seus pontos frageis. O PEC
indica que, em conjunto com a instituicdo, os lideres busquem meios para a
formacao e a capacitacao que possibilitem o maximo em exceléncia profissional.

Esse, talvez, seja um dos maiores desafios apresentados pelos autores: a
geracdao de feedback franco e construtivo em tempo habil dentro das equipes.
Schein reforca essa ideia ao afirmar que o melhor meio para o processo de
aprendizagem é a obtencdo feedback e que sejam criadas oportunidades para
refletir, analisar e assimilar as implicagcées do que o feedback tem comunicado.

2.4 Lideranca inaciana
A liderancga inaciana traz em si as caracteristicas do fundador da Companhia
de Jesus, Inacio de Loyola, marcas tdo proprias que é necessario apresentar,

mesmo que rapidamente, como se originou esse termo.

2.4.1 A marca do fundador

Segundo Metts (1997), a origem da expressao ‘lideranca inaciana” esta
diretamente ligada ao fundador da Companhia de Jesus, Inacio de Loyola, um lider
improvavel: duas carreiras fracassadas, prisoes, problemas com as autoridades civis
e religiosas e outras adversidades.

O préprio Inacio definia-se como um homem seduzido pelas vaidades do
mundo e educado para ser um cavalheiro no exercicio de armas. Em uma das
batalhas, Inacio foi ferido por uma bala de canh&o. A gravidade do ferimento fez com
que tivesse de passar um longo periodo de convalescenga em Loyola, no castelo de
sua familia. Entediado com a situacdo, solicitou alguns livros para ler, porém, s6
havia dois livros disponiveis em toda a residéncia: um sobre a vida dos santos, outro
sobre a vida de Jesus Cristo. A leitura agucou em Inacio o desejo de ser e querer 0s
mesmos feitos de S&o Francisco de Assis € Sdo Domingos. Em um primeiro

momento, Inacio ficou imbuido de ideias cavalheirescas. Posteriormente, sua
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vontade de honra foi se transformando num impeto em dedicar-se completamente a
Deus.

Restabelecido da enfermidade, Inacio comecou a peregrinar a caminho de
Jerusalém e fez duas paradas na viagem que mudaram completamente sua vida. A
primeira, em Montserrat, onde abrigou-se no Mosteiro de Monteserrat. Metts (1997,
p. 120) nos diz que Inacio “passou a noite em vigilia, deixando ali suas vestes e suas
armas para vestir as armas de Cristo. Depois, partiu para Manresa com obijetivo de
ficar alguns dias, mas acabou ficando quase um ano”.

Viveu como um peregrino, mendigando apenas o alimento necessario. O
restante do tempo passava em oracdo. A medida que intensificava seus momentos
de oragao, comecava a perceber sentimentos de consolacao e desolacido. Percebeu
que esses sentimentos podiam aproxima-lo ou afasta-lo da vontade divina.
Aprendeu a responder na liberdade ao amor de Deus. Optou, livremente, por servi-
Lo integralmente. As margens do rio Cardoner, viveu a experiéncia plena de abrir os
olhos ao entendimento. Aprendeu mais sobre 0 mundo, sobre si mesmo e daquilo
que absorvera durante toda a sua vida anterior. Adquirira a autoconsciéncia que, em
ultima analise, foi 0 que atraiu muitos dos seus companheiros de missao.

Traduziu suas préprias experiéncias em um programa acessivel de
meditacées e praticas que chamou de Exercicios Espirituais (EE), tornando-se a
grande fonte da espiritualidade criada por ele. Os EE ndo sdao um simples livro de
leitura, mas um guia para uma experiéncia, um engajamento ativo que permite o
crescimento na liberdade e leva a um servico fiel. Para ele, a liberdade para
responder é possivel gracas a crescente capacidade de reconhecer e superar, com
a ajuda de Deus, todos os fatores internos e externos que impecam uma resposta
livre.

Loyola chegou a Jerusalém com o desejo de ficar, mas sua permanéncia na
cidade nao foi permitida e entendeu que nédo era a vontade de Deus. Retornou a
Espanha e sentou-se nos bancos da Escola em Barcelona; depois, na Universidade
de Alcala, e, de 14, para Salamanca. Por diversos problemas com a Inquisicéo,
decidiu seqguir para Paris.

Durante sua estadia em Paris, conheceu um grupo duradouro de
companheiros, entre eles Pedro Fabro e Francisco Xavier. Cada um desses homens
experimentou pessoalmente o amor divino e seus desejos de responder foram tao

completos que suas vidas se transformaram completamente.
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De acordo com a Companhia de Jesus (1989), seu surgimento foi uma
caminhada de fé e perseveranga, pois passaram por muitas provacoes e
questionamentos sobre o que realmente pretendiam. Em 1534, em uma pequena
capela de um mosteiro em Montmartre, Inacio e seus companheiros consagraram
suas vidas a Deus, mediante votos de pobreza e castidade, e decidiram gastar a
vida em proveito das almas.

Somente em 1540, foram recebidos pelo papa Paulo lll, e a Companhia de
Jesus foi formalmente aprovada. Inacio queria que os jesuitas estivessem livres para
se moverem de um lugar para outro, onde a necessidade fosse maior. Os
companheiros tinham apenas uma unica meta: em todas as coisas, amar e servir a
Divina Majestade. O impeto de salvar almas transformou esses homens em
missionarios incansaveis, cujo objetivo era adotar os meios que mais os ajudassem
a realizar o amor a Deus, servindo ao préximo.

Para essa missdo, Inacio tinha a capacidade para analisar, identificar e
destravar o potencial de liderangca em cada um dos seus membros. Com isso, criou
um meio pelo qual varios homens deram suas vidas, visto que compreendiam suas
forcas, fraquezas, valores e visdo de mundo, um jeito Unico de fazer as coisas,
denominado como o “nosso modo de proceder’.

Lowney (2015, p. 16) relata que, desde o inicio da Companhia de Jesus,
Inacio e seus companheiros “trabalhavam como se o0 sucesso dependesse de seus
préprios esforcos, mas confiavam como se tudo dependesse de Deus”.

Também foram evidentes os resultados que se poderiam obter a partir da
educagdo da juventude e ndo passou muito tempo sem que os jesuitas se
dedicassem a este trabalho.

As prioridades na formacao dos jesuitas tornaram-se também as prioridades
da educacdo da Companhia de Jesus, sendo elas: a énfase nas humanidades,
seguida pela filosofia e teologia — um progresso ordenado a ser observado na
sequéncia destes sucessivos ramos do conhecimento — as repeticdes da matéria e a
participacao ativa dos estudantes na sua prépria educacao.

De acordo com Metts (1997), Inacio simplesmente escolheu e adotou os
métodos que |he pareciam mais adequados para alcancar as finalidades da
educacgao jesuita. Prometeu que desenvolveria regras ou principios basicos que
deveriam reger todos os colégios. Antes que pudesse cumprir 0 que prometera,
Inacio veio falecer na manha de 31 de julho de 1556. A Companhia de Jesus sentiu
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a perda de seu fundador, mas tinham aprendido a perseverar nos ensinamentos

dados por ele.

2.4.2 Caracteristicas da liderancga inaciana

O modo de vida introduzido por Inacio e seus companheiros no século XVI é
levado adiante por quase 500 anos. Ele carrega uma identidade prépria, auténtica e
Unica, categorizado como “o nosso modo de proceder”, ou seja, um jeito particular
de fazer as coisas, derivado de uma visdo de mundo e de prioridades
compartilhadas por todos os membros da equipe.

Lowney (2015) indica, conforme o quadro abaixo, quatro principios que
fizeram com que os jesuitas se tornassem lideres e como eles, agregados a outros
valores inacianos, estabeleceram um jeito préprio de liderar:

Quadro 5 — Principios da lideranga inaciana

DIMENSOES CARACTERISTICAS

Os lideres vicejam pela compreensdo de quem sdo e do que
valorizam, por terem consciéncia de fraquezas ou pontos cegos e
insalubres que possam desencaminha-los e por cultivarem o habito
de aprendizado e autorreflexdao constantes.

Autoconsciéncia:
ordenar sua
prépria vida

Os lideres fazem com que eles mesmos e 0s outros se sintam a
vontade em um mundo mutante. Exploram avidamente novas ideias,
posturas e culturas, em vez de se esquivarem defensivamente do
que possa estar virando a proxima esquina da vida. Ancorados por
principios e valores inegocidveis, cultivam a indiferenga (livra-se do
apego a lugares e posses, que poderia resultar em uma resisténcia
inapropriada a movimentos ou mudangas. O mundo inteiro se
tornara o seu lar) que lhes permite adaptar-se com confianga.

Inventividade: o
mundo inteiro
sera nosso lar

Os lideres encaram o mundo com uma nocao saudavel, confiante,
de si mesmos como imbuidos de talento, dignidade e potencial de
lideranca. Descobrem exatamente esses mesmos atributos nos
outros e se comprometem com paixdo a honrar e destravar o
potencial que encontram nos outros e em si mesmos. Criam
ambientes unidos e energizados.

Amor

Os lideres imaginam um futuro inspirador e empenham-se em
molda-lo, em vez de assistir passivamente ao futuro acontecendo a
Heroismo sua volta. Os heréis transformam as oportunidades que tém a mao
em ouro, em vez de aguardar que oportunidades douradas caiam
em seus colos.

Fonte: Adaptado de Lowney (2015).



42

A lideranga inaciana € um caminho construido na liberdade, capaz de ser
sensivel a realidade do mundo e de nao se apegar a cargos ou méritos. Procura-se
o préprio crescimento como o crescimento e o empoderamento dos outros
integrantes da equipe. A liderancga inaciana, como toda e qualquer obra em que a
Companhia de Jesus esteja envolvida, esté alicercada nos EE de Santo Inacio: uma
série de exercicios planejados para ajudar o exercitante a examinar sua vida, a fim
de ordena-la em maior dedicacdo e servico a Deus. Inacio acreditava que a
aprendizagem, principalmente na vida espiritual, ndo ocorria apenas na mente: a
pessoa deveria interagir com o material e reconhecer o fato de que Deus opera por
intermédio da pessoa. Assim, para que algo seja aprendido e compreendido
totalmente, o corpo, o coracdo e a alma devem acompanhar o conhecimento
intelectual de determinado assunto. Entende-se, portanto, que ser lider é fazer uma
caminhada interior de discernimento, conhecer a realidade, saber ler os sinais do
tempo e ter a consciéncia de que se esta a servico de uma missdao. Como
explicitado por NICOLAS (2017, p. 1):

Os EE propostos por Santo Inacio de Loyola sdo o caminho inaciano
especifico que contém as trés vertentes esséncias da liderancga: ser
espiritual (ser lider faz parte de uma caminhada interior de
discernimento), ser sabio (o lider conhece a realidade e sabe ler com
clareza os sinais dos tempos) e ser pratico (o lider tem consciéncia
que esta ao servico de uma missao concreta).

Essas sdo caracteristicas desenvolvidas ao longo dos anos por Inacio e
estabelecidas em diversos documentos publicados pela Companhia de Jesus para
identificar caminhos mais eficazes e uUnicos na sociedade contemporanea. No PEC
(2016), sinaliza-se o que se espera dos profissionais contratados para trabalhar nas
escolas da RJE. Conforme Rede Jesuita de Educacao (2016, p. 67):

O processo de inducao dos profissionais (docentes e nao docentes)
naquilo que ¢é especifico do modo de ser institucional é de
responsabilidade da instituicdo. Os programas de indugdo e os que
deles decorram como aprofundamento constituem-se em processos
formativos baseados na identidade inaciana e jesuita. Explicitam os
principais aspectos da identidade institucional, suas raizes
fundacionais, aquilo que se espera da missdao apostolica da
Companhia e, em especial, da missdo educativa, com vistas ao
crescimento e amadurecimento pessoal e ao fortalecimento daquelas
qualidades que impactam positivamente o desempenho profissional.

Além dos principios criados Lowney, ha outros norteadores imprescindiveis a
formacao de uma identidade propria de liderancga inaciana. Entre eles, destaca-se o
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principio da indiferenca, em que se deve buscar atingir a meta desejada como meio
e, ndo, como fim em si mesma, livre de preconceitos e apegos e, portanto, livre para
deixar-se moldar e conduzir-se pela vontade de Deus.

Segundo NICOLAS (2017), um lider inaciano deve cultivar a indiferenca,
refletindo sobre o que essencial, pois 0 seu objetivo esta na missdo, questionando
sobre 0 que realmente se quer, o que esta conseguindo fazer e 0 que é necessario
para alcancar os objetivos.

Outro norteador importante é o Magis, que incentiva a pessoa a escolher e a
desejar incessantemente a opcao estratégica que mais se aproxima de suas metas.
O Magis capta toda a inquietagdao proativa desenvolvida por Inacio de Loyola, na
busca por ser sempre mais, hunca se contentar ou se acomodar em uma posi¢ao ou
situacao e estar atento a realidade.

Como sinaliza NICOLAS (2017, p. 1): “um lider que ndo se relaciona com a
realidade nao é lider; é simplesmente um gestor”. O lider inaciano deve absorver
essas caracteristicas para que elas também se tornem suas caracteristicas. Assim,
tal lideranca ndo se traduz apenas na execucao de tarefas, mas, sim, em como a

tarefa esta sendo executada.
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3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do projeto de pesquisa, optou-se por trabalhar com
uma abordagem qualitativa e exploratéria-descritiva, tendo como estratégia o estudo
de caso.

As pesquisas qualitativas tém como uma das caracteristicas o perfil
exploratério, ou seja, estimulam os entrevistados a pensarem livremente sobre
algum tema, objeto ou conceito. Elas fazem emergir aspectos subjetivos e atingem
motivacdes nao explicitas, ou mesmo inconscientes, de maneira espontanea. Sao
usadas quando se buscam percepcoes e entendimentos sobre a natureza geral de
uma questao, abrindo espaco para a interpretacao (GODOY, 1995).

A estratégia do estudo de caso é a tentativa de expor uma decisdo ou um
conjunto de decisbes e elucidar motivos que as levaram a serem implementadas.
(YIN, 2015).

Agregado a essa perspectiva, o estudo de caso também pode preceder a um
levantamento e ser usado como um meio para identificar e aprofundar questdes-
chave (BELL, 2008).

Considerou-se, aqui, 0 estudo de caso mais apropriado a analise que
pretende ser feita dentro do campo empirico da pesquisa e dos sujeitos envolvidos,
pois como sinaliza Bell (2008, p. 18):

Todas as organizacdes e individuos tém suas caracteristicas comuns
e especificas. Os pesquisadores de estudos de caso visam identificar
estas caracteristicas, identificar ou tentar identificar os varios
processos interativos em acdo e mostrar como eles afetam a

implementagdo de sistemas e influenciam a maneira como uma
organizagao funciona.

A finalidade da identificacdo dessas caracteristicas especificas da lideranca
inaciana, por meio de entrevistas, observagdo direta e analise documental, é
contribuir para o entendimento do papel dos lideres inacianos, enquanto liderangas
no Colégio Santo Inacio, especificamente no Rio de Janeiro, bem como poder lancar
luzes sobre o processo de escolha, formacédo e sucessdo dos mesmos dentro da
estrutura organizacional do colégio.
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3.1 Sujeitos da Entrevista

Os sujeitos da pesquisa escolhidos para participarem da entrevista
semiestruturada sao funcionarios do Colégio Santo Inacio do Rio de Janeiro, que
exercem cargos de lideranca. A fim de especificar quem sdo esses sujeitos, foi
elaborado o seguinte quadro:

Quadro 6 — Sujeitos da pesquisa

Coordenacéo de série e Orientacdo educacional | Fundamental Il
Ensino Médio

FUNCAO ALOCACAO QUANTITATIVO
Geral 1
Direcéo Administrativa 1
Pedagdgica 1
Gerente de Recursos Humanos (RH) Geral 1
. Fundamental Il 1
Coordenagéao de Segmento Ensino Médio 1
Fundamental | 2
2
2

Total

-
N

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1.1 Alguns dados sobre os entrevistados

No desenvolvimento da pesquisa, 0s entrevistados contribuiram para que
fosse aprofundado o tema da lideranca inaciana. Participaram entdo da entrevista
doze funcionarios. Com vistas a preservar a identidade dos participantes utilizou-se
uma abreviatura para cada entrevistado, seguida de um numero. Exemplo: E1.

Ao iniciar as entrevistas, alguns entrevistados demonstraram uma inquietacao
sobre como esses dados seriam utilizados e se a sua identidade seria revelada.
Foram dadas as garantias, por meio da assinatura do termo de confidencialidade
(APENDICE A), de que seriam evitadas todas as formas de identificacdo, assim, as
falas dos entrevistados foram identificadas com a abreviatura, E1 até E12..

No que se pode apresentar a respeito desses profissionais, destacam-se a
preocupacao que eles tém com a formacao e no esmero pelo aperfeicoamento.

Essa busca pelo aperfeicoamento profissional € incentivada pelos
documentos pesquisados. No PEC (Rede Jesuita de Educacao 2016, p. 69), sao
apresentadas as expectativas que as Instituicdes Jesuitas demonstram em relacao
ao aperfeicoamento profissional. Aqui, espera-se que esses profissionais

empreendam esforgos para o aprimoramento, com o objetivo de que desempenhem
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com exceléncia suas atividades, considerando as caracteristicas do “modo de
proceder” em uma escola da Companhia de Jesus.

Esse incentivo a busca constante pela formacao esta presente na entrevista
de alguns profissionais, quando questionados sobre quais os meios oferecidos pelo
colégio para formacéao da lideranca inaciana. Observe o que o E5 expde:

“Eu acho que cabe ao profissional também procurar essa formacdo. Entao
procurar, ndo somente dentro da instituicdo, mas fora da instituicdo
também, isso vai trazer subsidios para que vocé possa passar cada vez
mais essa lideranca, esse saber, esse conhecimento para as pessoas que
trabalham no seu grupo.”

Acredita-se que esse, talvez, seja um dos mais importantes diferenciais
quando se apresenta a formacao dos profissionais que atuam dentro do colégio. O
colégio ndo apenas incentiva como também oferece meios para que essa formacao
aconteca: por meio de cursos, palestras e, agora, a parceria com a UNISINOS no
Mestrado Profissional em Gestao Educacional (MPGE).

Outro dado destacado é o tempo de vinculo empregaticio com o Colégio. Dos
doze entrevistados, nove tém mais de dez anos de vinculo e dez foram promovidos
em suas funcdes. O tempo de permanéncia e a mudanca de funcao para exercer um
cargo de gestdo pode colaborar para o entendimento da cultura, de crencas e de

valores institucionais.

3.2 Documentos da pesquisa

Foram utilizados dois documentos para o desenvolvimento desta pesquisa,
publicados com o objetivo de atender e realinhar as demandas dos Colégios
Jesuitas. Datados a partir do final da década 1980, como apresenta Klein (2015), o
objetivo desses documentos, segundo Klein, era reafirmar o proposito para qual
foram criados os Colégios da Companhia de Jesus, de que continuassem
contribuindo para a acao criativa e humanizante da Igreja. Assim, os colégios séo
compreendidos como um meio para a missao apostélica de evangelizagao, na qual
os alunos devem ser educados, de tal forma, que haja uma inacianidade em sua
formacao.

A partir dessas inquietagdes, surgiu 0 documento para tornar concreto o
realinhamento: Caracteristicas da Educacdo da Companhia de Jesus.

Esse documento aponta os principais conceitos que devem conduzir 0s

colégios, principalmente, no que tange a formacao dos alunos e a formacao dos
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profissionais contratados. Segundo Klein (2015), a preocupacdo na elaboracao
desse documento era explicitar a forma de educar dos Jesuitas, conhecida como “o
nosso modo de proceder”. Por esse motivo, utilizou-se o termo Caracteristica, nao
com o objetivo prepotente de ser Unico, mas de reafirmar que a maneira como 0s
colégios sabem educar € especial, ou seja, permanecer viva a espiritualidade
inaciana e o espirito do seu fundador.

Diante das reafirmagdes propostas pelo documento acima citado, os colégios
iniciaram um processo de retorno aos principios norteadores da Educacgao Jesuitica.

Recentemente, a partir da criacdo da Provincia Brasil e da Rede Jesuita de
Educacéo, ocorreu a publicacdo do PEC. Klein (2015) salienta que o PEC é um
documento obrigatério para as politicas e as orientacdes, para a acao e a avaliacao
das instituicbes educativas de inspiragcdo inaciana. O PEC considera e da
continuidade ao documento ja citado, tendo como objetivo revitalizar a identidade e o

compromisso no campo da educacao.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

Optou-se, no estudo de caso realizado, por trabalhar com trés fontes de
coleta de dados: andlise documental, entrevistas semiestruturadas e observacao
direta.

As entrevistas semiestruturadas aconteceram no ambiente institucional com
0s sujeitos da pesquisa envolvidos. Todos eles foram convidados e receberam um
termo de consentimento livre e esclarecido. A opcado por esta modalidade de
entrevista semiestruturada se deu em razdo de uma estrutura de perguntas
preestabelecidas, mas que permitiu incluir outras, ocasionalmente, mediante aquilo
que foi respondido pelos participantes. A entrevista é considerada uma linha de
investigacdo consistente. A especificidade do estudo de caso é caracterizada,
conforme Rublin e Rublyn (2011, apud Yin, 2015), por sua possibilidade de fluidez.

Essa afirmagéo se alinha com o que Bell (2008, p. 136) aponta:

Uma das principais vantagens da entrevista é sua adaptabilidade.
Uma entrevista habil pode acompanhar ideias, aprofundar respostas
e investigar motivos e sentimentos — coisa que o questionario nunca
pode fazer. As respostas dos questionarios tém de ser tomadas ao
pé da letra, mas, nas entrevistas, elas podem ser desenvolvidas e
esclarecidas.
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Outra fonte de coleta é a observacao direta, que se deu no ambiente da
Coordenacédo de Série do Ensino Fundamental Il, que tem como uma de suas
atribuicbes analisar os desafios do cotidiano escolar e os momentos em que
apareceram 0s principais principios da cultura organizacional. O objetivo foi observar
o coordenador de série e o orientador educacional, no espaco estabelecido pela
instituicao, para uma Coordenacédo de Série do Fundamental Il, no que diz respeito a
sua rotina de trabalho, pelo periodo de trés turnos de trabalho, totalizando quinze
horas de observacéo.

Esses profissionais também foram observados na coordenagédo de reunides
com os professores de cada série, que acontecem semanalmente, com duracédo de
duas horas. A observacao direta foi realizada em trés reunides, correspondendo a
um total de seis horas de observacao.

Os principais aspectos observados no papel do coordenador de série e no
orientador educacional no trato com os alunos e professores foram: a) como as
caracteristicas de lideranga sao exercidas; b) como ficam explicitadas as
caracteristicas préprias da lideranca inaciana; e ¢) de que forma esta estruturada e
vivenciada a cultura organizacional escolar. A etapa de observacdo direta foi
realizada ap6s o término das entrevistas, pois, como aponta Bell (2008, p. 159), a
observacédo pode ser Util para descobrir se as pessoas fazem o que dizem ou se
comportam-se da maneira como declaram.

Para Yin (2015), a evidéncia observacional &€ muito Util, por ser uma fonte
adicional do que esta sendo analisado, possibilitando ao pesquisador nao somente
aprofundar seu estudo como também verificar outras nuances que ainda nao foram
identificadas ou percebidas. Mesmo que, como analisa Bell (2008), o observador
possa ter seu préprio enfoque e interpretacdo, isso nao invalida a inclusao das
observacbes como uma das técnicas de coleta de dados, porém, precisa estar
atento para eliminar ideias preconcebidas e preconceitos que possam surgir.

A terceira fonte de evidéncia a ser utilizada foi a analise documental. De
acordo com Yin (2015), o fato mais importante dos documentos & que eles
corroboram e aumentam as evidéncias das outras fontes, além de proporcionar
outros detalhes especificos que ajudam a confirmar as informagdes das outras
fontes.

Como sinaliza Bell (2008, p. 112):
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A selecdo adequada dos documentos € particularmente importante
no que é denominado de “andlise de conteudo”, tendo sido definida
como “uma técnica de pesquisa para tornar retrataveis e validas as
inferéncias dos dados ao seu contexto.

Diante de tais pressupostos, ao final da pesquisa, foi, portanto, utilizada a
triangulacdo dos dados gerados pelas entrevistas, pela observacdo e pelos
documentos analisados. Ainda segundo YIN (2015, p. 124), tais instrumentos assim

se justificam:

O uso de multiplas fontes de evidéncia na pesquisa de estudo de
caso permite que o pesquisador aborde uma variagdo maior de
aspectos histéricos e comportamentais. A triangulacdo inspira-se no
principio na navegagao pela qual a interse¢éo de diferentes pontos
de referéncia é usada para calcular a localizagao precisa de um
objeto. Assim, qualquer achado ou conclusao do estudo de caso &,
provavelmente, mais convincente e acurado se for baseado em
diversas fontes diferentes de informagdo, seguindo uma
convergéncia semelhante.

Desse modo, a triangulacdo dos dados colhidos durante a pesquisa,
possibilitou andlises mais amplas, evitando tdo somente um viés de andlise, que se
poderia restringir ou distorcer os resultados do estudo.

Para cada procedimento de coleta de dados foram definidas as perguntas
direcionadas aos entrevistados e os pontos a serem observados durante a
entrevista. Os elementos que compuseram essa parte da investigacao foram assim
divididos: objetivos geral e especifico; fundamentacdo tedrica; questdes da
entrevista; aspectos a serem observados; e analise documental.

Os elementos utilizados foram baseados nas tentativas de (i) analisar o papel
dos lideres educacionais como lideres inacianos no Colégio Santo Inacio; (ii)
compreender como os lideres educacionais contribuem na disseminacao da cultura
organizacional; (iii) identificar as principais caracteristicas da lideranca inaciana nas
acOes dos lideres educacionais; e (iv) compreender o processo de formacao dos
lideres educacionais como lideres inacianos. (APENDICE C).

Além disso, com o objetivo de sistematizar a observacao direta, criou-se um
protocolo de observacdo para organizar o0s registros que foram realizados
(APENDICE D), a partir das seguintes questdes:

1) Quais sao as dificuldades de exercer a lideranga?

2) Quais sao as especificidades da lideranga inaciana postas em pratica?
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3) Quais sado os elementos perceptiveis da cultura organizacional percebidos

na pratica profissional?

3.4 Tratamento dos dados

Optou-se, conforme sinalizado no toépico anterior, pela triangulacdo dos dados
obtidos, pela variedade de procedimentos de coleta que podem ser combinados,
como entrevistas, questionarios e observagdes e andlises de documentos (YIN,
2015). Tal procedimento permite a investigagdo de um fenbmeno em que o
pesquisador deve participar intensivamente da interpretacdo dos dados. Essa
combinacdo de multiplas fontes de evidéncia é um fundamento importante para se
criar um banco de dados para o estudo de caso e manter um encadeamento de
fontes, sendo este Ultimo relacionado com o aumento da confiabilidade das
informagcdes em estudo de caso. Além disso, representa um processo de multiplas
percepgOes para esclarecer significados, verificando a repeticdo de observagdes e
interpretagcdes. Outro fator importante € o desenvolvimento do referencial tedrico, a
fim de evitar especulagdes ou fragilizagbes no momento da analise. Conforme

apresentado na seguinte figura:

Figura 1 — Triangulacao de dados

Triangulagdo dos dados

Fundamentagdo tedrica

Entrevistas semiestruturadas &= Observagio Direta @—= Pesquisa Documental

Fonte: Oliveira (2010, p. 205).
Os dados gerados na pesquisa documental, nas entrevistas e na observacao

direta serao tratados através da anadlise de conteudo que, segundo Silva e Fossa
(2015), é uma técnica de andlise das comunicagdes do que foi dito nas entrevistas
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ou observado pelo pesquisador. Na mesma linha, Richardson (2011, p. 224) reforca

que:

Pela sua natureza cientifica, a analise de conteldo deve ser eficaz,
rigorosa e precisa. Trata-se de compreender melhor um discurso, de
aprofundar suas caracteristicas (gramaticais, fonoldgicas, cognitivas,
ideolégicas etc.) e extrair momentos mais importantes. portanto, deve
basear-se em teorias relevantes que sirvam de marco de explicacdo
para as descobertas do pesquisador.

As etapas da analise de conteudo utilizadas sao descritas por Bardin (2011) e
organizadas em trés fases: pré-andlise; exploracao do material; e tratamento dos
resultados, interferéncia e interpretacdo, através da gravacdo das entrevistas

semiestruturadas, de gravacgao e leitura flutuante.



52

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas
com os funcionarios do colégio Santo Inacio/RJ, que ocupam diversos cargos de
gestdo dentro da instituicdo, a observacao realizada nas reunides desenvolvidas
pela equipe de série do Fundamental Il e a analise de alguns documentos, ja aqui
anunciados: Caracteristicas da educacdo da Companhia de Jesus (COMPANHIA DE
JESUS, 1989) e o Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de Educacao (REDE
JESUITA DE EDUCAGCAO, 20186).

4.1 Categoria 1: O entendimento do papel dos lideres educacionais como
lideres inacianos dentro do colégio Santo Inacio/RJ

O objetivo desta pesquisa nao é afirmar que a lideranca inaciana é a melhor
forma de se exercer a lideranga nas instituicdes, mas, sim mostrar que aqueles que
trabalham em cargos de gestdo nos Colégios Jesuitas devem exercé-la em sua
rotina de trabalho. Por isso, as perguntas feitas durante as entrevistas
semiestruturadas englobavam qual era a visdo geral sobre lideranca que os
entrevistados tinham, quais as caracteristicas da lideranca inaciana, como isso era

colocado em pratica, entre outras questoes.

4.1.1 As caracteristicas da lideranca e da sucessdo de lideres identificadas pelos
lideres inacianos

Iniciou-se a entrevista com os funcionarios do Colégio que exercem cargos de
gestdo questionando-os sobre as caracteristicas que um gestor deve ter para se
tornar um lider.

O ES8 expde a sua resposta:

“Eu acho que um lider, ninguém se torna um lider porque quer ser um
lider, ndo é? Na verdade, tem caracteristicas de personalidade que fazem
com que o outro reconheca nele uma lideranga, ndo €? Entdo eu acho
que é o respeito, é o conhecimento, ndo é? Vocé tem que ser preparado
para isso. Vocé ndo pode exercer uma fungdo sem saber a funcdo que
vocé esta exercendo. E o respeito a pessoa humana, isso eu acho que é
indispensavel na lideranca. Porque, se vocé n&o respeitar, vocé ndo vai
ser respeitado. Nao vai ser encarado como um lider, ndo é?”

O entrevistado considera que suas caracteristicas de personalidade e sua
forma de conduzir o trabalho foram destacadas quando assumiu a funcéo, e que
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estas foram sendo aperfeicoadas dentro do Colégio. Reconhece que esse processo
se deu ao longo de alguns anos na Instituicdo. Por sua vez, o E9 faz a seguinte
consideracao:

“E imprescindivel que aqueles que exercem uma fungdo de lideranga no
Colégio tenham passado pela sala de aula e realizado um bom trabalho
como professores, assim como entendam o funcionamento de um colégio
pelo chdo da sala de aula e, a partir dai, tenham demonstrado
competéncia em determinadas habilidades”.

A E7, informou que iniciou sua carreira como professora e que permaneceu
na funcdo alguns anos, mas que sempre teve vontade de atuar na Orientagao
Educacional e relata como se deu seu processo:

“‘a oportunidade aconteceu quando fui convidada para fazer uma
substituicdo temporaria de uma orientadora educacional. Apds alguns
meses, o Colégio fez a proposta de que continuasse atuando como
orientadora educacionar’.

Os relatos dos entrevistados demonstram como os profissionais no Colégio
sao aproveitados para outras funcdes. Para Charan e Conaty (2011), a promocéao
interna que acontece na Instituicdo, a partir do desenvolvimento de talentos e da
valorizacao dos profissionais, € uma preocupacao que as empresas devem ter com
o0 seu pessoal. Charan e Conaty afirmam, ainda, que o produto fabricado na
empresa ou 0 servigo que ela presta é importante, porém, mais importante do que os
produtos e o servico sao as pessoas. Por isso, é preciso desenvolvé-las, criando
condicbes para que progridam e se tornem, cada vez mais, profissionais
qualificados. Assim, conforme o mesmo autor, havera qualidade na producao e as
ofertas de servigos alcancarao os indices de exceléncia.

O fomento por novas liderangas pode ser evidenciado pela fala do E6, ao
relatar o nimero infimo de contratacées de profissionais para ocuparem cargos de
gestao:

“Acho que dentro do Santo Inacio ha muito o olhar para a prata da casa.
Se a gente for pegar os atuais coordenadores, eu acho que quase todos
tiveram outra fungcdo anterior. Ou eram professores ou eram agentes de
formacg&o cristd. Eram pessoas que estavam na escola que, de alguma
maneira, se destacaram nessa lideranca. Acabaram de alguma forma,
chamando a atencdo da direcdo, que ai comeca a investir nesses
profissionais. Paga curso de formacdo, oferece oportunidade a esses
profissionais que agarram estas oportunidades e ai o colégio acaba
formando sua lideranga.”
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A percepcao que o entrevistado E6 apresenta pode ser conectada as falas
dos entrevistados anteriores, pois explicitam as oportunidades que tiveram dentro do
Colégio para alcancarem outras funcbes. Elas demonstram a preocupacdo da
Instituicdo em aproveitar e valorizar a equipe de trabalho.

Carbone (2005) afirma que as empresas devem deixar de repousar apenas
na capacidade para privilegiar o desempenho e as realiza¢gées desenvolvidas pelos
seus funcionarios. A indicacdo feita pelo o autor remete a um desafio que as
empresas devem enfrentar, de serem capazes de promover avaliacbes continuas
dos seus funcionarios, como também a capacidade de olhar o desempenho de cada
um, criando meios para a formagdo e qualificacdo profissional, gerando
oportunidades para que o funcionario progrida em sua carreira profissional.

Essa perspectiva é abordada por Charan (2008), ao enfatizar que a
valorizacdo e o desenvolvimento de talentos nas empresas podem e devem
acontecer. Para isso, contudo, precisara criar estratégias e meios para identificar e
desenvolver seus verdadeiros lideres em potencial, formando uma cadeia de
sucessao de lideres interna, em vez de simplesmente encontrar pessoas para
preencher posicoes. A énfase é colocada em abrir caminhos para os lideres
desenvolverem seus talentos e se tornarem cada vez mais capazes.

O lider, segundo Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et al. 2007, p. 1, 2),
precisara desenvolver algumas caracteristicas essenciais para o exercicio da
lideranga. Dentre essas caracteristicas, destacam que é necessdaria uma consciéncia
sobre si mesmo, identificando suas fragilidades e fortalezas, além da consciéncia
social, que engloba perceber a realidade que o cerca e a dindmica social do grupo
que lidera. Este lider devera promover acées para motivar as pessoas, celebrando
0s sucessos individuais e coletivos e corrigindo aspectos que julgar estarem em
desacordo com a Instituigao.

Lowney (2015) afirma que, mais do que verificar se a lideranca esta sendo
executada, é imprescindivel analisar como ela estd sendo executada. Procedendo-
se a essa analise, ha grande probabilidade de as coisas darem certo. Lowney
aponta que a analise de como a lideranga esta sendo executada € um desafio para
as empresas, pois é preciso criar meios para o0 acompanhamento desse profissional,
gerar possibilidades de avaliacdo continua do trabalho que desenvolvem. No
Colégio Santo Inacio, como os entrevistados apresentaram ha uma preocupacao

com a formacao e o processo sucessorio, mas eles constataram que é preciso tornar
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as avaliagbes mais frequentes, gerando retorno continuo do trabalho. Também
sinalizaram a necessidade de oportunizar que um grupo maior de funcionarios
participe do processo de formacado oferecido pelo Colégio, como explicita E8, ao
perceber que a formacgao e qualificacao profissional € sempre oferecida a um grupo

reduzido de funcionarios.

4.1.1.1 Caracteristicas percebidas pelos lideres inacianos no exercicio da lideranca:
0 respeito e o cuidado para com as pessoas

Os entrevistados mencionaram caracteristicas como respeito e cuidado como
aspectos importantes para se tornarem bons lideres. Como exemplo, o E6, ao dizer
que “sempre procura criar um espago de escuta com as pessoas que estao ligadas
diretamente a ele”. O entrevistado considera que € preciso criar esse espago de
escuta e reflexdo, como expresso em outro ponto de sua fala: “A gente ta discutindo
para tomar as decisées. Mas ouvir, eu acho que é fundamental e compartilhar as
coisas’. Percebe-se, aqui, que este considera que nao existe ou nao pode mais
existir um lider solitario, pois o trabalho ndo acontece.

O E9 reforca a percepcao do E6, quando relata que “Vocé trabalha numa rede
de confianga e de convencimento, entdo ndo tem portaria que faca com que o sujeito
execute uma tarefa com a qual ele ndo concorde, principalmente em uma escola’.
As falas desses entrevistados traduzem o respeito que eles tém por seus liderados,
na conducdo dos processos, da rotina de trabalho, muitas vezes, sabe-se que a
decisao final ou a palavra final sera do gestor, mas isso nao impossibilita ou impede
que seja criado um ambiente onde todos se sintam valorizados, ao mesmo tempo,
qgue o entrevistado sabe que se nao houver o respeito mutuo, ha a probabilidade de
que as coisas nao acontecam ou ndo sejam executadas como deveriam.

A maneira como o E1 apresenta a sua fala demonstra ou sintetiza o que os
outros entrevistados apresentaram:

“A capacidade de fazer acontecer ndo de uma maneira autoritaria, mas
com autoridade, conseguindo congregar as pessoas e fazer com que elas
executem as suas fungbes, rendam o seu maximo e atiniam o seu
potencial’.

Os entrevistados expdem alguns exemplos de como o respeito as pessoas e
como a rotina de trabalho acontece dentro do Colégio. Entende-se que a valorizacao
do profissional ndo acontece apenas quando se efetiva uma promocao interna, mas

no respeito e na avaliacdo daquilo que cada um € e com o que contribui para a
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Instituicdo. Como este modelo de trabalho deve passar primeiramente pelos
gestores, é tarefa deles promoverem acdes que gerem essas caracteristicas e, ao
final, avaliar todo o processo de trabalho.

Associada ao respeito, outra caracteristica que enriquece o jeito inaciano de
liderar é saber lidar com as pessoas, como acrescentou o E7:

“‘Eu acho que vocé precisa saber lidar com as pessoas, saber falar com
as pessoas. E claro que vocé tem uma relagcao de hierarquia, mas néo
pode ser uma relagdo de poder negativo. E uma relacdo de hierarquia
positiva e do que vocé fala para cada funcionario.”

A fala do entrevistado apresenta algumas caracteristicas que Boyatzis
Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et al. 2007, p. 1-2) afirmam serem
imprescindiveis para o exercicio da lideranca, definindo-as como “destreza social”,
ou seja, a capacidade de compreender, motivar, mobilizar, promover o
desenvolvimento, liderar mudangas e gerenciar conflitos.

Charan (2008) ressalta que os lideres ndo podem fazer tudo; é preciso ter a
capacidade mobilizar pessoas. Porém, para isso, se faz necessario um
gerenciamento eficaz, de modo que outras pessoas realizem parte das tarefas.
Interessante perceber que a fala do E7 é reforcada por outros entrevistados, como a
do E12, ao dizer que, para ele, “um lider ndo impbée uma lideranca; ele é
reconhecido a partir de um vinculo criado na relagdo com sua equipe”. O mesmo se
verifica no relato do E3, ao falar que as pessoas reconhecem uma boa lideranca,
que percebem e respeitam o jeito que sao gerenciadas. A isso, acrescenta-se a fala
do E6:

“O lider é aquele que, independentemente da instituicdo ter dado esse
poder, ele consegue coordenar a sua equipe de modo que ela faca o que
ele deseja ou aquilo que ele acha que é importante. O lider leva os outros
a acreditarem que aquilo que ele deseja é importante”.

Por isso, segundo Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et al. 2007, p. 1,
2), € importante identificar que a lideranga nado pode ser exercida como uma
distribuicao de tarefas, mas, sim, a partir de uma percepcao acerca das
caracteristicas da sua equipe, seus pontos fortes e fracos, procurando as melhores
estratégias para o desenvolvimento pessoal e coletivo das pessoas. Essa percepcao
sobre como deve ser o trabalho do lider com a sua equipe é observada por Charan
(2008), ao afirmar que o lider deve ser capaz de celebrar os sucessos individuais e



57

coletivos. Para Charan, isso inclui principios como valorizar as pessoas, trabalhar
com integridade pessoal e gerenciar com respeito.

O respeito e o saber lidar com as pessoas nao sao exclusividade do jeito
inaciano de liderar, mas sao inspiradas em seu fundador. Como o E1 respondeu:

“E pra ser um lider o gestor tem que, em primeiro lugar, estar disposto a
ser lider, ndo é apenas uma funcdo de gestor. O lider ndo é uma fungéo
burocratica, tem que ser algo que de fato inspire as pessoas, a olhar o
que esta acontecendo ao seu redor e perceber que nao precisa ser dito.
Mas olhar e dizer: aquele é o nosso gestor. E o diferencial é justamente
isso, € a maneira de como tratar. E ai eu necessariamente preciso fazer
alusdo a Santo Inacio. Santo Inacio foi um lider, foi um gestor, lider e
inspirador, ele geriu a Companhia de Jesus.”

O respeito que Inacio demonstrou por seus companheiros e a maneira como
liderava inspirou homens e mulheres, ao longo do tempo, a agirem conforme seus
principios. Inacio, como Lowney (2015), afirma, tinha um respeito profundo as
pessoas, pois entendia que esse sentimento dignificava toda a humanidade. Essa
maneira com que o fundador da Companhia de Jesus tratava as pessoas é fonte
para a redacao dos documentos que alicercam os Colégios.

Em Companhia de Jesus (1989, p. 27), esta dado que o ambiente dos centros
educativos deve ser um lugar no qual todos vivam e trabalhem juntos, com
compreensao e amor, respeitando-se uns aos outros, como filhos de Deus. Entéo, o
respeito e o saber lidar com as pessoas ndao é ocasional ou particular, mas uma
diretriz alicer¢cante da forma como se trabalha nos Colégios Jesuitas.

Essa diretriz ndo esta ligada a uma pessoa que assume a lideranca do
Colégio, mas a todos que ocuparam, ocupam e ocupardao cargos de lideranca.
Entende-se, dessa forma, que a filosofia dos Colégios esta baseada nos
documentos publicados pela Companhia de Jesus, tendo sempre como modelo
Santo Inacio de Loyola.

Outra observacao apresentada por E7 explicita, de alguma forma, as
caracteristicas apontadas por Charan (2008), que afirma que o lider deve ser capaz
de lidar com seu grupo e nao permitir que comportamentos destrutivos impegcam o
propésito comum do grupo. Esse cuidado no acompanhamento dos lideres
inacianos pressupde uma pratica de dialogo sobre como o trabalho esta sendo
desenvolvido e quais sdo os meios para qualifica-lo cada vez mais.

A necessidade de correcao apresentada expde quao necessaria é a utilizacao

de retorno continuo a respeito da maneira como trabalho esta sendo realizado. Em
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resumo, pode-se afirmar que gerar possibilidades de recalibracdo periddica,

certamente, propiciara uma dindmica de evolugdo mais rapida e eficaz.

4.1.1.2 Percepcbes dos entrevistados sobre o processo de avaliacdo no Colégio
Santo Inacio

A melhor forma de dar retorno, segundo Charan e Conaty (2011), é fazé-lo de
uma forma criteriosa e precisa, que auxilie a pessoa a construir uma autorreflexédo e
consiga estabelecer uma ou duas necessidades importantes para o desenvolvimento
pessoal e um plano de acado associado para lidar com elas. Segundo os autores, é
preciso gerar oportunidades para que o feedback se transforme em um momento
oportuno de aprendizado e realinhamento.

Muitas vezes, essas oportunidades sdo geradas, mas nao sao aproveitadas.
Em alguns momentos, pela dinamicidade propria da organizagao, como no caso de
um Colégio, elas simplesmente ndo acontecem. Essa rotina intensa de trabalho é
expressa pelo E12: “Eu acho assim, que a gente podia sentar mais para discutir, a
gente podia apagar menos incéndio”. O que o entrevistado apresenta € muito
frequente na rotina de trabalho dentro de um colégio, muitas coisas acontecendo ao
mesmo tempo, muitas decisdes tendo de ser tomadas. Muitas vezes, ndo ha tempo
para maturacdo e discernimento sobre qual a melhor decisédo a ser seguida; outras
vezes, as decisdes sdo tomadas pela experiéncia do profissional que ocupa aquela
fungdo ha muitos anos ou que ja passou por outras fungdes dentro do Colégio e
vivenciou situacoes semelhantes.

Por isso, encontrando com a exposicdo do E12 sobre muitas vezes “apagam-
se incéndios no Colégio”, nota-se que nao se trata de exagero ou metafora, mas a
constatacao de uma rotina de trabalho geradora de tais situacées. Como apresentou
o E5:

“Eu, como coordenadora, acho que, as vezes, o atropelo da escola, do dia
a dia, do nosso cotidiano dificultam um pouco, né? E as decisbes, as
vezes, tém de ser tomadas. As vezes, a gente se atropela e as coisas nao
ficam tao claras, né?

Essas falas reforcam a percepcdo que Charan (2008) construiu. O autor
afirma que é preciso gerar feedback continuo e oportuno, pois, dessa forma, as
dificuldades serdo discutidas, analisadas, possibilitando que sejam minimizadas ou
solucionadas. E uma ocasido para produzir aprendizagem. O trabalho tende a ser
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realizado com mais qualidade e o senso critico do profissional ser4d sempre
recalibrado, possibilitando novas formas de liderar.

Por isso, quando os entrevistados foram questionados sobre o processo
avaliatorio e o retorno do trabalho, eles apresentaram algumas respostas e, ao
mesmo tempo, alguns questionamentos de como sdo realizados. O E1 lamenta o
fato de que, infelizmente, “a avaliacdo institucional aconteca s6 uma vez por ano e
que, muitas vezes, o retorno do trabalho so6 acontece informalmente”.

O E6 reforca o processo de informalidade apresentado por E1, ao dizer que,
“ao longo do ano, as pessoas deveriam receber o feedback sobre se estdo indo no
caminho certo ou ndo e, assim, seriam sinalizadas pelas suas liderancas, talvez de
uma maneira ndo tanto formal’. O E7 encontra com essas ideias ao considerar que
poderia haver mais feedback e, as vezes, se pergunta se esta seguindo ou nao o
caminho certo. Como nao recebe retorno frequente, ele questiona a sua chefia se
estd indo no caminho certo. Lembra que ja procedia dessa forma quando era
professor e que continua agindo assim agora que tralha na orientacado educacional.

Ja o E8, tem a percepcao que avaliagao do seu trabalho acontece em cima do
erro, como expde na sua fala:

“Se vocé errar, tem uma avaliacdo para vocé, né? (risos) Uma critica
(risos). Se vocé estiver acertando ndo tem muito retorno ndo. Vocé vai
fazendo, né? Nao tem esse acompanhamento e a gente sente falta e
sempre pede, mas é dificil ser implementado. Nao existe uma avaliagdo
criteriosa sobre a funcdo. A gente tem o0s cursos de lideranca, tem
encontros e reuniées em que vocé vai recebendo feedbacks, mas muito
generalizado. Ndo é especifico da sua fun¢ao e da sua atuacdo em si.”

Os entrevistados demonstram a preocupacao diante do processo avaliatério
gue acontece no Colégio. A percepcao de que a avaliagdo do trabalho ndo ocorre da
melhor forma, ou seja, da forma que poderia e deveria acontecer ou de que
acontece em cima do erro foi recorrente na fala dos entrevistados quando
perguntados sobre esse assunto.

A percepgéo é preocupante e, também, uma oportunidade para a Instituicao
rever os procedimentos. Como alerta Charan e Conaty (2011), muitas empresas
deveriam destinar os mesmos esforcos e tempo que dedicam a situagao financeira a
situacdo de acompanhamento e avaliacdo dos seus profissionais, pois essas
empresas correm o risco de quebrar, de nao terem éxito em seus empreendimentos,

pois ndo dedicam tempo e recurso para qualificar seus profissionais.
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Apesar de o Colégio Santo Inacio empreender esforcos para o
acompanhamento e a formacao dos seus profissionais, por meio de reunides
semanais das equipes de trabalho nos mais diferentes setores e da promocao de
cursos em parceria com Universidades. E perceptivel para os entrevistados a
importdncia de rever o0s processos de avaliagio e acompanhamento dos
funcionarios.

A contribuicdo do entrevistado E8 revela que o cuidado no acompanhamento
ou a percepcao que ele tem de que sé recebe retorno do trabalho quando acontece
algum erro ndo é proveitoso. Charan (2008) afirma que é produtivo dar aos lideres a
liberdade de fracassar. E necessario encarar esses fracassos como uma
oportunidade de melhorar suas habilidades de acompanhar os talentos e gerir o
desempenho para que o erro gere aprendizagem.

Além das questdes expostas, houve outras percepcdes sobre 0 processo
avaliativo. Alguns entrevistados consideraram que o procedimento acontece de
forma eficaz e que até houve uma melhora, uma vez que a avaliacao institucional
acontece uma vez por ano e é realizada pelo superior do setor, conforme explicitado
pelo entrevistado E2. O E3 acrescentou que o profissional realiza uma autoavaliacao
primeiro e, depois, com a sua chefia. Ao passo que o E10 percebeu que o processo
de avaliagdo melhorou, ficou mais institucional, como ele apresenta na sua fala:

“Atualmente, isso ficou mais formalizado. Eu acho que toda essa
mudanca que o Colégio passou, de profissionalizar mais a gestao, trouxe
ganhos. A avaliacdo é mais regular, mais frequente e isso é bom pra
gente e para escola. Sinto que isso, hoje, é mais frequente, mais
organizado, esta mais processual. Antes era mais esporadico e,
dependendo, tinha que acontecer uma situacdo para vocé ser avaliado,
né?”

No Colégio Santo Inacio a avaliacdo dos funcionarios acontece uma vez por

ano, no final do ano. Cada funcionario deve ser avaliado pelo gestor de sua equipe.
Os relatos demonstram percepgdes diferentes sobre o processo avaliatério,
uma vez que, mesmo estando em extremos opostos, eles sdo complementares e
contribuem repensar e para requalificar o processo e realinhar os procedimentos.
Como a entrevista contemplou funcionarios dos trés Segmentos do Colégio,
percebe-se a necessidade do alinhamento de procedimentos e que, em todos os
Segmentos, os funcionarios sejam avaliados pelos seus superiores e recebam

feedback do trabalho desenvolvido.
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Os entrevistados dos trés Segmentos do Colégio indicam que € preciso rever
0s processos de comunicacao que, segundo Zarifan (2001), sdo essenciais para as
empresas empreenderem melhorais. O esforco de comunicacao deve ser externo e
interno. Também considera que seja necessaria a abertura para constante interacao
e troca de informacdes com outras pessoas, com setores da organizacdao e com o
ambiente externo. Esta é uma atitude que precisa ser assumida por todos que
trabalham nas organizagodes.

A Rede Jesuita de Educacao (2016) apresenta em seu PEC um item sobre
avaliacao de desempenho, onde fica entendido que é desejavel que ocorra uma
avaliacao anual. Mas como esta explicita a palavra desejavel, entende-se que ela
pode ocorrer ou ndo. Contudo, entende-se que ha, conforme o texto, uma liberdade
para que outras avaliacdes de desempenho acontecam ao longo do ano. A fim de
ilustrar as percepcdes dos entrevistados sobre o processo avaliatério, foi organizado
0 seguinte quadro para sintetizar os principais aspectos apresentados por eles:

Quadro 7 - Percepgobes dos entrevistados sobre o processo avaliatério no Colégio

Santo Inacio
ENTREVISTADO PERCEPCAO

E1 Avaliacado nao processual, s6 acontece anualmente.

E2 Identifica um processo de melhora na avaliagcdo anual do funcionério.

E3 O funcionario passa por um processo de autoavaliagdo para depois
passar pela avaliacao institucional.

E4 Ha um processo avaliatério anual.

E5 O processo avaliatorio € atropelado pela rotina de trabalho.

E6 O processo de avaliagdo acontece durante o ano, ao longo do trabalho,
de maneira informal.

E7 Falta de retorno sobre o trabalho que esta sendo desenvolvido.

E8 A avaliacao acontece em cima do erro.

E9 A avaliacao s6 acontece no final do ano.

E10 A avaliagao ficou mais institucional. Houve a criacdo de um formulario
de avaliagao.

E11 A avaliacdo acontece mais informalmente.

E12 Pouco espago para avaliagéo e retorno do trabalho desenvolvido.

Fonte: Elaborado pela autora.
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As observacbes feitas pelos entrevistados de como percebiam o processo
avaliatério demonstram que o Colégio precisa rever seus processos de avaliacao de
funcionarios; € preciso realizar um realinhamento entre os segmentos e setores do
colégio, respeitando as suas especificidades, criando uma unidade de
procedimentos que possibilitem que os funcionarios se sintam valorizados e tenham
oportunidades para rever a forma como trabalham. Charan e Conaty salientam a
necessidade de reacalibracdo por meio de dialogo franco, de uma avaliacao que
colabore na formacao do profissional e que 0s erros sejam vistos como um processo
de crescimento, tanto para o funcionario quanto para a Instituigao.

A falta de um processo institucionalizado de retorno e avaliacao continua gera
a necessidade de criar mais possibilidades de didlogo dentro da Instituicao para que
o trabalho consiga ser desenvolvido de maneira mais fluida e coerente, constituindo-
se em um dos desafios postos pelos entrevistados.

4.1.2 Observacgao direta: o exercicio da lideranga

As contribuigcdes dos entrevistados em suas falas puderam ser confrontadas
quando realizou-se a observacgao direta. Para Yin (2015), a evidéncia observacional
€ muito util, por ser uma fonte adicional do que esta sendo analisado, possibilitando
ao pesquisador ndo somente aprofundar seu estudo como também verificar outras
nuances que ainda n&o foram identificadas ou percebidas durante as entrevistas.

A observacgao direta foi realizada em uma série do Segmento do Fundamental
II, que é composta por um coordenador de série, um orientador educacional, um
auxiliar de Coordenacdo de Série e os professores das disciplinas (Ciéncias,
Educacao Artistica, Educacao Fisica, Ensino Religioso, Geografia, Histéria, Lingua
Inglesa, Lingua Portuguesa e Matematica).

Naquilo que se pode apresentar desses profissionais, observa-se que dos dez
profissionais que compdem essa equipe, seis deles tém mais de dez anos de vinculo

empregaticio e que muitos ja estao no colégio ha mais de vinte anos.

4.1.2.1 Observacao direta realizada na sala da Coordenacao de Série

As observacoes realizadas aconteceram apo6s o término da gravacao das
entrevistas, em dois espacos distintos: na sala da Coordenacdo de Série e nas
reunides da Coordenacdo de Série com os professores da série. Tendo como

objetivo observar se aquilo que tinha sido dito nas entrevistas poderia ser verificado
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na rotina de trabalho dos coordenadores de série e orientadores educacionais, uma
vez que sdo chamados de liderangas inacianas dentro colégio.

A observagao direta realizada na sala da Coordenacdo de Série aconteceu
em trés turnos de aula do Segmento do Fundamental Il. A equipe da Coordenacao
de Série é composta pelo coordenador de série, o0 orientador educacional e o auxiliar
de coordenacao.

A sala da Coordenacao de Série é composta por trés mesas: mesa do
coordenador de série, que tem a sua frente duas cadeiras para o atendimento aos
alunos, computador, a cadeira do coordenador, uma impressora € um gaveteiro; a
segunda mesa € destinada ao auxiliar de Coordenacdo de Série, tendo um
computador, uma cadeira, um gaveteiro e, atras dela, dois armarios, onde sao
guardados os materiais de papelaria; e a terceira mesa é destinada aos alunos e/ou
professores, caso precisem realizar algum trabalho. H4 uma grande circulagdo de
pessoas, principalmente, de alunos e professores.

O inicio do turno acontece a tarde, das 12h55 as 17h35. O intervalo do recreio
acontece das 15h30 as 15h50.

Na primeira observacao direta, optou-se por realizar a observacédo direta,
nessa sala da Coordenacao de Série, no periodo apds o recreio pelo fato de, neste
horario, serem verificadas ocorréncias que demandam o pronto atendimento da
equipe de série.

O recreio da série transcorreu sem maiores problemas. Ao final do periodo
do recreio, o Auxiliar de Coordenacédo dirigiu-se a sala da Coordenagdo de Série
com dois alunos que tinham se envolvido em uma discussdo por causa de uma
disputa de um jogo de futebol. Diante dos fatos relatados pelo auxiliar de
coordenacgdo, a coordenadora de série e a orientadora educacional pediram para
gue os alunos sentassem nas cadeiras que ficam a frente da mesa da coordenadora
de série e explicassem, um de cada vez, o que havia acontecido. O aluno Anderson’
relatou que pegou a bola no setor de esportes e estava jogando com seus amigos,
quando o aluno Fabricio entrou no jogo e comecou a dar “chutées” na bola, que veio
a parar no telhado da cantina. Por sua vez, o aluno Anderson, irritado com que
ocorreu, abaixou o short do seu colega Fabricio. O aluno Fabricio desferiu um soco

em Anderson. Depois de escutar os dois alunos, a coordenadora série e a

' Os nomes aqui utilizados para ilustrar as situagdes sao ficticios.
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orientadora educacional reforcaram que as atitudes tomadas nao estdo de acordo
com o que é ensinado no Colégio: respeito ao proximo. Orientam que os alunos,
quando se sentirem incomodados ou estiverem em uma situacdo em que se sintam
injusticados, devem procurar pela equipe de série ou qualquer funcionario da
Instituicdo, para que possam ajuda-los. Enfatizam que os dois alunos cometeram
algum tipo de agressao: Anderson, por abaixar o short do colega e exp6-lo diante
dos outros colegas, e Fabricio, por ter agredido fisicamente o seu colega de série. A
coordenadora pede para que os alunos saiam por um momento da sala e discute
com a orientadora educacional o que deve ser feito. Elas decidem que os dois
devem ser notificados disciplinarmente e a notificacao enviada aos responsaveis. Os
alunos sao chamados a sala; discute-se com eles a importancia do respeito e da boa
convivéncia com as pessoas.

Os alunos demonstraram arrependimento pelo episédio ocorrido e se
comprometeram a nao agir mais daquela forma. Cogitaram a possibilidade de nao
receber um comunicado de adverténcia disciplinar, mas a coordenadora de série fez
a entrega da notificacédo e pediu para que trouxessem assinado pelo responsavel no
dia seguinte. Foram orientados a ndo agirem mais dessa maneira e a praticarem
uma convivéncia respeitosa.

A segunda observacéo direta realizou-se no horario de entrada dos alunos até
o inicio do horéario do recreio. Antes de iniciar o horario das aulas, os professores
costumeiramente vao até a sala da Coordenagdo de Série para pegar algum
material que necessitem utilizar em sala de aula, como também para tirar alguma
duvida ou buscar alguma orientacéo de trabalho com a Coordenacédo de Série. E um
momento do encontro entre os professores e seus gestores imediatos. Nesse dia, o
fluxo de alunos e professores foi considerado dentro da normalidade. Apds iniciar o
primeiro tempo de aula, a professora de matematica conduziu um aluno para
conversar com a coordenadora de série e a orientadora educacional. Segundo a
professora, ele havia sido desrespeitoso, pois, ao entregar a nota de uma avaliacao
feita pela turma, o aluno Jodo nédo aceitou o resultado obtido e pronunciou um
xingamento.

A coordenadora de série agradeceu a atitude tomada pela professora e pediu
para que ela retornasse e continuasse seu trabalho com os demais alunos. A
conversa estabelecida foi bastante dificil, pois Jodo mostrou-se muito irritado com a
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atitude tomada pela professora e considera que esteja certo em seu procedimento.
Ele relatou perceber que a professora ndo gosta dele, que o persegue.

A orientadora educacional pediu entdo para que o aluno refletisse sobre suas
atitudes, sobre o0 que precisava melhorar. Da mesma forma, a coordenadora de série
ressaltou a importancia de estabelecer um vinculo com os professores, 0 quao isso
€ importante para a sua aprendizagem. As duas profissionais explicitaram que ele é
um aluno que esta no Colégio desde o primeiro ano e que ja deveria ter aprendido o
valor que é dado no Colégio ao respeito para com todas as pessoas,
independentemente da fung¢édo ou de quem sejam. Nesse momento, o aluno diz que
nao se sente respeitado pela professora e que, por isso, também nao se acha na
obrigacao de respeita-la. A conversa mostrou-se bastante tensa; percebeu-se que
Jodo nao estava aberto para continuar a conversa. Diante dessa resisténcia, a
coordenadora de série e a orientadora educacional decidiram entrar em contato com
a mae do aluno para marcar um atendimento, para que pudessem, com 0 apoio da
familia ajuda-lo no entendimento das suas atitudes.

A terceira observacao direta realizou-se na sala da Coordenacao de Série, no
dia que aconteceu a culminancia de um projeto de leitura da equipe de Lingua
Portuguesa. A autora do livro paradidatico que os alunos estavam lendo foi
convidada a conversar com eles sobre o processo de escrita do livro.

Para que tal evento acontecesse, a coordenadora de série reservou o0
auditério do colégio para que as turmas pudessem participar juntas. O auditério do
colégio comporta até 240 pessoas sentadas. Assim, dividiu-se a turma em dois
grupos, um grupo com trés turmas e o outro grupo com quatro turmas. O primeiro
grupo com cerca de 105 alunos e o segundo grupo com cerca de 140 alunos. Com
cerca de 1h30 de duracdo. Os alunos foram conduzidos até o auditério por seus
professores e sentaram-se nas fileiras do centro do auditério.

A autora do livro contou sobre 0 seu processo de escrita e sobre a histéria do
livro que os alunos haviam lido, explicando que a histéria fala da vida do seu irmao
mais velho e como sua familia sobreviveu a perseguicdo dos nazistas. Depois, 0s
alunos foram convidados a fazer perguntas e tirar suas duvidas sobre o que tinham
lido no livro.

A coordenadora de série e a orientadora educacional estiveram presentes nos
dois momentos de encontro dos alunos com a escritora. A coordenadora de série,

por algumas vezes, chamou a atencéo de alguns alunos sobre a conversa paralela
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que estabeleciam, enquanto a autora estava conversando com o grupo. Mesmo
diante de algumas adverténcias, alguns alunos continuaram conversando.

Apés o retorno dos grupos para a sala de aula, a coordenadora de série e a
orientadora educacional pediram para que o auxiliar de coordenacdo chamasse
alguns alunos para conversar. Os alunos, quando chegaram a sala da Coordenacéao
de Série, foram advertidos sobre 0 comportamento apresentado no encontro com a
autora do livro. Os alunos pediram desculpas e falaram que esse fato nao iria se
repetir.

O maior desafio de ser uma lideranca instituida na rotina escolar esta no
reconhecimento feito pelos alunos, eles precisam ser convencidos, acreditarem no
que esta sendo dito, na importancia do que esta sendo dito e de quem esta falando.

Diante disso, comprovou-se que a coordenadora de série e a orientadora
educacional exercem uma lideranga que é constituida pela Instituicdo, mas que é
reconhecida e respeitada pelos alunos. Mas, existem situacdées que evidenciam que
nem todos os alunos tém essa percepc¢ao; muitos veem a figura da Coordenacgéo de
Série e da orientagao educacional como uma lideranga constituida pela direcao, mas
ainda nao reconhecida por alguns deles. Como exemplo disso, o aluno Joao, que
nao aceitou as orientacdes da coordenadora de série e da orientadora educacional e
no caso do encontro da autora do livro com os alunos, em alguns alunos ficaram
conversando enquanto a autora se apresentava, mesmo depois de advertidos pela
coordenadora de série.

As observagdes realizadas na sala da Coordenacdo de Série também
apresentam seus desafios. Por mais que se conhegcam os valores e as normas
disciplinares da Instituicdo, a coordenadora de série e a orientadora educacional
precisaram se reunir sem a presenca dos alunos, a fim de que pudessem chegar a
um consenso sobre a decisdo que deveriam tomar. Por mais que se conhegcam
quais sado os procedimentos e as normas da Instituicdo, é preciso olhar
cuidadosamente cada fato, com o objetivo de que todo evento possa ser resolvido
da melhor forma possivel.

Observou-se que os profissionais fizeram do espaco da conversa uma
oportunidade para oferecer os meios para autoavaliagdo, em que cada aluno
pudesse rever suas atitudes e perceber quais implicacées que o ocorrido geraria em
sua vida e na vida do outro. Também possibilitou que as caracteristicas elencadas
pelos entrevistados, como respeito e cuidado, permeados dos valores inacianos,
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como o Magis, pudessem ser verificadas como importantes na rotina de trabalho dos
profissionais com os alunos, ao mesmo tempo, que foi perceptivel a necessidade de
rever procedimentos e encaminhamentos, pois ora sdo alcancados com mais
clareza, outras vezes nem tanto.

Assim como o aluno esta em processo de formacao, o profissional que o
acompanha também precisa estar em um processo continuo de formacao para que
consiga evidenciar com suas atitudes aquilo que explicita através das palavras, para
que os ensinamentos e 0s valores inacianos nao sejam apenas reproduzidos, mas

vivenciados por ambos, alunos e profissionais do colégio.

4.1.2.2 Observacgao direta realizada nas reunidées de equipe de série

A observacao direta foi realizada em trés reunibes da equipe de série. A
reuniao de série ocorre uma vez por semana, das 18h as 19h45, sendo composta
pela coordenadora de série, a orientadora educacional e os professores.

Na reuniao de série, onde aconteceu a primeira observagao direta, havia uma
pauta programada para o desenvolvimento da reunido. O evento iniciou com uma
oracao, que foi conduzida pela coordenadora de série e, em seguida, teve inicio a
discussao do primeiro item da pauta: a continuidade ou ndo de atribuicdo de nota
para a autoavaliacdo que os alunos fazem ao final do trimestre. A coordenadora de
série, primeiramente, solicitou que todos os professores expressassem suas
contribui¢cdes sobre o tema.

O professor de Lingua Portuguesa ressaltou a importancia da continuidade da
autoavaliacao feita pelos alunos, mas ficou em duvida sobre se esta deveria valer
nota. O professor de Matematica também contribuiu ao afirmar a importancia do
instrumento de autoavaliacdo, mas que percebia que algumas respostas dadas
pelos alunos eram feitas de modo automatico, uma vez que era realizada em todas
as disciplinas. Assim, questionou se deveria acontecer em todas as disciplinas ou se
poderia ser feita em algumas ou apenas uma Unica vez.

Os outros professores expressaram preocupacdes semelhantes as
desenvolvidas pelos colegas de Lingua Portuguesa e Matematica. Durante a
discussao, a coordenadora de série anotava as contribuicdes da equipe e, ao final, a
Coordenacéao de Série apresentou o resumo do que havia sido discutido.

O resumo produzido apresentou as duas maiores preocupagdes surgidas na

reunido: a primeira diz respeito a continuidade ou nao do instrumento de avaliagéo e
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o quanto eles o consideravam fundamental para o processo de aprendizagem dos
alunos; a segunda gira em torno da qualidade da participacdo dos alunos. No
momento da apresentacao do resumo, a coordenadora de série mencionou o PEC e
a indicacao de que os Colégios devem se tornar centros de aprendizagem. Todos
concordaram com o fato de que este € um grande desafio. Fazer com que os alunos
tornem a sua aprendizagem mais significativa seria outro desafio. Alguns
professores concordaram com o resumo apresentado pela Coordenacao de Série,
mas pediram que fosse acrescentada a preocupacdao no que diz respeito a nao
haver mais pontuacao para a nota do aluno e a consequente falta de valorizacdo do
instrumento.

Como relatou o professor de historia: “Os alunos valorizam muito quando
sabem que vao ganhar a nota, estdo presos a nota’. Para professor de geografia,
esse € o desafio de educar: “O aluno precisa aprender a gerar significado na sua
aprendizagem, mesmo sabendo que nao vale nota. Se queremos nos tornar um
centro de aprendizagem, entdo esse é 0 nosso desafio, gerar significado’.

A Coordenacao de Série agradeceu a contribuicdo da equipe e disse que
encaminharia a discussdao para a proxima reunido com a Coordenacao de
Segmento.

A segunda observagéao direta realizada na reunido da equipe série tinha como
pauta a producdo do instrumento avaliativo, interdisciplinar, chamado de avaliagdo
tematica. A aplicacdo desse instrumento acontece uma vez em cada trimestre.

A coordenadora de série iniciou a reunido como uma oracdo, apds esse
momento, a orientadora educacional fez um breve resumo dos atendimentos
realizados com as familias dos alunos que tinham ficado com alguma nota baixa no
trimestre anterior. Posteriormente, iniciou a discussdo do tema que seria trabalhado
na avaliacdo tematica. O professor de Lingua Portuguesa lembrou que o tema
escolhido no planejamento da série realizado no final de 2017 foi sobre “as Africas”.
Partindo desse ponto, a coordenadora de série pediu que cada professor expusesse
0 que havia trabalhado com os alunos em sala de aula e que poderia ser vinculado
ao tema. O professor de Histéria informou que estava trabalhando sobre os diversos
povos que formaram a populacdo brasileira. Logo em seguida, o professor de
Geografia disse que estava trabalhando sobre o continente africano, principalmente

sobre questdes atuais.
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Os professores de Lingua Portuguesa também disseram que os alunos
estavam lendo um livro sobre a influéncia da cultura africana na cultura brasileira.
Ap6s esse momento de apresentacdo de como o tema estava sendo abordado nas
diferentes disciplinas, comecou a ser discutido e elaborado o texto norteador para a
avaliacao tematica. A coordenadora de série, a pedido dos professores, criou um
documento na ferramenta Google drive, para que todos pudessem ter acesso e fazer
as insercdes e alteracdes necessarias para a producao do instrumento. Antes de
encerrar a reuniao, a coordenadora de série pediu para que, durante a semana, 0s
professores inserissem as questbes e combinou que, na reunido seguinte, iriam
analisa-las e fazer o quadro de competéncias para cada questao.

A terceira observacao direta foi realizada na reunido da equipe série e deu
continuidade a produgdo do instrumento avaliativo, interdisciplinar, chamado
avaliagcdo tematica. A coordenadora de série iniciou a reuniao com um momento de
oracdao. Ap6s esse momento, se encaminhou para a mesa do professor, ligou o
computador, expds o0 arquivo na tela de tv que fica acoplada ao computador e iniciou
a discussao das questdes formuladas pelos professores. Nesse momento, enfatizou
que alguns professores ndo expuseram a questdo da sua disciplina e que
precisavam fazé-lo até o final da semana.

Foi realizada entdo a leitura do texto produzido para avaliagdo, discutiu-se
que havia algumas repeticoes de ideias que poderiam ser retiradas, apds a leitura do
texto foi realizada a leitura de cada questdo da avaliagdo e com seu respectivo
gabarito. Houve uma preocupacdo com a questdo elaborada pelo professor de
Histdria, pois apresentava uma conotagao politica que poderia ser mal interpretada
pelos alunos e seus responsaveis. Os professores optaram por retira-la, o professor
de Geografia ndo concordou com a retirada da questao, pois considera que era uma
oportunidade para os alunos fazerem uma reflexdo dos caminhos que a politica tem
tomado no pais. Nesse momento, os professores de Lingua Portuguesa reafirmaram
sua preocupacao com a permanéncia da questao, outros professores explicitaram a
mesma preocupacao, que também foi reforcada pela fala da coordenadora de série
sobre o perfil dos alunos e de como poderiam interpreta-la. Apds essa discusséo,
retornou-se a leitura das questoes.

Depois dessa leitura, a coordenadora de série pediu para que a professora de
Artes apresentasse a sua questdo. A professora disse que havia pensado em uma
questdo em conjunto com a disciplina de Matematica, pois estava trabalhando
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formas simétricas. A professora de Matematica aceitou e elas fizeram um rascunho
da questdo e se comprometeram em colocar no documento compartilhado o mais
rapido possivel. Ao final, a coordenadora de série pediu para que os professores
acompanhassem a finalizacao da producéao do instrumento avaliativo.

A forma como foi conduzida a reunido esta alinhada com a observacao que o
E7 expb6s em sua entrevista quanto a saber lidar com as pessoas. A possibilidade
que se cria em uma reunidao, onde seja possivel ouvir e acolher o que as pessoas
falam com suas especificidades, demonstra que ha um espaco institucional
aproveitado pelos diversos membros da equipe de série. Esses multiplos olhares
dos profissionais, especialistas em sua formagdo e que passaram por diversas
experiéncias profissionais e pessoais, enriguecem e reforcam aquilo que Noévoa
(1992, p. 32 apud TORRES, 2005, p. 440) expde sobre as inter-relacdes da
comunidade envolvente, que deve ser vista com os elementos ad intra e ad extra.
Tudo isso possibilita uma interferéncia na dindmica das relagbes contribuindo para o
enriquecimento de todos (funcionarios e Instituicao).

Observa-se uma heterogeneidade de tempo de vinculo empregaticio na
Instituicdo, o que requer sensibilidade para entender que algumas orientagdes muito
caracteristicas da educacado jesuitica nao sao familiares a todos. Por isso, foi
percebido um esforco da Coordenagdo de Série em deixar claros o0s
encaminhamentos e decisdes a serem tomados.

O esforco empreendido pela Coordenacéao de Série demonstra a necessidade
de criar mais espacos e meios para a formacdo desses profissionais. Como
explicitado no em Rede Jesuita de Educacéo (2016, p.69):

A capacitagcdo profissional consiste na busca por atualizagédo e
aprimoramento teérico e pratico de conhecimentos e competéncias e
habilidades exigidas para o exercicio das fungbes, associada a
compreensao e a assimilacéo da identidade e da missao do colégio.

Depreende-se que essa capacitacdo de elementos tao préprios da Instituicao
devem ser por ela organizados, por meio de acdes que consigam promover a
formacao do funcionario de acordo com aquilo que se deseja.

Apesar de muitos professores ainda nao terem a formacdo na identidade
institucional, eles demonstraram estar em consonancia com as propostas
apresentadas e reconhecem na coordenadora de série uma lideranga constituida
pela Instituicdo, mas, principalmente, referendada por eles. Essa caracteristica foi
percebida quando a coordenadora de série, dentro da sua equipe, comecou as
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discussdes sobre a continuidade do instrumento de autoavaliacdo e para a
elaboragéo do instrumento avaliativo interdisciplinar. Todos os professores quiseram
participar da discussao e apresentar suas ideias. Mesmo aqueles que tinham ideias
diferentes ou contrarias as orientacbes da Instituicdo se sentiram livres e com o
direito de participar da reunido. Houve a oportunidade de a fala dos entrevistados
sobre quais caracteristicas um gestor deve ter para ser um bom lider: o respeito e 0
cuidado com as pessoas. As reunides foram realizadas com éxito, alcancando seu
objetivo, em um ambiente de respeito e cuidado com as pessoas, que é promovido
em diversas acoes e é contemplado nos documentos, como apresentado pela Rede
Jesuita de Educacao (2016, p. 66):

A gestdo do clima institucional envolve, de acordo com as
especificidades das funcdes e responsabilidades, a interacdo e a
comunicacgao entre os diversos membros da comunidade educativa e
o acompanhamento dos profissionais, no nivel que corresponda a
cada um, nos processos de ensino e aprendizagem. O que constroi
um bom clima institucional é a adeséo, o sentimento de pertenca e a
corresponsabilidade dos profissionais em relagdo a missdo da
escola.

Possibilitar momentos de discussao dos rumos que a Instituicdo toma sobre o
modo de educar faz com que professores e funcionarios vivenciem o sentimento de
pertencimento a Instituicdo.

A promocao dessas agdes para que os professores se sintam parte integrante
da Instituicao é tarefa de todos, mas que, principalmente, deve ser assumida por
aqueles que ocupam cargos de lideranca

Nessa modalidade de observacdo direta realizada, verificou-se que a
coordenadora de série e a orientadora educacional exercem a lideranca que a
funcéo exige, ou seja, uma lideranga constituida pela Instituicao e reconhecida pelos
membros que dela participam (professores, alunos e responsaveis). O mais
importante desse processo € que a lideranca seja reconhecida pelos membros que
estdo subordinados. Lowney (2015) afirma que ajuda muito o sucesso de funcéo de
uma lideranca quando a pessoa que a exerce tem alguma autoridade ou um modo
de agir com grande afeto que possa ser reconhecido. Se qualquer dessas
qualidades estiver ausente, a lideranca nao funcionara. Além do afeto e da
autoridade, o que se pbéde notar foi a habilidade social para escutar, acolher e dar o

encaminhamento necessario.
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Talvez essa seja uma das fun¢des mais delicadas de serem desenvolvidas e
praticadas na lideranca, porém, imprescindivel. Quando se deseja ser um bom lider,
como coloca Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et. al. 2007, p. 1, 2), a
compreensao dos fatos e das pessoas, a orientagdo para que o melhor seja feito e
alcancado, o gerenciamento de conflitos e a busca por solugdes sdo desafios
impostos e caracteristicas que precisam ser desenvolvidas pelos lideres.

Por isso, foi percebido o esforco da Coordenacao de Série para que toda a
equipe pudesse alcangar os objetivos estabelecidos, o reconhecimento de ser uma
lideranca na equipe propiciou que os objetivos fossem alcangcados, como também
pode-se perceber a necessidade do Colégio oferecer meios para a formacao dos
integrantes que compde a equipe de funcionarios do Colégio. As exigéncias e 0s
desafios que a rotina escolar impde sao constantes.

4.1.3 Algumas orientagdes a luz dos Documentos da Companhia de Jesus

Os documentos pesquisados apresentam algumas pistas sobre o tema da
lideranga. Resta Obvio que, quando se fala em lideranga nos documentos da
Companhia de Jesus, ha uma relacao direta com a concepcao Jesuita de entender a
lideranga por meio do seu fundador, Indcio de Loyola. Antes de adentrar nessa
particularidade, pode-se entender a lideranca como servico e responsabilidade de
todos que fazem parte da comunidade educativa.

Dos alunos, espera-se que sejam preparados para serem lideres, conforme
apresenta o documento Caracteristicas da Educag¢ao da Companhia de Jesus (1989,
p. 59):

A meta da educacdo da Companhia na compreensao hodierna da
visdo inaciana de mundo ndo é preparar uma elite socioeconémica,
mas educar lideres no servigo. Portanto, os centros educativos da
Companhia ajudam seus estudantes a desenvolver suas qualidades
mentais e afetivas que os capacitem - em qualquer situacdo que
venham a ter na vida - para trabalhar com outros para o bem de
todos no servico do Reino de Deus.

Objetivo que se pretende é formar os alunos integralmente, uma vez que a
exceléncia académica estd alinhada com a exceléncia em formacdo humana. Os
alunos sao incentivados a participarem das atividades que sao desenvolvidas em
todos os Colégios Jesuitas. Formar pessoas que possam perceber a realidade que
as cerca e atuar de maneira que ponham a servico dos demais aquilo que

aprenderam durante todo o tempo que permaneceram como alunos inacianos.
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Ao passo que ha uma preocupagdao com a formacao dos alunos, também ha
uma preocupagao para que os profissionais que participaram da sua formacao
também exercam as caracteristicas da lideranga inaciana, como esta descrito em
Companhia de Jesus (1989, p. 57). Espera-se que aqueles que ocupam cargos de
lideranga o fagcam da melhor forma possivel, entendendo que € uma forma de
servico aos demais e que devem ser exemplos para o corpo discente.

No PEC, ha um indicativo da importancia das pessoas que ocupam cargos de
lideranca e do desafio de assumirem o papel de serem lideres para os demais, como
expresso em Rede Jesuita de Educacéo (2016, p. 55) “O modelo de gestdo em que
o poder é servico, e a lideranca € espaco de compartilhamento de poder e de
responsabilidade, tendo como foco o cumprimento da missao”. Solicita-se, entao,
que esses profissionais sejam capazes de saber escutar, estarem abertos a opiniao
de outros e a construcdo conjunta, com o objetivo de alcancarem os fins pretendidos
da Educacéao Jesuitica, usando de forma adequada os meios. Como contribuiu o E2:

“A missdo inaciana de formar homens e mulheres para os demais,
comprometidos, competentes, conscientes e compassivos. Eu acho que
esse olhar compassivo € necessario a capacidade de agregar pessoas.
Eu digo que nao é que a gente trabalhe muito, ndo, mas vocé nao
conseque fazer tudo sozinho. Entéo, fazer com que as pessoas realizem.”

Se compararmos as respostas dos entrevistados, a observacao direta e os
documentos percebemos um esforgo continuo, mesmo que nao se alcance o éxito
de cumprir o que os documentos indicam. Mas o exercicio da escuta e da
oportunidade de construgdo conjunta de diversas atividades e propostas demonstra
a consonancia entre o que é falado, observado e com o que esta explicitado nos
documentos, tal como ficou evidenciado na observacao realizada nas reunides da
equipe de série e no desenvolvimento do trabalho da Coordenacéo de Série.

Percebeu-se, claramente, nas reunides de série, uma preocupacao constante
pelo dialogo e pela escuta. Como na discussao sobre a atribuicdo de nota para o
processo de autoavaliagdo que os alunos fazem ao final de cada trimestre letivo e
que € desenvolvido pelos professores. Houve um respeito institucional por solicitar
que os professores contribuissem com sua opinido e que participassem da
reformulacéo do processo de autoavaliacdo. O mesmo ocorreu quando foi preparada
a avaliacao tematica. A equipe discutiu e elaborou o instrumento avaliativo sob a

organizacdo da Coordenacdo de Série. Nessas oportunidades de observacédo foi
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percebido que os professores se sentiram respeitados como profissionais e
participantes das decisdes que envolvem o processo.

O mesmo foi observado no episddio de intercorréncia entre os alunos no
horario do recreio e na situacdo em que o aluno foi excluido aula de um professor,
em que se poderia, de imediato, aplicar a adverténcia disciplinar, mas a
coordenadora de série e a orientadora educacional optaram por escutar, orientar e
corrigir os alunos. Mesmo que tenham recebido a adverténcia disciplinar, péde-se
verificar que os alunos entenderam que seu proceder interferia de maneira negativa
na sua formacao como um todo e os deixava distantes das caracteristicas de alunos
inacianos.

Esses exemplos demonstram o comprometimento e o0s desafios da
Coordenacado de Série e a Orientacdao Educacional para empreenderem em sua
rotina de trabalho os principios do respeito e do cuidado com as pessoas.

4.2 Categoria 2: Compreensoes e desafios de ser um lider inaciano

A liderancga inaciana esta permeada de valores e crencas estabelecidos ao
longo de mais de cinco séculos de fundacdo da Companhia de Jesus. Assim, nao
seria possivel falar sobre lideranca inaciana sem ter como referéncia a figura de
quem a fundou, Inacio de Loyola. Partindo dessa perspectiva, foram analisadas as
respostas que os entrevistados deram, o que foi observado e a pesquisa documental
que dizem respeito a vida nos colégios da Companhia: Caracteristicas da educacéao
da Companhia de Jesus e o Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de
Educacéo.

Quando os entrevistados tiveram que particularizar as caracteristicas que
diziam respeito ao que se entende sobre lideranca inaciana, surgiram algumas
respostas que podem contribuir para a compreensdao do que se entende por
lideranca inaciana, como explicitou o E1:

“A nossa lideranca se da em primeiro lugar como servico e é identificada
com a pessoa de Jesus Cristo. O lider de uma empresa, o lider de uma
rede de supermercado, um lider de varios lugares trabalha para que a
pessoa possa produzir mais e entregar mais e ficarem mais rica. Nés néao,
nos trabalhamos a nossa lideranca para o servico. Para que o outro possa
aproveitar e experimentar ndo a mesma sensacdo, mas a mesma
experiéncia que nos temos que € uma sensacdo de igualdade, de
pertencimento, de entrega, de servigo ao outro.”

A isso, acrescenta-se a seguinte fala do entrevistado E6:
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“Eu acho que a primeira caracteristica é ter cuidado com a sua equipe, ao
mesmo tempo em que vocé escuta e cuida, vocé tem que empurrar as
vezes, formar para autonomia, ensinar a pescar e ndo dar o peixe.”

Essas contribuicbes foram selecionadas para compor este trabalho porque
contém alguns elementos imprescindiveis a lideranca inaciana, como o cuidado e o
respeito com que se deve ter com as pessoas, tratando-as com dignidade e
reconhecimento e trabalhando em prol das outras pessoas. Assim como ressalta o
E1, quando diz que “o lider inaciano deve ser uma pessoa capaz de ser Util para 0s
demais, que consiga agregar pessoas’. Esses valores vivenciados geram um
sentimento de pertencimento ao Colégio € um compromisso com a missao
institucional. A percepcao de que o trabalho desenvolvido trara ganhos nao sé para
si, mas, também, para a comunidade educativa, é fundamental. Isso também é
verificado na fala do E6, ao relatar que os funcionarios sdo impulsionados a
tracarem objetivos e alcancarem suas metas, por isso, ressalta que ndao se “da o
peixe”, mas se ensina a pescar, a vislumbrar caminhos e a encontrar os meios para
alcanca-los.

As contribuicdes dos entrevistados podem ser associadas aos principios
desenvolvidos por Lowney (2015), que identificou quatro pilares construidos pelos
jesuitas ao longo dos anos e que sdo a base da singularidade da lideranca inaciana,
Ou seja, a maneira como 0s jesuitas enxergam o mundo e se comprometem com a
sua missao.

Esses pilares identificados por Lowney contribuem para discutir o jeito

inaciano de liderar e serao discutidos nos subcapitulos posteriores.

4.2.1. Amor

Lowney (2015) afirma que os Jesuitas contemplavam o mundo através da
lente do amor, enxergando o potencial e a dignidade de cada pessoa. Esse olhar,
presente no surgimento da Companhia Jesus, fez com que pessoas a margem da
sociedade da época fossem aceitas como companheiras de Inacio de Loyola.

A diversidade de pessoas que se tornam companheiras de Inacio demonstra,
desde o principio do surgimento da Companhia, a preocupacao em acolher pessoas
com as mais diferentes caracteristicas que pudessem contribuir e vivenciar o jeito

inaciano de ser.
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Essa pratica de valorizar pessoas pelo que elas eram e pelo que podiam vir a
ser era muito diferente do que existia anteriormente. Os lideres inacianos tinham o
desafio de fazer com que a equipe estivesse motivada para trabalhar. E o que nos
apresenta o E6 em sua fala: “Vocé tem que empurrar as vezes”. O estimulo para
participacdo é realizado em diversos momentos, como pode ser constatado na
observacédo direta realizada na reunido de série com os professores, onde esses
foram incentivados a contribuirem na discussao sobre a atribuicdo de nota ou nao no
instrumento de autoavaliacdo realizado pelos alunos. O caminho para incentivar
pessoas é o mais dificil, mas, certamente, € o que traz melhores resultados para
equipe e para o Colégio, pois é fruto de uma discussao e de uma apropriagdo por
todos os integrantes da Instituicao.

A lideranca inaciana deve ser exercida numa pratica em que os lideres
inacianos estdo a servico dos demais, como expresso na fala de E1: “A nossa
lideranca se da, em primeiro lugar, como servico”. A lideranga como servico é
expressa em diversos documentos publicados pela Companhia de Jesus. Em uma
dessas publicacdes, o autor Jesuita Nicolas (2017) resumiu a lideranca inaciana em
trés vertentes. Dentre elas, “destacou que o lider inaciano deve ter a consciéncia de
que esta a servico de uma missao concreta e, ndo, em uma missao particular e
pessoal”’. Esse entendimento estd expresso em alguns documentos, como posto
como posto em Rede Jesuita de Educacdo (2016), onde se assume que “o trabalho
desenvolvido por essas obras é parte da missdo da Igreja e um servico a
sociedade”.

Outro ponto importante que foi destacado por Lowney (2015) e Nicolas (2017)
sobre a lideranca inaciana pode ser associado ao que Boyatzis e Mckee (2002, apud
CABRAL et al. 2007, p .1, 2), apresenta sobre a consciéncia social que um lider
deve ter. Na consciéncia social, sdo necessarios a competéncia da empatia e o
reconhecimento das necessidades dos clientes. Se se entende a lideranga como
servico aos demais, entdo se entende que o lider inaciano deve ter também as
caracteristicas apresentadas por Boyatzis e Mckeee, como ilustrado na fala do EG6:
“Eu acho que a primeira caracteristica é ter cuidado com a sua equipe ao mesmo
tempo em que vocé escuta e cuida’.

Essa escuta e esse cuidado com as pessoas fazem com que haja uma
integracdo e uma motivacao por fazer o trabalho da melhor forma, como pode ser
constatado na observacao direta.
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Charan (2008) também identifica algumas funcbes essenciais para o exercicio
da lideranca, como saber definir prioridades, motivar pessoas, celebrar os sucessos
individuais e da equipe, trabalhar com a integridade pessoal e gerenciar com
respeito. Como explicita o E3:

“Eu acho que para pessoa, ndo so para ser inaciano, eu acho que pra
liderar vocé tem que primeiro basicamente saber ouvir.

Eu digo isso com um pouquinho de experiéncia, porque ja trabalhei em
empresas em que as preocupagdes dos gestores era como € que eles
faziam para pegar a caixinha do cara que estava acima dele. E isso é
uma coisa que eu nao vejo aqui no Colégio Santo Inacio.”

A experiéncia do E3 demonstra a diferenca que ele percebe de trabalhar no
Colégio. Essa fala ratifica o cuidado que o Colégio tem em adotar procedimentos
que possibilitem que seus funcionarios possam ser ouvidos e de buscar sempre a
integracdo e a resolucdo de problemas. A forma de exercer a lideranga inaciana
esta, portanto, entremeada com essas caracteristicas, sendo partes integrantes do

cotidiano e do jeito de ser dos lideres inacianos.

4.2.2 A autoconsciéncia: ordenar a sua prépria vida

A autoconsciéncia é uma das caracteristicas que mais definem o lider
inaciano, pois, antes de liderar os outros, & preciso fazer o exercicio do
autoconhecimento e da autolideranca. Um lider s6 pode ser um lider se estiver em
busca constante por aperfeicoamento, por entender suas fraquezas, limitacbes e
potencialidades. A percepcdo de que os lideres inacianos tém sobre o processo de
autoconsciéncia é referendado por Lowney (2015), quando destaca que os lideres
devem primar pela compreensdo de quem sao e do que valorizam. Assim,
reconhecem que precisam ter a consciéncia de suas fraquezas ou pontos cegos e
insalubres, cultivando o aprendizado e a autorreflexdo constantes. Neste sentido, a
fala do E9 é ilustrativa:

“Eu penso que dentro da perspectiva inaciana, eu procuraria ser aquilo
que um lider deve ser. Mesmo com os meus limites, devo oferecer ao
aluno, através do meu trabalho uma perspectiva universalizante. Uma
perspectiva de perceber que a vida é impossibilidade. Ainda que eu faca
tudo, eu ndo vou concluir a minha obra. Entdo, o que eu tenho que fazer é
sempre dividir essa obra com alguém, com um grupo, com a sociedade.”

A preocupacao que o E9 demonstra ao discorrer sobre os desafios da
responsabilidade pela formacdo dos alunos apresenta algumas caracteristicas de

autoconsciéncia que os lideres devem ter em saber que é necessario empreender
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esforgcos para formagédo continua, reconhecer suas fragilidades e perceber suas
potencialidades. Tal verbalizacao estd em consonancia com o que esta disposto nos
documentos, como é apresentado em apresentado em Companhia de Jesus (1989),
onde é colocado que os membros da comunidade educativa devem aproveitar as
oportunidades da formacao continuada e do desenvolvimento pessoal para, assim,
melhor qualificar-se e qualificar o trabalho que realizam nos Colégios.

Lowney (2015) destaca que nesse processo de autoconsciéncia os jesuitas
criaram dois principios que potencializam esse percurso: a indiferengca e o Magis.
Sobre a indiferenca, o mesmo autor afirma que sé os jesuitas livres dos preconceitos
e apegos poderiam escolher estratégias conduzidos apenas por uma motivacao:
atingir a meta duradoura de servir a Deus ajudando as almas. Assim, o jesuita
deveria fazer uso das coisas como meio e, ndo, como fim em si mesmas e perceber
quais deveriam ser as estratégias para alcancar o fim ultimo ao qual se entregaram.

Outro elemento que colabora para autoconsciéncia é o Magis, termo criado
por Santo Inacio com objetivo de que seus companheiros entendessem que 0O
processo de formacdo continua deveria incentivar os jesuitas a “escolher e desejar”
a estratégia que mais os aproximasse de suas metas. Para isso, deveriam perceber
que deveriam fazer sempre mais e ser sempre melhores naquilo que
empreendessem, nao por vangléria, mas por ser mais para os demais.

A melhor forma de entender o que seja 0 Magis estd em Companhia de Jesus
(1989, p. 59):

O Magis nao implica uma comparagdo com outros nem uma medida de
progresso, em relagdo a um padrdo absoluto. Antes, € o desenvolvimento
mais pleno possivel das capacidades individuais de cada pessoa em cada
etapa de sua vida, unido ao desejo de continuar este desenvolvimento ao
longo da vida, e a motivagao para utilizar as qualidades desenvolvidas em
beneficio dos outros.

A busca por esse Magis aparece em algumas falas, como em E12:

“Eu acho que sou uma lider inaciana. Eu acho que sim, me sinto em
construcdo o tempo todo. Entendeu? Eu acho que desde que eu entrei
aqui até hoje sou mais lider inaciana do que eu era antes. Mas acho que
ainda tem muito chdo. Eu acho que ainda tem muito que aprender e muita
coisa pra fazer, né? Pra estudar. Enfim, mas eu acho que sim. Eu me
considero que ja entendi o que é trabalhar em um Colégio inaciano. Ja
entendi, ja consigo ser mais inaciana do que eu era antes. Eu acho que
ser um lider inaciano é uma construgdo’.

A percepgao que o E12 tem de estar em construcdo o tempo todo é uma

caracteristica presente no exercicio da lideranca inaciana e estimulada pelo corpo
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diretivo, que entende que, quando se assume um cargo de lideranga, nao € porque a
pessoa tem todas as caracteristicas ou qualidades para ser um lider, mas,
principalmente, porque esta disposta a aprender e a manter-se em formacgao. Por
isso, 0 entrevistado utiliza-se do termo em construcdo para apresentar uma
caracteristica que o lider inaciano deve ter. Associada a essa caracteristica esta a
sensacao de incompletude exposta pelo E9. A percepcdo de que os lideres
inacianos tém sobre si mesmos demonstra que estdo alinhados com essa busca
constante por formacéo, de que ndo estdo plenamente prontos, acabados, formados
como lideres, mas que precisam estar em movimento; ou seja, trata-se de uma
incompletude que leva ao constante aperfeicoamento.

Realizam o principio inaciano do Magis, de querer ser sempre mais, ndo com
0 objetivo de criar uma competicdo ou um dado comparativo, mas desejando ser
cada vez mais melhores profissionais, para que consigam, de fato, serem lideres a
servico dos demais. Como coloca o E7:

“Vocé trabalha sempre com o Magis. Vocé ta sempre fazendo o melhor
que vocé pode, ndo para os outros, mas para vocé mesmo. E vocé acaba
tendo um grande aprimoramento. Eu aprendi muito isso aqui, eu ja tinha
alguma caracteristica sobre isso, mas eu passei a usar isso
conscientemente. Entdo isso me ajuda muito e é um grande diferencial
dentro do Santo Inacio”.

Nicolas (2017) diz que um lider inaciano dever ser capaz de realizar uma
caminhada interior de discernimento, percebendo suas fortalezas e fraquezas. Essa
percepcao das fragilidades e fraquezas que foram expostas por alguns entrevistados
esta destacada nas falas do E11:

“Um gestor, para se tornar um lider, nao é facil (pausa) porque eu acho
que eu reconheco em mim a caréncia também do que eu acho que um
gestor tem que ter”.

Ja a fala do E2, denota a identificacao e o orgulho em ser um lider inaciano:

“Eu me considero um lider inaciano sim, ta? Eu acho que toda a minha
evolugdo dentro do colégio se deu a luz dessa inacianidade. Vocé olha la
no comego de como eu vim parar aqui. E uma evolugcdo que é permeada
por escolhas que foram feitas por sob esta luz, né?”

Verificam-se, aqui, respostas diferentes para uma mesma pergunta (se eles
conseguiam se perceber como lideres inacianos), mas que contribuem para
demonstrar a preocupacao que os lideres inacianos tém em aperfeicoar o seu
desenvolvimento pessoal e profissional, Ainda de acordo com as respostas,



80

percebe-se que eles reconhecem os meios que o Colégio oferece para que se
tornem profissionais mais qualificados.

Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et. al. 2007, p. 1, 2) também reforcam
essa busca pelo autoconhecimento que o lider deve ter de si mesmo. Afirmam que
ele deve ser capaz de entender suas emogdes, assumir suas forcas e limitacdes e, a
partir dai, podera tracar estratégias de desenvolvimento pessoal que o ajude a
transformar seus padroes em padrdes pessoais de exceléncia.

A busca por autoconhecimento e pela exceléncia é uma constante
desenvolvida dentro dos Colégios da Rede Jesuita de Educacdo. A lideranca
inaciana é entendida como um servico aos demais, sendo assim, a exceléncia é
vinculada ao Magis, ndo para ser mais e melhor para si mesmo, mas ser mais e

melhor para os demais.

4.2.3 Inventividade: o mundo inteiro € o nosso lar

Segundo Lowney (2015), a inventividade dos jesuitas é a capacidade de
inovar, de absorver novas perspectivas, de reagir rapidamente diante de
oportunidades ou ameacgas e de abandonar estratégias que deixam de funcionar
para abragar outras.

A capacidade de inovacao e de absorver novas perspectivas é apresentada
no PEC, onde se propde que os Colégios se transformem em centros de
aprendizagem. Essa nova forma de pensar os colégios tornou-se um desafio para os
lideres inacianos. A partir de sua publicacdo em 2016, comegam a repensar como
os Colégios devem ser constituidos para que os alunos se tornem protagonistas de
sua aprendizagem. A preocupagdao em inovar carrega muitos beneficios, mas
também muitos problemas para resolver. Para o E5, o gestor deve atentar para trés
dimensdes do PEC, que sdo os aspectos socioemocionais, a espiritualidade e o
aspecto cognitivo.

Boyatzis e Mckee (2002, apud CABRAL et. al. 2007, p. 1, 2) ressaltam a
importancia de valorizar o aspecto socioemocional no acompanhamento que o
profissional deve ter na sua empresa. Cabe ao gestor ser empatico diante das
fragilidades apresentadas pelo funcionario, como também motiva-lo e orienta-lo para
que consiga obter os resultados esperados.

A preocupacao do E5 é pertinente e esta dentro da realidade que os Colégios
da RJE estao vivendo. Na Publicacdo do PEC, foi estabelecida uma data para que
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as metas fossem implementadas: as Instituicbes de Ensino tém até 2020 para
coloca-las em vigor. Por isso, fica claro que a fala do E5 esta carregada de
preocupacao. Como gestor, o E5 sabe que nao ha alternativa: &€ preciso criar
espacos de discussao, estabelecer novas metodologias e novas formas de educar o
aluno integralmente (dimens&o cognitiva, socioemocional e espiritual-religiosa). Ele
também sabe dos desafios que surgem, principalmente, quando se pensa em um
Colégio com cerca de 3.000 alunos e 500 funcionarios.

Um exemplo de como 0s processos estao sendo revistos nos Colégios foi a
discussdo promovida pela Coordenacdo de Série na reunido com a equipe de
professores, onde se discutiu se deveria continuar atribuindo nota a autoavaliacao
que os alunos realizam a cada final de trimestre. A discussao entre o grupo foi
intensa, produtiva, com questionamentos e novas possibilidades. Quando realizada
a observacao direta na reunidao de série, foi verificado que os professores que
estavam ha mais tempo no Colégio temiam pelo fim da atribuicdo de nota.
Consideravam que os alunos nao valorizariam o instrumento e a realizariam de
qualquer maneira. Este foi um argumento apresentado por alguns professores, que
foi contra argumentada por outros professores, relatando que desenvolve trabalhos
com os alunos sem atribuicao de nota e que esses ficam interessados e fazem bons
trabalhos.

O interessante nesse momento da discussao foi verificar os diversos olhares
sobre como o grupo observado debrucou-se sobre o tema da reunido, na qual todos
os integrantes puderam emitir sua opinido e chegar a uma conclusao. Ao final da
reunidao, a Coordenacdo de Série fez uma sintese do que tinha sido discutido e
informou que encaminharia para a Coordenacao de Segmento.

A discussao sobre valorar ou ndo o processo de autoavaliacdo que os alunos
fazem estd dentro escopo de revisbes sobre procedimentos que os Colégios tém
que desenvolver diante das exigéncias impostas pelo PEC. A inventividade é uma
dindmica dentro do jeito de ser da Companhia de Jesus e, subsequentemente, das
obras que sdo administradas por ela. Mesmo que, em algumas vezes, a mudanca
seja gerada pela publicacdo de um documento, isso nao elimina a caracteristica de

se pér em movimento.
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4.2.4 Heroismo

Segundo Lowney (2015), a lideranca movida pelo Magis, inevitavelmente,
conduz ao heroismo, e este, para os jesuitas, comega com cada pessoa
considerando, absorvendo e moldando sua missdo. Lideres movidos pelo Magis
tornam-se diferentes e aproveitam ao maximo as oportunidades como séo.

Alguns entrevistados expuseram em suas falas o processo de ingresso no
Colégio como funcionarios e/ou na fungao de lideranca que exercem. Como diz o
E2: “A minha historia realmente é muito identificada com a identidade inaciana.
Porque foi a partir de um retiro que eu fiz que tive uma experiéncia espiritual muito
forte.”.

A fala do E2 contribui para o entendimento de como alguns processos de
ingresso no Colégio ndo acontecem, apenas, por uma selecao feita pelo RH. Em
muitos casos, a entrada acontece porque a pessoa ja tem algum vinculo com a
espiritualidade inaciana, ja participou de encontros e de retiros promovidos pelos
jesuitas. Assim, a identificacdo com a Instituicdo pode ser atravessada por essas
experiéncias anteriores, que ajudam a pessoa quando esta se torna funcionaria.

Ele € um exemplo de como os jesuitas ajudam a formar seus lideres,
aproveitando os talentos e assumindo riscos. Eles entendem que é preciso investir
em pessoas e oferecer a elas oportunidades para que se tornem nao apenas bons
profissionais, mas os melhores profissionais. Profissionais que entendam o que é ser
Magis, ou seja, estar sempre em formacao. Essa concepcao de formar profissionais
€ uma constante nos Colégios Jesuitas. Segundo Lowney, essa postura esta
impregnada do que a lideranca inaciana € movida pelo Magis, envolvendo uma
imaginacao ousada e a vontade de assumir riscos ousados.

Em outra fala do E9:

“Sou chamado para desenvolver uma atividade e exercer um cargo
exatamente porque eu vou fazer uma contribuicdo. Entdo, ndo se trata de
ser ilustrado pelo cargo, mas de ilustrar o cargo. Entao, eu acho que tem
que ter uma obra feita na escola e que ndo seja meramente tedrica, que
tenha participado como professor, que tenha ido pro terreno”.

O entrevistado destaca que assumir uma funcdo de gestdo no Colégio é
consequéncia de todo o trabalho desenvolvido anteriormente e a nomeacao para
determinada funcdo nao ocorre por acaso. Ela é fruto de um processo de incentivo
para a formacado e do cuidado que a Instituicdo tem em perceber as caracteristicas

que cada profissional e como elas podem ser aproveitadas.
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As falas de E2 e E9 sdo complementares, pois demonstram que o exercicio
de uma funcao de gestdo no Colégio Santo Inacio € uma consequéncia do trabalho
que desenvolveram em outras fungdes. E9 destaca que o exercicio dessa funcao é
um servico aos demais, ou seja, constitui uma comunidade educativa, e que é
preciso conhecer a realidade do Colégio. E preciso, ainda, saber quais sdo suas
necessidades e ter vivido o cotidiano escolar para, assim, poder desenvolver uma
funcao de gestao de modo qualificado.

A histéria do E11 revela como alguns profissionais do Colégio foram, de
alguma forma, seguindo o modelo que Lowney destaca sobre a lideranga heroica. O
entrevistado demonstra como cada pessoa deve considerar, absorver e moldar a
sua missao, sempre escolhendo e desejando a opc¢ao estratégica que mais o
aproxima de suas metas:

“Comecei a estudar na PUC. Entdo, comecei a pesquisar no Rio as
possibilidades dentro da area social e os colégios que tinham esse
trabalho. Entao, eu identifiquei e sabia da ligacao da PUC com o Colégio
Santo Inacio, pois eram da mesma Provincia. Entao, enviei meu curriculo
e fui contratada. Consegui me dedicar a faculdade e a um trabalho. Nao
esperar que as oportunidades ja estejam prontas, mas fazer com que elas
surjam e aproveita-las da melhor maneira”.

O entrevistado E11 conseguiu aliar a necessidade de arrumar um emprego

com a vontade em continuar trabalhando na area social.

4.3 Categoria 3: Os lideres inacianos e sua responsabilidade na disseminacao
da cultura organizacional

Ha 116 anos, o Colégio Santo Inacio representa a tradicdo da Educacao
Jesuitica no Rio de Janeiro, de ser um colégio que contempla na formacao dos
alunos, a exceléncia académica e a exceléncia humana, por meio da proposta de
formacao integral. Uma histéria marcada pela forma de educar homens e mulheres.
para atuarem na transformacao da sociedade, conforme indica Companhia de Jesus
(1989). Este espirito caracteristico pode ser verificado a partir da reflexdo sobre a
experiéncia vivida pelo préprio Inacio. Isso é resultado do modo pelo qual essa
experiéncia foi compartilhada com outros, da forma como Inacio aplicou sua visdo da
educacdao nas Constituicdes, de suas cartas e do modo como esta visdo se
desenvolveu até os tempos atuais. Pulsa um espirito comum por tras da pedagogia,
dos curriculos e da vida escolar, como destacou o E2:
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“Hoje, estamos nos encaminhando para o estabelecimento de processos
e controle. Agora, sempre com esta marca da identidade inaciana, da
catolicidade do Colégio, sem excluir ninguém por conta de religido. Uma
marca sacramental e humanista. S6 que cada vez mais a gente vive em
um ambiente regulado ou pelo governo ou financeiramente. Ento, isso
tem que caminhar da informalidade para poder ter uma formalizagdo
maior, até em questées regulatorias mesmo”.

As observacoes feitas pelo entrevistado ratificam a forca da cultura e do jeito
de educar dos Colégios Jesuitas, ndo com o objetivo de ser melhor que os outros,
mas com a consciéncia da marca que o constituem, que esta impregnada pelos
valores e crengas do seu fundador, In4cio de Loyola. Em todos os documentos, a
explicitagdo dessa caracteristica € identificada com a frase “0 nosso modo de
proceder”. Esse jeito de ser € apresentado por Rede Jesuita de Educacéo (2016, p.
65):

Uma escola jesuita constroi-se a partir do que chamamos “modo de
proceder” da Companhia de Jesus. Observa-se, cotidianamente, na
convivéncia e na interacdo entre os diversos membros da
comunidade, assim como na realizacdo das tarefas e no uso do
poder. Implica considerar a comunicagdo e a relacao entre todos os
atores educativos; a participacao nos diversos espagos de agao e
decisdo; a motivagdo, o compromisso e a identificacdo com as
finalidades da escola; os mecanismos de resolugcao de conflitos; os
eventuais episédios de desrespeito entre ou para com os estudantes.
Sempre orientado a melhor realizagao dos objetivos definidos para
cada Segmento da escola. Trata-se de cuidar da pessoa porque ela
€ sempre 0 centro do processo e, a0 mesmo tempo, garantir o
alcance dos resultados nos processos que Sao0 NOSSO COMPromisso
institucional com alunos e familias.

Esse modo de proceder também pode ser observado quando realizada a
observacao direta na sala da Coordenacao de Série, nos procedimentos que foram
adotados na condugado do atendimento aos alunos envolvidos em uma briga no
horario do recreio. O atendimento realizado pela coordenadora de série e
orientadora educacional demonstrou o cuidado em ajudar os alunos no seu processo
de formacgao integral e a ndo tratar uma briga apenas com uma sancéao disciplinar,
mas, sim, em ajudar a entender que o respeito pelo outro, por sua integridade fisica
e moral deve ser permanente entre todos. A sancao disciplinar foi aplicada, mas
antes foi desenvolvido todo um caminho de escuta, discussao e reflexdo, para que
houvesse o entendimento das medidas disciplinares e do respeito que se deve ter.
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Como reforcou o E5: “Tem horas que o nosso jeito de educar fica muito claro,
principalmente, no dia a dia, das nossas ac¢ées, tem horas que a gente consegue,
mas tem horas que a gente volta pra tras”.

A observacao feita pelo entrevistado demonstra que nem tudo esta pronto ou
acabado dentro da histéria do Colégio, revelando a necessidade de empreender
esforcos no aprimoramento profissional dos funcionarios, seja na formacao técnica
da area que atuam seja na formagdo das especificidades oriundas das
caracteristicas dos Colégios Jesuitas. Como apresentado em Rede Jesuita de
Educacao (2016), ao afirmar que essa formagdo deve ser continua, presente na
realidade dos colégios jesuitas.

A formacao desses profissionais deve contemplar o entendimento das
especificidades das caracteristicas dos colégios jesuitas. Schein (2009) descreve
essa necessidade ao afirmar que os lideres de uma empresa devem ser capazes de
conhecer, entender e trabalhar com a cultura da empresa. Essa necessidade, como
apresenta Schein (2009), cabe aos lideres a capacidade de entender e trabalhar
com a cultura da empresa. Essa concepgao é reforgada por Lick (2010, p. 22):

Os gestores educacionais, para poderem influir nos processos
educativos da escola, em acordo com seu papel e responsabilidade
assumidos, necessitam compreender a influéncia desses aspectos
na constituicdo do modo de ser e de fazer do Colégio, envolvendo,
dentre outros aspectos, a reacdo das pessoas aos desafios
apresentados a escola, seu modo de representar e enfrentar esses
desafios —isto é, do seu clima e da cultura organizacional.

Os entrevistados apresentaram a percepcao de como identificam o jeito de se
educar no Colégio Santo Inacio, como destacou o E6:

“A cultura organizacional também prima pela formacao integral, que talvez
vocé nio veja e ai cria até um paradoxo, porque vocé cria algo mais
empresarial. Mas, ao mesmo tempo em que vocé tem algo mais
empresarial e mais organizado, vocé tem uma maior organizagcdo do que
€ essa inacianidade, inclusive na formacao dos profissionais. Entao, ao
mesmo tempo que eu exijo alguém mais profissional, eu tenho que ser
esse profissional que tem essa caracteristica da inacianidade, que é essa
formacd&o integral, esse olhar para o individuo como um todo”.

O referido entrevistado reforcou o cuidado que a Instituicdo tem com a
formacao integral dos alunos e dos seus profissionais, e destaca isso como
elemento diferencial da cultura do Colégio. Essa é uma das marcas mais fortes
quando se pensa na forma de educar do Colégio Santo Inacio, pois conjuga a

exceléncia académica com a formacdo humana, oferecendo aos alunos
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possibilidades de vivéncia pratica de voluntariado, responsabilidade social e,
principalmente, o respeito a todas as pessoas que constituem a comunidade
educativa.

O desafio da formacdo integral é também percebido em relacdo aos
profissionais, que tém de conjugar a competéncia técnica para a fungdo com a
formacao inaciana de cuidado e respeito para com toda a equipe de trabalho e com
a comunidade educativa. Como apresentou o E12:

“Existe uma clareza do trabalho que é realizado, né? Na hora que vocé
entra na escola, de maneira geral, eu tenho percebido. Quem esta nos
cargos de gestdo, ou seja, as pessoas que ocupam as posicées de
lideranca, tém muito claro. Sao pessoas que foram retiradas de outras
fungdes, que ja tém algum tempo de experiéncia, ja conhecem a cultura
da escola e tém muito claros quais sdo 0s principios, quais sdo os valores
e 0 que a escola quer trabalhar com seus alunos”.

O E12 foi contratado para a funcao de gestao, diferente da maioria dos outros
funcionarios que ocupam um cargo de gestao e que foram promovidos internamente.
E12 observou que, como seus colegas ja passaram por outras fungdes dentro da
Instituicdo, eles tém mais clareza da cultura do Colégio e dos valores que devem ser
desenvolvidos.

Outra caracteristica apresentada pelo E7, mas que complementa a questao
da formacdao integral, esta associada a ja citada conceituacao do Magis:

“Eu acho que, principalmente, a cultura organizacional do Colégio € a
identidade inaciana, que eu acho que é um diferencial, né? E o que Santo
Inacio fala, é vocé trabalhar sempre com o Magis. Vocé esta sempre
fazendo o melhor que vocé pode, ndo para os outros, mas para vocé
mesmo. E vocé acaba tendo um grande aprimoramento. Eu aprendi muito
isso aqui, eu ja tinha alguma caracteristica sobre, mas passei a usar
conscientemente. Entdo, isso me ajuda muito e é um grande diferencial
dentro do Santo Inacio”.

O E7 apresenta o Magis como um valor que é uma constante no cotidiano de
acoes desenvolvidas no Colégio. Como reforca Schein (2009), ao dizer que a cultura
de um grupo pode ser definida como um padrdo de suposicdes basicas
compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptacao externa e de integracao interna.

Promover agdes entre toda a comunidade educativa para que alcance o seu
melhor. Essa é uma logica que esta na constituicao alicercante dos Colégios

Jesuitas, uma maxima que foi desenvolvida por Santo Inacio e que permanece até
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os dias atuais, como uma caracteristica que deve ser desenvolvida por todos
aqueles que constituem a comunidade educativa inaciana.

A percepcao sobre os membros que constituem a comunidade educativa foi
desenvolvida por alguns entrevistados, como relataram E10 e E11:

E10: “O Colégio criou, ao longo da sua histdria, um vinculo com seus
alunos que é muito forte. Entdo, assim vocé cria um ‘Ethos de amizades’,
vamos dizer assim, de companheirismo, de estar juntos, que é uma coisa
bem caracteristica do Colégio. Os alunos que estao aqui tém esse carinho
pelo colégio, criam uma identidade muito forte. O Colégio tem essa coisa
da amizade, da proximidade e da identidade. Quem estudou aqui vai
trazer os filhos pra estudarem aqui, porque é uma referéncia. Isso
alimenta o Colégio, né?”

E11: “Eu vivo isso com os professores, com os outros funcionarios. O
mesmo respeito que eu tenho com cada crianca eu procuro ter com 0s
professores, com o0s alunos, com os funcionarios do Colégio, com as
familias. Eu acho que a melhor forma que eu tenho de pregar o que o
Colégio quer disseminar é procurar ter uma pratica consciente”.

Diante de tais relatos percebe-se que o E10 observou o sentimento de
pertengca que os alunos desenvolvem ao longo do tempo pelo Colégio, que é
verificado quando estes retornam para matricular seus filhos, uma pratica constante
e valorizada pela Instituicao; e que o E11 também descreveu esse sentimento, ao
falar do cuidado e do respeito que tem em relacdo aos funcionarios e professores,
nao sendo dirigidos, somente, aos alunos, mas a todos aqueles que fazem parte da
comunidade educativa. Desenvolvem-se, dessa forma, meios para que todos se
sintam parte integrante e importante da comunidade, como ressaltado em Rede
Jesuita de Educacao (2016, p. 66):

A promocao de uma cultura interna que valoriza o desenvolvimento
de um sentido de pertenca baseado na missdo e na mistica
institucionais, nas relagdes entre as pessoas fundadas no respeito e
na avaliagdo daquilo que cada um é e com que contribui para a
instituicao é tarefa de todos os gestores da escola.

O Colégio se constitui dessas varias caracteristicas e membros, enriquece
com todas as participacoes e influéncias, mas reafirma todos os valores e crengas
que o constituem e o fazem ser o que é. Por isso, é importante que os lideres, como
diz Lick (2010), compreendam a cultura organizacional da escola. Percebeu-se, ao
longo das entrevistas e das observacdes realizadas, que os profissionais estao
imersos na cultura do Colégio, mas que isso ndao exime a Instituicdo de promover

acoOes e formacao para aprofundar o entendimento dos valores que a constituem.
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4.3.1 Como sao percebidas as influéncias geradas pelas liderancas na cultura
organizacional

Aqueles que exercem cargos de lideranca assumem a responsabilidade na
disseminacdao da cultura da Instituicdo. Essa responsabilidade esta constituida,
segundo Schein (2009), pela capacidade de entender e trabalhar com a cultura da
organizacdo, sendo uma caracteristica fundamental para que o lider consiga fazer
um bom trabalho, pois, se ndo entende a cultura da organizacao, provavelmente nao
conseguird desenvolver um bom trabalho e tampouco entender os valores e as
crencas da organizacdo. A importancia do entendimento da cultura da organizacao €
apresentada em Rede Jesuita de Educacao (2016, p. 66):

O que constréi uma boa adesao a instituicdo € o sentimento de
pertenca e a corresponsabilidade dos profissionais em relagdo a
missdo da escola. A qualidade do clima institucional esta diretamente
associada a qualidade da gestao realizada nos diversos espacgos da
organizagdo escolar. Cabe a equipe diretiva garantir unidade no
“‘modo de proceder” dos gestores, de tal forma que os critérios
utilizados e os procedimentos de gestdo adotados sejam coerentes e
consistentes nos diferentes setores da escola.

Ressalta-se a corresponsabilidade que os profissionais tém em relacao a
missdo do Colégio, portanto, assumir essa corresponsabilidade sera mais facil a
medida em que houver um entendimento dos valores e crengas vividos pela
Instituicdo. Esta é uma tarefa de responsabilidade da equipe diretiva do Colégio e de
corresponsabilidade de todos os profissionais que la trabalham. Entdo, entende-se
que ha um papel importante a ser cumprido por aqueles que ocupam cargos de
gestao que estao subordinados a equipe diretiva e que tém a funcao de coordenar e
orientar a comunidade educativa. Nessa tarefa, assume-se que todos os setores da
Instituicdo percebam com clareza a missao que o Colégio assume e propaga.

Ao escutar os entrevistados, percebeu-se diferentes enfoques sobre a
percepcao do papel que desempenham na influéncia e disseminacao da cultura
organizacional, como o E2 relata:

“Em alguns momentos, nés somos bem-sucedidos, em outros ndo. E
preciso ter em mente esse objetivo amplo da formacgéo inaciana. No olhar
para o outro, o cuidado com o outro, as consideracbes com as pessoas
com um modo geral e um envolvimento e um engajamento em relacdo a
isso. Falando em termos talvez até mais administrativo o modo de atender
0s responsaveis académico e/ou financeiro dos alunos”.
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O E2 apresentou em sua fala o aspecto da formacgao integral como um grande
diferencial na cultura do Colégio. A énfase com que essa proposta é trabalhada na
Instituicdo perpassa todos os setores, pois nado pretende formar apenas sob a
exceléncia académica, mas, sim, colocar no mesmo patamar a formagao humana
dos alunos e dos profissionais aqui ali trabalham. Quando o entrevistado disse que
h& um objetivo amplo de formacao inaciana, ele apontou para esse aspecto, que
diferencia o Colégio e o torna conhecido e respeitado por trabalhar com essa
complementariedade.

Outro aspecto ressaltado pelo entrevistado foi o cuidado com o outro como
fator essencial na formagéo inaciana. Est4 claro, ao trabalhar no Colégio Santo
Inacio, que a pessoa deve primar pelo zelo em suas relacbes de trabalho, nas
relacbes com as pessoas, com o objetivo de cuidar das pessoas, de trata-las com
respeito e consideragdo. O entrevistado exemplificou o modo como se atende um
responsavel académico e/ou financeiro, sempre baseado no respeito e no cuidado.

A forma de cuidar das pessoas perpassa todos os setores do Colégio, as
relacdes entre os funcionarios e a relacdo com os alunos e 0s responsaveis dos
alunos. Como afirma E2, ndo basta apenas exercer esse cuidado internamente, mas
€ preciso empreender esforcos e aplica-lo no dia a dia do atendimento ao publico da
Instituicdo. Como explicita o entrevistado E7:

“A responsabilidade é passar justamente essa identidade ndo somente
para os alunos, para professores e todo o quadro com quem eu trabalho:
inspetores, auxiliares. Para que a gente tente sempre fazer 0 nosso
melhor. O erro acontece, mas a gente precisa visualizar esse erro e dar
continuidade, tentando acertar da melhor forma possivel’.

O E7 apresenta aspectos complementares a fala do E2, ao mencionar a
responsabilidade em transmitir e vivenciar os valores inacianos que sao
imprescindiveis na Instituicdo. Como trabalha em outro setor do Colégio, direcionado
ao atendimento aos alunos e aos professores, percebe a responsabilidade em
transmitir as caracteristicas dessa identidade, mas entende que o0s erros, na
realidade do cotidiano escolar, acontecem. Ressalta, porém, que eles ndo podem
impedir ou paralisar o trabalho que desenvolve, ao contrario, € preciso perceber e
avaliar os erros que acontecem e procurar qualificar, cada vez mais, o trabalho para
obter melhores resultados.

O EG6 percebe que ele é a interface da escola com os alunos e com os pais.

Sabe que, ao atender uma familia, esta representando a Instituicao e sendo,
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naquele momento, a voz do Colégio, com a funcdo de passar o que € cultura
organizacional escolar para estas pessoas.

O objetivo apresentado pelos entrevistados demonstra a responsabilidade
com que os lideres inacianos assumem a missao de transmitir os valores inerentes a
cultura da Instituicdo. Por isso, sabem que assumir uma funcdo de gestdo no
Colégio ndo é uma mera formalidade ou status, mas vem carregada da
responsabilidade de educar integralmente os alunos, de forma-los em exceléncia
académica e humana. Lick (2010, p. 77) reforca a importancia da aprendizagem dos
alunos, ao afirmar:

Escolas efetivas na promocdo da aprendizagem dos alunos
apresentam caracteristicas culturais comuns: forte lideranga
educacional, elevadas expectativas, padrées de qualidade elevados,
clima organizacional marcado por respeito, ética e confianga entre os
membros, projetos pedagogicos compreendido e assumido por
todos.

Lick demonstra que as escolas alcancardao éxito a medida que trabalharem
para que sejam bem apresentadas. Nessa perspectiva, o Colégio Santo Inacio tem
feito esforcos continuos de qualificacdo e requalificacdo da forma como educa os
alunos. Esse esforco nado é particular da Instituicdo, mas da Rede Jesuita de
Educacao para buscar estratégias de ressignificacdo dos espacos escolares, como
apresentado em Rede Jesuita de Educacéao (2016), onde se afirma que os Colégios
devem se transformar de centros de estudo em centros de aprendizagem, fazendo
do aluno protagonista da sua aprendizagem. Para que isso se efetive da forma mais
exitosa possivel, € preciso engajar os funcionarios, principalmente os lideres.

Essa percepcao esta sendo compreendida pelos lideres inacianos e ratificada
pelas respostas apresentadas por eles. Como contribui o E11, ao dizer que, “na
verdade, ndo é necessario fazer uma palestra sobre a cultura da escola, pois esta
ndo é falada, mas, sim, vivida no dia a dia’. A formacao do aluno é compreendida
pelo entrevistado como oriunda de varios momentos oportunizados pelo Colégio,
criados formalmente, mas também em momentos criados informalmente. Assim,
criar espacos de formacdo e integracdo com os alunos é um dos objetivos do
Colégio.

Da mesma forma acontece com a nocao de que a cultura do Colégio e os
valores inacianos sédo aprendidos e apreendidos nos pequenos gestos, nas atuacoes

multiplas que acontecem no cotidiano escolar. Assim, ndo é necessaria uma aula
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para que o aluno aprenda quais sdo os valores inacianos, pois ele aprende e
apreende na relacéo interpessoal que se estabelece entre 0s seus pares, com 0s
funcionarios do Colégio e nos momentos formais e nao formais do espaco escolar.

Lick (2010) reforca o papel desses gestores no espaco escolar, ao afirmar
que eles devem compreender a responsabilidade da funcdo que assumem
institucionalmente, assim como perceber as influéncias que deixam nas pessoas que
participam da escola. No caso particular do Colégio Santo Inacio, esses atores
envolvidos sdo denominados participantes da comunidade educativa, que envolve
alunos, pais dos alunos, funcionarios, jesuitas e ex-alunos.

A responsabilidade da funcdo pode ser exemplificada pela fala do E12, que
relata como, muitas vezes, acontece nos atendimentos as familias dos alunos:

“Obviamente que eu ndo vou agradar a todos, né? Vai sair o cara daqui
profundamente insatisfeito com o Santo Inacio. Ele ja até entendeu qual é
a cultura da escola. Entao, eu acho que ele tem que procurar a cultura
adequada a familia dele, como ela pensa’.

Ha muita clareza na fala deste entrevistado, que percebe que nao pode
atender as demandas particulares e especificas de uma pessoa, mas sabe o que
representa no atendimento uma Instituicdo de Ensino, que tem seus valores, seus
principios e que muitos deles ndao podem ser alterados. Esses sado valores
construidos ao longo de muitos anos em Colégio da Companhia de Jesus, ha cinco
séculos, e, como no caso do Colégio Santo Inacio, ha 116 anos. As praticas de
aprendizagem podem e devem ser repensadas a medida que se debruca sobre a
realidade da época que esta inserida, mas os valores que constituem a Instituicdo e
que fazem dela centenaria sdao basilares para explicitar sua identidade e séao

inegociaveis.

4.4 Categoria 4: Desafios na formacao dos lideres inacianos

Durante a elaboracdo das perguntas para os entrevistados, surgiu a
preocupacao em verificar quais eram as oportunidades que o colégio oferecia para a
formagdo e a qualificacdo dos seus funcionarios e como esses percebiam as
iniciativas tomadas pela Institui¢ao.

Entre as iniciativas criadas pelo Colégio para a formacao de seus funcionarios
estd a organizacao de reunides semanais das equipes de série, a oferta para
aprofundamento da espiritualidade inaciana, por meio retiros espirituais,
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coordenados por jesuitas e a possibilidade requerer ajuda de custo para
aperfeicoamento profissional.

Os entrevistados ao serem questionados como percebiam as oportunidades
oferecidas pelo Colégio para a sua formacao profissional, apresentaram respostas
diferentes, elas ajudam a repensar que caminhos devem ser tomados pelo Colégio
para gerarem meios eficazes de formacdo e qualificagdo profissional dos
profissionais que sao lideres inacianos e dos profissionais que nao exercem uma
funcao de lideranga, mas que poderao a vir ser novas liderancas. Como exposto em
alguns documentos e apresentado em Rede Jesuita de Educacao (2016), cabe as
equipes diretivas a identificacdo e o fomento de liderangas, principalmente, nos
processos sucessoérios de gestores dos niveis intermediarios. Segundo Charan
(2008), a empresa, dessa forma, cria um ciclo autorrenovavel e estavel de
substituicdes de lideres tornando-se um dos seus maiores diferenciais. De outro
lado, se as empresas abrem mao de desenvolver e reter talentos, correm o risco de
nao vislumbrarem uma vida longa. Afirma que essa necessidade deve ser
contemplada desde o inicio de um novo ciclo de lideranca, como apresenta Charan
(2008, p.10), a sequir:

Deveriamos interpretar a grande escassez de lideres como sinal
inquestionavel de que as abordagens tipicas ao desenvolvimento de
liderangas sé&o fundamentalmente imperfeitas. Parecem n&o entender
0 que faz um lider ou o que o trabalho de um lider implica. Muitos
deixam de reconhecer que o desenvolvimento de outros lideres é, ou
pelo menos deveria ser, aspecto importante do trabalho de qualquer
lider.

Essa preocupacao foi exposta pelo E10, ao responder como via 0 processo
de formacao de liderancas dentro do Colégio.

“Eu acho assim o Colégio (pausa) eu acho que o colégio disponibiliza
pessoas, tempo e investimentos agora eu acho que assim, que a questao
da lideranca podia ser na escola mais intencional. Mais (pausa) Eu no
gosto da palavra profissional, mas assim de uma forma que fosse uma
coisa mais processual e menos esporadica. Mesmo hoje com os grupos
de lideranca, eu acho que a lideranca ainda fica muito restrita a um grupo,
a uma atividade anual que € o encontro de liderangas do Colégio”.

A resposta dada pelo entrevistado demonstra, claramente, que o Colégio
precisa empreender esforcos para a formacdo dos seus profissionais, que
possibilitem que sejam capacitados para galgarem outras funcdes dentro do
organograma institucional. A preocupacdo com a formacdo de novos lideres é
expressa também pela fala do E5: “Muitas vezes a gente fica assim: quem vai
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substituir essa lideranca? A gente nao tem um trabalho, eu acho que deveria ter, um
trabalho que é de preparacao para estes cargos de liderancas”.

Os entrevistados apresentam preocupacodes pertinentes ao cargo de lideranca
que ocupam, pois sabem que ha uma fragilidade no processo sucessoério. Segundo
Rede Jesuita de Educacdo (2016), a formacao Institucional deve contemplar a
identificacdo e o fomento de novas liderancas. Destaca-se a importancia de que
essas potenciais liderancas tenham a compreensdo e a assimilagdo da identidade
institucional, o compromisso com a qualidade e com a exceléncia, bem como o
comprometimento com os valores que orientam a missdo do Colégio. Essa é uma
reflexdo apresentada pelo E6, ao dizer que o lider deve “Entender que escola é
essa, que identidade que a escola tem. O qué que a escola quer do lider, de uma
pessoa que exerce uma fungdo de lideranga dentro da escola’.

Para Charan (2008), na maioria das empresas, o desenvolvimento de
liderangas e o planejamento de sucessdo sdo inconsistentes e erraticos, sem a
disciplina e a regularidade necessarias. Os processos criados para a formacao de
novas liderancas dentro Instituicao tém sido percebidos como frageis e
inconsistentes. Como apresenta o entrevistado E2:

“Eu ndo vejo a existéncia de processos intencionais de sucessdo no
Colégio, ta? Quando vocé tem uma troca de lideranca vocé comeca a
olhar para as pessoas que estdo ai para aquela que mais se adequaria a
fungcdo. Mas ndo ha um processo intencional de empoderamento daquela
pessoa para que em algum momento ela assuma alguma funcgo, ta?”

A fala do entrevistado denota a sua preocupacao com a falta de um processo
intencional de formacao de novas liderancas. Percebe-se, assim, que essa analise
nao €& exclusiva de um profissional, mas que ela perpassa a fala de todos
entrevistados, demonstrando que é preciso repensar a formacédo promovida pelo
colégio. Nao que faltem espacos de formacao oferecidos pelo Colégio, pois eles
existem, como pode ser percebido na observacdo direta realizada nas reunides da
Coordenacao de Série com a equipe de professores, mas as reunides que foram
observadas tiveram como objetivo rever procedimento ou produzir instrumentos
avaliativos. Essa falta de intencionalidade foi constatada pelo E1:

“Nos temos algumas iniciativas que as vezes elas sdo meio timidas.
Deveriam ndo explorar mais, mas deveria potencializar mais esses meios.
Que em primeiro lugar deve ser a formacdo continuada vamos dizer
assim, dos nossos profissionais. Falo mais da reunido de professores.
Toda semana eles se encontram ali e a gente deveria expor mais.
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Apresentar mais, as nossas caracteristicas, 0 nosso modo de trabalhar e
maneira como nos trabalhamos, a nossa inacianidade”.

Schein (2009) afirma que o lider deve se preocupar com 0 processo de
aprendizagem de sua equipe. Para ele, é mais importante estar comprometido com
0 processo de aprendizagem do que com qualquer solucdo particular de um
problema. O processo de aprendizagem deve tornar-se parte da cultura e nao
apenas a solucao para qualquer problema.

As respostas apresentadas pelos entrevistados durante processo de
entrevista revelam a necessidade reorganizar a formacéo oferecida aos profissionais
que trabalham dentro do Colégio. A percepcao de que a formacao existe, mas que
nao € plenamente aproveitada demonstra que os lideres estdo comprometidos com
a Instituicdo e percebem que esforgos precisam ser realizados para qualificar e
proporcionar um processo de formacao que colabore na qualificacao profissional dos

funcionarios e na fomentacao de novos lideres para assumirem os cargos de gestao.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAOQO: COLABORACOES PARA UM PROCESSO DE
MELHORIA NA LIDERANCA INACIANA

Observou-se, ao longo da pesquisa desenvolvida, a necessidade de
investimento na formacao dos profissionais que trabalham no Colégio e também a
necessidade de criar oportunidades de retorno do trabalho que executam.

Os documentos da Companhia de Jesus explicitam que os Colégios devem
incentivar e fornecer meios para que os profissionais estejam em formagao
permanente. A formacao do profissional é considerada uma corresponsabilidade da
Instituicdo, como explicitado em Rede Jesuita de Educacdo (2016), ao afirmar que
cabe aos Colégios desenvolverem meios para atualizagao, aprimoramento teérico e
pratico dos conhecimentos exigidos para o exercicio da funcdo. Dessa forma,
segundo o documento, o Colégio terd uma equipe com competéncia para atuar da
melhor forma possivel naquilo que Ihe compete. Essa atualizacdo deve ser sempre
em vista das necessidades internas da Instituicdo e das demandas do seu corpo
funcional.

Mesmo com a indicacao presente nos documentos da Companhia de Jesus,
os entrevistados explicitaram a importancia da formacao permanente que o Colégio
oferece a seus funcionarios, pois entendem que, diante dos desafios cotidianos que
enfrentam na rotina de trabalho, ha necessidade de buscar formacao continuada,
seja por meio de cursos, palestras, programas de pos-graduag¢ao que os ajudem a
aprimorarem o exercicio da funcdo. Por isso, entendem que devem ser oferecidas
mais oportunidades e alcancar mais funcionarios, como disse o E8, ao afirmar que o
grupo que se beneficia dessa formacao € muito reduzido, séo sempre 0sS mesmos e
que o Colégio deve ampliar a formacao para mais pessoas, pois ha um grupo de
novos funcionarios que ainda nao foram contemplados. A percepcao do entrevistado
contribui para que os processos de escolha dos profissionais que participam dos
cursos de formacgéao oferecidos pela Instituicdo sejam ampliados, abrangendo um
namero maior de funcionarios que sejam capacitados para exercerem cargos de
lideranca.

Os autores Zarifan (2001) e Charan e Conaty (2011) reforcam a necessidade
da formagdo permanente que o profissional deve ter no exercicio da sua funcéo.
Zarifan afirma que a capacitacdo dos profissionais nas organizagdes deve ser

constantemente revista e reorientada, em um processo dindmico e complexo. Este
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pensamento € corroborado por Charan (2008), ao explicitar que as empresas devem
criar fluxos renovaveis de lideres, desenvolvendo o talento das pessoas, pois 0 que
permanece para a organizacao € o aprendizado institucional, o desenvolvimento e a
promogao das habilidades e competéncias dos seus funcionarios.

Os autores reforcam que o Colégio deve adotar medidas eficazes para
oferecer meios para o aprimoramento profissional dos seus funcionarios, indo ao
encontro daquilo que se entende no Magis, em ser cada vez mais e melhor, ndo por
competicdo, mas por saber que ha necessidade de melhorar sempre.

Nessa perspectiva, o Entrevistado E1 analisa o processo de formacao que o
Colégio realiza, ao afirmar que “Nd6s temos algumas iniciativas que as vezes elas
sdo meio timidas. Deveriam ndo explorar mais, mas deveria potencializar mais esses
meios. Que em primeiro lugar deve ser a formagcdo continuada vamos dizer assim,
dos nossos profissionais.” A fala do entrevistado demonstra a preocupacao que tem
ao perceber que € preciso requalificar os espagos de formacao oferecidos pelo
Colégio, para que de fato, se tornem oportunidades para formar profissionalmente os
funcionarios que trabalham na Instituigao.

As falas dos entrevistados ndo eliminam a percepcdo de que eles préprios
devem buscar o aprimoramento profissional e que nao cabe apenas ao Colégio
oferecer as oportunidades. Eles entendem que devem criar as oportunidades para
se aperfeicoarem, como explicitou o E7, ao dizer que o profissional deve buscar o
aperfeicoamento, pois, ainda que o Colégio ofereca cursos, é responsabilidade de
cada funcionario buscar a sua formacdo. O funciondrio em questdo esta fazendo
uma pés-graduacao /ato sensu.

O Colégio, por meio dos seus documentos, incentiva também que o
profissional, de forma auténoma, busque o seu aperfeicoamento, como explicitado
em Rede Jesuita de Educacédo (2016), onde se espera que os profissionais se
esforcem continuamente por aperfeicoar seu desenvolvimento pessoal e sua
formagao técnica, a fim de desempenharem com exceléncia suas atividades.

Charan e Conaty (2011) afirmam que o profissional deve fazer uma
autoavaliacao e estabelecer uma ou duas metas para o aperfeicoamento pessoal e
profissional, uma vez que nao cabe mais uma postura de estagnacéo ou a ideia de
que nao ha nada mais a aperfeicoar. Os autores entendem que o profissional estara
sempre em constante crescimento e aperfeicoamento. E Senge (2005), reforca essa

ideia, ao afirmar que os profissionais estdo continuamente em processo de
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aprendizagem, em busca constante sobre aprendizagem sobre si mesmo e sobre o
seu meio.

A constatacdo feita pelos entrevistados, de que ha a necessidade de
continuar, aprimorar e expandir o processo de formacao permanente é a certeza de
que esses profissionais estdo comprometidos com a Instituicdo, pois sabem que o
aperfeicoamento profissional gerara qualificacdo na sua atuagédo profissional e,
consequentemente, uma qualificacdo na gestao do Colégio.

Outra necessidade exposta pelos entrevistados diz respeito ao retorno do
trabalho que exercem, que entendem que o Colégio precisa criar meios para
estabelecer formas de dar esse retorno ao longo do ano, evitando, assim, que a
avaliacao profissional sé aconteca uma vez, no final do ano

A percepcao é de que muitas coisas poderiam ser evitadas, se houvesse a
possibilidade de discutir e discernir qual o melhor caminho a se tomar, como bem
explicitou o E12: “Eu acho que a gente podia sentar mais para discutir; a gente podia
apagar menos incéndio”, ou como disse o entrevistado E7, que gostaria de receber
mais feedback do seu trabalho e, como isso ndo acontece, ele toma a iniciativa de
saber se esta indo no caminho certo.

Os entrevistados demonstram a preocupacdo com a funcdo que exercem,
pois exige que decisdes sejam tomadas e, que muitas vezes, nao recebem o retorno
do que estao fazendo ou que isso s6 ocorre quando cometem algum erro, como no
caso do E8. Essas falas expdéem o quao necessario é criar meios para que 0S
funcionarios sejam ouvidos sobre suas demandas e recebam retorno do que estao
fazendo. Charan e Conaty (2011), explicitam que as empresas devem criar meios
para produzir feedback continuo e eficaz no seu meio. Ressalta, ainda, o valor da
avaliagdo anual e a necessidade de criar meios para que o retorno seja mais
continuo e que se evite a auséncia ou se acumule todos os tdépicos em uma Unica
avaliagéo.

Os documentos da Companhia de Jesus reforcam a ideia de uma avaliacao
anual, como apresentado pela Rede Jesuita de Educacao (2016, p. 64):

Sobre a avaliacdo de desempenho, € desejavel que aconteca
anualmente, segundo critério estabelecido pelo setor de Recursos
Humanos local, alinhando as melhores metodologias disponiveis com
qualidades e competéncias desejaveis para uma lideranca inaciana,
conforme documentos institucionais. A avaliacdo podera subsidiar as
Equipes Diretivas com informagdes que viabilizem a gestdo de
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pessoas, bem como a indicacao das eventuais fragilidades existentes
nas equipes de trabalho, das quais poderdo derivar planos de
formagéo e capacitagao.

O citado documento sugere que as avaliagdes formais acontecam uma vez
por ano, mas diante da rotina de trabalho intensa dos Colégios e das falas
apresentadas pelos entrevistados, entende-se que € preciso criar meios mais
regulares para avaliagao do trabalho que esta sendo realizado. E, para que se evite,
como disse o entrevistado E12, “apagar menos incéndio”, que haja oportunidades de
discussao, discernimento e tomada de decisao.

E importante considerar e apresentar a fala dos entrevistados, pois elas
demonstram como os profissionais estdo comprometidos com a Instituicdo e com o
trabalho que executam. O desenvolvimento de um bom trabalho produz bons frutos
para toda a comunidade educativa do Colégio. Verifica-se que o objetivo dos
entrevistados, quando apresentaram essas preocupacgdes, ndo esta em apontar os
erros, mas em garantir e qualificar cada vez mais o trabalho. Assim, sera possivel o
alinhamento que é solicitado nos documentos da Companhia de Jesus, como posto
em Rede Jesuita de Educacao (2016), em que os alunos encontrem um espaco para
a exceléncia e formacdo humana e académica. E necessario, contudo, dar
condicdes aos profissionais que trabalham no Colégio meios para que usufruam de
uma formacdo continua e que tenham retornos mais processuais do exercicio da
sua funcao.

As demandas apontadas pelos entrevistados serdo apresentadas ao corpo
diretivo da Instituicdo, como contribuicdo da pesquisa desenvolvida, uma vez que a
Instituicdo Jesuitica tem o compromisso de sempre estar em busca de
aperfeicoamento e crescimento.

Para Boyatzis e Mckee (2002), os lideres devem ser capazes de
compreender, orientar, motivar e influenciar seus liderados, para que estes
consigam alcancar o objetivo que se deseja. Da mesma forma, Charan (2008) afirma
que os lideres sdo identificados com base em sua capacidade de articular
claramente uma visdo, definir prioridades, motivar pessoas, unir e focar suas
equipes e, talvez o mais importante: celebrar os sucessos individuais e da equipe.
Tudo isso se inclui no principio de valorizagdo das pessoas, em trabalhar com
integridade pessoal e gerenciar com respeito.
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As afirmacoes dos autores demonstram a importancia do papel que o corpo
diretivo da Instituicdo assume como lideranca institucional. No Colégio Santo Inacio
eles tém a funcdo de conduzir toda a comunidade educativa, para aquilo que é
apresentado nos documentos publicados pela Companhia de Jesus e pela Rede
Jesuita de Educacao. Por isso, as contribuicdes expressas nesta dissertacdo podem
colaborar para que sejam revistas algumas praticas na rotina de trabalho, que

segundo os entrevistados, precisam ser repensadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A construcao do projeto de pesquisa desta dissertacao teve como foco central
investigar o papel dos lideres educacionais como lideres inacianos dentro do
Colégio Santo Inacio. O objetivo dessa investigacao esta diretamente relacionado ao
fato de a prépria pesquisadora fazer parte desse grupo de profissionais que atuam
na gestao do Colégio Santo Inacio.

A pesquisa desenvolvida demonstrou o quanto a Instituicdo tem na sua
histéria as marcas e o legado do fundador da Companhia de Jesus, Inacio de
Loyola, que podem ser percebidos quando se percorre os corredores do Colégio e,
principalmente, quando se conversa com as pessoas. E nas atividades
desenvolvidas e no cotidiano escolar onde acontece a melhor percepg¢ao do legado
deixado por seu fundador.

Durante o trabalho de pesquisa, o entendimento acerca do legado de Inacio
de Loyola tornou-se mais clara a medida que iam sendo realizadas as coletas de
dados e as entrevistas com funcionarios.

Considerou-se a coleta de informacbes por meio da entrevista
semiestruturada um dos momentos imprescindiveis para a construgcdo dessa
dissertacao, pois houve a oportunidade de escutar pessoas diferentes, com as mais
diversas formacoes académicas e experiéncias profissionais. Assim, os discursos se
complementavam e enriqueciam a fala do outro entrevistado. Todos destacaram que
as principais caracteristicas que distinguem a lideranca inaciana sao: o Respeito, 0
Cuidado e o Magis que o lider inaciano deve ter com as pessoas e com a Instituicao.

Essas trés caracteristicas, constituidas por Respeito, Cuidado e Magis, sao
trabalhadas incansavelmente pelos profissionais e pela Instituicdo. O objetivo para
se alcancar o éxito nesses aspectos esta em saber que ha uma missao a ser
cumprida. Ha, ainda, uma exigéncia posta nos documentos da Companhia de Jesus,
que solicita que os espacgos de formacao sejam espacos de formacao integral dos
alunos, isto é, que eles sejam formados em exceléncia académica e humana, pois
uma nao esta dissociada da outra nem é mais importante do que a outra. Elas séao
complementares e essenciais para a formacao de um aluno inaciano, que tem como
grande missdo, ao ser formado nos Colégios Jesuitas, de se transformarem em

homens e mulheres transformadores da sociedade. E, para que o éxito dessa
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missdo seja alcancado, as caracteristicas descritas pelos funcionarios sao
imprescindiveis para colaborar na formacéo integral.

Ha a necessidade de profissionais comprometidos com o trabalho, que
entendam que exercem uma funcao que exige compromisso profissional e adesao a
missao da Instituicdo, como pode ser verificado ao longo da pesquisa.

A constatacdo dessa percepcdo aconteceu quando foram realizadas as
observacdes diretas, uma nocao pratica de como a rotina acontece, seja quando
realizada a reunido com os professores, seja quando fazendo uma intervengdo com
os alunos. A lideranca inaciana € exercida de acordo com essas caracteristicas e
conduzida para que os envolvidos nessas atividades também as exercessem.

A lideranca inaciana, mais do que ser uma marca ou uma exclusividade para
um grupo seleto, é transmitida e vivenciada para que toda a comunidade educativa
possa aprender e viver esse modo de proceder.

Sabendo da responsabilidade que a funcdo exige, os profissionais
entrevistados enfatizaram a importancia da formacao permanente que recebem do
Colégio, como também percebem a importdncia de se tomar a iniciativa para
continuar a sua qualificagao profissional.

A formacgdo profissional oferecida pelo Colégio, segundo os entrevistados,
poderia ser mais intencional naquilo que diz respeito a formagédo de novas liderangas
e na formacao continua dos profissionais que exercessem cargos de lideranca.
Também explicitaram que essa formacgao poderia ser oferecida a um grupo maior de
profissionais, pois percebem, muitas vezes, que sdo sempre as mesmas pessoas
que sao convidadas para as oportunidades que surgem, dessa forma, as
possibilidades para o surgimento de novas liderangas ficam reduzidas a poucos
funcionarios, criando um problema para a prépria Instituicdo. Para Charan (2008), a
preocupacao com a renovacgao dos quadros de lideranca dentro de uma organizacao
deve ser constante e que um funcionario, ao assumir um cargo de gestao, deve
imediatamente iniciar um trabalho de busca por novos lideres dentro da equipe de
trabalho, formando um ciclo autorrenovavel no processo sucessorio de liderangas.
Outra preocupacao presente na fala dos entrevistados e que precisa ser
contemplada institucionalmente diz respeito ao acompanhamento e ao retorno
continuo do trabalho que exercem. As observagdes feitas pelos entrevistados
demonstram que o Colégio precisa aprimorar esse procedimento em sua rotina de

trabalho, E preciso, portanto, oferecer meios para que o retorno seja mais continuo e



102

qgue isso possa gerar aprendizagem. Segundo Schein (2009), a busca por solucdes
de problemas ativos leva a aprendizagem. .Entende-se que a pesquisa desenvolvida
precisa e deve ser aprofundada para o melhor entendimento do conceito de
lideranca inaciana, visto que sao muitos Colégios, Universidades e uma gama de
obras que pertencem ou sdo administradas pela Companhia de Jesus e que em
todas elas os funcionarios sdo convocados a ndo serem apenas funcionarios, mas,

sim, lideres inacianos e, por isso, o estudo sobre esse tema merece ser investigado.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome é Ana Lucia de Oliveira Vieira, sou estudante do curso de
Mestrado Profissional em Gestdo Educacional na Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisao da professora
Patricia M. Fagundes Cabral, que tem por objetivo analisar o papel dos lideres
educacionais como lideres inacianos no Colégio Santo Inacio.

Neste momento, convidamos vocé a participar como entrevistado na
pesquisa. Essa atividade ocorrera em momento previamente combinado. Cabe
mencionar que a entrevista sera gravada em audio e, posteriormente, transcrita. A
sua participacdo nesse estudo é voluntaria, portanto, se decidir ndo participar ou
desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Na publicacao
dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso sigilo.
Serao omitidas todas as informacdes que permitam identifica-lo(a).

Ainda que nao perceba beneficios diretos em participar, € importante
considerar que, indiretamente, estara contribuindo para a compreensao do
fenbmeno estudado e para a producao de conhecimento cientifico. Os riscos sao
considerados minimos, porém, se houver qualquer constrangimento ou
tensionamento da relacdo de trabalho, o participante sera acolhido pela
pesquisadora, assim como também podera retirar a sua participagdo, se assim
desejar.

O termo de consentimento livre e esclarecido é assinado em duas vias, ficando
uma em posse do participante e a outra com a pesquisadora.
Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo
pesquisador, pelo numero de telefone (21) 98746-9874 ou pelo e-malil
analucia@santoinacio-rio.com.br.

Atenciosamente,

Ana Lucia de Oliveira Vieira Local e data
(Mestranda)

Dra. Patricia M. Fagundes Cabral (Professora Orientadora)

Nome e assinatura do participante Local e data

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo
de consentimento.
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APENDICE B - CARTA DE ANUENCIA

COLEGIO SANTO INACIO
CARTA DE ANUENCIA

Eu, Ponciano Petri, Reitor do Colégio Santo Inacio, declaro estar ciente de
que Ana Lucia de Oliveira Vieira efetuar4d pesquisa intitulada "LIDERANCA
INACIANA: O papel dos lideres educacionais em um colégio da Rede Jesuita de
Educacao”, no periodo entre fevereiro a abril de 2018, com os seguintes objetivos: a)
Analisar o papel dos lideres educacionais como lideres inacianos no Colégio Santo
Inacio, no Rio de Janeiro; b) Compreender como os lideres educacionais contribuem
na disseminacgao da cultura organizacional; c) Identificar as principais caracteristicas
da lideranca inaciana nas acOes dos lideres educacionais; d) Compreender o
processo de formacao dos lideres educacionais como lideres inacianos.

A metodologia prevista consiste em analise documental, a qual oferecera
suporte tedrico acerca do tema, observacdo direta e entrevista semiestruturada.
Essa dltima atividade ocorrera em momento previamente combinado com os
participantes, sendo a entrevista gravada em audio e, posteriormente, transcrita para
a analise de dados.

A contribuicdo dos participantes sera voluntaria e podera ser interrompida a
qualquer momento, sem nenhum prejuizo. O pesquisador assegura, ainda, que sera
garantido o total sigilo da identidade dos participantes.

Os procedimentos utilizados obedecerao aos critérios da ética na pesquisa
com seres humanos, conforme Resolucao 466/2012 do Conselho Nacional de
Saude, e nenhum procedimento realizado oferece risco a dignidade dos
participantes.

Estando esta instituicdo em condi¢cbes para o desenvolvimento deste projeto,
autorizo sua execucao.

Rio de Janeiro, 10 de marco de 2018.

Ponciano Petri - Reitor do Colégio Santo In&cio
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APENDICE C - QUESTOES DA ENTREVISTA E/OU PONTOS A SEREM

OBSERVADOS
FUNDAMENTAGAo  QUESTOES | ASPECTOS A ANALISE
SR TEORICA DA SEREM DOCUMENTAL
ENTREVISTA OBSERVADOS
GERAL * Identificar
acdes que
denotem como
01. Qual o a cultura
diferencial que | organizacional &
um gestor compreendida
deve ter para | por esses
se tornar um profissionais e
lider? como ela é
transmitida por
eles a sua
equipe
Lideranca * Identificar
quais sao os
Analisar o 02. Quais séo prIITCIpIOS da
0s critérios curure « Caracteristicas
ﬁgg;aels dos utilizados para | Organizacional da Educacdo da
educacionais aescolhados | 50 A0 Companhia de
como  lideres profissionais | VISIVEIS ha Jesus
O que ocupam rotina escolar
inacianos no
Colégio Santo gzseessc;éaggos » Como sédo _
Inacio. q g q colocadas em | * Projeto
entro da 4t Educativo
Instituicao? pratica as
' caracteristicas | Comum
da lideranca
inaciana
03. Como é

Lideranca inaciana

trabalhado o
feedback na
instituicao? Os
lideres
recebem
feedbacks de

seus lideres?

* Observar se
h& processos
estruturados de
escolha,
formacgéo e
sucessao de
lideres
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~ QUESTOES ASPECTOS A ‘
onseTvos  FUNDAUENTAGAO BUTGRS  Monr” e
ENTREVISTA OBSERVADOS
ESPECIFICO 1 L
Identificar acdes
que  denotem
04. Quais sdo | oMo a _cultura
as.principais organlzamg_réal é
caracteristicas | conpreendaa
da cultura por —~ ©SSes
organizacional profissionais ©
escolar? como ela ¢é
' transmitida por
eles a sua
equipe
05. Qual a
Comopreender responsabilida . -
Comop os lideres de do Ca'.\rgo . Identificar df%?lféig;gcgz
gggﬁ?g'zrr‘r?'s - Cultura ggﬁp\sgiraa gﬁigpiossao gz Companhia de
ibu izaci
disseminagao orgz';':g;: :mal disseminagdo | cultura Jesus -Projeto
da cultura da cultura organizacional Educativo
organizacional. organizacional | sdo mais Comum
escolar na visiveis na
comunidade rotina escolar
educativa?

06. Como séao
percebidas as
influéncias
geradas pelas
liderangas na
cultura
organizacional
escolar? Dé
exemplos?

ESPECIFICO 2

Identificar as
principais
caracteristicas
da lideranca
inaciana nas
acdes dos
lideres
educacionais;

Lideranca inaciana

07. Quais sao
0S meios
oferecidos
pela Instituicdo
para a
formacgéo da
lideranca
inaciana?

+ Como séao
colocadas em
pratica as
caracteristicas
da lideranca
inaciana

* Caracteristicas
da Educacéo da
Companhia de
Jesus

. Projeto
Educativo
Comum
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OBJETIVOS

FUNDAMENTACAO
TEORICA

QUESTOES
DA
ENTREVISTA

ASPECTOS A
SEREM
OBSERVADOS

ANALISE
DOCUMENTAL

08. Vocé
consegue se
perceber como
um lider
inaciano?

09. Que
caracteristicas
um lider
inaciano deve
ter?

10. Que
oportunidades
vocé tem
criado para
desenvolver a
lideranga entre
0 COorpo
discente e
docente?

ESPECIFICO 3

Compreender o
processo de
formacdo  dos
lideres
educacionais
como lideres
inacianos.

Lideranca

11. Na sua
opiniao, como
é realizada a
sucessao de
liderancas
dentro do
Colégio?

Cultura
organizacional
escolar

12. Como sao
realizados os
processos
sucessorios?
Que melhorias
vocé identifica
como
necessarias?

» Observar se
héa processos
estruturados de
escolha,
formacéao e
sucessao de
lideres

+ Caracteristicas
da Educacédo da
Companhia de
Jesus

. Projeto
Educativo
Comum

Fonte: Elaborado pela autora.
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APENDICE D - FORMULARIO DO PROTOCOLO DE OBSERVACAO

Protocolo de observacao

Situacao observada:

Atores envolvidos:

Data: Horario:

Local da observacao:

1) Quais sao as especificidades da lideranca inaciana
postas em pratica?

o 2) Quais sao os elementos perceptiveis da cultura
Tépicos a serem observados: o _ . o
organizacional percebidos na pratica profissional?

3) Quais sao os elementos perceptiveis da cultura
organizacional percebidos na pratica profissional?

Horario da observacao:

Relato do ambiente fisico:

Relato do ambiente social:

Registro

Fonte: Elaborado pela autora.
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