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RESUMO

Esta pesquisa tem como tema a sucessao de diretores escolares da educagao
basica privada e apresenta um estudo de caso realizado nos dezoito colégios pagos
da Rede Marista. O objetivo geral da pesquisa foi analisar o processo de sucessao
existente na Rede Marista, para o cargo de diretor escolar, propondo estratégias que
qualifiquem e profissionalizem o plano sucessorio de gestores. Como objetivos
especificos, buscou-se: analisar e compreender o perfil e as competéncias
necessarias para os diretores da instituicao; reconhecer as necessidades dos colégios
maristas, quanto ao processo de identificacdo, retencdo e desenvolvimento de
liderancas, especialmente referentes ao cargo de diretor escolar; propor estratégias
para a sucessao do cargo de diretor escolar em um colégio marista. Para atingir as
intencionalidades do trabalho, foram estudados os conceitos de educacao, gestéao
educacional e escolar, lideranca e o diretor escolar, bem como a compreensao de
sucessao. Trata-se de uma pesquisa qualitativa que contou com andlise de
documentos institucionais, entrevistas com os executivos da Rede Marista e aplicacao
de questionario para os atuais diretores dos colégios, como ferramentas de coleta de
dados. Utilizando o método de analise de conteudo foi possivel identificar que nao
existe um padrao de perfil especifico para ser diretor, devido as inUmeras variaveis
que permeiam a comunidade escolar. Apesar disso ha o mapeamento de
competéncias para todos o0s cargos, incluindo o diretor. Quanto ao processo
sucessoério evidenciou-se a necessidade de sistematizacdo e oficializagdo das
praticas que ocorrem atualmente, sendo que o planejamento de sucessao é o tema
de maior relevancia neste processo. Como proposta de intervencao foi elaborado um
mapa de estratégias de sucessdo a partir sistematizacdo das acoes ja existentes
aliadas a algumas iniciativas indicadas por esta pesquisa. Como resultados observou-
se que a Rede Marista precisa ter um olhar para um modelo de sucessao processual
e formativo, que vai se construindo e desdobrando a medida que o profissional avanca
e pode ser ajustado durante a trajetéria profissional da pessoa.

Palavras-chave: Gestdo Educacional. Sucessdo. Sucessdo de Diretores. Diretor

Escolar. Rede Marista.



ABSTRACT

The main topic of the actual research is succession of principals in the nonpublic
basic education, presenting a case study proceeded in the eighteen private schools of
Marist Network. As a general goal it has been set analyzing the already existing
process of principal's succession, which is currently adopted by the Marist Network.
Such analysis focus specifically on the principal's position, suggesting strategies for
qualifying and increasing the professionalism of such succession. As specific goals, it
has been sought: To analyze and comprehend the profile as well as the required skills
for the principals within the organization; To recognize the necessities of Marists'
schools related to the process of identifying, retaining and developing the leadership,
taking into account the principal's role; To propose strategies for the succession of the
principal position in a marist school. In order to achieve the research aimed results,
some relevant concepts have been studied suchlike education, education and school
management, leadership and the school principal together with the succession process
comprehension. The present research is a qualitative one, counting on collect data
procedures as document analysis of organizational records, interviews carried out with
the Marist Network's executives and also surveys applied to the schools principals. By
applying the content analysis method it was possible to establish there is no specific
standard profile for becoming a school principal because there are many different
variables that permeate the school community. Despite not having a principal standard
profile, there is a competence map for all positions including the principal one.
Regarded to the succession process, evidences point to the requirement of making the
actual practises more systematic and bringing it into the light of an official and formal
procedure. The planning of succesion is considered the most important issue to be
approached in the process at this time. It has been formulated a map of strategies for
succession, as a proposal intervention. The map was based on the systematization of
the existing practices allied to some actions raised by this research. It has been
observed, as a result, that Marist Network should look for a procedural and formative
model of succession, which keeps on rebuilding and unfolding as the professional
advances. That model can be adjusted along the professional journey of each person.

Key -words: Educational Management. Sucession. Succession Of School Principals.
School Principals. Marist Network.
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1 ENSAIOS COREOGRAFADOS DE UMA TRAJETORIA

"Que aconteceria se, em vez de apenas construirmos nossa
vida, tivéssemos a loucura ou a sabedoria de danga-la?"
Roger Garaudy

Os eventos que constituem a vida de uma pessoa, bem como a frequéncia dos
acontecimentos, os espacos e tempos onde eles ocorrem, fundamentam a vida do
sujeito (BORN, 2001). Optei por escrever a pesquisa na perspectiva da danga, porque,
assim como Garaudy (1980), compreendo a trajetéria da vida como um espetaculo,
com seus ensaios, improvisos, coreografias, disciplina, engajamento e encantamento.

A danca é mais do que uma arte, € um modo de ser e estar no mundo. Humprey
(1959), aborda o conceito da vida como movimento e diz que todos elementos
dancantes podem ser encontrados na vida, principalmente pelo fato do bailarino ser o
ator principal e dar sentido e motivacao aos gestos. " Uma danca, mesmo com uma
técnica perfeita, sera mediocre se o coredgrafo e o bailarino nao tiverem nada a dizer
(p. 122)."

A danga esta presente nas cerimbnias mais significativas da vida de uma
pessoa, como por exemplo, a formatura. Dentro da coreografia de vida de cada suijeito,
a escolha profissional € um importante momento que ajuda o individuo a estabelecer
sua acao e seu lugar de pertencimento (BOHOSLAVSKY, 1977).

Do ponto de vista profissional, um emprego é apenas um meio formalizado de
sustentabilidade social e econémica. Entendo que a realizagdo advinda do trabalho
esta ligada a vocacdo. Osipow (1999), destaca que o desenvolvimento vocacional
ocorre ao longo da vida e ndo apenas na adolescéncia e juventude. Desta forma é
importante descobri-la conforme se dao as experiéncias, a definicdo de habilidades,
principios e propaositos.

Meus ensaios na educacao formal comecaram desde muito cedo, por isso
posso definir minha trajetéria educacional como uma vocacao familiar. Nasci em Porto
Alegre, em 1985, sou casada e ainda nao tenho filhos. Sou a primeira filha de uma
professora com aproximadamente 30 anos de experiéncia na educacao publica.
Durante este periodo, minha méae atuou como alfabetizadora, professora de ensino
fundamental, ensino médio, coordenadora pedagdgica, vice-diretora e diretora.

Enquanto minha m&e movimentava seus passos na danca de sua carreira, eu
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observava atentamente seu ritmo e desenvoltura, buscando encontrar minha prépria
coreografia.

Meu pai, também educador, atua na rede privada de ensino como coordenador
de turno, principalmente com estudantes de ensino médio. Até meados dos anos
2000, ele trabalhava em empresas prestadoras de servigos, da livre iniciativa privada,
poréem ndo havia encontrado seus passos. Demonstrou muita coragem quando
decidiu iniciar seus movimentos na educacao e, hoje, além de escolher seus proprios
repertérios, conduz outros dancarinos a encontrarem e criarem seus movimentos. A
danca é um ato puro de metamorfoses. O instante gera a forma, e a forma faz ver o
instante (VALERY, 1951).

Minha irma cagula € professora de Matematica na rede publica e meu irmao,
motivado pela familia, iniciou seus estudos em Histéria. Sendo assim, os dialogos e
discussdes familiares sdo regados pelas situagdes e rotinas escolares. A vivéncia
familiar € a base da construcdo dos meus ensaios coreograficos.

Um movimento importante se deu no ensino médio, quando optei pelo Curso
de Magistério. Ja no segundo ano de formacdo comecei a estagiar em escolas de
educacao infantil e ao final do curso como professora titular em uma escola privada
de educacgéao basica. A docéncia foi uma experiéncia incrivel que me transformou em
um ser humano melhor e influenciou de forma surpreendente meu projeto de vida. "Se
ha alguma coisa honrosa, é ser capaz de ganhar a vida cuidando de vida"
(CORTELLA, 2014).

Segundo Dantas (1999), a coreografia vai se formando ao mesmo tempo que
fornece novos elementos, movimentos e sentidos que sugerem novas possibilidades.
Assim, apds um periodo de busca por minha verdadeira vocacdo, um gesto novo
passou a incrementar minha coreografia quando ingressei no Colégio Marista
Champagnat, no ano de 2008, no cargo de recepcionista. Aos poucos fui me
ambientando com uma nova "companhia de dan¢a" e a uma realidade escolar que
nao conhecia — a gestao da escola e seus processos administrativos — e que hoje é a
esséncia do meu desenvolvimento profissional.

No ano de 2009, pensando em aprimorar o ritmo de meus passos, iniciei a
graduacdo em administragdo. Durante a faculdade, ainda no Marista Champagnat
coordenei o processo de captagdo de alunos, matriculas e rematriculas, atuei como
secretaria escolar e membro do planejamento estratégico. Para conduzi-lo nas

escolas, a Rede Marista criou a Equipe Lider de Planejamento Estratégico (ELPE),
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que atua como um grupo fomentador local do planejamento estratégico e apoia a
direcdo na gestao estratégica.

Apesar de nao estar diretamente alocada em um cargo de gestao, vivenciar o
cotidiano de um colégio marista, por 6 anos, foi uma experiéncia transformadora. Fui
muito feliz no Colégio Marista Champagnat. Conheci e fui reconhecida por diversas
pessoas. Aprendi e ensinei muitas coisas. Tive liberdade para criar, aprimorar e
reinventar a minha trajetéria profissional. Na vida, assim como na dancga, "o simples
gesto de deixar pender a cabeca para tras, feito com paixao, faz o nosso corpo ser
percorrido por um tremor baquico de alegria, de heroismo ou de desejo” (DUNCAN,
CHENEY, 1928).

Neste momento, nasceu dentro de mim n&o apenas a vontade de compreender
a gestdo educacional e sua complexidade, mas também de buscar informacdes
relevantes e cientificas que pudessem legitimar minhas percep¢des e inquietacoes
quanto ao processo de gestdo de uma escola, em especial no ensino basico privado.
Hoje entendo que esta pesquisa foi gerada por meio da curiosidade e do desejo pela
descoberta. Fazendo um paralelo com a danca e a significacdo da pessoa do
pesquisador, trago Garaudy (1980, p.67), que cita as palavras da bailarina Isadora
Ducan, em sua busca sobre as emogdes e 0s movimentos: “eu sonhava descobrir um
movimento inicial do qual nasceria toda uma série de outros movimentos. ”

Meu anseio de entender a gestdo educacional, mais especificamente o gestor
escolar, comecou a transformar-se em pesquisa, a partir da tarefa de elaborar minha
monografia. A produgéo intitulada Estudo de Caso: competéncias indicadas para os
diretores dos Colégios da Rede Marista, buscou compreender as atribuicoes deste
gestor, o perfil ideal, além de propor uma matriz de competéncias para o cargo. O
estudo revelou muitos aspectos que, em seguida, foram descritos no documento
oficial dos Colégios da Rede Marista, chamado de Mapa de Competéncias do Diretor
Escolar, a saber: visdo sistémica, identificacdo com o carisma, comunicagao,
aprendizagem continua, orientacdo para resultados, negociacdo, verdade e
transparéncia (SALDANHA, 2013).

Uma das possiveis conclusdes do estudo foi a extrema dificuldade de encontrar
no mercado de trabalho uma pessoa com a diversidade de competéncias mapeadas
na pesquisa, principalmente pelo fato deste lider carecer de uma forte identificagcao
com o carisma Marista. A percepcao da necessidade de preparacdo interna deste

profissional ficou evidenciada durante as entrevistas e também na descricdo da matriz.
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Pensando nos movimentos que compdem este projeto, percebo que as habilidades
do diretor escolar se assemelham com o papel do diretor artistico: sensibilidade,
maturidade, responsabilidade, compromisso com a qualidade e lideranca (TAVARES,
2010).

Ainda inquieta com a provocacao da gestdo educacional e a dificuldade de
encontrar bons gestores para as escolas, em 2014, passei a integrar a equipe do
Escritério de Projetos dos Colégios da Rede Marista, atuando com os 18 colégios,
localizados no Rio Grande do Sul e Brasilia. Estava na mesma companhia de danca,
mas com novos passos, gestos e movimentos que incrementaram minha coreografia
de vida, de maneira continua. Duncan e Cheney (1928), diz que os movimentos jamais
irdo se deter, pois o gesto sobrevive e se fortalece quando da vida a um novo
movimento.

No novo espetaculo que aceite participar, assumi a desafiadora tarefa de dar
continuidade a construcdo e acompanhamento do planejamento estratégico das
escolas e assessorar a superintendéncia em projetos estratégicos. Minha experiéncia
como docente foi fundamental para compreender o processo de ensino e
aprendizagem e minha vivéncia nos setores administrativos me ajudaram a equilibrar
a balanca “administrativo-pedagégico”, tema dial6gico na gestdo educacional.

Concomitante ao meu ingresso no Escritério de Projetos iniciei o Master in
Business Administration (MBA) em Gestao Empresarial, no qual desenvolvi um artigo
como trabalho de conclusdo de curso, denominado: O Papel do Diretor Escolar
Marista na Perspectiva do Planejamento Estratégico: Estudo de Caso. Em maio de
2017, este artigo foi publicado na Revista de Gestdo e Avaliacdo Educacional da
Universidade Federal de Santa Maria, com ajuste do titulo O Papel do Diretor na
Perspectiva do Planejamento Estratégico de uma Gestdo Escolar. A ideia do trabalho
foi dar continuidade ao estudo desenvolvido em minha monografia, porém o foco desta
nova pesquisa foi o plano estratégico. A compreensao teérica de planejamento
estratégico, juntamente com a matriz de competéncias do diretor escolar, mostrou
como fundamental a acdo deste profissional em relagdo ao sucesso ou fracasso do
plano estratégico escolar (SALDANHA; NODARI; SALVAGNI, 2017). Assim como
monografia, ja citada, muitos aspectos levantados neste estudo foram descritos no
Mapa de Competéncias do Diretor Escolar como uma competéncia técnica e também
como uma das principais entregas do cargo: Responder e dar a governanga do

Planejamento Estratégico em nivel local, tendo em vista as orientagbes apresentadas
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pelo Empreendimento, com o objetivo de garantir a exceléncia e inovacdo na
prestacdo dos servigos educacionais e administrativos, bem como a sustentabilidade
da Unidade.

Novamente a constatacao da dificuldade em recrutar profissionais para ocupar
as vagas de diretor escolar ficou evidenciada na conclusdao do estudo. Além da
diversidade de competéncias técnicas e comportamentais e do carisma Marista, esta
lideranca é o ator principal entre as estratégias e suas operacionalizagdes. Sendo
assim, a hipotese de que este gestor deveria ser selecionado de maneira interna e
formado pela instituicéo se fez presente também neste segundo estudo.

Em 2016 finalizei o MBA e prontamente me senti instigada a continuar
pesquisando sobre a formacao de novos gestores na concepcao dos Colégios da
Rede Marista, principalmente no que diz respeito ao cargo de diretor escolar. Procurei
o Mestrado em Gestao Educacional, no ano de 2017, decidida a seguir meus estudos,
com foco no processo de sucessao de diretores, tema infimo nas producgdes da area.
A identificacao, formacgao e desenvolvimento de talentos para a gestao escolar € um
grande desafio na Rede Marista e necessita de um aprofundamento cientifico para
qgue possa ser tratada com a seriedade, assertividade e rigor que o assunto demanda.

Mergulhada no tema proposto para o projeto, ainda em 2017, fui surpreendida
ao ser convidada a assumir a vice direcdo do Colégio Marista Assuncado. Meus
gestores me descreveram como seria a sucessao e me confiaram a incumbéncia de
reestruturar os processos administrativos e apoiar os setores pedagdgicos na
utilizacado de ferramentas e metodologias de gestao educacional. Esta atribuicdo que
me foi dada, vai ao encontro daquilo que acredito enquanto administradora: a
administracao esta a servigo dos processos pedagdgicos.

Juntamente com meu contentamento pelos novos passos e movimentos que
compbéem a danca da gestdo escolar, veio a consciéncia de uma maior
responsabilidade em relacdo a sucessdo. Além dos conceitos administrativos que
definem este processo, apoio-me em Garaudy (1980, p.78), que referencia as
palavras de Delsarte, um dos principais precursores da dan¢ca moderna, sobre a
sucessao de movimentos: “as sucessdes sS40 movimentos que percorrem 0O COrpo
todo, acontecendo em cada musculo [...] as mais fortes sdo aquelas que tém sua
origem no tronco e irradiam para os membros. ” Ou seja, para mim, sao aquelas que

nascem no coragao para dar sentido ao corpo e a mente.
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2 O ABRIR DAS COTINAS: PRIMEIRO ATO

Se podemos ler a danga ao dangar, compor dangas, apreciar
dancas, produzir dangas, ensinar e pesquisar sobre danga,
essas mesmas atividades também sdo, portanto, formas
possiveis de ler o mundo, de estabelecer relagbes com os
contextos que nos atravessam, nos constroem e nos educam.
Isabel Marques

Antes de iniciar a introdugdo tematica deste trabalho, quero destacar duas
questdes, que estao interligadas e que sdo de extrema importancia para a leitura e
entendimento da pesquisa. A primeira é sobre o olhar da pesquisadora, que concebe
e enxerga a gestao educacional com a visdo de uma administradora, ou seja, através
das ferramentas e técnicas de gestdo. A segunda questao, vinculada a anterior, diz
respeito a voz da pesquisadora, que fala e se expressa igualmente como uma
administradora, utilizando vocabulario e termos nem sempre comuns ao ambiente
educativo, mas que fazem sentido e dao significado a gestao educacional. Assim, é
preciso salientar que todos as provocacgdes deste trabalho, buscam o cotejamento da
administracdo e da pedagogia — relacao dialégica - e que a administracdo é apoio ao
processo de ensino e aprendizagem, que é a atividade fim da educacao.

Além da perspectiva da administracao esta pesquisa também sera fortemente
influenciada pelos conceitos e movimentos da danca, como ja mencionado no capitulo
anterior. Conforme Garaudy (1980), a danga é: identificacdo, participacao, vivéncia,
experimento, busca. Ao dancar o homem estabelece relacbes e aprofunda seu
conhecimento sobre a vida. Estas acdes despertadas pela danca, sdo semelhantes
as inquietagdes de um pesquisador, por isso neste trabalho, optei por tentar relacionar
trés dimensdes: a danga, a administracdo e a educacao.

Pensando na gestdo escolar, nos ultimos 30 anos a educacgao basica privada
passou por uma significativa transformacao estrutural que mudou a forma de gestéao
nestes estabelecimentos. Por volta de 1990, ocorreu um forte crescimento nas
escolas particulares, quando a demanda, por diversas vezes, era maior do que a
oferta. Neste periodo poucas instituicoes preocupavam-se com questdes
mercadoldgicas e de exceléncia no atendimento ao cliente. Porém, este cenario foi
invertido, principalmente nos ultimos 15 anos. Hoje quem busca as familias e disputa
pelos estudantes séo as escolas (INFRAESTRUTURA, 2013).
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Um dos motivos que contribuiram para o acirramento do mercado educacional,
foi a homologacao da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB) de 1996,
que regularizou a participacao da livre iniciativa privada no setor educacional, que este
momento era composto por instituigdbes confessionais* ou familiares. As escolas foram
obrigadas a rever seu sistema de gerenciamento de processos e relacionamento,
porque se anteriormente a receita estava praticamente garantida, agora estava
fragmentada devido a quantidade de novas opcdes no mercado (TREVISAN;
TREVISAN, 2010).

A forte concorréncia entre os estabelecimentos educacionais foi agravada pela
sancdo da medida proviséria, executada pelo presidente José Sarney, que
posteriormente tornou-se a lei numero 9870/1999, apelidada pelos gestores das
escolas particulares como “a lei do calote”, que exige a prestacao de servico aos
estudantes até o término do ano letivo, mesmo que as mensalidades estejam
inadimplentes. Estas duas situacées descritas, dentre muitas outras questbes
educacionais, geraram a necessidade de atrelar ao projeto politico—pedagdgico,
ferramentas de gestdo empresariais, que ajudam a instituicdo na busca de novas
formas de gestao, reducao de custos, qualidade do ensino, melhores estruturas fisicas
e campanhas de marketing (ANTONUCCI, 2013).

Como principal estratégia muitas escolas privadas decidiram pela
profissionalizacdo da gestdo. Algumas instituicdes buscaram capacitar seus proprios
educadores, outras decidiram abrir vagas para o mercado de trabalho e ainda, existem
aquelas que buscaram por consultorias externas especializadas (ESCOLA, 2013). De
fato, a opgao de investir nas pessoas e na gestao delas para alcancar resultados em
um mercado competitivo, tem se mostrado como uma excelente alternativa na
diferenciacao de prestacao servico.

O papel das pessoas dentro das organizacbes tem sido considerado
fundamental desde os primérdios da administracao, entretanto nas ultimas décadas,
apds o surgimento da gestdo estratégica, os recursos humanos passaram a
representar o mais significativo diferencial de mercado. Nas instituicoes, as pessoas
responsaveis por gerenciar outras, que ocupam cargo de lideranca, sdo as mais
determinantes para garantir esta vantagem competitiva (LOW; KALAFUT, 2003).

Fazendo um paralelo com a danga, trago a figura do diretor de danca, que tem a

4 Escolas confessionais sdo aquelas vinculadas ou pertencentes as confissdes religiosas. Baseiam-se
nos dogmas da religido para organizagao institucional.



21

funcéo de coordenador todo o espetaculo, para alcancar os resultados esperados da
encenacao. Além de definir o tema, selecionar coredgrafo, figurinista, iluminador, entre
outros técnicos, o diretor precisa garantir a unidade da obra e preocupar-se com as
questodes logisticas que perpassam um espetaculo de danca (TAVARES, 2010). Logo,
a responsabilidade e a competéncia deste profissional € de extrema importancia para
0 sucesso da apresentacao.

Este movimento que acontece nas corporacdes e nos espetaculos de danca,
nao é diferente nas escolas privadas, nas quais o diretor é a representacao do gestor
principal, o norteador das diretrizes pedagogicas e administrativas que serdo seguidas
por toda a comunidade escolar. Lick (2009), apresenta o diretor escolar como o lider
que mobiliza, coordena e orienta professores, pais, funcionarios, alunos,
influenciando-os para o alcance dos objetivos propostos. Levando em conta todos
estes pressupostos, tdo importante quanto reter um bom diretor escolar é garantir
novas liderancgas, que deem continuidade a gestao da escola.

A preocupacdo com a sucessao de liderancas € um tema que permeia o
cotidiano das organizagdes que pretendem manter-se no mercado por um longo
periodo. Entretanto os estudos sobre 0 processo sucessorio podem ser considerados
recentes, sobretudo no Brasil, que de forma tardia implanta a gestao estratégica de
pessoas em suas corporacdes. Este movimento é ainda mais moroso levando em
conta a gestao de pessoas nas instituicdes educacionais. De acordo com Floriani e
Rodrigues (2000), para obter sucesso no processo sucessorio de gestores é
fundamental o desenvolvimento de um planejamento que identifique os profissionais
que estdo dispostos a suceder o lider, avalie o candidato, e desenvolva acbes de
preparagao e formacao para o sucessor.

Desde a década de 90, as grandes corporagcdes comecaram a planejar e
desenvolver modelos estruturados para garantir maior €xito no processo de sucessao
de suas liderancas (DUTRA, 2010). Apesar destes sistemas bem elaborados e
sofisticados planos de acao, a sucessao de gestores € um problema para maioria das
instituicoes, ja que as estratégias definidas pelas empresas ndao podem ser colocadas
em risco por falta de pessoas preparadas e qualificadas para ocupar os espacos de
lideranga.

Nas instituicoes privadas de educacao basica esta realidade nao é diferente.
Pode-se dizer que no ambiente educacional esta questdo é potencializada pela
complexidade de sua atuacdo. De acordo com Morin (2007), a complexidade diz
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respeito a um fendbmeno com inumeras interagdes e interferéncias que se
estabelecem a partir de uma quantidade elevada de unidades que se relacionam e
causam incerteza, indefinicdo e aleatoriedade. Ao observar a definicdo do autor é
possivel identificar inGmeras caracteristicas de uma escola: sistémica, organica em
permanente transformacgéo, influenciada e disputada por pais, professores,
estudantes, gestores, governo e sociedade. Libaneo, Oliveira e Tsochi (2009),
descrevem a escola como uma instituicdo social, distinta das demais organizagdes
devido ao seu carater educacional e formativo, com entregas muito mais qualitativas
do que quantitativas.

Neste cenario multifacetado da esséncia escolar e a pluralidade de
competéncias indicadas para um diretor escolar, acrescento mais um elemento ja
apresentado que é a escola confessional, com seus principios e dogmas bem
estruturados. E neste ambiente que esta pesquisa se deu: a Rede Marista, mais
especificamente nos colégios de educacao basica. Diante deste panorama, surgiu a
problematica: como qualificar e profissionalizar o plano sucessoério de gestores, tendo
em vista o processo existente para o cargo de diretor escolar na Rede Marista? De
acordo com Hahn (2015) o diretor de escola Marista tem o desafio de congregar os
valores institucionais maristas, com os desafios do contexto escolar, sejam eles
educacionais ou administrativos. Estes valores, compreendem uma visao coletiva,
com foco na assisténcia das prioridades que balizam a Missdo Educativa Marista.

A educacao marista compreende um olhar para futuro com base na audacia e
na esperanga, ndo esquecendo da fidelidade ao carisma. Assim, um diretor marista é
um discipulo de Marcelino Champagnat e de seu legado. Como um disseminador dos
principios do fundador, o diretor escolar precisa: estar disposto a trabalhar com irméos
e leigos em uma relacado de complementariedade; desenvolver a educacéo integral na
perspectiva crista da pessoa humana; observar e vivenciar os valores maristas, como
a presenca, a simplicidade, o espirito de familia, entre outros, que nascem da
pedagogia mariana, ou seja, emergem de Maria como o modelo perfeito de
educadora; congregar fé, cultura e vida nos espacos escolares; ser presenca
transformadora junto as criancas e aos jovens, sobretudo com os mais vulneraveis;
empreender novas possibilidades de atuacdo para a missdo marista (COMISSAO
INTERPROVINCIAL DE EDUCACAO MARISTA, 2003).

Tendo em vista o contexto descrito, este estudo teve como objetivo principal:
analisar o processo de sucessao existente na Rede Marista, para o cargo de diretor
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escolar, propondo estratégias que qualifique e profissionalize o plano sucessério de
gestores. Em relagédo aos objetivos especificos, esta pesquisa buscou:

a) analisar e compreender o perfil e as competéncias necessarias para os
diretores escolares dos Colégios da Rede Marista;

b) reconhecer as necessidades dos Colégios da Rede Marista, quanto ao
processo de identificacdo, retencdo e desenvolvimento de liderancas,
especialmente referentes ao cargo de diretor escolar;

C) propor estratégias para a sucessao do cargo de diretor escolar dos Colégios
da Rede Marista.

Para buscar a sinergia dos movimentos, ritmos e compassos desta pesquisa,
os capitulos foram nomeados com vocabularios que rementem a danca. No capitulo
1, ja apresentado, falo sobre a minha trajetéria educativa e profissional e minhas
inquietagdes quando o tema do trabalho. No 2° capitulo, trago a introdugéo,
contextualizando o assunto e definindo o problema, objetivo geral e seus
desdobramentos especificos, além de descrever os capitulos seguintes. No capitulo
de nimero 3, escrevo sobre 0 campo empirico, resgatando os principios fundantes do
Instituto Marista, percorrendo até os dias atuais, com foco na lideranca. No 4° capitulo,
aponto a revisao bibliografica em relacdo ao tema, suas etapas e resultados
alcangados. Em seguida, no capitulo 5, aprofundo meus conhecimentos sobre os
temas trabalhados nesta pesquisa, por meio do referencial te6rico da educacao,
gestao educacional e escolar, lideranca e o diretor escolar e sucessao. No 6° capitulo
descrevo a metodologia da pesquisa, suas delimitacdes, os participantes e o modelo
de anadlise da investigagéo.

A partir do capitulo 7, dou inicio ao processo de estudo dos dados, organizando
0s subcapitulos de acordo com os objetivos especificos e utilizando o método de
analise de conteudo até chegar na proposta de intervencao desta pesquisa. O 8°
capitulo se refere as consideracdes finais e além de expor os elementos resultantes
da investigacdo, aponta as principais limitacdes do estudo e as minhas
recomendagdes quanto as pesquisas futuras.
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3 O PALCO: ENREDOS E MOVIMENTOS

Dancar é interpretar com meneios e oscilagbes
impressionantes ao nosso olhar surpreso, pois temos 0s pés no
chéo, as nuances da mensagem, do enredo, da palavra e das
formas desenhadas no espago

... Ja vi os que ndo mais podem bailar, tornarem-se mestres,
para que os outros possam dangar por eles.

Clevane Pessoa de Aratjo Lopes

Fundado em 1817, no vilarejo de La Valla, na Franca, por Marcelino
Champagnat, o Instituto dos Irm&os Maristas, atende hoje mais de 650 mil criangas,
jovens e adultos, espalhados por cerca de 80 paises dos 5 continentes. O Instituto faz
parte da Sociedade de Maria, que além dos irmaos maristas, conta com Padres
Maristas, Irmas Maristas e as Irméas Missiondrias da Sociedade de Maria. O Instituto
dos Irmaos Maristas esta vinculado a Igreja Catélica Romana e tem por missédo a
evangelizacdo de criangas, jovens e adultos por meio da educacdo (MUNOZ, 2013).
As informacodes, que seguem, referentes a histéria do Instituto foram pesquisadas por
meio de dois websites: www.maristas.org.br/infografico/timeline/; www.maristas.org.
br/bicentenario/ano-fourviere.

Nascido em Marlhes, interior da Franca, José Bento Marcelino Champagnat era
o filho cacula de 10 irmaos. Seu ambiente familiar foi construido a partir de principios
e valores cristdos. Na dimensdo da espiritualidade Marcelino foi fortemente
influenciado por sua mae e por uma de suas tias, que também era religiosa. No ano
de seu nascimento, 1789, acontece um fato social bastante importante para
compreender sua trajetéria de vida: deflagragao da Revolucao Francesa.

Aos dezesseis anos de idade, Marcelino ingressa sua formagao no Seminario
Menor de Verrieres, no qual permaneceu até o ano de 1812. O jovem passou por
muitas dificuldades e desafios neste periodo, devido as suas dificuldades cognitivas,
fruto da dolorosa experiéncia escolar de sua infancia, na qual presenciou um professor
agredir seu colega de classe. Marcelino foi um estudante bastante persistente e
chegou até ser mandando embora do seminario por causa de seus impeditivos de
aprendizagem, mas enfrentou seus desafios com coragem e dedicacao voltando ao
seminario e descobrindo sua vocacao.

No ano de 1812, Marcelino inicia sua formacao no Seminario Maior de Santo
Irineu, localizado em Lyon, dedicando-se aos estudos filos6ficos e teoldgicos e
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concluindo sua preparacao para o sacerdocio. A ideia da criacdo da Sociedade de
Maria, nasceu no seminario, juntamente com outros trés seminaristas. Em um primeiro
momento a sociedade seria composta por padres, irmas e leigos vocacionados, porém
Marcelino era um grande defensor da criagdo de um ramo, dentro da Sociedade de
Maria, para irmaos maristas, ndo sacerdotes, que atuassem em escolas, catequese e
missao.

Em julho de 1816, pés-revolugéo francesa, Marcelino Champagnat é ordenado
padre, enviado a Fourviere, onde faz um pacto com os demais seminaristas,
oficializando a fundacdo da Sociedade de Maria, com a intencdo de garantir a
continuidade de sua obra, ja que os jovens sabiam que logo estariam separados. Este
importante momento € conhecimento no mundo Marista como a Promessa de
Fourviere, e € uma inspiracao para que as novas geracoes, apesar do passar do
tempo, dediquem seus esforgos para crescimento e perenidade da missao Marista.

Vivendo em um periodo em que a sociedade burguesa preocupava-se apenas
com a fortalecimento e desenvolvimento de uma elite militar, politica e econémica,
Marcelino, ja nomeado Vigario de La Valla, comeca a perceber que ha muito pouco
interesse, inclusive por parte da Igreja, em atender os jovens que residiam nos
campos. A desvalorizacdo do magistério tanto em seu prestigio, quanto em
remuneracao também dificultavam o interesse de bons professores.

Ao final do ano de 1816, Marcelino encontrou-se com o jovem Montagne, que
com apenas 17 anos estava para morrer sem ao menos conhecer a pessoa de Jesus
e muito menos ter frequentado uma escola. Champagnat reconheceu na realidade
daquele jovem as necessidades de toda uma comunidade campesina, vitimas das
vulnerabilidades sociais, que clamavam por uma perspectiva de vida melhor e
careciam de uma experiéncia espiritual. O encontro com o jovem Montagne foi o
principal acontecimento para que Marcelino colocasse em pratica seu sonho.

Impulsionado pelo ideal de uma congregacdo de irmaos, voltados a
evangelizacdo de criancas e jovens, por meio da educacdo, em 1817, Padre
Champagnat funda o Instituto dos Pequenos Irmaos de Maria, em La Valla. Passam
a dividir este sonho com ele, dois outros jovens: Jodo Maria Granjon e Jodo Batista
Audras, formando a primeira comunidade do Instituto. Durante o dia seus afazeres
eram de estudo, oracdo e trabalhos manuais e, durante a noite, trabalhavam na
fabricagao de pregos, visando garantir o sustento da comunidade. Assim, desde sua
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fundacdo, o Instituto Marista possui caracteristicas de empreendedorismo e
sustentabilidade, as quais garantiram seus atuais duzentos anos de existéncia.

Com o crescimento e reconhecimento da atuacdo dos irmdos maristas nas
escolas paroquiais, por volta de 1822, comecam a chegar muitos pedidos das
comunidades do entorno de La Valla, por irmaos professores. Entretanto, a auséncia
de irmaos para trabalhar nas escolas afligia Champagnat, que em seus momentos de
consagracao a Nossa Senhora, rezava fervorosamente pelo envio de vocacionados.
E neste momento que acontece O Milagre dos Oito Postulantes. Bate & porta de
Marcelino um grupo de oito jovens postulantes que haviam sido enganados por um
lider, que prometia leva-los a Lyon. ApOGs conhecer a analisar cada um deles
Champagnat acolheu o grupo para juntar-se a comunidade, dentre eles estava o futuro
irmao Joao Batista Furet, que mais tarde se tornaria o biografico oficial do Padre
Champagnat.

Marcelino Champagnat trabalhou fortemente com a formacdo destes novos
irmaos, sendo exemplo de dedicacao apostélica e educacional. Viveu entre eles e
como um deles. Foi também professor desses jovens, ensinando leitura, escrita e
aritmética. Desenvolveu- lhes a vocacao, ensinando-os a rezar e a viver segundo o
Evangelho no cotidiano, criando uma identidade de irmao educador. Marcelino enviou
os irmaos para diversos lugares, nos quais percebia as maiores vulnerabilidades.
Preferencialmente trabalhava com criancas e jovens, mas também atuou na educacgao
de adultos.

Enfatizando a ideia de atender as criancas, a primeira escola primaria em La
Valla tem seu inicio entre os anos de 1817 e 1824. Esta escola além de formar os
alunos, também era utilizada como um centro de formagcdo docente para 0s seus
jovens irmaos, aliando as teorias e as praticas. Porém, a comunidade de La Valla
comecava a se tornar pequena para o crescimento do Instituto. Assim entre os anos
de 1824 e 1826, Champagnat constr6i uma grande casa de formacao, proxima Saint
Chamond.

A Notre Dame de L’Hermitage, ficou conhecida como casa de formacéo para
irmaos e professores, se caracterizando como um espaco de desenvolvimento e
aprimoramento da pedagogia Marista. L’Hermitage também se consolida como a sede
de uma rede de escolas primarias, que crescia espantosamente. Nestas escolas era
cobrado das familias o menor valor possivel para garantir a sua manutengao, assim

0s irmaos maristas levavam uma vida simples.



27

O ano de 1826, foi muito turbulento para Marcelino, pois este foi ano da
conclusdo da obra de L’Hermitage, que foi construida pelas proprias maos de
Champagnat e dos demais irmaos que estevam com ele. Depois de uma entrega fisica
sobre-humana, para a construcdo da casa, Marcelino fica com a saude bastante
debilitada, sem contar as adversidades advindas da perseguicao politica da época e
os percalcos financeiros que o Instituto enfrentava. Apesar de suas doencas
Champagnat, fazia o possivel para ser presenca entre os irmaos e garantir a
continuidade das obras. E neste momento que Champagnat decide apelar para o
Vigario Geral de Lyon, escrevendo um desabafo, conhecido como A Carta das
Lagrimas.

No dia 24 de setembro de 1836, a Santa Sé reconhece e aprova o primeiro
grupo da Sociedade de Maria: os padres maristas, liderados pelo Padre Colin,
fundador da Sociedade junto com o Padre Champagnat, que também professou seus
votos como padre nesta ocasido. Cada um dos ramos da Sociedade de Maria, foi
recebendo aprovacdo de maneira independente.

Champagnat foi um sujeito ousado, pratico e inovador que sempre buscou a
educagdao como um meio de transformacdo social e humana. Sonhava com o
crescimento do Instituto de forma global, tanto que em uma de suas cartas para um
bispo que Ihe solicitava irméos para trabalhar relatou: “todas as dioceses do mundo
estdo em nossos planos”. Em 1836, L’Hermitage continuava a crescer e torna-se
também o centro da atividade missionaria do Instituto Marista, quando trés irmaos
partem para a Oceania, juntamente com um grupo de padres maristas motivados pelo
ideal de “tornar Jesus Cristo conhecido e amado”.

Por volta de 1839, a saude de Marcelino estava muito fragil. Padre Colin foi o
primeiro a perceber que a enfermidade de Marcelino era bastante grave e que ja era
a hora de eleger um sucessor, visando tranquilizar os irmaos e prevenir inquietagdes
desnecessarias. O proprio Padre Colin coordenou a eleicao sem candidaturas prévias,
a partir de alguns critérios: 1) o eleito deveria ser escolhido entre os irmaos professos;
2) o eleito n&o poderia negar-se a assumir o cargo; 3) os eleitores deveriam indicar na
cédula trés irmaos que julgassem mais capacitados para o cargo de superior; 4) dos
trés irmaos mais citados, um era o escolhido; 5) a nomeagao do superior dos irmaos
maristas seria dada pelo superior dos padres maristas e seu conselho; 6) os outros
dois ndo nomeados ficariam como conselheiros do irméao eleito; 7) o superior eleito

teria o cargo vitalicio, exceto se descumprisse as regras das Constituicoes; 8) se
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provado que algum irmao candidatou-se ao cargo, solicitando votos, este, estaria
impedido de votar e ser votado (FURET, 1999).

Apébs muitas discussées, Champagnat concorda que é chegada a hora de
definir seu sucessor, afim de que o Instituto dos irmaos maristas pudesse coexistir por
muitos e muitos anos, independente de quem o governasse. ApOs apuracado das
cédulas e deliberacao de Padre Colin, o Irmao Francisco Rivat, aos 31 anos de idade,
€ eleito Superior-Geral dos irmaos maristas e sucessor de Marcelino Champagnat.

No dia 6 de junho de 1840, depois do aumento progressivo de seu sofrimento
devido a uma gravissima enfermidade estomacal, Marcelino Champagnat morre
serenamente em seu quarto, ao som do canto Salve Regina, por volta das 17h da
manha (FURET, 1999). Padre Champagnat tinha 51 anos de idade, sendo 23 anos
dedicados ao Instituto. Neste tempo formou 421 novicos, 280 irmaos, 7 mil estudantes
e fundou 48 comunidades.

Mesmo sabendo que o legado que Champagnat deixaria aos irmaos era
bastante significativo e consistente, algumas duvidas quanto a continuidade do
Instituto, trouxeram a tona questdes importantes registradas pelo Ir. Jodo Batista
Furet, na escrita da biografia de Marcelino Champagnat.

O irméao escolhido para lhe suceder poderd arcar com tdo pesada
incumbéncia? Sera que os irmaos vao acatar sua autoridade? O instituto tera
regras suficientemente consolidadas e governo bastante firme para manter-
se e garantir seu desenvolvimento? Tém os irmaos maristas bastante amor a
vocacgéao, firmeza na virtude e experiéncia para caminharem sozinhos? Serao
capazes de conservar o espirito do fundador? (FURET, 1999, p. 237).

Gabriel Rivat, nome de registro do Irméao Francisco, entrou na congregacgao dos
irmaos maristas ainda muito jovem, com pouco mais de 10 anos de idade, mas ja
demostrava fortes sinais de sua vocacao e uma grande devocao por Nossa Senhora.
Padre Champagnat e o Irmao Francisco viveram juntos, compartilhando o carisma e
o ideal de fé na busca por santidade. Champagnat foi o mentor de Francisco em toda
sua caminhada religiosa. A identificacdo dos dois era tdo latente que os irméaos néao
os diferenciavam. Quando o Ir. Francisco falava ou escrevia, era o Padre Champagnat
que falava ou escrevia (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS, 2004).

Apesar deste alinhamento, os escritos revelam que quando se comparavam
Marcelino e Francisco, as diferencas eram mais evidentes do que as proximidades.
Mesmo com personalidades distintas, Francisco demonstrava grande apregco por
Champagnat, buscando ser um retrato vivo do fundador. Fazia isso mantendo as



29

tradicoes deixadas por Marcelino, tornando-se carinhoso e afetuoso com os demais
irmaos, preocupado com o bem-estar deles e, desta forma, ganhou seu respeito e
estima, assim como Padre Champagnat (FURET, 1999).

Os escritos do Irmao Francisco descrevem sobre a alegria e grandiosidade de
ser um “irmao de maria”, bem como a imensa responsabilidade por ser comparado
com a Boa Mae. Ele era o guardidao das regras e as praticava com rigorosidade. Em
uma ocasiao um dos irmaos o taxou de exagerado: “se se perdesse o livro das regras,
encontrar-se-ia uma copia vivia no Irméao Francisco”. Outra caracteristica de Francisco
era a pratica do siléncio e da meditacao, ele dizia que “calar é recuperar as forgcas
interiores”, alguns o descreviam como um homem “reflexivo e calculista” (CHASTEL,
1988, p.91).

Padre Champagnat, em seu falecimento nos deixa: a casa méae - I'Hermitage;
um noviciado; o primeiro esquema de Regras; 280 irmaos; 48 escolas; 7000 alunos;
a presenca da congregacao nos arredores de Lyon e no Norte da Franca; alguns
irmaos trabalhando na missao da Oceania. Ja o Irmao Francisco lega ao instituto: uma
congregacao legalmente reconhecida; cinco noviciados; o primeiro escolasticado; o
Guia das Escolas; Constituicdes e Regras do Governo; um novo voto — Estabilidade;
a primeira biografia do Fundador; uma nova Casa Geral: Saint- Genis-Laval; 2086
irmaos; 379 escolas; 50.000 alunos; presenca da congregacado em toda a Franca,
Bélgica, Inglaterra e Escécia; quase 20 irmaos trabalhando na Oceania; as primeiras
diligéncias para o reconhecimento do direito pontificio, em Roma — 1858. Em outras
palavras, Marcelinho Champagnat deixa um carisma, uma missdo, um espirito, uma
nova congregacao e muito amor. Ainda hoje o amor reciproco do Fundador e dos
irmaos caracteriza a congregacao. Enquanto Francisco Rivat deixa a congregacgao
sélidas estruturas, crescimento e desenvolvimento. Por isso os maristas dizem que
Marcelino é a fonte e Francisco é o riacho (INSTITUTO DOS IRMAOS MARISTAS,
2004, p. 26 € 27).

Sob o governo do Irméo Francisco, em 1951, onze anos depois do falecimento
do Padre Champagnat, o Instituto dos irmaos maristas é finalmente legalizado pelo
governo francés, como estabelecimento de utilidade publica. Infelizmente o fundador
nao pode vivenciar este momento tdo importante. A beatificacdo de Marcelino ocorreu
em 25 de maio de 1955, pelo Papa Leao Xlll na Praca Sao Pedro, do Vaticano. Neste
mesmo local, em 18 de abril e 1999, o Papa Jodo Paulo Il canoniza Marcelino
Champagnat, reconhecendo-o como santo da Igreja universal.
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Hoje o Instituto Marista é uma organizacao global, gerido por meio de um
governo geral, composto pelo superior geral e seu conselho. As unidades
administrativas estao organizadas em regides e provincias, conforme destaca a figura
1, em seguida.

Figura 1 — Esbogo Modelo Organizacional

Superior
Geral

Governo-

Geral ) Regides ) Provincias

Conselho
Geral

Fonte: documento interno da instituicao

O Instituto Marista esta presente em mais de 80 paises, distribuidos nos 5
continentes. Conta com mais de 75 mil irmaos e leigos, que atendem a cerca de 650
mil criancas, adolescentes e jovens. No Brasil, estd uma das mais significativas
atuacoes dos irmaos maristas, compreendendo mais de 30% da atuagédo no mundo.

Os irmaos maristas iniciaram seus trabalhos, em solo brasileiro, no ano de
1897, na cidade de Congonhas do Campo em Minas Gerais e atualmente esta
presente em 23 estados e no Distrito Federal, totalizando 98 cidades brasileiras.
Atende cerca de 80 mil estudantes de educacao béasica, mais de 58 mil estudantes do
ensino superior, aproximadamente 30 mil pessoas através dos projetos de assisténcia
social e mais de 2 milhdes de pacientes somente pelo Sistema Unico de Satde (SUS).
Para isso conta com 27 mil irmaos e leigos, que juntos realizam o sonho de Séao
Marcelino Champagnat: tornar Jesus Cristo conhecido e amado.

A organizagcdo administrativa do Instituto Marista no Brasil, divide-se trés
provincias: Provincia Marista Brasil Centro-Norte (PMBCN); Provincia Marista Brasil
Centro-Sul (PMBCS), conhecida como Grupo Marista; Provincia Marista Brasil Sul —
Amazbnia (PMBSA), denominada Rede Marista. Esta divisdo se da pela definicdo de

espacos geograficos de atuacéo explicitados através da figura 2, que se encontra a
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seguir. E importante destacar que o Distrito Federal é considerado um espaco neutro,

podendo der ocupado por atividades das trés provincias.

Figura 2 — Organizagao administrativa no Brasil

Maristas no Brasi

Fonte: documento interno da instituicdo

Juntas, as trés provincias brasileiras formam o Brasil Marista, que por meio da
Unidao Marista do Brasil (UMBRASIL), associam-se para desenvolver acoes e projetos
comuns geram conectividade, possibilitam resultados otimizados e impulsionam
pessoas. A PMBSA, chamada de Rede Marista, possui sua maior atuagéo no estado
do Rio Grande do Sul (RS). Os primeiros irmaos chegaram a cidade de Bom Principio
por volta de 2 de agosto do ano de 1900. Atualmente a Rede Marista, esta presente
em 12 cidades do Rio Grande do Sul, 6 da Regido Amazdnica e em Brasilia. Conta
com mais de 50 mil estudantes, 60 mil atendidos e 10 mil irm&os e leigos profissionais
de diversas areas nos Colégios, Unidades Sociais, na Universidade (PUCRS), no
Hospital Sdo Lucas (HSL) e Instituto do Cérebro do RS (InsCer).

A Rede Marista € liderada pelo Irméo Inacio Etges, o qual tem o cargo de
provincial e conta com o apoio de mais sete irmaos maristas que juntamente com ele
formam o Conselho Provincial. Além disso, as fungdes administrativas, educacionais
e assistenciais da Rede estao divididas em trés mantenedoras de direito privado, sem
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fins lucrativos e de caréter filantrépico, sao elas: Sociedade Meridional de Educacéao
(SOME), Uniao Sul Brasileira de Educacao e Ensino (USBEE) e Uniao Brasileira de
Educacgéao e Assisténcia (UBEA).

No ambito da educacgéao basica, a Rede Marista incorpora duas mantenedoras:
SOME e USBEE, as quais gerem vinte e seis colégios, sendo que dezoito deles sao
pagos - dezessete estdo localizados no estado do Rio Grande do Sul e um em
Brasilia/DF — e oito gratuitos, somando a quantia de mais de 21 mil estudantes
divididos em Educacao Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio e Educagao de
Jovens e Adultos (EJA).

A realizagdo deste estudo deu-se no contexto das dezoito escolas pagas que
oferecem o Ensino Basico (Educacéao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio).
Este grupo de escolas denomina-se Colégios da Rede Marista. Sdo elas: Marista
Aparecida — Bento Gongalves, Marista Assuncao — Porto Alegre, Marista Champagnat
- Porto Alegre, Marista Conceicao — Passo Fundo, Marista Gragas - Viamao, Marista
Ipanema - Porto Alegre, Marista Jodo Paulo Il — Brasilia, Marista Maria Imaculada -
Canela, Marista Medianeira - Erechim, Marista Pio Xll — Novo Hamburgo, Marista
Roque — Cachoeira do Sul, Marista Rosario - Porto Alegre, Marista Sant'/Ana -
Uruguaiana, Marista Santa Maria — Santa Maria, Marista Santo Angelo — Santo
Angelo, Marista Sao Francisco — Rio Grande, Marista Sao Luis — Santa Cruz do Sul e
Marista Sao Pedro - Porto Alegre.

Os Colégios da Rede Marista possuem diversos setores que fazem o
gerenciamento das atividades e garantem o suporte administrativo das escolas. A
estrutura executiva dos Colégios e Unidades Sociais da Rede Marista, encontra-se na
cidade de Porto Alegre/RS, e conta com Superintendéncia, Assessoria de
Planejamento e Controle (ASPLAN), Assessoria de Comunicacdo e Marketing
(Ascomk), Assessoria Juridica (ASJUR), Geréncia Educacional, Geréncia Social e
Coordenagbes Operacionais: Recursos Humanos, Financeiro e Servigos Centrais e
Tecnologia da Informacéo.

A estrutura de gerenciamento dos colégios de educacgao basica conta com duas
realidades. Os Colégios Marista Rosario, Marista Jodo Paulo Il, Marista Champagnat
e Marista Ipanema, possuem um diretor geral, um vice-diretor educacional e um vice-
diretor administrativo. Os demais colégios contam com um diretor geral e um vice-

diretor geral.
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Mesmo ndo sendo uma organizacdo de cunho lucrativo as escolas que
compbem a Rede Marista, necessitam de gestdo empresarial para manutencao,
continuidade e desenvolvimento do negécio. Diariamente os diretores das escolas
maristas lidam com situacdées pedagogicas, politicas, financeiras, orcamentarias,
legais, questdes de atendimento ao cliente, gerenciamento de pessoal, entre outras,
que devem ser geridas a partir de técnicas e metodologias administrativas e
pedagdgicas.

O Instituto Marista acaba de completar 201 anos de existéncia e para garantir
a sua perenidade, os Colégios da Rede Marista, necessitam de liderancas que, além
de competéncias administrativas e conhecimento pedagdgico, possuam identificacéo
com a filosofia Marista, agindo como protagonistas e corresponsaveis pela perenidade
dos principios de Sao Marcelino Champagnat, fundador do Instituto.

Ao remeter a continuidade da instituicdo e a participacdo das pessoas neste
processo, destaco a circular do Irm&o Marista Emili Turu (2015), superior geral do
Instituto, intitulada Montagne: a dan¢a da missdo, que faz uma analogia entre a missao
e a hélice dupla do DNA humano, onde os fios ndo tém origem direta um do outro,
apenas permanecem juntos em movimento constante, como em uma danca de

separacao e recombinacao, criando novas pessoas.
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4 OUTRAS COREOGRAFIAS: SINCRONISMOS E INCLINAGCOES

Em dancga ha que se incorporar multiplos sentidos possiveis de
serem instaurados pelos espectadores, a possibilidade de
surgimento de outros sentidos que podem ser instaurados

pelos bailarinos a cada execugéo, pois uma coreografia,
mesmo de pois de pronta, precisa ser dangcada para existir.
Ménica Dantas

Para iniciar a pesquisa procurei conhecer e compreender os estudos ja realizados em
relacdo ao processo de sucessao de gestores nas organizacdes, em especial na area
educacional privada. A revisdao bibliografica representa a base de sustentacdo de
todas as pesquisas cientificas, pois revela as fronteiras do conhecimento em relacéao
ao assunto proposto, suas lacunas e possibilidades de contribuicdo da investigacao
para o alargamento daquilo que ja se sabe (MARCONI, LAKATQOS, 2010).

Para a presente pesquisa bibliografica utilizei o banco de dados da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), a biblioteca
eletrénica da Scientific Electronic Library Online (SciELO), bem como os bancos
bibliograficos da Associagcdo Nacional de Po6s-Graduacdo e Pesquisa em
Administracao (ANPAD) e da Associagao Nacional de Pés-Graduacgéo e Pesquisa em
Educacado (ANPEd). Cada base pesquisada careceu de critérios individuais para a
melhor busca dos artigos.

Minha primeira investigacdo foi no banco de dados da CAPES, que é uma
associagao fundada pelo Ministério da Educacao (MEC), focada nos cursos de pos-
graduacao stricto sensu, ou seja, mestrados e doutorados. Seu papel é de extrema
relevancia no desenvolvimento e expansao destes cursos. Ao buscar esta fonte utilizei
o descritor “sucessao”, delimitando o periodo em publicagcdes de 2012 a 2016,
definindo a lingua portuguesa como padrao. O resultado foi de 3607 artigos, sendo
2502 dissertacoes de mestrado e 1105 teses de doutorado. Cabe destacar que a
maioria das producdes tratavam de estudos na area do Direito.

Ao utilizar o filtro de selecdo para Ciéncias Sociais Aplicadas, o numero de
publicacbes caiu para 350, sendo 132 diretamente ligadas a Administracdo e
nenhuma na area da Educacgédo. Dos 132 artigos, 107 estavam ligados a sucessao
empresarial familiar, e foram excluidos por ndo se tratar do tema proposto neste

trabalho. Fiz a leitura dos resumos dos 25 artigos restante e, a partir disso, selecionei
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6 publicacdes para fazer a leitura da introducao, que resultou no aproveitamento de 1
artigo intitulado: Como as organizacbes brasileiras identificam pessoas aptas a
assumir atribuicbes e responsabilidades no contexto do processo sucessorio: um
estudo de caso. A pesquisa € uma dissertacdo da Faculdade de Economia,
Administragédo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

O objetivo principal do trabalho foi aprofundar a compreensao sobre como as
organizacdes brasileiras identificam, no contexto do processo sucessoério, pessoas
aptas a assumir atribuicoes e responsabilidade de maior complexidade, através de um
estudo de caso. Apds o estudo do referencial tedrico a autora elaborou cinco
premissas que orientaram a pesquisa em campo e analise dos dados. Como
conclusdo, a autora destaca que nao observou um modelo linear para tratar da
sucessao de gestores, em especial na identificacdo de possiveis talentos, mas
analisou que a sucessao é “um processo fluido, flexivel e subjetivo que considera um
conjunto de informacdes geradas pelos processos de gestdo de pessoas e de
negécios” (OHTSUKI, 2013, p.7).

Em relacdo ao referencial teorico, a autora apresenta a evolugcao do processo
sucessoério nas organizacdes, passando por trés fases. A primeira iniciou-se mais
voltada para a reposicao do cargo, levando em conta a competéncia do executivo
principal e a continuidade do seu trabalho, deixando de lado as necessidades
mercadologicas e do negocio (HALL, 1986; DUTRA 2010). A segunda etapa diz
respeito ao desenvolvimento. E neste momento que as organizagdes comecam a
desdobrar os cargos de lideranca e aplicar avaliagcbes de desempenho, visando
analisar as competéncias das pessoas para a selecao (HALL, 1986), porém ainda
trata-se de um plano estatico e muito préximo ao modelo de reposicdo. Na terceira
fase, a énfase se da nas estratégias da organizacao, apontando para um conjunto de
regras e objetivos claros, que abrangem as necessidades institucionais e as politicas
de gestdo de pessoas, gerando um sistema de gestdo sucesséria muito mais
complexo e detalhado (DUTRA, 2010).

Dando continuidade a pesquisa bibliografica, busquei a SciELO, que é uma
biblioteca eletrénica que compreende cole¢des de periddicos cientificos. Trata-se do
resultado da parceria entre a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao
Paulo (FAPESP) e o Centro Latino-Americano de Informacdo em Ciéncias da Saude
(BIREME), apoiados pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPq). A ideia da biblioteca é organizar as producdes cientificas, em
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formato eletrénico, visando a preparacéo, armazenamento, disseminacgao e avaliacao
do conteudo. Nesta ferramenta também utilizei o descritor “sucessao”, do periodo de
2008 a 2016, com idioma portugués. A busca resultou em 350 publicacdoes, em sua
maioria vinculadas ao Direito Sucessério. Ao aplicar o filiro na area de Ciéncias
Sociais Aplicadas, o resultado caiu para 16 producdes, dentre estas 5 revistas da area
de Administracdo e nenhuma vinculada a Educacgéo. Destes 16 artigos, 13 tratavam
da sucessao familiar, portanto foram descartados. Foi feita a leitura dos 3 resumos,
nao sendo identificado neles, relagdo com o tema desta pesquisa.

Em seguida, consultei o banco bibliografico da ANPAD, associacao que busca
promover o ensino e a producao cientifica nas areas de administracao e contabilidade.
Possui foco nos programas de pés-graduacao stricto sensu, trabalhando como
articulador dos interesses dos seus filiados, comunidade cientifica e governo. Ao fazer
a pesquisa, novamente utilizei o descritor “sucessao”, para o periodo de 2010 a 2018,
idioma portugués, resultando em 29 producdes diretamente ligadas a Administracao,
porém todas elas relacionavam-se com a sucessdo em empresas familiares, nao
sendo aproveitadas para este estudo.

Por ultimo, busquei o banco de dados da ANPEd, entidade que visa 0s cursos
de pés-graduacao stricto sensu, em educacao. Possui interesse no desenvolvimento
cultural, cientifico e educacional, para fortalecer a pesquisa e a pds-graduacado em
Educacdo. Nesta ferramenta nenhum resultado foi encontrado utilizando os
descritores “sucessao” e “sucessao de gestores”, em diversos periodos de tempos,
com a opc¢éao de idioma portugués.

E importante destacar que frente as possibilidades apresentadas nas bases
mencionadas acima, busquei alguns trabalhos sobre a sucessdo de empresas
familiares, os quais nao trouxeram grandes contribuicées para esta pesquisa, pois
estdo vinculadas aos elementos de sucessdo da gestao patrimonial familiar e nas
nuances da separacao entre familia e empresa. A ideia desta pesquisa € discutir
exclusivamente o processo sucessoério no contexto organizacional, sem desmembrar
os profissionais em membros da familia ou nao.

Apés a pesquisa bibliografica, entendo o tema sucessao de diretores escolares,
como emergente em estudos e trabalhos cientificos. Nao identifiquei nenhuma
publicacdo que congregasse a sucessao de liderancas e a gestdao educacional,
principalmente na perspectiva da educacao basica privada, o que significa um espaco
importante a ser ocupado e que da relevancia académica a este trabalho. A
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identificacdo de uma area ou tema que tenha importancia e ainda nao esteja sendo
explorado, € tarefa do pesquisador. Assim, pesquisar € essencial, faz parte da
natureza humana. E desenvolver-se enquanto individuo, integrando-se ao coletivo
(GADOTTI, 1983).



38

5 A MAESTRIA DOS RITMOS E SABERES

Viver é movimentar-se.

A danga € uma forma condensada estilizada da vida.
Todos os elementos da danca sdo encontrados na vida.
Uma danga, mesmo com uma técnica perfeita,

sera sempre mediocre se o coredgrafo e o bailarino
n&o tiverem nada a dizer.

Doris Humphrey

O presente capitulo ird fundamentar as ideias desta pesquisa a partir de
referéncias bibliogréaficas, visando o embasamento tedrico do estudo. Iniciou-se com
a conceituacdo de educagdo em sua forma genérica e uma breve explicacao de
gestao educacional. Em sequéncia procurou-se abordar a lideranca e trazer um breve
apanhado das principais teorias deste tema, apresentando destaque para o
desenvolvimento de liderancas. Completando a anélise literaria foi feita a pesquisa
sobre a sucessao de gestores, trazendo uma breve reflexao histérica e conceitual.

5.1 Educacao

A educacao é um conceito que vem sendo desenvolvido e discutido ao longo
dos séculos pela sociedade, pois 0 homem, sempre buscou uma melhor forma para
poder se relacionar com os outros. Pensando assim, dentro de uma abordagem
filoséfica e complexa, Brandao (1993), conceitua a educagdo como uma ferramenta
que auxilia a pensar e criar a humanidade, através da troca de conhecimentos,
produzindo o conjunto de crencas e ideias, de qualificacées e especialidades que
envolvem as trocas de simbolos, bens e poderes que, em conjunto, constroem as
sociedades.

Neste mesmo sentido de construcao coletiva, a educacdo pode ser definida
como um meio de socializagdo as novas geracoes, exercida pelas geracoes adultas.
Sendo caracterizada como um fato social, pois ela ndo acontece individualmente e
busca o preparo para a vida em sociedade (DURKHEIM, 1978). Em um contexto de
formacao do individuo, analisando o educando como agente do processo de ensino é
possivel dizer que a educagao nao é somente o ato de ensinar, mas, sobretudo formar
a autonomia do sujeito histérico competente, uma vez que, o estudante nao é o objeto
de ensino, mas sim sujeito do processo, parceiro de trabalho, que desenvolve ao

mesmo tempo sua individualidade e solidariedade (DEMO, 1996).
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Dentro da legalidade, a educacgao no Brasil estd fundamentada na Constituicao
Federals, e amparada por principios que buscam uma sociedade mais justa. O artigo
205 da Constituicao Federal dispde que:

A educagéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida
e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando o pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacédo para o trabalho (BRASIL, 2007).

Baseando-se nos conceitos de educagao do século passado ja mencionados,
juntamente com a forma legal em que ela esta estruturada, atualmente apresenta-se
como a mola mestra da sociedade. O relatério para Organizacao das Nacdes Unidas
para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) da Comisséao Internacional sobre
a Educacao para o século XXI apresenta a educacao formal como a base para as
competéncias do futuro, por meio da transmissdo de saberes eficazes a
contemporaneidade. O texto também aborda a responsabilidade da educacao em ser
a rota na qual os sujeitos poderao percorrer seus caminhos com seguranca, apesar
das transformagdes constantes de um mundo complexo e agitado (DELLORS ET AL,
2008).

A Comissao aponta a educagdo como elemento primordial para o
desenvolvimento integral da pessoa: corpo, mente, espirito e coragdo. Elementos
como o desenvolvimento da criticidade, elaboracdo de pensamentos sistémicos para
tomada de decisdes nos diferentes contextos socioculturais, também sdo apontados
como preparacao do cidadao por meio da educacédo. Nesta mesma perspectiva de
educacao que interfere nas realidades sociais, de maneira determinante, Gadotti
(2000) relata que o ato de ensinar esta sempre em constantes mudancgas, pois 0
mesmo & um ato histérico, critico, politico e social, com desenvolvimento crescente e
sempre se adequando a realidade humana.

Em se tratando da educacédo escolar, Lick (2009), apresenta um olhar mais
apurado, abordando a educagdo como um processo sistematico e organizado,
baseado na intencionalidade. A autora retrata a complexidade, dinamismo da
educacao, pois entende que para sua execucdo plena, necessita de diversos
recursos. O processo educativo demanda ndao apenas um grande quadro funcional,

como também a participacdo da comunidade, dos pais € de organizacdes diversas,

5 A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 5 de outubro de 1988, é a lei
fundamental e suprema do pais. Para o projeto foi utilizada a edicao de 2007.
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para efetivd-lo com a qualidade necessaria que a sociedade tecnoldgica da
informacéo e do conhecimento procura (LUCK, 2009). Desta forma, a organizacdo
destas variaveis complexas, depende da gestao educacional adequada, para o
cotejamento das ideias e relagoes.

5.2 Gestao Educacional e Escolar

A educacgao basica passou por diversas transformacdes nas duas ultimas
décadas que modificaram a estrutura organizacional destas instituicdes. As questdes
administrativas e gerenciais, passaram a ocupar um lugar de importancia, dentro das
escolas que, atualmente, entre tantas outras demandas, também preocupam-se com
guestdes relacionadas ao movimento econémico das regides onde se localizam. As
instituicobes educativas estao buscando estratégias organizacionais e administrativas
de modernizacao a fim de alcancar eficacia em seus sistemas educativos (LIBANEO,
2004). O processo de organizacao escolar esta relacionado com a administracao
escolar e diz respeito ao planejamento do trabalho da escola, racionalizacdo de seus
recursos, coordenacao e controle em relacdo ao trabalho das pessoas. Neste sentido,
muitos conceitos administrativos fazem parte da realidade da escola.

No entanto, de acordo com Martins (2007), a administracao escolar se difere
da administracdo de empresas em muitos aspectos, embora algumas tarefas sejam
semelhantes em esséncia. A escola, diferentemente de outras organizagdes, nao
entrega ao mercado um produto ou um servigo, e sua avaliacao de desempenho é
muito mais complexa, quando comparada a uma organizacdo de producao e/ou
venda. Nao é possivel comparar os estudantes a matérias-primas que serdo moldadas
pelos professores e educadores, pois no processo de ensino e aprendizagem existem
interacGes de personalidades diferentes em suas dimensdes humana e politico-social.
Os educadores e educandos sao individuos com motivagdes, interesses, expectativas
e necessidades diferentes, por vezes até mesmo antagonicas. Esta gama de variaveis
existentes no processo educativo é de dificil controle e precisdo (MARTINS, 2007).

Em uma outra perspectiva, Santos (1966) diz que o termo organizag¢ao escolar,
esta contido no conceito de administracao escolar, sendo uma acao incluida no ambito
da administracdo educacional. O autor concorda com Libaneo (2004), definindo os
objetivos da administracdo escolar como: planejar, organizar, dirigir e controlar os

servicos necessarios da educacdo. A instituicao escolar é caracterizada por um
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ambiente de relacbes e fortes caracteristicas interativas, o que a diferencia das
demais empresas convencionais. Neste contexto € possivel identificar dois
significados para organizagédo: fungdo administrativa e unidade social, atribuindo
maior abrangéncia ao termo (COLOMBO, 2004).

Do ponto organizacional Srour (2012), define as instituicbes como unidades
sociais, constituidas de pessoas que trabalham juntas, buscando alcancar
determinados objetivos. As finalidades de uma unidade social podem ser o lucro, as
transacdes comerciais, 0 ensino, a prestagao de servicos publicos, a caridade, o lazer,
entre outros. Na verdade, segundo o autor, tudo o que é feito individualmente e como
sociedade, € efetivado dentro das organizagdes, portanto a vida das pessoas esta
intimamente ligada a elas.

Partindo dai, é possivel dizer que as pessoas sao as principais responsaveis
pela gestdo, principalmente no que diz respeito a tomada de decisdo. De maneira
resumida é possivel dizer que a gestao visa: a) prover todas as condigdes, meios e
recursos para o 6timo funcionamento da escola e do processo-aprendizado; b)
oportunizar o envolvimento das pessoas, através de como forma de acompanhar e
avaliar esta participagao; c) garantir os resultados académicos em sua integralidade
(LIBANEO, 2004). Dentro deste contexto, o autor destaca que no processo
administrativo a tomada de decisdo € a fungdo mais importante, ja que as demais
funcdées administrativas (planejamento, organizacdo e controle) estao inseridas no
processo de tomada de decisdo. Todos os esforgcos de intencionalidade e
sistematizacao em definir uma decisao e efetiva-la, caracterizam uma agéo, chamada
de gestao.

Seguindo na ideia da tomada de decisdo, Morin (1985), explica que a gestao
nada mais é do que um reentendimento em relacdo aos direcionamentos das
organizacdes, buscando uma visao central do todo e na correlagdo de suas partes
entre si. Este processo de integracao promove maior efetividade do conjunto.

Trazendo estes conceitos administrativos e de gestdo para a realidade
educativa, pode-se perceber que atualmente o termo gestdo educacional ganhou
bastante evidéncia e aceitacao dentro da literatura. Gerir as a¢des dentro da escola
passou a ser um conceito comum para orientar os processos educacionais, sobretudo
a partir da década de 90 (LUCK, 2007; DRABACH, 2009).

Lick (2007), relata que a gestdo educacional existe para estabelecer

direcionamento e a mobilizagcao que resultam em sustentacéo e dinamizag¢do do modo
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de ser e fazer do sistema educativo, bem como das escolas que compde este sistema.
O termo refere-se ao ambito macro da educacgédo, abrangendo todo o sistema
educativo existente, que rege as escolas e as instituicbes de ensino, pressupondo
uma acao ampla e continuada. Pode-se dizer também, que a gestao educacional
nada mais € do que o ato de conceber a educacao buscando direciona-la, através do
envolvimento de seus agentes em prol dos fins educacionais emancipatérios, ja que
a educacao se manifesta e nasce a partir das relacdes sociais que ocorrem dentro de
um determinado espagotempo (SALERMO, 2007).

Sendo assim o processo de gestdo educacional afetard toda a comunidade
escolar de cada unidade de ensino. Conforme Forquin (1993) a escola €, também um
mundo social que tem suas caracteristicas de vida préprias, seus ritmos e seus ritos,
sua linguagem, seu imaginario, seus modos proprios de regulacao e de transgressao,
seu regime préprio de producdo e de gestdo de simbolos. Lick (2009), em seu livro
Dimensdes da Gestao Escolar e suas Competéncias traz uma definicdo simplificada

do que é a escola.

A escola é uma organizagao social constituida pela sociedade para cultivar e
transmitir valores sociais elevados e contribuir para a formagdo de seus
alunos, mediante experiéncias de aprendizagem e ambiente educacional
condizentes com os fundamentos, principios e objetivos da educagao. O seu
ambiente € considerado de vital importancia para o desenvolvimento de
aprendizagens significativas que possibilitem aos alunos conhecerem o
mundo e conhecerem-se no mundo, como condigé&o para o desenvolvimento
de sua capacidade de atuagao cidada (LUCK, 2009, p.20).

A gestado escolar esta situada dentro da gestdo educacional e, constitui uma
dimens&o importantissima da educacéo. E através dela que se observa a escola e as
dificuldades organizacionais/educacionais globalmente, buscando acdes interligadas
estrategicamente para o alcance dos objetivos centrais da instituicdo. Desta forma é
possivel definir a gestdo escolar como uma das areas de atuacao profissional na
educagcdo destinada a realizar o planejamento, a organizacdo, a liderangca, a
orientacdo, a mediacao, a coordenagao, 0 monitoramento e a avaliacdo dos processos
necessarios a efetividade das acdes educacionais orientadas para a promocao da
aprendizagem e formacéao dos alunos (LUCK, 2009).

Partindo destes pressupostos, a instituicdo escolar deve ser analisada a partir
de duas concepcodes distintas em relacao as suas finalidades: no aspecto cientifico-

racional, “a escola & tomada como uma unidade objetiva e neutra, que deve funcionar
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racionalmente, e por isso deve ser planejada, organizada e controlada, de forma a
alcancar melhores indices de eficiéncia e eficacia”; jA na otica da concepgao
sociocritica, “a organizacao escolar é concebida como um sistema que agrega
pessoas, destacando-se o carater intencional de suas acdes, a importancia das
interacdes sociais e as relagées da escola com o contexto sociocultural do grupo”
(LIBANEO, 2004, p. 120). Contudo, pode-se perceber que a escola busca através de
uma gestao eficiente, eficaz e efetiva, a integracao e o equilibrio entre os aspectos
administrativos e pedagdgicos, organizando-se para o alcance de certos objetivos, 0s
quais dao sentido a sua existéncia escolar e orientam, consequentemente, a tomada
de decisdes no que se refere a natureza dos curriculos e programas pedagégicos, ao
formato de seu espaco fisico, a quantidade e qualidade de seus equipamentos e
tecnologias, ao numero e formacao de seu quadro funcional (GUALBERTO et al.
1998).

No contexto escolar, bem como nos demais setores organizacionais, o
direcionamento da gestao esta vinculado a capacidade das pessoas na conducao dos
processos e no convencimento das pessoas. E possivel dizer que as pessoas sdo, na
verdade, os atores das organizacbes e que, todas as atividades dentro das
corporacgdes sao comandadas por pessoas, as quais buscam a maximizagdo de
resultados para o negécio e procuram satisfazer suas necessidades. Todos estes
processos de busca de resultados organizacionais e pessoais se dao a partir da
administragdo dos recursos humanos nas organizagoées (LACOMBE, 2005).

5.3 Lideranca e o diretor escolar

A lideranca se apresenta como um tema de estudo de grande relevancia nas
ciéncias sociais e tem sido muito pesquisada tanto na esfera da academia, quanto nas
publicacdes voltadas para os negocios. Sua presenca em diversos ambientes sociais
contribui na relevancia e interesse pelo assunto, podendo ser observada em quaisquer
grupos sociais, como por exemplo: empresas, escolas e hospitais (BASS, 2008).
Assim, a lideranca é caracterizada por ser um fendbmeno de dificil conceituacéo,
devido a sua complexidade e multiformidade (DAY; ANTONAKIS, 2012).

De acordo com Yukl, (2006), os inumeros conceitos levantados para definir a
lideranca tendem a deter-se em fatos especificos que permeiam o processo,

destacando seus aspectos conforme o interesse do autor. Entretanto, existem pontos
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de convergéncia que se apresentam como indispensaveis na busca de um consenso
sobre a lideranga, tais como: influéncia; interacdo; metas e objetivos comuns;
transformacdo e mudanca. Levando em conta estas premissas, cabe definir a
lideranga “como um processo interativo no qual lideres influenciam seus seguidores
para empreender esforcos e alcancar objetivos transformadores dos contextos que
atuam (MARTINS TURANO; CAVAZOTTE, 2016, p. 437).

Para compreender a lideranca e sua importancia no contexto desta pesquisa,
€ necessario retomar alguns pontos historicos sobre os estudos deste assunto. Ao
fazer este movimento percebe-se que as perspectivas dadas ao tema perpassam as
disciplinas que o abordam. Na dimenséao politica e filos6fica as pesquisas revelam
questodes relacionadas ao poder e a ética, ja no ambito econémico e sociolégico o foco
se da por meio do estudo da estratégia, redes e cultura, tendo como base as teorias
organizacionais e o0 pensamento administrativo. Pensando nas teorias
contemporaneas sobre o tema, a psicologia se destaca como a disciplina mais
contributiva, por meio do estudo da personalidade, interacbes sociais e
comportamento humano (MARTINS TURANO; CAVAZOTTE, 2016). Sendo assim,
pode-se afirmar que as teorias sobre a lideranca emergem de acordo com o contexto
historico, politico e cultural da sociedade.

Para exemplificar os periodos e suas caracteristicas, em relacao aos estudos
sobre a lideranca, o quadro 1, a seguir, apresenta uma sintese das teorias mais
conhecidas e levantadas por Martins Turano e Cavazotte (2016), em sua pesquisa
Conhecimento Cientifico sobre Lideranca: Uma Analise Bibliométrica do Acervo do
The Leadership Quarterly.

Quadro 1 — Sintese dos principais estudos sobre lideranca

Periodo | Autor/Teoria/Escola Descricao

Escrita da obra A Arte da Guerra, o primeiro e um

400 - 320 Sun Tzu dos mais relevantes manuais de estratégias de

a.C. lideranca, baseado nos ensinamentos militares.
Atualmente é utilizado na formacéo de lideres.
Escrita do livro O Principe, conhecido como um
manual de autopreservacao para lideres mundiais, e

Por volta . . ue revela explicitamente o cenario politico de seu

de 1515 Nicolau Maquiavel tqempo. Neste%ontexto a lideranca egté pautada na

conquista e na garantia do poder, através de acdes
ardilosas, astutas e pérfidas, se necessario.
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Século
XIX — por
volta de
1830 a
1900

Teoria do grande
homem

Teoria dos tracos

Primeira escola formal sobre o tema. Nesta fase
iniciam as tentativas de definicdo dos aspectos que
caracterizam a lideranga, na busca pelo lider-heroi.
Baseava-se nas caracteristicas inatas da pessoa
para determinar se esta poderia ou ndo ocupar um
papel de lideranga. Esta teoria desconsiderava os
elementos situacionais que permeiam o ambiente no
qual o processo de lideranga acontece.

Década
de 1950

Abordagens
comportamentais

Impulsionados pela industria e pelo surgimento e
crescimento de grandes empresas, o0s estudos
passam a se afastar da figura do lider paladino e
passam o observar sua forma de agir frente ao
ambiente. As pesquisas apontaram que o perfil do
lider varia de acordo com suas orientacoes —
pessoas, produtividade, conhecimento. Muitas ideias
levantadas neste periodo serviram como base para
teorias posteriores.

Década
de 1960

Teorias contigenciais

Periodo que se caracteriza pela Guerra Fria e
dominagao americana, os estudos comegcam a
perpassar nao so6 pelo contexto, mas pela
necessidade de adaptacao frente aos cenarios. Esta
escola destaca que as condi¢des do ambiente
podem afetar a lideranga, ou seja, o lider deveria ser
capaz de adaptar seu comportamento as diferentes
situacdes. Esta teoria apresentou problemas quanto
ao seu carater cientifico e atualmente € pouco
estudada.

Década
de 1970

Escola relacional da
lideranca

Tem como base e centralidade, o estudo da relagao
entre o lider e cada um de seus liderados. Esta
escola apresenta a perspectiva de relacionamento
de alta qualidade entre lider e seguidor, garantindo
que em uma relacao de confianga e respeito podem
contribuir positivamente no alcance dos resultados
organizacionais. Esta teoria foi confirmada, porém
nao deixa claro como criar uma relacao de alta
qualidade entre lideres e liderados.

Década
de 1980

Deslocamento da
figura do lider para o
seguidor

Os autores desta perspectiva acreditam que os
subordinados é quem empodera o lider, alguns
inclusive, apontam a irrelevancia da lideranca
personificada. Nesta época surgem as escolas de
pensamento céticas quanto ao lider, as teorias
implicitas da lideranga, as teorias focadas no
processamento de informacdes, a teoria da
lideranca dispersa e por fim alguns movimentos
sobre equipes auto gerenciaveis que serviram como
base para a teoria da lideranca compartilhada.

Final da
década de
1980 e
década de
1990

Escola da nova
lideranca

Baseada na lideranga carismatica, possui foco no
lider inspirador, que influencia por meio do carisma.
Trata do vinculo emocional, pautado nos valores
compartilhados entre lideres e seguidores, como
estimulo para o engajamento e, por consequéncia,
melhores resultados.

As teorias da lideranga transformacional e
transacional, também surgem nesta escola. A base
deste esta na premissa de que as relacdes
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transformadoras tém maior influéncia sobre os
liderados, do que as transacionais, porque estéo
baseadas em ideais partilhados. Esta perspectiva
ganha forga apds o advento da globalizagéo,
acirramento da competicdo nos mercados, insercao
de novas tecnologias e 0 aumento da necessidade
de lidar com mudancgas constantes na dimenséao
corporativa.

Com base na filosofia e psicologia positiva, esta
teoria busca elementos como ética e efetividade de

Século gestao para lidar com os desafios de nosso tempo.
XXI - Teoria da lideranca A autenticidade esta no comportamento do lider:
primeira auténtica processamento balanceado de informagoes;
década perspectiva moral internalizada; transparéncia

relacional; autoconhecimento. Esta teoria é criticada
pelo fato de ndo ser totalmente nova.

Fonte: editado pela autora (MARTINS TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

A ideia de fazer um apanhado geral da evolugéo dos estudos sobre a lideranca
nao foi realizada no sentido de classificar qual escola do pensamento é a melhor
op¢ao, mas para compreensao dos tempos € modelos de lideranca no que diz respeito
ao papel do lider nas organizagdes. No decorrer do tempo pode-se perceber que a
lideranca acontece em todos os ambitos da sociedade, sendo exercida por pessoas
comuns. Ou seja, a capacidade de liderar ndo € uma exclusividade de estadistas,
fundadores de nagdes ou dirigentes de religides, mas também em treinadores de
equipes esportistas, comandantes militares, regentes de orquestras, professores e
todos os tipos de administradores de organizacdées. Cada uma dessas figuras tem
objetivos préprios, cuja realizacao depende de outros, e da premissa de influéncia que
permeia a lideranca. Em grande parte, é a capacidade de lideranca que esta no foco
guando se avalia 0 sucesso ou fracasso das agdes e das pessoas, na realizacdo de
objetivos (MAXIMIANO, 2006).

Por se tratar de um estudo sobre a lideranca a luz da educagéao basica com
caracteristicas congregacionais vinculadas a figura de Maria — mae de Jesus,
cuidadora e prestativa — neste trabalho a conceituacdo de lideranga abordada foi

definida como “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da
forca do carater” (HUNTER, 2006, p.18). Nesta abordagem de liderancga servidora, o
lider € dotado da capacidade de influenciar, portanto ndo é necessario que este tenha

um cargo de chefia, ja que o objetivo principal € tornar as pessoas melhores do que
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podem ser, influenciando-as a terem mais entusiasmo, mais empenho e mais
disposicao.

Sob este ponto de vista a lideranga €, sem duvida, o ativo intangivel de maior
impacto nas organizacdes. Charan (2008) corrobora com esta afirmacao, definindo a
lideranga como o principal indicador para mensurar o potencial de uma empresa e
complementa, dizendo que uma forte lideranca é capaz de aprimorar a instituicao,
assim como uma liderangca que deixe desejar também impactara negativa nos
resultados organizacionais.

Ao observar a lideranga nas dimensdes educacional e escolar, é possivel defini-
la como o meio pelo qual se mobiliza e coordena o talento humano em conhecimento,
habilidades e atitudes, coletivamente organizado, de modo que as pessoas, em
equipe, possam promover resultados desejados (LUCK, 2010). A autora conceitua o

papel de lideranca do diretor escolar como:

[...] o profissional a quem compete a lideranca e organizacao do trabalho de
todos os que nela atuam, de modo a orientd-los no desenvolvimento de
ambiente educacional capaz de promover aprendizagens e formagéo dos
alunos, no nivel mais elevado possivel, de modo que estejam capacitados a
enfrentar os novos desafios que sao apresentados (LUCK, 2009, p.17).

A mesma autora, destaca que dentro da equipe de gestores escolares de uma
instituicao de ensino basico existem varios profissionais que compartilham a tarefa de
gerir a escola, como por exemplo: diretor escolar, supervisor escolar, orientador
escolar e coordenador escolar. No entanto o diretor ocupa o lugar de liderangca maxima
da escola, portanto cabe a ele a realizagdo de todos os objetivos educacionais que
impactam em toda a comunidade escolar. Neste contexto o diretor € o gestor, mentor,
orientador e coordenador da vida da escola e todos 0s seus processos, € sua
responsabilidade ndo pode ser diluida entre todos os membros da instituicao, embora
deva ser compartiihada com eles. Pode-se determinar que a maior dificuldade
encontrada por estes profissionais para exercer a lideranca, é conseguir equilibrar os
processos administrativos e pedagdgicos de forma que se completem e nenhum dos
dois anule o outro (LUCK, 2009).

Portanto o trabalho do gestor escolar (diretor), esta baseado em sua
capacidade de lideranga, ja que a escola é feita e composta por pessoas, sendo que

o diretor é o responsavel por sensibilizar, mobilizar, influenciar e organizar todos estes
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talentos, a fim de alcancar os objetivos educacionais de forma compartilhada,
delegando momentos e espacos de colideranca em conjunto com outros profissionais.

Para a autora a educacao possui caracteristica formadora, deste modo todas
as suas acgdes implicam em lideranga. Ensino de qualidade, desenvolvimento do
protagonismo e outros objetivos especificos da educacao basica, s6 podem ser
atingidos plenamente em um ambiente livre para o didlogo, confianca, respeito, ética,
profissionalismo, espirito e trabalho de equipe, proatividade, equidade, entusiasmo,
amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos, entretanto estes atributos
somente serdo efetivos dentro da escola se o diretor conseguir desenvolver nas
pessoas o0 sentimento de pertenca, estabelecendo a¢des abrangentes de lideranca.

Autores como Eberts e Stone (1988), destacam que a eficacia nas escolas esta
relacionada com aqueles diretores que agem como lideres pedagdgicos e em relacoes
humanas. No ambito pedagdgico, apoiam a declaracdo de prioridades, estimam os
programas pedagdgicos; participam ativamente do desenvolvimento dos funcionarios
e acompanham os resultados dos estudantes. Na area de relacbes humanas,
oportunizam ambiente com clima escolar favoravel e positivo, sempre buscam as
solucdes para os conflitos, administrando disputas pessoais, mantendo uma disciplina
eficaz.

Neste mesmo sentido, Menossi et al. (2012) aponta que € indispensavel que o
diretor compreenda seu papel de lider no sentido de encaminhar o grupo de um ponto
a outro, a partir de agdes motivadoras, incentivando a participacao de todos os niveis
escolares, entendendo a diversidade das pessoas, focando em seus pontos fortes e
contribuindo para diminuicao dos pontos fracos, cuidando das pessoas, criando um
alinhamento de forcas no grupo, dando apoio, cobrando, oferecendo momentos de
feedback, comemorando com as conquistas da equipe. Isto significa que a grande
tarefa do diretor escolar € o desenvolvimento das pessoas: alunos, pais, professores,
colaboradores, enfim, toda a comunidade educativa.

E fundamental que as escolas, os sistemas educacionais e as redes de ensino
desenvolvam continuamente as competéncias de seus lideres e promovam espagos
para a formacao de novos gestores, ja que atualmente observa-se que a qualidade da
educacgao esta assentada sobre a competéncia de seus profissionais. Neste contexto
destacam-se principalmente as competéncias que se referem ao diretor escolar, o
qual representa, uma parcela significativa do modo de ser e de fazer da escola e todos
os resultados obtidos por esta (LUCK, 2009).
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5.4 Sucessao e desenvolvimento de liderancas

Partindo do pressuposto que apresenta a lideranca como um dos principais
fatores determinantes para o sucesso ou o fracasso das organizagdes, a selecao do
gestor principal da empresa € um dos maiores desafios dos conselhos de
administracdo e presidentes. Por sua importancia € fundamental que este processo
seja executado a partir de um planejamento de longo prazo. Ao escolher a lideranca
principal da empresa, 0s acionistas tém conhecimento que sua decisdo impactara toda
a cadeia de valor da organizagéo.

Existem muitas empresas que se dispdem a investir altos valores monetéarios
em programas de desenvolvimento interno de liderancas (CHARAN, 2008), afinal a
falta de uma boa estrutura de pessoas aptas para gestdo poderda impactar
negativamente o negdcio ou a estratégia organizacional. Assim, este assunto € muito
complexo, pois envolve mais do que um aporte financeiro, compreende diferentes
expectativas e interesses e exige transparéncia institucional. Todavia, o que se vé
hoje, no Brasil, € que a maioria das organiza¢des administra essa questao de maneira
subjetiva e sigilosa (DUTRA, 2010).

Pensando no desenvolvimento e formacao de liderangas com vista a sucessao
de gestores é necessario compreender dois movimentos distintos que compde este
processo. O primeiro é a sucessao propriamente dita, ou seja, o ato da transicéo, o
momento em que o “bastdo” é passado para um novo lider (OLIVEIRA, 1999). O
segundo e mais importante movimento é o processo sucessoério, que se caracteriza
por uma série de eventos que se desdobraram até a sucessdo e que revelam o
caminho que a organizacao ira seguir para chegar ao seu destino (LANSBERG, 1999).
Sendo assim, “ a sucessao nao € uma coisa, mas muitas. Nao € um evento Unico que
ocorre quando o antigo lider passa a tocha ao novo, mas um processo movido por um
relégio chamado de desenvolvimento, por isso sempre leva tempo” (GERSICK et. Al,
2006).

Partindo destes pressupostos, Dutra (2010), reforca que a literatura sobre o
tema é bastante reduzida, principalmente quando se trata do processo sucessorio e
nao necessariamente da sucessao. Nesta mesma linha, Pontes (1999) afirma que a
ideia de um processo compreende ir além da situacado atual para uma perspectiva
futura. Através da analise de provaveis sucessores internos a vagas futuras e com

base em uma modelo de carreiras ja organizado é pertinente que se crie um plano de
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sucessao organizacional. Assim, o planejamento sucessério € o principal indicador de
potencial para implantagdo de estratégias de longo prazo, continuidade da operacao
e perenidade institucional (POPOFF, 1997).

Infelizmente, na realidade atual das organizacdes brasileiras o planejamento e
0 processo sucessorio ndo estdo estruturados e sistematizados, apesar de ser uma
das demandas de maior relevancia para a alta gestdo das empresas. E preciso
destacar que ao colocar esta importante pauta em segundo plano, os executivos
encontram-se ameacados frente a processos de sucessdes pouco efetivas e
analisadas por critérios subjetivos. Outro problema resultante da inexisténcia de um
modelo estruturado é falta de profissionais preparados para assumir postos de
lideranca emergenciais (DUTRA, 2010).

E preciso salientar que, algumas vezes, sera fundamental buscar estes lideres
fora da instituicao, pois somente novos modelos mentais serdo capazes de promover
mudancas culturais e solucionar dificuldades ja arraigadas. Entretanto, este
movimento n&o deve ser a primeira opg¢ao dos acionistas, pois a entrada de um novo
gestor, gera desconforto e exige um tempo maior para adaptagao e familiarizacéo a
cultura organizacional local. E ndo se trata apenas de uma acao incerta, mas €
também um desafio devido a escassez de liderangas preparadas para assumir a alta
gestéo, trazendo a tona a necessidade de optar por um plano de desenvolvimento de
liderancas, que identifigue futuros talentos ja existentes na prépria organizagao
(CHARAN, 2008).

Para Popoff (1997) o planejamento sucessério sé sera estratégico a medida
que ocorrer na perspectiva do desenvolvimento de pessoas como um valor central da
organizacao. Um processo que assegure nao sé a substituicdo de pessoas e seus
cargos, mas que se crie um pensamento continuo de fortalecimento de formacao de
liderancas. Para garantir a retencao dos possiveis talentos é fundamental que desde
cedo eles sejam motivados para sua propria evolucao. Rothweel (2005), aponta que
a estruturacdo do processo sucessorio € o melhor caminho para a transparéncia.
Conhecer e compreender a definicdo da trajetéria de carreira, da seguranca ao
profissional para refletir sobre o que a empresa espera dele, esclarecendo os critérios
de ascensao e garantindo o desenvolvimento para aquelas pessoas que desejarem

uma posicao de gestdo de maior complexidade.
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A instituicdo deve promover espagos para que estas pessoas sejam desafiadas
em seus pontos fortes e ajuda-las a romper os limites de seus pontos fracos, pensando
nao sé na formacao, mas também na retencao de talentos (KOUZES, 2007). Do ponto
de vista da fidelizagdo dos lideres atuais e possiveis novas liderangas, Dutra (2010)
destaca que a elaboracao do planejamento sucessério ja tem o papel de reter os bons
profissionais, pois constitui-se de critérios e filtros que atuam como sinalizadores de
um horizonte de desenvolvimento. Tendo clareza das possibilidades, as pessoas
sentem-se mais valorizadas.

Atualmente as instituicbes que possuem programas de desenvolvimento que
apresentam boas condigcdes de crescimento sdo aquelas mais apreciadas e
procuradas por bons profissionais. Ou seja, investir na formagao de pessoas também
€ uma vantagem competitiva no mercado de trabalho. Neste processo de formacéo e
desenvolvimento, o objetivo da empresa deve ser maior do que a busca pela da
eficiéncia, mas focando na preparagcao das pessoas para ocuparem espacos de maior
complexidade de gestdo (DUTRA, 2010).

Dentro da perspectiva de planejamento e visdo de futuro, Hill (2007), aponta
qgue o primeiro passo para desenvolver novas liderangas é compreender como as elas
aprendem e instiga-las para tarefas que exijam delas mais do que podem oferecer,
oportunizando que busquem pessoas que possam ajuda-las a realizar o desafio e
permitindo que estabelecam relacdes de confianca. Todo este processo precisa ser
monitorado e acompanhado, para garantir que o futuro lider comprove que tem
potencial e possa aprimorar suas deficiéncias. Cabe destacar que este movimento
precisa ser mediado por um lider experiente, como uma espécie de mentor, que
podera contribuir com o avango do jovem talento, principalmente nos aspectos
relativos ao comportamento social, os quais sdo desenvolvidos por meio da
maturidade (CHARAN, 2008).

Dutra (2010) apresenta o gestor ou lider atual como agente principal no
desenvolvimento de novas liderangas, em especial na formagdo de seu sucessor.
Como ja mencionado, esta tarefa ndo é nada facil. Talvez seja a atribuicdo mais
complexa de um lider, que por vezes podera sentir-se ameacado, caso nao tenha
apoio e suporte de seus superiores. Desenvolver um sucessor requer dedicacéo de
tempo, paciéncia e uma grande generosidade para ensinar técnicas e conhecimentos
essenciais, mas principalmente para transferir experiéncias. O autor destaca ainda

que é fundamental reconhecer e valorizar este gestor, formador de lideres, de forma
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diferenciada dos demais, ja que nem todos possuem as competéncias e a
disponibilidade para formar novas liderancas.

Os possiveis talentos devem se desenvolver a partir de situagdes reais, sendo
a formacao universitaria um pré-requisito, pois somente por meio das atividades
concretas o futuro lider podera transformar suas vivéncias em habilidades, juntamente
com um acompanhamento adequado e avaliacdes sistematicas (CHARAN, 2008). A
competéncia de uma organizacao para se diferenciar e criar vantagem sobre seus
concorrentes esta ligada a sua capacidade de atrair talentos. Na sociedade me que
vivemos hoje, as pessoas buscam mais do que o emprego dos sonhos, desejam fazer
uma contribuicao. Aspiram estar em uma organizacdo que tenha uma perspectiva
mais humana, que faca sentido na vida pessoal. Querem mais do que uma atividade,
anseiam por uma missao (AUSTIN, 2007).
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6 O RIGOR DOS PASSOS E COMPASSOS

No grand jeté o movimento € a idealizagdo de um salto natural.
Deve mostrar com evidéncia a esséncia do salto, ou seja, a
libertagdo do peso. Tudo deve ser concebido logicamente para
dar a impresséo de leveza, o que faz a beleza do gesto: as
pernas esticadas em oposicao, o mais horizontalmente
possivel, projetando-se ao mesmo tempo que a trajetdria; o
torso esta ereto, sem rigidez, os bragos estao estendidos, em
oposicao a altura dos ombros, projetando-se também na
trajetoria a cabega permanece reta sobre o torso.

Figura magnifica, em que o corpo se torna imponderavel...
Paul Bourcier

O capitulo da metodologia é uma descricao da forma de como a pesquisa se
realizou, sendo seu ponto de partida os objetivos da pesquisa, para que se defina que
tipo de projeto € mais adequado ao trabalho. (ROESCH, 2005). A mesma autora indica
que para que pesquisa tenha a confiabilidade e a qualidade esperada, € necessario
seguir os padrées do método cientifico. Sendo assim, uma boa pesquisa é produto de
praticas profissionais bem conduzidas e planejadas, a fim de extrair dados confiaveis
gue sirvam de base para as tomadas de decisées (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Ao evocar a dancga, fagco uma analogia entre a metodologia e o balé classico,
que retrata a técnica do movimento. As posicées basicas do balé compreendem, em
sua maioria, a verticalidade, apresentando a postura corporal de maneira diferente
daquela que normalmente um ser humano possui. Sem contar o uso das pontas dos
dedos dos pés, que se distingue radicalmente do equilibrio da passada cotidiana
(DANTAS, 1999). Neste sentido, trago a ideia do método cientifico contrapondo o
senso comum. Faz-se necessario o deslocamento das técnicas rotineiras de
investigacao para a busca de métodos que garantam a validacdo do processo.

Na pesquisa, assim como em um espetaculo de balé, ter clareza da coreografia
e da sequéncia dos passos é fundamental para o sucesso da apresentagdao. Em outras
palavras, € importante delinear a pesquisa para poder determinar o que sera
investigado e quais serdo as questdes levantadas. Este trabalho se caracteriza por
seu campo empirico e 0s cenarios que o compde. Assim, a estratégia de investigacao
que foi utilizada é o modelo de estudo caso, que propde averiguar um fenémeno
dentro seu contexto.

Os estudos de caso sao indicados para pesquisas individuais, nas quais o
pesquisador necessita compreender 0s aspectos organizacionais, sociais e politicos,
aprofundando a exploracdo acerca do problema, em um espaco de tempo pré-
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determinado (YIN, 2005). Outra caracteristica do estudo de caso € sua adaptabilidade
frente a ambientes complexos, que possuem uma diversidade de aspetos
correlacionados nao determinados quanto ao grau de importancia e prioridade e que
possam ser observados (VENTURA, 2007). Assim, por meio do estudo de caso o
pesquisador € capaz de articular uma grande diversidade de elementos, sendo
considerada uma estratégia de pesquisa abrangente (YIN, 2005).

Dentro desta perspectiva a flexibilidade € um ponto marcante nos estudos de
caso, sendo destacada por Gil (2010) a dificuldade em estabelecer roteiros e padroes
rigidos estruturais em seus desdobramentos. Yin (2005, p.29), complementa que a
falta de rigidez desta estratégia, podera oferecer “pouca base para se fazer uma
generalizacao cientifica”. Entretanto, 0 mesmo autor propde que os estudos de caso
sao “generalizaveis a proposicoes tedricas” e ndo a populacdes e universos, sendo
trabalho do pesquisador promover a difusao das teorias pesquisadas.

Quanto a abordagem, os estudos de caso permitem a utilizacao de evidéncia
qualitativas e quantitativas, sendo as qualitativas mais preponderantes devido a sua
natureza subjetiva (YIN, 2005). Nas ciéncias sociais a abordagem mais utilizada nos
estudos de caso é a qualitativa, principalmente por seu carater interpretativo. Para
esta pesquisa optei pela abordagem qualitativa, ancorada nos estudos de Minayo
(2002), que entende a possibilidade de um maior entendimento dos fenédmenos sociais
— aspiragdes, crencgas, valores e atitudes —, a valorizacdo dos sujeitos envolvidos e
suas subjetividades, por meio da pesquisa qualitativa.

Cabe salientar que nas Ciéncias Sociais, em especial na area da educacéo, as
investigacdes, em sua grande maioria, sdo de cunho qualitativo, sendo o pesquisador
o0 sujeito de maior relevancia. Seu olhar devera estar mais atento ao processo do que
ao resultado propriamente dito, sempre buscando sentido aos fatos levantados
(BOGDAN et al, 1994). Portanto, a pesquisa qualitativa desenvolvida neste trabalho,
buscou aprofundar os estudos na descricdo dos processos e agoes, preocupando-se
com as manifestacdes cotidianas das relacées e com os significados dados pelas
pessoas aos fendmenos complexos que ocorrem em seus contextos. Assim como na
abordagem qualitativa da pesquisa, a danca em relacao a sua matéria — o movimento
— também estad carregada de aspectos externos ao corpo, que o fazem sujeito e
dependentes das questdes sociais e culturais que o cercam (DANTAS, 1999).

Levando em conta os objetivos, o presente trabalho foi definido como uma
pesquisa exploratéria. A intengao deste tipo de investigacao é auxiliar a compreensao
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do pesquisador frente ao problema, explorando-o de maneira profunda e propondo
critérios de analise (MALHOTRA, 2012). Neste sentido, Boone e Kurtz (1998)
acrescentam que a pesquisa exploratéria nada mais é do que a busca pela causa do
problema.

Para que a investigacao possa alcancar éxito é necessario que o pesquisador
apresente uma postura receptiva, flexivel e nado formalizada frente ao contexto
explorado. O papel do pesquisador é preponderante neste sentido, j& que as
pesquisas exploratérias baseiam-se no fato da utilizacdo de procedimentos
relativamente sistematicos, para a elaboragao de hipéteses relevantes na solucao de
problemas especificos de um determinado contexto (TRIPODI; FELLIN;
MEYER,1975). Assim, atende aos anseios deste trabalho, a medida que a situagao
problema, em questdo, necessita de aprofundamento do tema, critérios de
sistematizacao de analise e exploracdo do campo empirico.

6.1 Reunindo os passos

A etapa de coleta de dados € um momento decisério, no qual o pesquisador ira
optar por instrumentos e técnicas para capturar os dados pertinentes, e as
informagdes necessarias relativas ao seu problema de pesquisa. Roesch (2005),
argumenta que em um estudo de caso € importante utilizar diversificados modelos de
coleta de dados, as quais ajudarao o investigador a reunir multiplas evidéncias, como
documentos, artefatos materiais, observacdes, entrevistas, entre outras. Nesta
pesquisa, adotei trés instrumentos para o levantamento dos dados, a saber: entrevista
semiestruturada, questionario e pesquisa documental.

As entrevistas constituem uma importante ferramenta de levantamento de
dados, sendo bastante utilizada nas pesquisas em Ciéncias Sociais, principalmente
nos estudos de caso. Na investigacao social as pessoas sao as principais fontes de
informacgdes, e suas opinides e proposicdes a respeito dos acontecimentos séo
fundamentais para compreensdao do contexto da pesquisa (YIN, 2005). Marconi e
Lakatos (2010), conceituam a entrevista como o encontro de duas pessoas, no qual,
uma delas, busca capturar informacées sobre um assunto especifico. Por sua
natureza investigativa, a entrevista ndo pode ser vista apenas como um bate-papo
nao intencional, mas sua intencionalidade estd na conversacao dirigida. Minayo

(2002) reforca a proposicao da pesquisa, no texto abaixo.
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A entrevista é o procedimento mais usual no trabalho de campo. Através dela,
0 pesquisador busca obter informes contidos na fala dos atores sociais. Ela
néo significa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez que se insere
como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores [...] Nesse sentido, a
entrevista, um termo bastante genérico, estd sendo por nos entendida como
uma conversa a dois com propdsitos bem definidos. Num primeiro nivel, essa
técnica se caracteriza por uma comunicagao verbal que reforga a importancia
da linguagem e do significado da fala. Ja, num outro nivel, serve como um
meio de coleta de informacdes sobre um determinado tema cientifico.
(MINAYO, 2002, p. 57)

Buscando dar liberdade aos entrevistados para expressar suas experiéncias,
proposicoes e saberes, em relagdo ao tema investigado, escolhi o modelo de
entrevista semiestruturada. De acordo com Minayo (2002), este tipo de entrevista se
aparece com uma conversacao informal, porém possui um roteiro predeterminado,
elaborado e seguido pelo pesquisador, afim de evitar a perda do foco principal. Neste
roteiro é necessario a definicdo de perguntas abertas que garantam a autonomia do
entrevistado em relagcéo as respostas (ROESCH, 2005).

Cabe destacar que a entrevista semiestruturada é indicada para estudos de
fenbmenos em grupos especificos e exige destreza do entrevistador para
complementar o roteiro, visando uma melhor compreensao dos fatos e das relacdes
humanas envolvidas no processo (MANZINI, 2012). Assim, é possivel fazer alteracoes
nas questdes abordadas, durante percurso da entrevista caso haja necessidade, ja
que o estudo de caso € uma metodologia adaptavel, e a entrevista semiestruturada
deve possuir um roteiro caracterizado pela flexibilidade (GIL, 2010).

Em um ambiente flexivel, caracterizado pelo improviso e dinamicidade é
importante que o pesquisador tenha um bom planejamento de seu roteiro e um
cuidado em relacéo a linguagem utilizada (MANZINI, 2012). Nesta perspectiva a maior
dificuldade neste modelo de entrevista é a falta de habilidade do entrevistador na
conducgao da conversa. Cabe ao pesquisador criar uma atmosfera onde a confianca e
fidelidade do entrevistado nas informacdes prestadas seja a principal intencionalidade
da entrevista (BONI; QUARESMA, 2005).

Outro instrumento de coleta que foi aplicado neste estudo, com carater
qualitativo, foi o questionario. Esta técnica de investigacdo, muito utilizada nas
pesquisas relacionadas as ciéncias sociais, destina-se ao recolhimento de dados e
informacgdes, por meio de perguntas, direcionadas a um grupo representativo da
populacdo pesquisada (MANN, 1970). As questbes descritas no questionario, sdo

relacionadas a um assunto de interesse do pesquisador, sem interagao presencial
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com os respondentes. Cabe ressaltar que, neste instrumento, os respondentes sédo
orientados a preencher um formulario, a partir de instrucdes escritas.

Richardson et al. (1999, p.189), diz que “os questionarios cumprem duas
fungdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo
social”. O autor argumenta que o conhecimento do grupo e de suas especificidades,
contribuem para que o investigador seja mais assertivo em sua analise. Assim como,
também é fundamental, que o pesquisador compreenda os fenémenos culturais do
grupo, que auxiliam na construcao de propostas viaveis para o estudo do problema.
Gil (2010), corrobora com este conceito, afirmando que o instrumento podera ser uma
fonte de informacdes subjetivas que revele as crencas, valores, aspiracées e
sentimentos de um determinado grupo ou populacéao.

Existem diversos modelos de questionarios e a definicdo do tipo ideal é de
responsabilidade do pesquisador, que nao pode perder de vista a intencionalidade
basica da ferramenta que é o alcance dos objetivos propostos na investigacao. Para
esta pesquisa, utilizarei em meu questionario a combinacao de perguntas fechadas e
abertas. As questbes fechadas se caracterizam pela possibilidade de repostas de
multipla escolha, com alternativas fixas. Deste modo, o respondente vai optar por
aquela resposta que mais se aproxima daquilo que ele pensa ou sente, no momento
em que esta preenchendo o questionario (RICHARDSON et al., 1999). No caso das
perguntas abertas, a questao denota ao investigado a necessidade de descrever sua
resposta, apresentando a sua opiniao frente ao enunciado.

Afim de proporcionar maior acesso e facilidade para os diretores preencherem
0 questionario, disponibilizei o instrumento por meio da Internet. llieva, Baron e Healey
(2002), destacam que a quantidade de usuarios on line € crescente e que este meio
eletrénico favorece a coleta de dados. Visando garantir que os diretores acessem o
questionario, adotarei o e-mail para envio do instrumento (/ink). Como uma das
vantagens da escolha da ferramenta de envio, Malhotra (2012) salienta a
interatividade que acontece entre pesquisador e respondente, mesmo estando
geograficamente distantes. O pesquisador podera utilizar objetos midiaticos para
motivar os investigados a participarem do processo. Ainda, vale lembrar que a
utilizacdo da internet contribui tanto para o pesquisador, pois pode enviar o
questionario quantas vezes forem necessarias; quanto para o respondente, que tem
a liberdade de decidir quando e onde ira responder as questdes de acordo com sua
conveniéncia (AAKER, KUMAR, DAY, 2007).



58

Além das entrevistas e questionarios, este trabalho contou com a pesquisa
documental como instrumento de coleta de dados. A ideia principal desta ferramenta
€ complementar as entrevistas (ROESCH, 2005), capturando informacodes relevantes
para a melhor compreenséo do problema. Bravo (1991), relata que os documentos se
tratam de producdes que revelam mais do que informagdes e dados, mas apontam
para uma cultura, um modo de ser e viver. Atualmente, sdo diversos os modelos de
documentos que se encontra ao realizar uma pesquisa, entretanto, os escritos em
papel sdo mais comuns para a area de educagao.

Sobre a pesquisa documental Gil (2010), acrescenta que esta técnica busca a
exploracdo de documentos que ndo receberam ainda analise critica ou que podem
ser reelaborados. Este método apresenta uma série de vantagens, dentre elas pode-
se destacar que possui baixo custo e normalmente ndo exige contato com os sujeitos
da pesquisa. Enfim, € uma fonte valiosa de dados e destaca-se por sua estabilidade
e confiabilidade.

6.2 Os bailarinos e as esquetes do espetaculo

Levando em conta a proposta deste trabalho, foi fundamental a definicdo dos
sujeitos que participaram da investigacdo. Neste estudo escolhi elencar como
entrevistados os executivos da Estrutura Executiva da Rede Marista e os atuais
diretores gerais dos Colégios da Rede Marista. Como este trabalho se propds a um
posicionamento para a Rede Marista, as analises nao foram segmentadas pelas
unidades, mas partindo de uma padronizagao em rede.

Para entrevista selecionei 6 gestores, que atuam na governanga e gestao dos
colégios. Apresento-o0s a seguir: a) vice-presidente e vice provincial da Rede Marista;
b) superintendente dos Colégios da Rede Marista; c) gerente educacional dos
Colégios da Rede Marista; d) coordenador educacional dos Colégios da Rede Marista;
e) coordenador administrativo dos Colégios da Rede Marista; f) coordenador da area
de gestdo de pessoas da Rede Marista. Destaco que a decisdo de escolha destes
executivos, se deu por conta de sua capacidade de contribuir com o tema. Outra
informacao relevante é que estes gestores sdo as pessoas que selecionam os
diretores dos Colégios da Rede Marista. Neste momento, optei por ndo apresentar
detalhadamente o perfil dos entrevistados, ja que as informacdes poderiam influenciar
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na identificacdo das pessoas, rompendo as combinacdes éticas de anonimato dos
participantes.

Para a definicao dos entrevistados foi utilizada a amostra nao probabilistica, ja
que se apresenta mais eficiente no ambito da pratica (MALHOTRA, 2012). A
amostragem nao probabilistica € uma técnica que ndo emprega a selecao aleatoéria,
mas considera o julgamento pessoal do pesquisador, que escolhe os elementos da
amostra. Neste estudo a principal fonte de evidéncias relevantes e confiaveis esta
relacionada as pessoas. Na danca, as pessoas também possuem um papel
determinante no espetaculo. Doris Humphrey, bailarina e coredgrafa do século XX,
pioneira da dangca moderna, dizia que o bailarino € quem da motivagdo ao movimento,
e que a técnica perfeita ndo tera sucesso se o bailarino nao tiver nada a dizer sobre a
coreografia. Desta forma os gestos emocionais apresentam grande importancia tanto
na danca, quanto na pesquisa. A danca se alimenta dos movimentos da vida
(GARAUDY, 1980).

No que diz respeito ao roteiro da entrevista, foi feito um pré-teste, que foi
submetido a um gestor da Rede Marista, ndo selecionado para entrevista, mas que
conhece o processo atual de sucessao de gestores nas escolas maristas. Para Hatt e
Goode (1972), o pré-teste € um ensaio geral de como o instrumento de coleta de
dados ird se comportar em uma situacao real. A ideia é que o instrumento comprove
sua adequacdo em relacdo aos objetivos da pesquisa. A testagem foi executada no
final do més de agosto de 2018 e confirmou as questdes abordadas no roteiro, o qual
se encontra no apéndice A.

Ao resgatar o conceito de Lehfeld e Barros (2000), sobre a entrevista, destaco
que este instrumento possibilita um relacionamento restrito entre o entrevistado e o
entrevistador, sendo que o termo refere-se ao ato de identificar o realizado entre duas
pessoas. A entrevista semiestruturada valoriza a presenca do investigador e oferece
todas as expectativas possiveis para que o informante alcance a liberdade e responda
de forma espontanea, enriqguecendo a pesquisa.

Do ponto de vista operacional, as entrevistas semiestruturadas, com questoes
abertas, foram aplicadas aos executivos de maneira presencial e individual. Cada
conversa teve uma duragdo média de 50 minutos e sua concretizacdo aconteceu no
més de setembro de 2018. Todas as entrevistas foram registradas e gravadas e, em
seguida, transcritas em sua integra. Os entrevistados que concordaram em participar
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e contribuir com a investigacdo assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, que encontra-se no apéndice B.

Além das entrevistas presenciais com os gestores da Rede Marista, os 18
diretores dos colégios fizeram parte da investigacéo, respondendo o questionario on
line. Esta técnica de coleta de dados foi estruturada com perguntas objetivas e
descritivas, com a intencao de mapear o perfil do grupo e suas experiéncias no
processo de recrutamento, selecdo, desenvolvimento e sucessdao do cargo que
ocupam atualmente. O envio dos questionarios aconteceu no més de outubro do ano
de 2018. Saliento também, que a validacado do instrumento, necessitava que, pelo
menos, 50% dos gestores escolares respondessem as questdes. Na apuracao dos
resultados obteve-se 11 respondentes de 18 diretores, que corresponde a 61,12% dos
diretores dos Colégios da Rede Marista, validando assim o documento. O modelo do
questionario em sua integra, esta disponivel no apéndice C deste trabalho e inicia com
o aceite do Termo de Consentimento Livre Esclarecido.

Na etapa de pesquisa documental é importante ter em mente que os
documentos apresentam valor em si mesmos, representam sistemas e estruturas
corporativas, permitem a compreensao de situagdes e conceituagdo da organizacao.
Para facilitar o entendimento dos documentos, existem cinco passos que podem ser
seguidos: acesso, verificagdo, compreensdao dos documentos, analise dos dados e
utilizacdo dos dados (FORSTER, 1994). Neste trabalho, a pesquisa dos documentos
foi realizada por meio da analise de politicas organizacionais, regimento escolar,
projeto educativo, mapa de competéncias do cargo, orientacées sobre perfil e
formacao de diretores na América Marista, periddicos e publicacées de autoria da
instituicdo, website, entre outros documentos que demonstraram relevancia no
decorrer da pesquisa. Ressalto também que o acesso aos executivos entrevistados,
diretores respondentes do questionario e documentos, bem como a utilizacdo do
nome da instituicdo neste trabalho, foram autorizados pelo superintendente dos
Colégios e Unidades Sociais da Rede Marista, responsavel legal do empreendimento.

O modelo da autorizagao encontra-se no apéndice D.

6.3 Compreendendo o espetaculo

No presente trabalho a andlise dos documentos, as entrevistas

semiestruturadas e os questionarios, foram apurados a partir da técnica de analise de
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conteudo, a qual pode ser definida como um método de pesquisa que apresenta as
seguintes caracteristicas: objetividade — explicacdo das regras e dos procedimentos
utilizados em cada etapa da analise de conteldo, que busca minimizar a possibilidade
de que os resultados sejam reflexos da subjetividade do pesquisador; sistematizacao
— inclusao ou excluséo do conteudo ou categorias de um texto de acordo com regras
consistentes e sistematicas; interferéncia — operagdo pela qual se aceita uma
proposicao em virtude de sua relacdo com outras proposicdes ja aceitas como
verdadeiras (RICHARDSON, 1999).

Para Bardin (2011), o método de analise de conteudo, caracteriza-se como um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacbes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens. A autora também
destaca que esta analise se faz pela pratica. Chizzotti (2006) complementa, relatando
que o objetivo da analise de conteudo é compreender criticamente o sentido das
comunicagbes, seu conteudo manifesto ou latente, as significacbes explicitas ou
ocultas. Assim, a analise de conteudo desta investigacao sera conduzida segundo as
fases descritas por Bardin (2011):

a) Pré-analise: fase de organizacdo do material a fim de torna-lo operacional e

sistematizar as ideias iniciais.

b) Exploragdo do material: refere-se ao estudo do material com a definicao de
categorias e a identificacdo das unidades de registro e das unidades de
contexto nos documentos.

c) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: consiste no
tratamento dos resultados; ocorre nela a fusdo e a énfase das informacdes
para andlise, finalizando nas interpretagdes inferenciais; € o momento da
intuicao, da analise reflexiva e critica.

Por fim, trazendo a perspectiva da danca na conducdo “dos passos e
compassos” desta dissertacdo, destaco que ao analisar um espetaculo € necessario
pensar nas diversas dimensdes que compdem a apresentacdo. Garaudy (1980),
destaca que sao muitos os elementos encontrados nos movimentos de danga, sendo
ela a estilizacdo da vida. O autor traz os gestos funcionais, os gestos rituais e os
gestos emocionais, sem contar o ritmo, a técnica e a musica. Estas e muitas outras
variaveis influenciam o resultado final do espetaculo e, ainda, estdo submetidas a
opinidao do publico. Desta mesma maneira acontece a andlise das informagdes e

dados coletados na investigacdo de um trabalho cientifico. E preciso agrupar e



62

ordenar os assuntos que emergem de diferentes fontes, relaciona-los e descrevé-los,

sem esquecer do olhar do pesquisador que também intervém no resultado final.
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7 O DESVELAR DO MOVIMENTO

NG6s educadores, possuimos um aparato tecnoldgico de
procedimentos criados para auxiliar na preparagdo do corpo
para proporcionar a compreensao acerca do movimento.
Este é um terreno de contornos ndo muito claros e estaveis,
onde aspectos de extrema subjetividade se alternam com
questbes de ordem objetiva, ndo so nos individuos ou grupos,
mas também na relagéo entre eles e na relagdo deles com as
suas dangas e com seus movimentos.

Henrique Schuller

Para apresentacao da analise dos dados optei por organizar os resultados
obtidos partindo dos objetivos especificos da pesquisa. As entrevistas, o0s
questionarios, a pesquisa documental e a minha proépria inferéncia, se interlacam com
a danca, buscando responder e dar subsidios para intervencao que € objetivo principal
deste trabalho. E importante destacar que estas relagdes se ddo por meio da
exploracdo e entendimento ponderado do significado das falas, descricbes e
documentos, sejam eles explicitos ou ndo (CHIZZOTTI, 2006).

Buscando dar clareza as falas e achados das entrevistas e questionarios,
classifiquei os entrevistados como executivos e os respondentes dos questionarios
como diretores. O termo “gestores” e “participantes” foram utilizados de forma

genérica sem caracterizar um dos grupos.

7.1 Perfil e competéncias necessarias para os diretores escolares dos Colégios
da Rede Marista

Antes de analisar a o perfil de cargo estabelecido pela Rede Marista é preciso
compreender o perfil do grupo que atualmente ocupa a funcéo de diretor geral. Para
isso foi utilizado o questionario, respondido por 11 dos 18 diretores. A partir destas
respostas é possivel estabelecer alguns critérios ou modelos na escolha das pessoas
para este cargo. Os graficos que seguem, apresentam as respostas e abaixo deles
uma possibilidade de leitura das informacdes prestadas em relagdo aos dados gerais
da rede. Para mapeamento do perfil, optei por utilizar questées diretas de multipla

escolha que buscaram compreender a média de idade, o sexo, o vinculo
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organizacional, o tempo em que a pessoa esta na instituicdo e no cargo de diretor
escolar e sua experiéncia em outras funcdes na Rede Marista.

No que diz respeito a idade, o grafico 1, a seguir, demonstra que 10 dos 11
respondentes tém entre 40 e 60 anos, com isso é possivel dizer que um diretor da
Rede Marista ja possui uma caminhada de vida profissional, sendo excec¢éo diretores

mais jovens e iniciantes na carreira.

Grafico 1 - Idade

\\\‘__,/“

B Menos de 30 M Entre30e 40 Entre 41 e 50 Entre 51e60 M Mais de 60

Em relacdo aos respondentes da pesquisa o numero de homens e mulheres
que ocupam o cargo parece ser bem equilibrado, conforme apresenta o grafico 2, a
seguir. Entretanto, ao analisar todos os diretores, a Rede Marista possui 11 homens,
sendo 3 irmaos maristas e 7 mulheres. Se abrangermos a pesquisa para o quadro
completo de educadores dos Colégios da Rede Marista esta relacao se inverte, ja que
a realidade é de aproximadamente 73% de mulheres para 27% de homens. Este
cenario nos sugere que os homens possuem maior percentual de efetividade para
este cargo. Vale ressaltar que se trata de uma congregacdo masculina, na qual as
mulheres inseriram-se recentemente. Como exemplo, cito o Colégio Marista
Champagnat de Porto Alegre, que completara 100 anos de funcionamento em 2020 e

teve sua primeira diretora, mulher, no ano de 2013.

Grafico 2 — Sexo



65

B Feminino M Masculino

Atualmente os leigos sdo maioria em relacdo aos irmaos na ocupacgao de
cargos de gestao. Nos Colégios da Rede Marista 15 leigos, entre homens e mulheres,
estdo alocados no cargo de diretor escolar, para 3 irméaos maristas. Nenhum irméo
respondeu o questionario proposto. Desta forma, 100% dos respondentes séo leigos

maristas, conforme segue no grafico 3.

Grafico 3 - Vinculo com a Rede Marista

M Leigo marista M Irmdo marista

O tempo de permanéncia na instituicdo se apresenta como um fator importante.
O grafico 4, em seguida, aponta que dos 11 respondentes, 8 estdo na Rede Marista a
mais de 16 anos, sendo que destes, 2 possuem mais 25 anos de casa. Aqueles que
sd0 mais novos na instituicdo possuem mais de 5 anos de atuagdo, ou seja, ja
trilharam um bom caminho da cultura marista. Relacionando com a idade dos
respondentes € possivel dizer que além de uma trajetéria profissional, o diretor
também precisa ter experiéncia dentro da Rede Marista.
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Gréfico 4 - Tempo de Rede Marista

B Menos de 5anos MEntre5e 10anos MEntre 11 e 15anos

Entre 16 e 20 anos M Entre 21 e 25 anos M Mais de 25 anos

Apesar da necessidade de uma trajetéria dentro da Rede Marista, 5 dos 11
respondentes do questionario esta na unidade atual por um tempo igual ou menor que
5 anos. Isso pode-se dar ao fato de existir uma certa rotatividade entre os diretores e
nao necessariamente a desligamentos e trocas de pessoas. Em contrapartida, 6
respondentes estdo no cargo e na unidade a mais de 6 anos, ou seja, um diretor
marista podera permanecer por um bom periodo de tempo em seu cargo e ha mesma
unidade. As respostas sdo apresentadas a seguir, no grafico 5.

Gréfico 5 - Tempo como diretor na unidade atual

B Menosde 2anos MEntre2e 5anos M Entre 6e 10 anos

Entre 11 e 15 anos @ Mais de 15 anos

Como ja mencionado, as pessoas mantém-se por longos periodos na Rede
Marista. Desta forma, € bem comum que os diretores ja tenham ocupado outros

cargos dentro da instituicdo. Outra concluséo possivel € que nao se buscam diretores
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no mercado de trabalho, mas aproveita-se as pessoas que ja estdo atuando na rede.
Todos os 11 respondentes afirmaram que ja ocuparam cargos de gestao antes de

atuar como diretor, conforme exposto no gréafico 6 a seguir.

Grafico 6 - Atuacao em outros cargos e unidades da Rede Marista

HSim M N3o

As funcbes mais citadas foram: coordenacdo pedagdgica, orientacéo
educacional, coordenacao de turno, coordenacao de pastoral e vice direcdo, sendo
gue dois respondentes ja atuaram na Geréncia Educacional, em cargos de supervisao
dos colégios. Quatro respondentes comecgaram suas carreiras como professores na
Rede Marista, o que representa cerca de 37% dos atuais diretores que responderam
0 questionario.

No que diz respeito a formacao académica, todos os respondentes possuem
graduacdo em pedagogia ou licenciaturas e pos-graduagédo. 6 respondentes sao
especialistas em gestdo educacional/escolar, 4 sdo mestres em educacdo e 1 tem
doutorado em Teologia. Psicopedagogia e psicologia escolar também aparecem
como especializacdes mais cursadas pelos diretores que responderam o questionario.

Levando em conta as informagbes descritas acima, € possivel identificar o
grupo atual de diretores da Rede Marista como heterogéneo e bastante dindmico. Esta
realidade fica muito clara durante as entrevistas com os executivos dos Colégios da
Rede Marista. Dois entrevistados apontaram que atualmente a rede ndo possui um
perfil tnico para definir os diretores, pois a localizagdo da escola, o ambiente relacional
e a intengao para o futuro do colégio nem sempre sdao as mesmas. O entrevistado 5
destacou que apesar de alguns documentos buscarem alinhar o perfil, 0 que se vé na
pratica é diferente. Ele também aponta que a convergéncia entre os diretores é o fato
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de todos serem oriundos da Rede Marista e apresentarem experiéncia em outros
setores da gestdo em ambientes maristas.

Do ponto de vista do desenvolvimento profissional as caminhadas também
apresentam trilhas diversas. Alguns dos diretores aprenderam a gerenciar a escola na
pratica, sem maiores técnicas de gestédo, outros buscaram a formacgao técnica com
seus proprios meios. De fato, ndo é possivel definir um anico perfil de gestdo para
uma escola menor localizada na serra gadcha, como a pequena cidade de Canela e
para um grande colégio que atua em Brasilia, no Distrito Federal, que abarca um
publico com as maiores rendas per capitas do pais.

O entrevistado 6 citou como exemplo duas unidades de médio porte que
necessitaram de troca de diretor nos ultimos anos. Uma delas fica em Porto Alegre/RS
e estava passando por um periodo dificil no aspecto da inovacao. A forma de atuacao
muito conservadora do diretor anterior ja estava prejudicando a sustentabilidade do
colégio e refletindo na diminuicdo de matriculas, especialmente no ensino médio. A
decisdo foi trocar por uma pessoa que estava disposta a correr mais riscos, inovar os
processos, pouco apegada a rotinas rigidas e com um perfil mais relacional. A outra
unidade em questao fica no interior do estado, e era dirigida por um irmao marista que
precisou mudar-se de cidade para atuar em outro campo de missao da rede. Como a
comunidade valoriza muito o aspecto religioso, a escolha foi a substituigdo por um
outro irmao marista, buscando dar continuidade aos processos ja consolidados e
assertivos para aquele publico. Assim, apesar de nao existir um perfil Unico, ha um
padrao estratégico na definicdo das pessoas, em especial o diretor escolar, conforme
a fala do entrevistado 6: “ndo temos um padrao de perfil, temos a perspectiva da
pessoa certa no lugar certo e na hora certa’.

Mesmo ndo existindo um perfil de diretor escolar definido os entrevistados
concordam que alguns elementos devem estar presentes nos diferentes espacos de
missao, independentemente do tamanho do colégio e da cultura local. Na publicacao
Missédo Educativa Marista: um projeto para nosso tempo, os elementos relacionados
a cultura e carisma institucional sdo apresentados como fundamentais para os

gestores:

Os gestores maristas sdo desafiados a ser pessoas de visao, a viver o nucleo
dos valores maristas e a guiar outros a vivé-lo. Mais do que qualquer um,
representam Marcelino Champagnat para a comunidade educativa,
conduzindo-a com confianga e otimismo, animados pela espiritualidade
apostélica Marista (COMISSAO INTERPROVINCIAL DE EDUCACAO
MARISTA, 2003).
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Em sintonia, o primeiro item citado por todos os entrevistados e o mais
importante, de acordo com eles é a identificagdo com o carisma marista. Conforme
descrito no documento O diretor marista e sua gestao a servigo da misséo, organizado
e escrito pela Subcomissao de Formagéao de Diretores Maristas da América, o carisma
€ a inspiracado do diretor que deve balizar todas as suas acdes e deve ser percebido
pela comunidade educativa. Nesta perspectiva, o diretor marista é responséavel por
conduzir o grupo para a espiritualidade mariana e exercer sua lideranca seguindo os
exemplos de Jesus, José, Maria e Champagnat.

Para um diretor marista, a relacdo precisa ser mais profunda do que
simplesmente simpatizar com a filosofia marista, mas € preciso viver o carisma e
compartilhar a fé de Marcelino. Trazendo a perspectiva da danga como analogia, cito
Dantas (1999), que fala que a danca s6 existe quando é dancada, ou seja, quando um
bailarino danca, ele nao esta apenas representando ou simbolizando a danca, ele
simplesmente vive a danga, concretiza a danga por meio de seus movimentos. Assim
também ocorre com o carisma que necessita do ser humano para existir. O
entrevistado 6, facilita a compreensao desta relacdo espiritual em uma de suas falas:
“o diretor Marista é o préprio Champagnat na escola’.

Pensando nesta vinculagdo com o fundador, também & possivel definir
elementos do perfil de Marcelino Champagnat que devem ser observados em um
diretor escolar da Rede Marista. O cuidado e 0 amor com que atuava junto as criangcas
jovens, a opcao por um modelo de lideranca partilhado, a presenca viva em todos os
momentos, a energia e o0 entusiasmo, a audacia para empreender novos projetos, sao
caracteristicas que revelam a identificagdo com o seu carisma. Champagnat “foi um
homem de simbiose entre humanidade e santidade: integro, disponivel a graca de
Deus, interiorizado na paz e na harmonia” (SUBCOMISSAO DE FORMAGCAO DE
DIRETORES MARISTAS DA AMERICA, [20157], p. 34).

Ter identificacdo com o carisma, remete diretamente aos valores institucionais
da Rede Marista, que sdo a base principal para todas acdes do gestor marista. A
seqguir, o quadro 2 apresenta os 7 valores que sustentam atuacdo marista:

Quadro 2 — Valores institucionais da Rede Marista

Valor Conceito

Buscamos trabalhar com vitalidade e dedicagdo de quem serve
porque ama e se identifica com os principios, com as causas e com

Amor ao trabalho
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a identidade institucional. Compreendemos o trabalho na
perspectiva do servigo e como meio de contribuir para a
concretizacao e perpetuidade de missao.

Somos empreendedores, agimos como coragem e
responsabilidade, atentos ao contexto no qual estamos inseridos e
Audécia discernimos com ousadia as decisdes que tomamos em prol da
nossa missao. Exploramos possibilidades que a realidade nos
apresenta, com inovacéo, para contribuir na promocéao da vida.
Vivenciamos o espirito de familia, proporcionando um ambiente de
aconchego e proximidade. Acolhemos a pluralidade e a diversidade,
aceitando-nos diferentes e complementares e colocando os
interesses comuns acima dos pessoais.

A espiritualidade marista é mariana e apostélica. Ela € a forgca
propulsora que da sentido e harmonia as nossas vidas, ilumina a
nossa compreensao do mundo e orienta o nosso relacionamento
Espiritualidade com Deus, conosco, com as pessoas e com a natureza. Procuramos
viver de acordo com o Evangelho, no seguimento a Jesus, tendo
Maria e Champagnat como inspiradores do nosso jeito de ser e de
agir.

Somos presenca significativa, acolhedora, atenta e disponivel na
relagdo com as pessoas nos diversos espagos. Educamos pelo

Espirito de Familia

Presenca exemplo, pela abertura, reciprocidade, compromisso, cultivando
uma relacéo de confianca, respeito e cuidado.
Adotamos um estilo de vida simples em nivel pessoal e institucional.
o Procuramos ser auténticos e humildes, reconhecendo nossas
Simplicidade

potencialidade e limitagcdes. Tratamos a todos com respeito,
suscitando o que ha de melhor em seus coragoes.

Somos comprometidos e perseverantes na busca do bem comum,
na promoc¢ao da defesa dos direitos. Atuamos, preferencialmente, a
Solidariedade servigo dos pobres e excluidos que vivem em situagdes de fronteira,
criando lagos de responsabilidade reciproca e equanime, na
construcdo da paz e da justica, sendo sinal de esperanca no mundo.

Fonte: www.maristas.org.br

Por se tratar de caracteristicas subjetivas, ndo existe uma mensuragao ou
avaliacao do profissional em relacao a aderéncia com os valores, 0 que se espera €
qgue o educador consiga mostrar, por meio de sua pratica diaria e sua forma de pensar,
sentir e agir, o quanto ele esta em comunh&o com a filosofia Marista. (SUBCOMISSAO
DE FORMACAO DE DIRETORES MARISTAS DA AMERICA, [2015?]).Esta é uma
questdo fundamental, que assegura a escolha da Rede Marista em nao buscar
gestores para direcdo dos colégios no mercado de trabalho, mas oportunizar aos
profissionais da casa este desafio.

Fazendo a relacao da gestdo com a danca Garcia e Haas (2003), conceituam
a danca com uma arte articulada, carregada de ideologias, filosofias e valores, que se
revelam pela expressdo humana. Um gestor marista deve estar identificado e

alicercado nos elementos que compdem 0 carisma para que possa atuar com
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aderéncia institucional. Neste mesmo sentido, o entrevistado 4 destaca que essa
proximidade com o carisma é o primeiro ponto para aceitagdo do grupo que o diretor
vai liderar, ‘por isso ndo temos pensado em trazer ninguém de fora da Rede Marista’.
Ele argumenta que estar distante da cultura Marista, “atrapalha na vinculagdo com a
comunidade educativa(...) Fazer parte da rede é um elemento que cativa as pessoas’.

Outro aspecto importante no perfil do diretor Marista € a capacidade de articular
diferentes interesses de publicos distintos, através de uma comunicacao eficaz e
horizontal. Todos 0s executivos entrevistados destacaram que a diversidade de
interlocutores traz um grande desafio para o diretor na equalizacao das expectativas.
Estas percepc¢des corroboram com a opcao de utilizar a teoria da complexidade de
Morin (2007) que se caracteriza pela incerteza e dinamicidade de relagées, para
definir a atmosfera ambiental de uma escola. Aprofundando neste assunto, Alonso et.
al. (2002), aponta que além de ser um articulador de interesses, o diretor é
responsavel por assegurar a unidade institucional. Ele precisa ouvir e interagir com os
diferentes publicos, sempre com a intencionalidade sistémica em suas decisdes.

A lideranga, também foi levantada por todos executivos entrevistados como
preponderante no perfil do diretor, sendo caracterizada no ambiente escolar,
principalmente, pela capacidade de mobilizar e influenciar pessoas. Hunter (2006),
autor escolhido para conceituar a lideranca na perspectiva deste trabalho, apresenta
a influéncia como habilidade principal do lider, sendo inspiracao pela forma ética e
transparente que gerencia processos e pessoas. De fato, esta definicdo dialoga nao
apenas com a educacgao, mas também com a filosofia marista.

Ainda nesta linha, o entrevistado 2 destaca que o diretor marista “exerce sua
liderancga de forma que os demais possam exercer seu papel, compondo as decisées
que definem o todo”, ou seja a lideranca de uma escola marista esta alicercada na
gestao compartilhada. O Projeto Educativo do Brasil Marista, conceitua este modelo
como participativo, dialogado e de corresponsabilidade, sempre com vistas ao
desenvolvimento da comunidade educativa (UMBRASIL, 2010).

De acordo com o entrevistado 4, a lideranca é o principal aspecto na definicao
de perfil de um diretor Marista, “um lider de cabeca aberta, influenciador, motivador e
que ndo desestabiliza o grupo com a sua chegada”. Como exemplo, ele cita que em
2017, um colégio Marista, localizado em Porto Alegre/RS, sofreu uma mudanca
organizacional na gestdo, que culminou com a troca de 50% da equipe diretiva.
Entretanto nao foi observado grandes problemas de adaptacao e de continuidade dos
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processos, devido a forte capacidade de lideranca do diretor, que também ingressou
na escola durante esta reestruturacdo. Neste relato é possivel identificar que a
lideranca de um diretor é focada nas pessoas, por meio do cuidado, alinhamento,
delegacdo, acompanhamento e apoio (MENOSSI et al., 2012). Ou seja, na
perspectiva escolar, a lideranga € o maior ativo intangivel organizacional (CHARAN,
2008).

A inovacao também foi citada por dois entrevistados como importante
caracteristica para um diretor Marista. O relato do entrevistado 2, contextualiza a
inovacgao:

“Somente nos manter com aquilo que nos trouxe até aqui [falando dos 200
anos do Instituto Marista] ndo é o suficiente para os dias de hoje. Por isso a
pessoa que aceita e se desafia a estar em uma fungéo de diretor escolar,
precisa ser uma pessoa a frente do seu tempo. Essa inovacao pode se dar
por meio de processos e ou no desenvolvimento de pessoas.”

Outro apontamento ligado a inovacgéo é a iniciativa, o entrevistado 4 relata que
a Rede Marista, espera uma postura proativa dos seus diretores, que proponham
novas alternativas e apliquem novas experiéncias, ao invés de ficar apenas esperando
as melhorias propostas pela mantenedora. O entrevistado relata que em uma unidade
marista do interior do estado do RS, o diretor aplicou a avaliacao de desempenho e
plano de desenvolvimento individual para equipe diretiva, antes mesmo que a rede
lancasse o projeto. Para o entrevistado “é importante que os diretores desenvolvam
melhorias em nivel local e ndo fiquem somente esperando a rede comecar a fazer as
coisas. Os colégios precisam ter iniciativa.”

A orientagdo para resultados foi apontada por um dos entrevistados como
elemento fundamental no perfil do diretor Marista. O entrevistado 6 relatou que “a
pessoa precisa ter uma entrega sim, a rede depende desta entrega. Estes resultados
esperados sdo financeiros, académicos e também de pastoral.” J& o entrevistado 4,

trouxe uma certa relativizacdo em relacdo ao assunto:

“Vejo que a instituicdo tem muita paciéncia em relagdo a cobranga das
entregas técnicas, até demais no meu ponto de vista. Pra nds vale mais a
harmonia do grupo e uma boa atmosfera no ambiente do colégio do que
valores econémicos. Sempre vamos priorizar as mudancas tranquilas e sutis.”

Também foram citados outros elementos como amor a educacéao, crenga no
processo educativo como meio de transformacédo social, empatia e controle das
emocgoes. Entretanto foram falas bastante sucintas e sem maiores dissertagées sobre

estes temas, demonstrando menor relevancia em relagdo aos demais itens
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apontados. E importante destacar que ndo foi observada uma unanimidade dos
entrevistados em relacdo ao perfil e por vezes, uma certa dificuldade em separar o
perfil de cargo do mapa de competéncias. Isso pode se dar ao fato de nao ser uma
funcdo com selecao aberta ao publico e ficar mais a critério dos principais executivos
da Rede Marista.

Cabe ressaltar que o discurso dos executivos entrevistados, os documentos
maristas que tratam do assunto e as respostas dos diretores no questionario, tém em
comum o olhar idealista, a percepcao de que um diretor marista € mais do que um
cargo, mas uma vocagao, um proposito de vida. Portanto a seleg¢éao deste profissional,
perpassa por uma avaliacao subjetiva do seu comportamento. Neste mesmo sentido,
o diretor artistico Ismael Ilvo, em uma de suas entrevistas, declarou que ao selecionar
um coreografo para seus espetaculos, sempre observa os tracos do perfil do
candidato, como a criatividade, a intuicdo e se existe paixdo em sua dancas.

Em se tratando de competéncias, os Colégios da Rede Marista possuem o
mapeamento completo para todos os cargos ofertados, incluindo o diretor escolar.
Todos os executivos entrevistados citaram o mapa em suas falas. Esta ferramenta é
resultado do Programa Politicas de Gestao de Pessoas, que nasceu do planejamento
estratégico do empreendimento. Esta iniciativa foi desdobrada em projetos
estratégicos, que abordam diversas melhorias na gestao das pessoas nos Colégios
da Rede Marista. Até o0 momento foram executados dois projetos: Recrutamento e
Selecao e o Sistema de Cargos, Carreiras e Performance. Partindo deste segundo
projeto se desdobra 0 mapeamento e a gestao por competéncias.

O Sistema de Cargos, Carreiras e Performance € um importante projeto no que
diz respeito a estruturagdo e padronizacdo de cargos, plano de carreira e avaliacao
de desempenho, dentro da Rede Marista. O objetivo principal do projeto apresenta as

premissas abaixo:

Estabelecer um plano de carreira para os educadores, gerando atracdo e
retengé@o desses profissionais no contexto de uma estrutura adequada para a
instituicao, por meio do alinhamento dos diversos cargos em suas unidades
e segmentos (CAMINHAR JUNTOS, [20177], p. 4).

Os objetivos especificos, demonstram o impacto significativo no modelo de
gerenciamento de pessoas, que até entdo ndo possuia um programa de gestao de

6 Entrevista com Ismael Ivo, diretor artistico brasileiro. Disponivel em:
http://www.agendadedanca.com.br/em-entrevista-exclusiva-ismael-ivo-fala-sobre-o-processo-de-
criacao-da-nova-obra-do-bale-da-cidade-de-sp/). Acessado em 3 mar 2019.
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pessoas institucional, apenas algumas diretrizes, mas de modo geral, cada unidade

tinha autonomia neste tema. Sao eles:

Alinhar as estruturas de cargos e carreiras com as diretrizes estratégicas.
Identificar as competéncias dos cargos, de forma a direcionar o
desenvolvimento das pessoas certas nos lugares certos, buscando a
exceléncia nos resultados.

Qualificar os processos de gestdo de pessoas, visando a valorizagéo e a
retencg@o dos educadores da Rede (CAMINHAR JUNTQOS, [20177], p. 4).

Para os Colégios da Rede Marista, as competéncias sdo compreendidas como
um ‘“conjunto de capacidades necessdrias para realizar algo ou para agir gerando
resultados”. O projeto esta organizado em duas esferas de competéncias: técnica e
comportamental. As questbes técnicas estdo alinhadas com o conhecimento
propriamente dito, j& em relagcdo ao comportamento leva-se em conta os aspectos de
habilidade de atitude pessoal (CAMINHAR JUNTOS, [20177], p.5) Neste mesmo
sentido Fleury e Fleury (2001), corrobora com a Rede Marista, dizendo que uma
pessoa competente sabe agir de forma consciente, sendo reconhecida por isso, por
meio de sua mobilizacao, integracao, transferéncia de conhecimentos, recursos e
habilidades que gerem resultados econdmicos para a instituicdo e valor social ao
individuo. Ou seja, comportamento e técnica combinados agregam valor institucional
e pessoal.

Ainda em relacado as competéncias comportamentais, 0 mapa esta divido em
competéncias essenciais e ocupacionais. As essenciais sdo aquelas ligadas
diretamente a instituicdo e seus fundamentos centrais e estdo vinculadas com a
estratégia do negécio (DUTRA, 2010). Nos Colégios da Rede Marista, este grupo de
competéncias sao exigidas para todos os colaboradores. As competéncias do grupo
ocupacional dizem respeito aos cargos que possuem o mesmo foco de atuacéao, por
exemplo o grupo de analistas possuem as mesmas competéncias de comportamento,
apesar de um colaborador poder ser analista financeiro e outro ser analista de
projetos. Para diferenciad-los o0 mapa conta com as entregas de cargo e com as
competéncias técnicas.

Estas competéncias combinadas compéem o modelo de gestdo de pessoas
por competéncias, adotado pela instituicio e elaborado por uma consultoria
especializada em gestdo de pessoas, que apoiou a elaboracdo do sistema. A figura
3, a seguir, demonstra graficamente a divisdo das competéncias, bem como as

responsabilidades do cargo do colaborador. Sendo que a base do modelo é o plano
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de desenvolvimento para cada profissional que deve ser construido e atualizado
constantemente, por meio do acompanhamento de performance.

Figura 3 - Tripé de competéncias

RESPONSABILIDADES / ENTREGAS

CONHECIMENTOS HABILIDAD
O EARER e ATITUDES

. . “SABER FAZER" _ “FAZER’'"
COMPETENCIAS E
, COMPET
TECNICAS : comronrfﬂ&*rils

PLANG bE CAPACITACAG

Fonte: documento interno da instituicdo

Tendo em vista o plano de capacitacdo na perspectiva da melhoria continua e
do desenvolvimento, é possivel fazer uma relacdo com a danga e o0 processo de
aprendizagem no ato de dancgar. A “danga é a ciéncia que se apresenta como o
entendimento completo das possibilidades fisicas do corpo”. Sendo o corpo este
instrumento faz-se necessario que ele seja desenvolvido e aperfeicoado para que
atinja “através de movimentos coordenados, toda a plasticidade de linhas de
expressao possiveis” (GARCIA; HASS, 2003, p.86). Desta mesma forma € necessario
oportunizar aos colaboradores a chance de progredir nas diferentes esferas de
atuacéao ofertadas pela instituicao.

Ainda na perspectiva das oportunidades, a estruturacdo de carreira nos
Colégios da Rede Marista foi definida pelo modelo em “X”. Este modelo de carreira
permite diferentes possibilidades de trajetoria profissional, que englobam tanto a
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carreira técnica quanto a gestao. A figura 4, em seguida, apresenta esta variedade de

caminhos a serem tracados pelos colaboradores.

Figura 4 - Estrutura de carreira
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Auxiliar Administrativo
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EXPERTISE EDUCACIONAL

Vice-diretor

Coordenador 1 Orientador

Técnicos Educacionais
Agente | Instrutor | Monitor

Assistente Educacional

Auxiliar Educacional

EIXO EDUCACIONAL

Fonte: documento interno da instituicdo

O sistema também prevé as linhas de oportunidade, ou seja, 0 caminho que o

colaborador podera trilhar para alcancar a sua trajetéria profissional. Uma linha de

oportunidade apresenta as estruturas de cada area, de acordo com as necessidades

e visdo do futuro da gestdo, demonstrando as possibilidades de crescimento

profissional. A figura 5, a seguir, traz 0 exemplo de uma linha de oportunidade dos

Colégios da Rede Marista.

Figura 5 - Linhas de oportunidades
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7

Por fim, o mapa de competéncias é a ferramenta que integra todos os
processos do Sistema de Cargos, Carreiras e Performance. Nele estdo descritas as
principais entregas do cargo, as competéncias técnicas e comportamentais, a
formacao necesséria e algum requisito que seja fundamental. Como este trabalho
possui foco no cargo de diretor, na sequéncia, a figura 6 apresenta 0 mapa de
competéncias para o cargo de diretor geral escolar.

Figura 6 - Mapa de competéncias
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m MARISTA MAPA DE COMPETENCIAS
& COLEGIOS | UNIDADES SOCIALS

NOMENCLATURA CARGC: DIRETOR GERAL GRUPO OCUPAQONAL: DIRETOR

ESFERA DE ATUACAD: GESTAO LINHA OPORTUNIDADE COLEGIOS MARISTAS
EDUCADOR: DATA:

MATRICULA: GESTOR

FOCO DE ATUAGAC DO GRUPO OCUPACIONAL {conforme Grupo Ocupacional do Perfil Basico de Cargos)

Responder pela defini¢do das estratégias do seu Colégio / Unidade Social, assegurando a obtencdo dos resultados definidos nos planos operacionais e administrativos,
planejando e definindo objetivos a médio / longo prazos, em consonancia com as diretrizes do Planejamento Estratégico do Empreendimento.

[Tomar decisBes acerca dos planejamentos financeiro e educacional do Colégio / Unidade Social, de acordo com as orientages estratégicas co Empreendimento,
respondendo pelo resultados da Unidade {administrativo-financeiro e educacional).

Representar e responder pelo Colégio / Unidade Social junto as partes interessacas {congregagdo, educadores, alunos, sociedade, fornecedores etc.).

Identificar oportunidades, avaliar a viabilidade e fazer recomendacBes sobre novos investimentos ou desenvolvimento de parcerias locais,

Liderar e inspirar equipes, de forma que possa desenvolver pessoas e criar opcdes de potenciais sucessores para a Unidade e para o Empreendimento.

RESPONSABILIDADES / ENTREGA esultados nos Processos de Atuagdo) PERFORMA

Garantir a qualidade e a governancada gestio dos processas educacionais da Unidade, assegurando asmeios para o atendim ento dos dispositivos legais, da Regimento Escolar, das politicas e linhas
pedagigicss & pastorals da Mantenedora, focando namelhoria da performance dos estudantes & na satisfac3o da comunidade escolar, fomentanda o carisma Marista,

Garantic aqualidade e a governanga da gest3o dos processos administratives e de apoio da Unidade, asseguranda os meios para o atendim ento dos dispositivos legais, do Regmento Escolar, das
[politicas do Empreendimento e, especialmente, pela satisfaglio das famfliss e estudantes.

Responder e dar a governanga do Plangjamento Estratémco em rivel local, tendo em vista as orientagfes apresantadas pelo Empreendim ento, com o objetiva de garanti a exceléncia e inovacdo na
prestagio dos servigos educacionais e administrativos, bem com o a sustentabilidade da Uridade.

Primar pelo bom desem penha financeiro e pela sustentabilidade da sua Unidade.

Presidire ! o Conselho Técnico-Administrativo-Pedags Pastoral.

Jatuar como representarte oficial da Unidade visando a representar e garantir osinteressas institucionais nos espagos pertinentes e na proposicac de politicas piblicas, que im pactam namissio e nos
sarvigos.

Respander pelabos relagio e interasdo com & lgreja.

Ser o guardiBo do clima organizacional, solucionanda conflitos e praticanda os valores insttucionais, visando uma qualificads gest3o de pessoas na Unidade,

Responder por todes aglies da Unidade, bem como as préticas e processos advindos do Vade-Mécum - Gula Administrative da Mantenedars.

>>>>> em Colégios onde hé somente Diretor e Vice-Diretor, este cargo também assume as entregas especificas do Vice-Diretor Educacional. <<<<<

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

X ) Predisposicio e capacidade para integrar, no exercicio da , 05 que b i Marista (missao, espirituali espiri idade e valares
Abertura para o Carisma Marista e T
@ institucionais).
g Aprendizade Continug Busca constante pel dos saberes, cbes e técnicas ao p de suas fungdes na organizagio.
o
g Inovagio Capacidade de criar caminhos @ alternativas que geram novas formas de p ializar o conh a i humano e a pi
=
& e bilidade e Col Atitude para compreender eintegrar, de maneira colaborativa e comprometida, seu trabalho no desenvolimento da missio,
Z
Comunicagio Capacidade de ouvir, analisar, traduzir e expressar i @ dialogos com t O — ik
= Capacidade de inspirar, I lUenclar 2 Conduzir 2rupos 2 pessoas, garentinda o atingimanto dos abjelvos propostos pela (nstituig3o. £ realizada na perspect va do servica a luz do exemplo de
2 ke Champagnat
(=} E Negociagio Habilidacke da dialogar e conciliar ideas diferentes, construindo solugBes gue respondam aos interesses institucionais.
& =
B 2 Capacidade de articular 2 gesto dos processos @ recursos necessérios para o aleance dos objetivos propostos, conectando a situagho atual com o futuro desejado @ trilhanda o percursa para atingir
O & |Orientagio para Resultados :
2 s resuitados
ol. z Habilidacke da visualizar @ compreender cendrios e contestos am gue a ingituigho estd inserids, perceber tendéncias e oportunidades e propor direcionamentos que impactem em sua
Vislio Estratégica
sustentabilidade.
COMPETENCIAS TECNICAS
Legislacio Escolar LDB, Pareceres, Resolughies, PCNs,
Documentos e diretrizes institucionais |Regimento Escolar, Calendsrio Escolar, Projeto Educativa, Matrizes e Diretrizes Curriculares, Planos de Estudo, Estruturas Curniculares ete
Flanejamenta Estratégico
Teorias e Metodologias da Educagio Teorias cantempladas dentro do Prajeto Educativa do Brasil Marista
w
g Tecnologas Educacionals
U & =
& |Legislagdo Municipsl e Estadusl Emissio de alvaras (PPQ, Saide, Localizagio)
&
Legislacdo Trabalhista CLT e Convengiies das Categorias.
Gest8o de Pessoas Clima organizacional, relagBes interpessoais, lideranca etc.
Legislag3o Contabil
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i -
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Especializacio
Superior Completo + : £ 5 @
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Especializagso

REQUISITOS NECESSARIOS {PARA CONTRATAGAD)

s siNAT URAS

EDucADOR GESTOR:

Fonte: documento interno da instituicao
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A partir das atribuicoes do mapa o gestor devera fazer o acompanhamento do
colaborador e seu plano de desenvolvimento. A gestdo da perfomance é a ultima
entrega prevista neste projeto e estd em fase de finalizacdo. No ano de 2018, um
grupo composto por gestores da estrutura executiva, diretores dos colégios e a
consultoria externa elaboraram o modelo de avaliagdo de desempenho com base no
mapa de competéncias. Nos meses de outubro a dezembro foram feitos alguns pilotos
em duas unidades maristas e mais dois setores da estrutura executiva, ap6s avaliacao
e ajustes a ferramenta sera lancada para todos os colégios em abril de 2019, no
encontro anual de gestores.

Trata-se de uma plataforma online que ajuda o gestor acompanhar o
colaborador desde sua entrada na instituicéo, incluindo o periodo de experiéncia, até
o seu desligamento. O modelo € bastante intuitivo e fomenta o colaborador para ser
protagonista de sua trajetoria, dando a ele praticamente os mesmos acessos e
controles que seu gestor.

Por se tratar de um projeto de grande porte estratégico, os executivos
entrevistados foram perguntados quanto ao seu andamento, aceitacao e utilizacao
nos colégios. Todos eles demonstraram ter total conhecimento do projeto e o
andamento das a¢des. O mapa de competéncias também foi citado por todos os
entrevistados, que conseguiram expressar como ele estd organizado. Dois
entrevistados demonstraram clareza quando a relagdo do projeto com o planejamento
estratégico da Rede Marista. Esta relacao fica clara na fala do entrevistado 5.

“A construgdo do mapa de competéncias surgiu do planejamento estratégico
institucional, mais precisamente do Projeto Sistema de Cargos, Carreiras e
Performance. Também esta alinhado com as intencionalidade do Brasil
Marista [mencionando o alinhamento com as outras duas provincias maristas
do Brasil].”

O entrevistado 3 disse que “0 mapa de competéncias existe para todos os
cargos da rede, incluindo o diretor geral’. Ele também destacou que o documento esta
bastante divulgado nos colégios, inclusive “o gerente educacional e o superintendente
acompanham o mapa com os diretores semestralmente. Ele é a base para feedback.”
O entrevistado 2 também falou sobre a utilizacdo do mapa para feedback dos
diretores.

“O mapa de competéncias é o documento oficial dos Colégios da Rede
Marista que contém as atribuicbes do cargo e as competéncias técnicas e
comportamentais. Hoje esta divulgado e é utilizado como ferramenta de
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trabalho no feedback dos diretores. Comegamos a usar este ano [2018], uma
vez a cada semestre.”

O entrevistado 6 apresentou sua percepc¢ao quando ao mapa dizendo que “o
documento é do conhecimento de todos. Se todos os diretores gostam ou acreditam
nisso eu nao tenho tanta certeza. Quero crer que todos os diretores aplicam isso!”
Nesta mesma linha, o entrevistado 4 comentou que ‘0 mapa esta em processo de
enculturagdo. Creio que seja um instrumento cotidiano, pelo que converso com 0s
diretores das escolas.” Ja o entrevistado 5 demonstrou duvidas em relacao ao uso do
mapa, mas percebe que € uma questdo de maturidade para aproveitar a ferramenta:
“Eu acho que o documento ainda ndo esta no dia a dia das escolas, principalmente
como auto avaliagdo. Mas tende a melhorar porque ja comegamos a utilizar esta
ferramenta no feedback dos diretores com a superintendéncia.”

Do ponto de vista da organizacdo do mapa, suas divisées e conceitos, 5 dos 6
entrevistados demonstraram compreender bem a estruturagdo. Entretanto, um dos
entrevistados relacionou as competéncias técnicas com o administrativo e as
comportamentais com o pedagdgico.

As competéncias técnicas mais destacadas nas entrevistas foram:
conhecimentos administrativos (orcamento, demonstrativo de resultados, folha de
pagamento, analise de indicadores); conhecimento sobre planejamento estratégico e
gestdo de projetos basica; nocdes sobre a legislacdo educacional e trabalhista;
conhecimento basico sobre os setores pedagdégicos (orientagcdo educacional,
coordenacdo pedagogica, servico de pastoral); conhecimento e interpretacdo dos
documentos e politicas maristas (projeto educativo, matrizes curriculares, diretrizes da
educacao infantil, politica de compras, diretrizes econémicas, entre outros).

No aspecto comportamental os itens mais citados foram: comunicacao
(principalmente pela diversidade dos interlocutores); lideranga; aprendizado continuo
e abertura para o novo; relacionamento interpessoal; aderéncia com o carisma
(conhecimento minimo da histéria institucional, identificacdo com a filosofia);
protagonismo; orientacao para resultados; ética; visao sistémica. Cabe ressaltar aqui
que a lideranga se apresenta como primordial na fala de todos os entrevistados, que
sempre dissertam detalhadamente sobre o tema. Menossi et al. (2012), relembra que
o diretor escolar precisa ter em mente o seu papel de lider como o principal
desenvolvedor de pessoas da escola, desde os estudantes até o grupo gestor.
Fazendo a relacdo com um diretor artistico de um espetaculo de danca, a funcéao
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principal do lider € garantir a unidade em todas as areas (coreografia, musica, figurino
e cenario), partindo do conceito da obra (GIL, 2018).

Pensando no mapa como um todo, o entrevistado 4 apontou que apesar de
entender que a combinacdo das competéncias é muito importante, “as questées
relativas ao comportamento sdo mais importantes do que os elementos vinculados a
capacidade técnica, em especial para o cargo de diretor.” O entrevistado 5
complementou dizendo que “as competéncias técnicas podem ser aprendidas com
mais facilidade do que a mudangca de comportamento.” Lick (2009), também
corrobora com 0s executivos dizendo que os bons resultados escolares estao
intimamente ligados as competéncias comportamentais de seus diretores, em
especial a autora destaca a lideranga, o modo de ser e de fazer as coisas do diretor.
Esta mesma relacao entre técnica e comportamento também ocorre na danca. Freire
(2001) apresenta o corpo do bailarino como sendo capaz de ser exercitado e
desenvolvido, porém a afinacao do artista (instrumento sagrado na danca) ndo se da
por meio de seus musculos, mas passa por suas sensacoes, percepcoes e emogoes.

No que diz respeito ao carisma marista, novamente foi ressaltado pelo
entrevistado 1, que os valores sdao a base para a construgdo do mapa e que as
competéncias institucionais sdo fundamentais e mais relevantes ainda no caso dos
diretores. Durante a fala dos entrevistados fica nitido que os elementos vinculados a
filosofia marista sdo primordiais e inegociaveis. Para danca o ritmo é o elemento mais
essencial; determina seu movimento, sua palpitacdo (JEANDOT, 1990). Assim, é
possivel dizer que o carisma é o que da ritmo aos maristas.

Cabe relembrar que os Colégios da Rede Marista possuem dois modelos de
gestdo. Quatro escolas, de maior porte, atuam com um diretor geral e dois vice-
diretores especializados: um educacional e outro administrativo. Nas demais, 14
unidades, existe um diretor geral e um vice-diretor geral. Neste segundo modelo o
ideal é que o diretor fiqgue mais atribuido das questdes educacionais e o vice-diretor
com as demandas administrativas. Entretanto, ndo se tem esse modelo em todas
escolas. O entrevistado 4 citou duas escolas, nas quais o diretor esta respondendo
mais pelo administrativo e o vice-diretor pelo educacional. Neste sentido os gestores
da estrutura executiva ja estado discutindo como farao para flexibilizar os mapas de
competéncias e como este documento podera contribuir na sucessao de diretores nos
Colégios da Rede Marista.
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Certamente a estruturacdo do mapa de competéncias, e a opcao estratégica
dos investimentos na area de gestao de pessoas, € uma importante resposta da Rede
Marista frente ao mercado educacional privado, bem como um passo essencial na
busca pela profissionalizagdo na gestdo de suas escolas. E crucial ter em mente que
um gestor marista, além de ser identificado e motivador do carisma, precisa ter
exceléncia na gestao de processos e pessoas e ser um profissional destacado no que
diz respeito aos resultados obtidos por meio de seu gerenciamento. Assim também
ocorre quando se trata de um trabalho profissional de danca, que nédo pode ser
baseado no improviso. E preciso ser criativo, sem ser cadtico, original, mas com um
bom acabamento. Os movimentos necessitam ser naturais e dindmicos, porém
contundentes e altamente requintados nos detalhes; delineados no espaco com
perfeita definicdo formal, controle ritmico e técnico. Para isso se faz necessario que
0s intérpretes sejam livres para executar seus passos e tenham total seguranca e
dominio técnico de seus corpos, tendo a exceléncia como ponto de chegada
(ROBATTO, 2002).

7.2 O processo de sucessao de diretores nos Colégios da Rede Marista

Além de conhecer o perfil de cargo e as competéncias necessarias para ser um
diretor de uma escola marista, este trabalho também busca compreender o modelo
atual utilizado pela instituicdo para sucessao de diretores, de que forma a Rede
Marista entende o planejamento sucessério e quais seriam 0s elementos
fundamentais para uma sucessao eficaz. No contexto institucional, este assunto é
gerenciado de forma tacita, sem uma descri¢éao oficial de politica ou diretriz, por isso

as entrevistas e os questionarios serdo os principais insumos de analise deste item.
7.2.1 O processo atual

Em relagdo ao processo sucessorio de diretores, diferentemente da
estruturacao de cargo, os Colégios da Rede Marista ndo possuem uma politica escrita
para selecdo destes gestores. Entretanto, na fala dos entrevistados este item esta
bastante equalizado. Apenas um dos executivos ndo tinha conhecimento das ag¢des
que envolvem o processo. Os demais, apresentaram o atual processo, levando em

conta sua propria perspectiva, mas todos mantiveram um discurso alinhado e
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esclarecido sobre o tema, resultando em poucas divergéncias, que estédo
provavelmente ligadas as suas opinides pessoais. Neste sentido, a Rede Marista nao
se apresenta tao distante da realidade de outras organizacoes, ja que de acordo com
Dutra (2010), atualmente a maioria das empresas administra a questdo de forma
intuitiva e a “portas fechadas”, apesar de ser um tema de grande relevancia
estratégica para o negdcio.

Tendo em vista que os Colégios da Rede Marista sdo parte de uma instituicao
religiosa, o primeiro destaque, peculiar em relacao a outras areas do mercado, é a
opcao por escolher diretores escolares que ja fazem parte da rede. A selecao interna
pode ser uma excelente opcado estratégica, devido a escassez de liderangas
preparadas e a necessidade de identificacdo organizacional, porém traz consigo a
necessidade de um forte e consistente plano de desenvolvimento de pessoas
(CHARAN, 2008). O entrevistado 3 relata como isso funciona na pratica nos Colégios
da Rede Marista.

“Buscamos novos diretores no CTAP7 do colégio, na sede marista, em outras
unidades da rede... mas no fim a selegdo € sempre interna. Hoje ndo temos
nenhum diretor que ndo seja da casa. Temos apenas um vice-diretor
educacional que ndo era da nossa rede, mas atuava na Provincia Marista
Centro-Norte, entéo ja era Marista.”

Todos o0s executivos entrevistados disseram que a atribuicdo de escolher um
novo diretor fica a cargo da superintendéncia com a parceria e indicagao da geréncia
educacional. O entrevistado 1 relatou que “o superintendente e o gerente identificam
a necessidade de troca e dialogam entre si. Em sequida trazem os nomes para
presidéncia, em especial com o vice-presidente.” Se este nome for consenso entre as
partes, € encaminhado para o CADs. “Apds aprovacdo do CAD, se faz o convite pra
pessoa.” O entrevistado 6 também descreveu o0 passo a passo do processo, dizendo
que “a geréncia aponta as situagbes para a superintendéncia e, juntos, discutem e
levam o nome para dialogar com a presidéncia.” Apds esta aprovacao prévia, leva-se
0 nome ao conselho, que aprova ou nao, mas “so depois da resposta positiva do
conselho que a pessoa é convidada.”

7 CTAP ¢ a sigla para Conselho Técnico Administrativo Pedagdgico, um grupo formado pelo diretor,
vice-diretor, coordenador pedagogico, orientador educacional, coordenador de turno, coordenador de
pastoral e convidados. O conselho esta previsto no regimento escolar dos 18 Colégios da Rede Marista
e se relne semanalmente para debater e decidir sobre as principais questdes escolares.

8 CAD ¢ a sigla para Conselho de Administragdo. Cada mantenedora da Rede Marista possui seu
conselho, que é formado por irmaos e convidados (leigos ou religiosos). Os empreendimentos da Rede
Marista, prestam contas e validam as principais decisdées de negécio com o conselho. A escolha dos
diretores precisa ser deferida pelo CAD.
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Apesar da responsabilidade de escolher diretores ser da superintendéncia,
ficou muito claro nas conversas que esta selecdo € muito acordada com a geréncia
educacional, conforme a fala do entrevistado 3: “a superintendéncia € a responsavel
final do empreendimento, mas normalmente somos muito ouvidos por ele, que na
grande maioria das vezes acata nossa sugestdo.” Esta atitude revela um dos pilares
do Projeto Educativo do Brasil Marista, que propdée uma gestdo compartilhada, por
meio de elementos como: a participagao, a corresponsabilidade, o didlogo e a sinergia
na tomada de decisao (UMBRASIL, 2010).

Em contrapartida, o entrevistado 5, destaca algumas dificuldades percebidas
No pProcesso.

“Acho um mérito da Rede Marista a sucessao dos diretores ser somente com
pessoas da rede. Mas ndo vejo um processo orquestrado... é tudo muito
sigiloso. Fica somente com a superintendéncia e geréncia educacional, mas
acredito que a area de gestao de pessoas, por exemplo, deveria participar
desta discussao. Quanto mais compartilhado e discutido, melhor a escolha.”

De fato, no atual processo, a decisao é exclusiva da geréncia educacional e da
superintendéncia. Isso ocorre também, devido ao modelo organizacional que estrutura
a geréncia educacional como area fim e os demais setores - gestdo pessoas,
financeiro, servicos centrais e tecnologia da informacao - como areas de apoio. Desta
forma, as principais definicbes administrativas e pedagdgicos estao sob a tutela da
geréncia educacional.

De acordo com os entrevistados 4 e 6, a necessidade de sucessao de diretores,
pode acontecer sob trés situacdes distintas, apontadas a seguir:

a) demanda canbnica: acontece quando um irmao diretor é convidado para
trocar de area de atuacao, dentro da missdo marista, conforme solicitacéo
do provincial. A presidéncia informa a mudanca para superintendéncia, que
repassa a geréncia educacional.

b) interesse da instituicao pela troca: ocorre quando a geréncia educacional
faz o diagnéstico, por meio de acompanhamento e avaliagcbes, de que a
profissional ndo deve permanecer no cargo. A geréncia dialoga com a
superintendéncia para fazer a troca. Se o cargo for ocupado por um leigo, a
opcao é a demissao e, se for um irmao marista, acontece a realocacdo em
outro campo de misséao.

c) espontanea, por interesse do diretor: quando o diretor solicita sua prépria

saida, aposentadoria ou pede transferéncia. No caso de transferéncia a
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geréncia verifica a viabilidade, se ndo for possivel o diretor solicita seu
desligamento.
Para qualquer uma das situacdes descritas acima, a geréncia educacional é
acionada para dar inicio ao processo de recrutamento e selecao do novo diretor. O
entrevistado 4 destaca como se da esta busca:

“O primeiro olhar da geréncia € voltado aos membros do CTAP do prdprio
colégio, em seguida também se busca nomes que ja atuam na rede, mas fora
do colégio. Para o mercado ndo temos nenhum movimento, apesar de
recebermos muitos curriculos. O que mais acontece é vir de dentro do colégio
mesmo.”

O entrevistado 2 destaca que na escolha de um novo diretor é analisado o perfil
do profissional e aquilo que a instituicdo busca para aquela unidade nos proximos

anos. Muitas vezes também se observa o planejamento estratégico do colégio.

“Avaliamos o perfil que seria mais adequado para o local e qual o nosso
desejo para unidade. Fazemos o mapeamento dos membros do CTAP e dos
atuais diretores e vices da rede. Também levantamos nomes de outras
liderancas da rede, como coordenadores da sede. Também poderiamos olhar
0 mercado, mas hoje nossas colocacbes estdo sendo feitas somente por
pessoas que ja estdo na rede. O mais comum é vice ou coordenador virando
diretor. Preferimos desenvolver as pessoas que ja estdo na rede.”

Pensando em uma avaliacao técnica de gestao na selecao de novos diretores,
o entrevistado 5 destaca a necessidade de inserir o setor de gestao de pessoas neste
processo. De acordo com o entrevistado, todas as liderancas dos Colégios da Rede
Marista possuem mapeamento de seus perfis com a metodologia Personal
Development Analysis (PDA?), que poderia servir de insumo técnico na escolha dos

diretores, principalmente por se tratar de uma vaga de selecao interna.

“A gestao de pessoas poderia ajudar, pois fazem o mapeamento do perfil de
todos os lideres. Poderiamos cruzar os perfis para ter uma nogdo de como
se daria a composicdo de gestao entre o diretor e vice e no grupo do CTAP.”

Ainda do ponto de vista do perfil, o entrevistado 1, adiciona na anélise do
sucessor o aspecto cultural e a localizacao do colégio: “sempre se considera a cultura
local. As vezes a pessoa até tem o conjunto de competéncias necessarias para o
cargo, mas pensando na cultura daquela comunidade, o perfil ndo seria adequado.”

9 PDA (Personal Development Analysis) é uma metodologia que permite descrever e analisar o perfil
comportamental das pessoas, avaliar as necessidades comportamentais de um cargo e gerar
compatibilidades detalhadas aplicaveis nos distintos processos de recursos humanos. Disponivel em:
https://grougp.com.br/produto/pda/. Acessado em 3 mer 2019.
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Independentemente de nao estar escrito, o processo de identificacdo e selecao
de novos diretores existe e esta acontecendo, com éxito, na grande maioria dos
colégios. Entretanto é preciso salientar que a Rede Marista ndo possui um
mapeamento de possibilidades, ou seja, em qualquer situacao de necessidade de um
diretor, a atuacao dos executivos esta na perspectiva de resolver o problema conforme
surge a demanda.

Questionados sobre o plano das unidades, no que diz respeito a sucessao, o
entrevistado 1 destacou que “a geréncia ja vai pensando nos colégios para oS
proximos anos. Hoje temos um mapeamento de possiveis trocas para os proximos 2
anos.” Neste mesmo sentido o entrevistado 2, corrobora: “temos isso [referindo-se a
previsdo de trocas] mapeado para 2 anos, conforme prioridades acompanhadas no
feedback dos diretores e visitas técnicas.” O entrevistado 3 ndo demonstrou conhecer
um mapeamento de 2 anos: “ndo temos um plano de sucessdo para cada unidade,
vamos agindo conforme a demanda.” Assim, como o entrevistado 4, que complementa

a questao dos acordos tacitos.

“Ndo temos um ciclo mapeado para cada unidade, ndo esta escrito isso.
Apenas combinagbes informais sobre o futuro. Acho que o feedback é o
principal meio de mapear isso. Hoje temos dificuldade de encontrar
sucessores na escola. Eu vejo que hoje estamos com um planejamento de
ano a ano para avaliar as trocas, ndo temos uma organizagcdo de longo
prazo.”

Em relacdo ao acompanhamento de desempenho dos diretores, citado acima,
o entrevistado 1 destaca que “no feedback dos diretores com a geréncia ja vai
aparecendo tanto as solicitacées de mudancas quanto as necessidades de trocas.”
Ainda no que tange o feedback, o entrevistado 2 relata que a geréncia educacional
aborda este assunto durante os dialogos de avaliacdo da gestao, mas percebe que

este é um tema um pouco desconfortavel para os diretores dos colégios.

“Estimulamos que os diretores ja comecem a identificar novos sucessores em
seu colégio. Alguns diretores tém dificuldade com isso, pois parece que ele
estaria formando alguém para tomar o seu lugar. Ainda ndo temos a
maturidade necessaria para lidar com este assunto.”

O entrevistado continua e relata que a inabilidade em formar sucessores nos
colégios, acaba diminuindo a possibilidade dos executivos em promover bons
diretores. A realidade de 18 colégios, de diferentes tamanhos e mercados ja seria um
universo que possibilita promogdes, mas durante as entrevistas, 3 dos 6 executivos,

comentaram que ja deixaram de oportunizar uma promo¢ao a um diretor, pois nao
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havia, na regido do colégio, uma outra pessoa que suprisse sua auséncia. O
entrevistado 4 corroborou: “ndo sei dizer se nossos diretores tém maturidade para a
sucessao, alguns sim, outros talvez ndo. Penso que a pessoa precisa ter maturidade
emocional para isso.”

Os entrevistados concordam que a formacdo dos diretores para
desenvolvimento de suas equipes € um tema emergente na Rede Marista. Em
sintonia, Dutra (2010) destaca que um dos principais agentes na formacao de novas
liderancas € o seu gestor atual e que a formacao de um sucessor requer dedicagao
de tempo, paciéncia e uma grande generosidade para ensinar e transferir ndo apenas
conhecimento, mas também sua experiéncia. O mesmo autor salienta que esta tarefa
nao é nada féacil, talvez a mais complexa atribuicdo do lider, que podera se sentir
ameagado em muitos momentos, se 0s seus superiores ndo acompanharem esta
demanda.

Outro item importante é a possivel diferenciacdo entre irmaos e leigos no
processo de sucessao atual. O entrevistado 1 inicia este assunto citando as
constituicdes do Instituto Marista que a apresenta irméaos e leigos como “diferentes e
complementares” (FMS,1986, p.51). Segundo o entrevistado “é ai que esta a riqueza
da gestao marista’ e, acrescenta, dizendo que “este conceito é muito forte para nossa
congregacao”

Para os executivos entrevistados, o paradigma para irmaos e leigos € o mesmo.
O que diferencia sao as questdes canbnicas. Por exemplo: um irmao marista sé
podera liderar um colégio localizado em uma cidade que tenha comunidade de irmaos
para ele morar. O entrevistado 4 salienta que “este € um item restritivo para um irmao
assumir uma escola”. Outra questao importante esta relacionada ao projeto de vida e
missao do irmao. Ou seja, é importante que ser diretor de uma escola esteja alinhado
com os anseios do irmao e com as combinagcdes canbnicas firmadas com o irmao
provincial. Conforme o entrevistado 1, por um lado, “os irmdos possuem mais
facilidade em mudar de cidade, pois ndo constituem familia”, o que facilita o processo
de deslocamento de cidade. Mas por outro lado, ‘possuem uma série de exigéncias
canénicas que os leigos ndo tém.”

O entrevistado 4 relata que o irmao provincial, que também € presidente da
Rede Marista, teria total autonomia para decidir sobre a selecao de diretores,
especialmente no que se refere aos irmaos, mas que isso nao ocorre, ja que 0S

processos administrativos e de gestao sdao muito respeitados por ele.
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“Ha um dialogo muito aberto com o provincial sobre isso e apesar dele poder
decidir arbitrariamente se um irm&o sera diretor de um dos nossos colégios,
ele ndo faz isso. As decisbes sdo muito conversadas e ponderadas entre 0s
interessados.”

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho na gestédo, o entrevistado 2
destaca que nao existem diferengas: “ndo temos dificuldade em fazer avaliagdo com
os irm3os. Eles sabem que o modelo é para todos.” O entrevistado 1 aponta que os
irmaos passam pelas mesmas analises de perfil que os leigos, inclusive fazem o
feedback com o superintendente e o gerente educacional que, atualmente, sao leigos.

“Néo é porque é um irmdo marista que ele esta pronto para qualquer fungéo
na instituicdo. A parte canbnica ndo tem relagdo com a gestdo, ela pode
contribuir, mas ndo é decisiva. Vai depender da trajetdria académica do
irm&o, das caracteristicas pessoais e do seu perfil.”

Ainda falando do processo de sucessao vigente, os atuais diretores que
responderam o questionario, foram perguntados sobre questdes relacionadas a sua
experiéncia de sucessao no colégio que atua hoje e sua percepgao quanto ao
processo da Rede Marista. Esta etapa do questionario foi elaborada com perguntas
fechadas, abertas e questdes de multipla escolha.

No tépico relacionado ao convite para assumir a direcao do colégio atual, dos
11 diretores que responderam o questionario, 6 apontaram que foi feito diretamente
pelo gerente educacional, 4 foram convidados pelo presidente/provincial e 1 pelo
superintendente. Cabe destacar, que os 4 convites feitos pelo irmao provincial,
antecederam o novo modelo de governanca da Rede Marista (2011). Desde entéo, o
convite é feito pelo gerente educacional e em algumas situacées pelo

superintendente. O grafico 7, em seguida, apresenta as respostas dos diretores.

Grafico 7 - Convite para ser diretor

B Gerente educacional M Superintendente M Presidente ou vice-presidente
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Para compreender como acontece o convite os diretores foram instigados a
descrever como o fato aconteceu. A maioria respondeu que foi convidado por meio de

uma reuniao formal na sede marista. O respondente 7 descreveu seu convite.

“O gerente educacional veio até a unidade para realizar a escuta com os
membros do CTAP, considerando o andamento das atividades e da escola
como um todo. Na oportunidade me chamaram para conversar e durante a
conversa fui interrogada a respeito da possibilidade de assumir o cargo. Apds
alguns momentos de conversa e esclarecimentos, aceitei.”

O respondente 4 relatou sobre 0 tempo que teve para dar a resposta ao convite.

“O gerente educacional juntamente com o coordenador educacional
procuraram a dire¢do da minha unidade anterior pedindo autorizagdo para
me convidar. Ao receberem o sim, foram diretamente ao meu encontro para
fazer o convite. Tive apenas 2 dias para decidir e em 10 dias, eu ja estava
assumindo a unidade em outra cidade. Foi muito rapido!”

Outra questao exposta aos diretores no questionario, foi quanto a expectativa
pelo convite. Dos 11 diretores que responderam o questionario, 10 declararam que
nao esperavam receber o convite para ser diretor da escola atual e apenas 1 disse
nao ter sido surpreendido. Isso pode se dar ao fato dos acordos entre a estrutura
executiva e os diretores acontecerem de forma tacita e a ndo existéncia de politicas
e/ou diretrizes, que deixem claros os critérios sobre a sucessao de diretores. A seguir,
o gréafico 8, demonstra este resultado.

Grafico 8 - Esperava pelo convite para diretor

ESim ®mN3o

Os diretores que responderam o questionario, também foram questionados
quanto a clareza que tinham das atribuicées de um diretor marista quando receberam

o convite. 7 deles disseram que nao tinham entendimento de suas responsabilidades
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e 4 declararam ter ciéncia das incumbéncias do cargo, antes mesmo de assumi-lo.
Nesta questdo é necessario observar que até o ano de 2016, os Colégios da Rede
Marista ndo possuiam a definicdo dos cargos e o mapa de competéncias dos
diretores. Entretanto, o regimento escolar dos colégios ja apresentava a listagem de
atribuicdes que se referem ao cargo do diretor escolar em um dos Colégios da Rede
Marista. O gréfico 9, a seguir, apresenta os resultados.

Grafico 9 - Clareza das atribuicdes de diretor

ESim ®Ndo

Questionados sobre treinamento e capacitagcdo que receberam para assumir o
cargo de diretor, 2 diretores respondentes do questionario, disseram que nao foram
treinados em nenhum momento. O respondente 1 disse: “ndo tive nenhuma
preparacao, orientacao, tive que buscar e aprender por meus proprios meios.” Um dos
respondentes disse que nado recebeu treinamento porque ja fazia parte da geréncia
educacional e por isso ndo foi necessario. Poréem a maioria dos diretores citou alguma
formacao que o capacitou para a gestao antes mesmo do convite para o cargo, como:
formagbes maristas especificas, cursos in company, participagdo em seminarios e
grupos de trabalho da rede, treinamentos sobre gestao financeira e estratégica. O
respondente 9 destaca que a sua preparagdo comegou antes mesmo de ser
convidado.

“Antes de assumir o cargo, ndo identificava como atividade preparatdria,
porém, participei do Intercdmbio Marista para o Canada, semindrios e
formacbes sobre gestdo, me envolvi em todas as etapas do planejamento
estratégico e tive abertura para contribuicbes e para a condugdo de
processos na minha area de atuacdo.”
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Ainda sobre treinamento, alguns diretores citaram a formacao de imersao na
sede marista, que recebem apos a oficializacdo de seu cargo e antes de assumir 0
colégio. O novo diretor permanece uma semana na estrutura executiva, onde tem a
oportunidade de vivenciar os processos de diversos setores, com os quais ele ira se
relacionar na operagao cotidiana do seu colégio. Nesta capacitacdo também sao
esclarecidas as duvidas e apresentados 0s principais processos e iniciativas da rede,
além de conhecer os profissionais, em especial os coordenadores e supervisores, que
atuam em cada setor. O respondente 4 valorizou 0 momento, mas acredita que nao é
o suficiente: ‘percebo que a acdo de insercdo do novo diretor na sede marista para
conhecimento dos processos é uma iniciativa muito importante, porém insuficiente
dado as demandas e urgéncias da fun¢do.”

Assim, como 0s executivos, os diretores também foram indagados sobre o
processo de sucessado de diretores atual. O questionario buscou compreender a
percepcao deles sobre o como ocorre este processo. Nenhum dos respondentes citou
as acoes que compdem o recrutamento e selecao nos Colégios da Rede Marista, mas
relataram o sentimento que tem quanto ao tema.

O respondente 8 descreveu que “0 processo de sucessao na rede ainda esta
em fase de construgcdo. Nao temos um programa de prepara¢do para assumir cargos
de gestao.” Ja o respondente 4 destacou a dificuldade de congregar as competéncias

técnicas, comportamentais e a identificacdo com o carisma.

“A redugdo do numero de irmaos obriga a instituicdo a alocar os poucos
restantes e ativos em postos chaves junto as mantenedoras e aos conselhos.
Esta necessidade faz com que as dire¢ées de colégios tenham que ser
ocupadas por leigos. Ainda é um desafio grande pois ndo se encontram
talentos abundantes que conjuguem o conhecimento escolar, os valores
maristas e a expertise da gestéao.”

Alguns dos respondentes declararam que percebem um maior investimento na
formacdo de gestores, levando em conta tempos anteriores, principalmente para
desenvolver e fomentar as liderancas que ja atuam na rede, ja que a abertura e
alinhamento com o carisma marista € um item muito relevante na visdo dos diretores.
O respondente 6 relata sua percepcdo, que esta alinhada com os executivos
entrevistados.

“Néo percebo uma estratégia muito estruturada, mas se observa que s&o
escolhidos aqueles que ja exercem praticas de gestdo na rede e que tém
perfil para o cargo. Acho que é devido a identificagdo com o carisma e porque
ja conhecem o modelo institucional.”
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Do ponto de vista do processo, os Colégios da Rede Marista, possuem acgdes
definidas para sucesséo de diretores, apesar de ndo oficializa-lo de forma escrita e
explicita. Para os executivos estas questdbes parecem estar mais amadurecidas e
alinhadas. Todos tém facilidade de dissertar sobre o assunto e demonstraram
seguranca e um certo conforto ao responderem perguntas sobre a sucessao. Ja, entre
os diretores, a realidade € um pouco diferente. A falta de informacdes e, talvez, a
pouca maturidade na gestao, podem dar a sensacao de que nao se deve falar sobre
isso. Os diretores também nao souberam descrever como o processo ocorre hoje na

rede, bem como nao foram citadas as instancias de validagao para sucessao.

7.2.2 Planejamento sucessorio

No que diz respeito ao planejamento sucessoério os executivos entrevistados
citaram algumas iniciativas que sao feitas na busca pela preparacdo de um diretor
escolar marista. Entretanto ndo existe um programa de formacao especifico para este
fim. Assim como na Rede Marista, na maior parte das organizacées que atuam no
Brasil, 0 processo sucessorio ndo esta estruturado, apesar de ser uma pauta de
grande preocupacao e relevancia para os principais dirigentes organizacionais. A falta
deste planejamento, acarreta em um processo pouco efetivo que depende da
sensibilidade dos executivos e acaba ficando em segundo plano, o que faz com que,
em situacdes emergenciais, a instituicdo ndo tenha pessoas preparadas para a
sucessao (DUTRA, 2010).

Atualmente os executivos que lideram os Colégios da Rede Marista estéao
focados na formacao para os lideres que ja estdo ocupando os cargos de gestao,
como os atuais diretores dos colégios, por exemplo. Apesar disso, ao analisar as
formacoes oferecidas, é possivel observar algumas praticas que contribuem para o
desenvolvimento de novos diretores.

Pensando no planejamento, o entrevistado 1 destaca que a rede ja avangou
quanto ao diagnostico sobre o trabalho dos atuais diretores: “hoje ja temos uma ideia
das mudangas que precisamos promover nos proximos 2 anos, antigamente
falavamos isso 6 meses antes da troca.” O entrevistado 2 observa esta dificuldade em
planejar o processo de sucessdo dos diretores trazendo que acabam ‘“trabalhando
com mais urgéncias [referindo-se a troca de diretores] do que o tempo necessario para
melhor formacéao e preparacdo.” Lansberg (1999), trata do planejamento sucessorio,
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como uma série de eventos que vao se constituindo, em termos de formacéao e
desenvolvimento, até que a organizacdo chegue ao destino desejado: a sucessao.
Por isso é preciso ter em mente que toda esta caminhada exige tempo.

Neste mesmo sentido, o entrevistado 3 relata que a rede tem dificuldade em
planejar a sucessao, trazendo a preparagao para a mudanca como o ponto critico do

processo.

“A rede ja melhorou muito nisso. Inclusive hoje temos um setor especifico de
desenvolvimento organizacional, que atua mais na formagéo de liderangas.
Ali nds ja podemos ver quem sdo as possiveis sucessoes dos diretores. Mas
isso ndo esta escrito em forma de politica, nem sabemos como fazer isso.”

O entrevistado 5, também destaca que n&o existe um planejamento formal na
rede para sucessao de diretores, mas percebe que a superintendéncia tem muita
habilidade na area de gestao de pessoas, por isso consegue atuar nas necessidades
de forma pontual. Porém, esta aptidao fica a cargo de um executivo apenas e nao da
instituicdo. Corroborando com o assunto, o entrevistado 6, relata que “ndo existe um
processo formal de planejamento, mas existe um processo empirico e muita vontade
de fazer isso acontecer.” De fato, esta necessidade € latente para os executivos
entrevistados ja que a falta de uma boa estrutura de liderancas pode colocar o negécio
ou a estratégia em risco. Certamente ndo se trata de um processo simples e facil, mas
envolve muitas expectativas, sendo fundamental aborda-lo de forma transparente sem
gerar falsas esperancas (DUTRA, 2010).

Todos os executivos entrevistados comentaram que o primeiro passo para
pensar na sucessao de diretores é a formacao de pessoas que atuam nos CTAP’s
dos colégios. O entrevistado 5 disse que os sucessores primordiais estao no grupo do
CTAP, e depois as outras liderancas da estrutura executiva que desejam atuar em
escolas. O entrevistado 6 também destacou o CTAP como o grupo mais propicio para
sucessao de diretores: “temos clareza que o CTAP é a primeira linha sucessoria dos
diretores, por isso melhoramos o processo de selecdo destes cargos.”

Partindo da premissa de que no CTAP estdao os profissionais com maior
possibilidade de sucessao para o cargo de diretor, os executivos foram perguntados
sobre a formacao destas pessoas e se elas tém clareza de seu préprio potencial. No
caso da formagao, os entrevistados relataram que existe um dialogo muito aberto
entre os membros do CTAP e a geréncia educacional, sendo por meio desta relacao

a identificacéo de possiveis diretores.
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Quando identificados, estas pessoas passam a ser acompanhadas e
convidadas a participar de diversas formacoes e espacos de exposicdao que a Rede
Marista oferece: seminarios, treinamentos, grupos de trabalho, formacdes maristas,
apoio financeiro em cursos (graduacao e pés-graduacao), vivéncias em intercambios,
entre outras. Resumidamente as pessoas sao colocadas em uma “vitrine”, caso surja
a vaga poderao ser convidadas ou nao.

Apesar de promover estes momentos de formagdo, de certa forma nao
explicitos, ndo ficou claro nas conversas com 0s executivos entrevistados que o
acompanhamento dos membros do CTAP estd sistematizado. Ou seja, os
profissionais sdo convidados conforme avaliacao subjetiva da geréncia educacional,
nao existe um acompanhamento individual destas pessoas, por parte da estrutura
executiva. Em relacdo a este movimento, Dutra (2010) ressalva que é preciso ter
cuidado com as avaliagdes subjetivas, pois nem sempre um gestor com foco técnico,
que é o caso da maioria dos coordenadores membros do CTAP, tem o peffil
necessario para atuar com as articulacoes politicas e as negociacdes de interesses
que envolvem a lideranca estratégica. Bons especialistas, nem sempre serdo bons
lideres (POPOFF, 1997).

Normalmente 0 acompanhamento destas pessoas fica por conta do diretor que
nem sempre possui as habilidades necessarias para isso. Esta realidade fica

perceptivel na fala do entrevistado 6.

“Acredito que as pessoas [referindo-se aos membros do CTAP] ndo tenham
clareza que sdo os principais na linha de sucesséo do diretor, até porque nés
temos um certo cuidado de falar sobre isso, porque ndo sabemos se 0s
diretores tém maturidade suficiente para lidar com este assunto.”

Neste sentido, apenas o entrevistado 1 ndao emitiu comentarios sobre o
desconhecimento das pessoas em relagao a possibilidade de sucederem o diretor. O
entrevistado 2 relatou que “as pessoas ndo tém clareza que estdao sendo
acompanhadas e preparadas para sucessdo. A instituicdo ndo deixa isso claro”, e
complementa dizendo que ‘talvez a rede n&do saiba como comunicar isso”. O
entrevistado 3 concordou, trazendo que “os CTAPs dos colégios ndo tem ciéncia que
estao na linha direta de sucessao”, mas percebe que com as ultimas movimentacoes
gue aconteceram na rede “eles ja estdo se preocupando um pouco mais com isso”.
Ele continua sua fala relatando que nao ha formalizagao deste processo, mas enfatiza
que se sente inseguro quanto a forma de oficializacdo e divulgacdo. Ainda, o
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entrevistado 4 destacou que “as pessoas estao comecando a perceber que o CTAP é
a primeira porta de entrada. Eles estao se dando conta que a sucessao do diretor vai
acontecer uma hora ou outra e que eles poderdo assumir este cargo.”

Os executivos entrevistados relataram que tem acontecido um movimento por
parte dos membros do CTAP em buscar a geréncia educacional para se colocar a
disposicao da instituicdo no caso de surgimento de alguma vaga para vice-diretor e
diretor. O entrevistado 1 acredita que esta & uma boa estratégia, ja que o desejo de
ser um diretor marista deve estar no projeto de vida do profissional.

“Eu acredito que para ser diretor de uma escola marista é importante que a
pessoa sinalize isso para os gestores. Que ela queira isso. Na verdade,
precisa estar no projeto de vida dela. As vezes também fazemos o convite.
Mas nao temos um modelo fixo de preparacdo.”

Ciampa (1987), destaca que o projeto de vida de um individuo esta sempre
associado a uma perspectiva de futuro. Trata-se de um movimento de vir a ser, de
possibilidades futuras. Integra muitas dimensbées da vida da pessoa, como a
psicoldgica, social, sua maneira de agir e de relacionar. Um projeto de vida busca
antecipar, organizar e regular as principais atividades do sujeito (D’ANGELO, 1994).
Ser um diretor de uma escola marista, com certeza exige do profissional um olhar
Unico quanto a sua propria constituicdo como leigo marista, a sua percepg¢ao de
coletividade e seu contexto de trajetéria dentro da instituicdo, por isso o projeto de
vida é uma ferramenta importante na elaboracao e desenvolvimento deste lider.

O entrevistado 2 corrobora com a afirmacgéao citada acima pelo entrevistado 1 e
destaca que, além de aceitar pedidos de crescimento profissional, “a geréncia
educacional estimula que as pessoas que tém o interesse de serem diretores
expressem isso, para podermos avaliar se vamos investir na pessoa ou néo.” O
entrevistado 4 destacou preocupacao quanto ao fato de estarem recebendo muitos
pedidos neste sentido e acabar passando somente para o profissional a
responsabilidade do seu desenvolvimento.

Em se tratando de planejamento sucessério a retencao de talentos € um tema
fundamental para garantia de futuros gestores, principalmente para as instituicdes que
optam pela selegéo interna na reposi¢édo de lideres. Questionados sobre este item os
executivos entrevistados dissertaram muito pouco. O entrevistado 1 comentou que
“ndo existem politicas de retengdo de pessoas na rede”, apenas alguns auxilios de

formacao, como apoio financeiro em cursos, mas nada institucionalizado. O
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entrevistado 6 aponta que no item de retengdo de pessoas ‘ndo ofertamos nada
diferente do que o mercado, o que temos a oferecer é um ambiente familiar, acolhedor
e ndo tdo exigente em relagcdo as entregas de resultados.” Do ponto de vista da
retencao, Dutra (2010) destaca que a elaboracdo do planejamento sucessoério ja tem
o papel de reter as pessoas, pois constitui-se de critérios e filtros que atuam como
sinalizadores de um horizonte de desenvolvimento. Tendo clareza das possibilidades,
as pessoas sentem-se mais valorizadas.

Continuando na tematica de planejamento sucessério, € possivel dizer que a
Rede Marista, no atual momento, esta trabalhando no desenvolvimento de liderancas
qgue ja ocupam o cargo de diretor escolar e nas melhorias de todos os processos na
gestdo de pessoas. Nos ultimos anos a instituicdo avancou na elaboracado das
Politicas de Recrutamento e Selecao em busca da assertividade na contratagao; criou
o Sistema de Cargos, Carreiras e Performance, que esta na implantagdo da ultima
etapa que € a avaliacdo de desempenho; aprimorou a sistematizacao de indicadores
de acompanhamento de perfis por meio de ferramentas tecnoldgicas; e estd em plena
execucao do Programa de Desenvolvimento de Liderangas Maristas (PDLM). Assim,
o entrevistado 5 destaca que mesmo nao atuando diretamente no tema de sucessao
de diretores, esta estruturacdo de processos e legitimacdo da é&rea de
Desenvolvimento Organizacional, contribui para o processo sucessorio de todas as
liderangas maristas.

Em relacdo ao PDLM, é importante destacar que a iniciativa nasceu do
planejamento estratégico dos Colégios da Rede Marista, a partir do objetivo
estratégico: definir politicas de gestao que promovam a motivacao e 0 compromisso
com os resultados. O projeto buscou analisar as necessidades de desenvolvimento
das liderancas maristas, propor e implementar um modelo de desenvolvimento de
liderancas. As etapas de atuacao do projeto foram definidas por meio da estrutura de
carreira - estratégica, tatica e operacional - ja apresentada neste trabalho.

No ano de 2018 a proposta de um modelo de educacao corporativa do PDLM
foi lancada para o grupo estratégico. Neste escopo de atuacao estdo as principais
liderangas do empreendimento: superintendente, gerentes, coordenadores da
estrutura executiva, diretores e vice-diretores. A concepcdo do programa esta
embalsada no rol de competéncias maristas e na missao e visdao da Rede Marista. A
figura 7, a seguir, demonstra estes elementos.
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Figura 7 - Dimensdes da educacgao corporativa

DIMENSOES PROPOSTAS PARA O MODELO DE EDUCAGAO CORPORATIVA
(LIDERANCAS COLEGIOS E UNIDADES SOCIAIS)
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Fonte: documento interno da instituicao

A estruturacdo do programa para o nivel estratégico compreende 4 anos de
duragéo, divididos em 18 workshops presenciais e atividades na plataforma digital,
gue juntos totalizam 224 horas de formagéo. Ao todo, 75 gestores maristas participam
do programa, sendo ministrado por uma consultoria externa especializada em gestao
de pessoas com foco na aprendizagem como meio de impactar positivamente os
resultados organizacionais. As teméticas abordam a lideranca na pratica cotidiana
trazendo elementos como o autoconhecimento, a formacdo de pessoas, o design
thinking, o modelo de negécios, entre outros. A figura 8, em seguida, apresenta a

estrutura completa do programa.
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Figura 8 - Estrutura do PDLM — nivel estratégico
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Fonte: documento interno da instituicao

O primeiro ano do PDLM aconteceu em 2018, com uma excelente avaliacdo
por parte dos executivos, todos os entrevistados, que também sdo estudantes do
programa, relataram que estao muito satisfeitos com o curso. A formacéao € um item
fundamental para a selecao de diretores nos Colégios da Rede Marista, conforme a
fala do entrevistado 6: “nds temos o paradigma de utilizar somente pessoas da rede,
por isso temos que focar em formacéo. E pra formacdo de gestores que temos que
olhar.” O entrevistado 4 destacou que o PDLM é fundamental na formacao de
gestores, trazendo que a legislacao exige que o diretor seja formado em pedagogia
ou licenciaturas, portanto em seu trajeto profissional ndo desenvolve elementos

formativos que o habilitem para gestao de negdcios.

“A licenciatura ndo traz este carater técnico, a experiéncia traz alguma coisa...
mas ainda falta um refinamento de gestao que é necessario. Entao temos que
formar as pessoas, pois nédo € do universo educacional a bagagem formativa
que a gestdo exige hoje. Somente a experiéncia ndo sustenta, porque a
exigéncia de habilidades e competéncias de um gestor marista é muito

grande.”

As boas condicdes e a estruturagdo de esforcos para o desenvolvimento
profissional se apresenta como um dos itens mais valorizados pelas pessoas no
Brasil, trazendo vantagem competitiva para a organizagcées que buscam se destacar
na gestao de pessoas. Por isso 0s executivos da alta gestdo devem investir recursos
para desenvolver pessoas, jaA que o foco deste processo € bem maior do que o
aumento da eficiéncia, mas a preparacao dos profissionais para ocuparem posicdes
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mais complexas. Desta forma os programas de formacédo precisam ser muito
transparentes e negociados, para que exista cumplicidade entre a organizacao € o
colaborador em relagdo ao seu desenvolvimento (DUTRA, 2010).

Pensando no planejamento sucessério como vantagem organizacional, a partir
de 2019, a Rede Marista promovera o PDLM para o nivel tatico da estrutura de
carreira. Este grupo esta divido em dois subgrupos: liderancga e técnico. Na dimensao
tatica de lideranca estdo alocados os coordenadores e orientadores das escolas, e
supervisores da estrutura executiva. Ou seja, fazem parte desta etapa os cargos dos
gestores membros dos CTAPs dos colégios. Assim, a preparacao para sucessao de
diretores comecga a ganhar um carater formativo e preparatério ao invés da atuacao
emergencial citada pelos entrevistados anteriormente. O entrevistado 6 demonstra em
sua fala, que além da formacao destas pessoas para aprimorar suas potencialidades
no cargo atual, a rede também percebe que esta iniciativa pode contribuir na sucessao
de diretores: “hoje temos o programa de formacao de lideranca para quem ja esta. Em
2019 entra no nivel tatico também pensando em preparagéo para futuros diretores.”
Desta mesma forma o entrevistado 5 destaca esta intencionalidade para o grupo
tatico.

“Entendo que os sucessores primordiais estdo no grupo do CTAP. Por isso,
vamos lancar em 2019 uma formagao especifica para estes profissionais, que
estdo no nivel tatico da nossa estrutura de carreira. Pode ter certeza que ai
estao os nossos futuros diretores.”

Para este grupo de profissionais a formagao terd a duragdo de 3 anos. Os
educadores sao separados em 3 grupos de 75 pessoas cada, e terdo atividades na
plataforma digital e 3 encontros presenciais por ano. O modelo de estrutura do
programa para este grupo foi idealizado em uma perspectiva sistémica, incluindo a
formacao marista como atributo principal e tematica que compde a formacao. Esta
proposta esta coerente, ja que a grande maioria dos participantes desta pesquisa -
executivos e diretores - citaram, anteriormente, a identificacdo com o carisma e a
aderéncia com a filosofia institucional como o ponto primordial na direcao de um dos
colégios maristas. A figura 9, a seguir, apresenta a estrutura de temas e tempo.
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Figura 9 - Estrutura do PDLM — nivel tatico
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Fonte: documento interno da instituicdo

Na estrutura apresentada acima, uma das estratégias na formacao para a
lideranga levantada pelo PDLM é o Mentoring. A mentoria, nada mais € do que uma
abordagem de orientacao profissional, na qual uma pessoa com grande experiéncia
profissional e forte sustentagao tedrica e pratica - “mentor” — presta auxilio a uma outra
pessoa com menor experiéncia e conhecimento — “mentorado” (OLIVEIRA, 2012). Os
mentores sdo aqueles membros de relevancia e com habilidade de influéncia que ja
fazem parte da organizacao e segundo CARDEN (1990) apud CHAO (1998), a relacéao
entre 0 mentor e o mentorado se da de forma intensa e sobretudo dedicada para o
desenvolvimento da carreira deste segundo.

Na Rede Marista o processo de mentoring ja estd acontecendo como piloto,
com a participacdo de 28 pessoas, divididas em 14 mentores e 14 mentorados. Em
junho de 2018, o projeto foi elaborado com a contribuicdo de uma consultoria externa.
Em setembro do mesmo ano, deu-se a escolha dos participantes. Logo em seguida,
no més do outubro, os mentores foram formados e por fim, em margo de 2019, ocorreu
a formagcdo dos mentorados. O programa prevé 10 sessbes individuais, com 3
momentos supervisionados pela consultoria, que serdo agendadas de abril a

dezembro do presente ano. A selecdo dos participantes aconteceu por meio de
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observacédo dos executivos, que nao souberam informar a definicdo de critérios. Ao
final deste ciclo, ocorrerda uma avaliagdo do programa e sua reorganizacao ara 2020.
Voltando para a formacao do grupo tatico, tendo em vista a premissa de que
nas escolas este grupo é composto pelos membros do CTAP, os diretores
respondentes do questionario foram perguntados quanto aos esforcos que estédo
fazendo para formar seu sucessor e de que forma foram orientados para isso. Dos
11 diretores respondentes, 8 declararam que nao receberam uma orientacdo direta
para formacdo de sucessores na gestdo de suas escolas. Porém citam algumas
iniciativas de rede e também pessoais que podem contribuir para este fim. A descricao
do respondente 1 remete ao PDLM, como formacéao para desenvolver sucessores.

“Nunca recebi orientacdo para preparar o meu sucessor. Agora, no curso de
lideranga oferecido pela rede [referindo-se ao PDLM], estamos recebendo
algumas orientagdes, porém este ainda esta no inicio, ndo sei se vamos
aprofundar no assunto.”

O respondente 4 também concorda dizendo: “ndo recebi a orientagao direta,
mas estamos sendo preparados nos cursos oferecidos pela rede e nas formagdes
académicas que buscamos individualmente.” Os respondentes 7 e 9 relataram que
apesar de nao receberem a incumbéncia formal de desenvolver novos diretores, eles
estdo fazendo isso na pratica da gestdo. O respondente 9 relatou esse movimento:
‘na verdade ndo fui orientado, mas tenho trabalhado o grupo gestor avaliando
constantemente o0s possiveis sucessores, fornecendo informagdes estratégicas e
sempre compartilhando a tomada de decisgo.” Neste mesmo sentido o respondente 2
destacou: “ndo fui diretamente orientado, mas meu vice esta caminhando para isso.”

Dois diretores respondentes disseram que foram orientados por seus
superiores para formacao de novos lideres com vistas a sucessao. O respondente 6,
relata a sua pratica para este fim: “sim, fui orientado. Estou passando demandas para
que 0s sucessores possam ir assumindo, trabalho em conjunto e de equipe e sendo
sempre transparente.” O respondente 11 parece ter um certo receio em relacao ao
tema: “ndo fui orientada para isso, mas sei que chegara o momento, querendo ou
ndo.” E por fim destaco o respondente 8 que aponta que precisa aprimorar seu
desempenho neste tema: ‘“ainda ndo tenho feito este exercicio de maneira
sistematizada e com foco.”

Apesar dos relatos dos diretores que responderam o questionario, o grafico 10,
em seguida, demonstra que mais da metade dos respondentes afirmam que estédo



102

trabalhando no desenvolvimento de seu sucessor, mesmo que nao tenham recebido,

segundo eles, esta orientacao.

Grafico 10 - Desenvolvendo o seu sucessor

ESim M Ndo

Do ponto de vista do planejamento, a Rede Marista precisa avangar no tema
da sucesséao, apesar de ja desenvolver praticas que colaboram com a formacao de
novas liderancgas, principalmente nos ultimos 4 anos. De fato, € preciso aprimorar este
processo. Entretanto, ndo se pode esquecer que a Rede Marista € uma instituicao
bastante tradicional e que vem inovando sistematicamente na gestao, especialmente
quando comparada com outras congregagdes que atuam na educagao. A fala do
executivo entrevistado 2 revelou este cenéario de atencao e cuidado institucional:
“somos uma instituicdo com um nivel de conservadorismo grande. A substituicdo de
um diretor se ndo for bem-feita, podera nos levar a perder muito como instituicdo.” O
entrevistado 6 complementa e apresenta uma visdo muito clara em relagdo ao
planejamento sucessorio: “temos deficiéncia nisso, temos consciéncia disso, estamos
tentando e pensando em projetos para mudar essa realidade.”

7.2.3 Elementos para a sucessao eficaz

Afim de reconhecer as necessidades dos Colégios da Rede Marista, no que diz
respeito ao processo de sucessado de diretores, os executivos entrevistados e os
diretores respondentes do questionario foram convidados a levantar elementos e

acoes que possam contribuir com o0 processo sucessorio. Para todos os executivos
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entrevistados, o planejamento é a peca chave para que a rede possa trabalhar as
mudancas de diretores de forma processual e ndo apenas emergencial.

Ao optar pela classificagdo da sucessao por meio da eficacia, € importante
conceitua-la para compreender o que se entende como um processo de sucessao
eficaz. Oliveira (2002), em consonancia com esta pesquisa, aponta que a eficacia esta
relacionada com o grau em que sao satisfeitas as expectativas do resultado ou o
cumprimento da missao organizacional, ou seja, ela ocorre a medida em que os
objetivos definidos sdo alcancados. Para tanto, a eficacia exige um processo
previamente planejado, com clareza de objetivos e mensuracao de resultados.

Fazendo uma avaliagdo do processo de sucessao atual, o entrevistado 1
relatou que é preciso melhorar o planejamento da sucessao, pois as acoes tomadas
até o momento ndo tém sido suficientes para as necessidades que surgem: “hoje
acontece de termos certeza que precisamos mudar alguns diretores, mas ndo temos
nomes preparados para assumir [...] principalmente nas cidades do interior.” Desta
mesma forma o entrevistado 2 destacou o planejamento: “acho que nem sempre
estamos preparados, precisamos antecipar a formagdo e preparacdo das pessoas
para ndo ser pegos de surpresa quando temos um problema de sucessdo em alguma
unidade.”

O entrevistado 4 apontou que pensa o planejamento da sucessao a partir de

acoes institucionais de longo prazo e que estejam ligadas as estratégias corporativas.

“Para um processo de sucessdo eficaz, precisamos identificar e mapear as
necessidades de médio e longo prazo para cada uma das unidades e ter isso
escrito. Desenhar a trilha de cada unidade, para ter certeza das necessidades
para os proximos anos. E a partir dai desenvolver estratégias para preparar
pessoas para estes cargos.”

O entrevistado 1 também destacou as “trilhas” de desenvolvimento, mas com
foco voltado para as pessoas.

“NGs deveriamos ter um banco de dados e perfis dos possiveis novos
diretores e definir uma trilha de aprendizagem e desenvolvimento para estas
pessoas. Estas trilhas seriam personalizadas de acordo com cada pessoa.
Pode ser mentoria, coaching’?, formagdo marista ou académica, mas precisa
estar ligada ao projeto de vida.”

10 Coaching é uma ferramenta de avaliagdo de performance que ajuda o individuo a resolver seus
problemas e a transformar o que aprendeu em resultados positivos para si e para a equipe a qual lidera.
(O’'NEIL, 2001)
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Sobre a questdo de projeto de vida, o entrevistado 2, relata que pode até
parecer que sua visao é utdpica, mas que se o projeto de vida da pessoa nao estiver
fortemente alicercado e identificado com a instituicao a sucessao nao é eficaz.

Tanto na perspectiva da instituicdo, quanto do profissional o planejamento e
mapeamento sucessério é importante exercicio de gestdo que tem diversas
finalidades. A primeira delas € verificar quais sdo as pessoas aptas para se desafiarem
a assumir cargos que exijam maior complexidade de gerenciamento. A segunda, diz
respeito a possibilidade de analisar a capacidade da empresa em desenvolver
pessoas e liderancas. Como terceira finalidade, o mapeamento sucessorio aponta as
principais fragilidades da organizacdo em relacdo a sua gestao em médio e longo
prazo. Por isso, uma organizagcdo que busca melhoria continua e exceléncia nas
entregas, ndao pode se eximir de estruturar seu processo sucessorio (DUTRA, 2010).

Ainda sobre os elementos que ndo podem faltar para um processo sucessor
adequado, novamente surgem as questées congregacionais, conforme a fala do
entrevistado 3: “a coisa mais importante é estar identificado com o carisma. Eu nem
falo em termos de religido, mas na vinculagdo com os valores e na identificacdo com
o carisma marista.”

Em relagédo as agbes que poderiam contribuir positivamente no processo de
sucessao, o entrevistado 4 destaca alguns elementos importantes: “deveriamos ter
cursos de vivéncia na gestdo, mentorias, coachings, sem promessas e por adeso.”
Na mesma perspectiva o entrevistado 6 complementa, que apds a identificacao dos
talentos é preciso “mergulhar” a pessoa nas praticas de gestao.

“Eu ainda acredito que poderiamos, inclusive, retirar a pessoa do cargo e ela
ficar fazendo formagdo experiencial, por um ou dois anos antes de assumir
seu cargo. Mentoria, gestdo sombra, conhecer outras provincias, imersdo nas
dreas técnicas, assumir projetos maiores nas escolas, enfim uma série de
coisas para formagao pratica.”

Outra iniciativa citada por dois executivos entrevistados, diz respeito ao rodizio
de diretores, ou seja, trabalhar na perspectiva de comeco, meio e fim da gestao
naquela unidade. O entrevistado 4, relata que seria uma opcéao para rede.

“Pensar em rodizio de diretores também é interessante, pois ndo a salutar
que um gestor fique tanto na diregcdo de uma unidade. A pouco tempo, ja
tivemos problemas com isso. Também o diretor podera desenhar seu plano
de trabalho, junto com a geréncia educacional para o periodo de maneira
mais objetiva.”
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No quesito de identificacao de talentos, o entrevistado 4 levanta a questao dos
professores como possibilidades para direcao dos colégios e ndo apenas 0s membros
do CTAP: se o diretor precisa vir da educacéo - licenciaturas e pedagogia - 0 nosso
maior olhar deveria ser para os professores. Como fomentar isso na rede? Eu nao
sei.” E bastante légico afirmar que a experiéncia docente contribui de forma
substancial na gestao de uma escola, mas apenas esta vivéncia nao € suficiente para
enfrentar os desafios do cargo de diretor escolar (GRACINDO, 2012). Além de
desenvolver uma série de competéncias técnicas e de comportamento, o professor
tera a dificil incumbéncia de assumir o papel de lider, para o qual nao foi preparado
durante a sua formacgao inicial. Esta preparagdo exige um grande investimento
financeiro e de tempo por parte das instituicdes de ensino, por isso 0 que se observa
hoje, nas escolas privadas, é que o professor passa a ocupar posicoes de gestao,
devido a sua inclinacéo pessoal para lideranca e seus desejos de ascensao de carreira
(MELO, 2013).

O entrevistado 5 destaca que existem muitas ideias boas para aprimorar a
sucessao nos colégios, mas também muitas barreiras culturais para executar essas
acoes. O entrevistado ainda aponta que a falta de transparéncia e o excesso de sigilo
dificultam que o processo de sucessao possa ser inovado. Além disso, o entrevistado
4 também cita a ndo sistematizacéo do processo como um entrave: “acho que temos
dificuldades na sucessdo, porque ndo conseguimos organizar e sistematizar este
processo.”

Ainda pensando na sucesséo eficaz, dois entrevistados trouxeram a urgéncia
em preparar os atuais diretores para formacao de seus sucessores. O entrevistado 4
acredita que a estrutura executiva e os diretores acabam, de certa forma, se eximindo

da responsabilidade de selecionar os novos diretores.

“Sim, a gente tem dificuldade de desenvolver pessoas na rede,
principalmente se tu pensar na quantidade de bons profissionais que atuam
conosco. Vejo que os nossos diretores ndo tém um perfil de desenvolver
pessoas, mas elas crescem mesmo assim, porque esta muito nelas e ndo no
nosso desenvolvimento. A pessoa emerge por conta do seu perfil, ela forjou
seu caminho, mas ndo por conta da instituicdo.”

Assim como o0s executivos entrevistados, os atuais diretores dos colégios que
responderam o questionario, também elencaram o planejamento como ferramenta
essencial para um processo de sucessao eficaz. O respondente 7 destaca a

necessidade de desenvolvimento formal por meio de cursos, oferecidos pela rede para
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aquelas pessoas que demonstram aptidao para gestao: “acredito que a rede deveria
ter uma escola de formacdo de gestdo, com conteudos proprios e progressivos, de
todas as areas que envolve a gestdo.” Complementando, o respondente 6 apontou
para a promocao de experiéncias praticas, aliadas a teoria como forma de preparacao
para gestao.

“E preciso melhorar no acompanhamento das pessoas para poder elencar
um banco de talentos interno, avaliar os seus perfis, oferecer formagdo
continuada e destinar tarefas estratégicas dentro de seus cargos e unidades
antes de promover a direcdo.”

A urgéncia na identificacao dos talentos foi apontada pelos respondentes como
0 primeiro passo para sistematizacao do processo de sucessao de diretores na rede
marista. O respondente 2 destacou que € preciso ‘“identificar as pessoas com talento
e comecar a formacao para gestao antes mesmo da pessoa assumir o cargo.” Neste
mesmo sentido o respondente 9 apresentou a necessidade de plano de carreira que
demonstre caminhos possiveis para os profissionais em médio e longo prazo, o diretor
também citou a formacao interna, cursos externos, o acompanhamento com plano de
desenvolvimento individual e os feedbacks formais, como possibilidades de formacao
de novos diretores.

Além do acompanhamento sistematizado (feedback), a transparéncia também
se apresenta como um caminho para a sucessao eficaz. Rothweel (2005), relata que
a estruturacao do processo sucessoério € o melhor caminho para a transparéncia. O
autor destaca que a definicdo da trajet6ria de carreira, demonstra o que a empresa
espera do profissional, esclarece sobre os critérios de ascensdo e garante o
desenvolvimento para aquelas pessoas que desejarem uma posicao de gestdo de
maior complexidade. Nesta perspectiva, o executivo entrevistado 5 abordou em sua

fala a transparéncia e 0 acompanhamento.

“Primeiramente acredito que a rede precisa ser mais transparente com as
pessoas e nos processos, podendo dizer o que se pretende. E depois ir
acompanhando o crescimento com um instrumento que possa ser registrado
a evolucéo do profissional.”

A clareza das intengdes também foi citada pelo entrevistado 4, na perspectiva
de ajudar o diretor a formar seu sucessor. A falta de diretrizes pode ser uma
dificuldade, inclusive na orientacédo dos diretores para formagao de novas liderancas.

“Os diretores [referindo-se aos atuais diretores dos colégios] deveriam ter
uma capacitagdo para conseguir preparar e formar os sucessores, tendo claro
o perfil, o que desenvolver e até o que observar em um futuro lider. Seria
importante estabelecer critérios tanto para sele¢do, quanto para a formacéo,
auxiliando na assertividade do processo.”
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Os diretores que responderam o questionario foram instigados a apontar os
principais elementos, que contribuem positivamente no processo e sucessao de
diretores para os Colégios da Rede Marista. A identificacdo com o carisma e a
formacao académica foram os itens mais citados pelos atuais diretores. O grafico 11,

a seguir, apresenta os resultados.

Grafico 11 - Elementos fundamentais para a sucessao

Identificacdo com o carisma 90,9%
Formacdo académica 45,5%
Retencdo de pessoas 36,40%
Desenvolvimento de "jovens talentos" 18,2%
Orientacdo para resultados 18,2%
Tempo de instituicdo 18,2%
Transparéncia e verdade 18,2%

Além dos atributos sugeridos pelo questionario, os diretores respondentes
também apontaram a lideranga como relevante fator para a sucessao. Fazendo a
relacdo com a descricao das respostas dos diretores, nas perguntas abertas, os quais
citaram elementos inovadores relativos a sucessao, como a avaliacao de performance
e mentoring, nesta questao de multipla escolha os diretores respondentes voltaram a
classificar itens conservadores como elementos de maior fundamento. Portanto é
possivel que o desejo de inovar este processo, esteja bloqueado por barreiras

culturais e o receio pelo “novo”.

7.3 Estratégias para a sucessao de diretores nos Colégios da Rede Marista

A proposta principal deste trabalho estd alicercada na qualificacdo e
profissionalizacao do plano sucessoério de diretores dos Colégios da Rede Marista, por
meio de diferentes estratégias. Apds realizar as entrevistas com os executivos, aplicar

0 questionario com os diretores, analisar os documentos e sistematizar todas estas
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informacgdes, tendo como base os referenciais tedricos, foi possivel organizar uma
série de estratégias que poderao contribuir com as praticas de gestao de pessoas com
vistas a sucessao na Rede Marista.

Como primeiro passo para sistematizacao do processo é importante a definicao
da trilha de desenvolvimento de cada unidade. Ou seja, com base na segmentacao
de mercado'' definida pela Rede Marista no planejamento estratégico do colégio, nas
pesquisas aplicadas a comunidade educativa, nas analises de mercado, nos
indicadores - financeiros, pedagdgicos e pastorais -, € fundamental elaborar um plano
de desenvolvimento ou manutencao, de médio e longo prazo, para a unidade. A Rede
Marista ja possui uma ferramenta tecnoldégica que podera auxiliar nesta
sistematizacdo e integragdo de dados. O Power Bl é uma solucdo de analise de
negocios, que permite a visualizagao de dados e o compartilhamento de informagdes
em toda a organizacdo. A aplicacao faz parte do Office 365 da Microsoft e, por meio
dela, é possivel conectar-se a diferentes fontes de dados e criar relatérios e
dashboards que garantem a visualizacdo e a integracao de todos as informacdes
necessarias para a tomada de decisao.

Ainda com a ferramenta é possivel cruzar as informacdes de perfil dos diretores
e dos perfis dos grupos de CTAPs dos colégios e outras liderangas, tanto por
segmento, quanto na rede como um todo. Desta forma € possivel observar qual o
perfil de diretor um determinado colégio necessita, visando garantir as entregas de
sua trilha de desenvolvimento ou manutengcédo. Esta andlise contribui também na
formacao de novos diretores para as regides com maior dificuldade de encontrar
profissionais, como o interior do estado, por exemplo. Outra opcao € inserir as
informacdes da avaliacdo de desempenho neste mesmo aplicativo para aprimorar a
analise. A figura, 10, a seguir, apresenta a ideia de sistematizacao e utilizacao das
informacdes na tomada de decisao.

Figura 10 — Atributos para elaboragao da trilha de desenvolvimento do colégio

" Os Colégios da Rede Marista estdo organizados em quatro grupos de segmentos: A, B, C e D. Esta
divisdo foi elaborada levando em conta 7 indicadores essenciais na gestdo de uma escola marista. A
partir dos resultados o colégio alcanga uma nota, a qual ira determinar o grupo que ele pertence. O
projeto completo encontra-se no anexo A.
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Fonte: elaborado pela autora

Com a construgao da trilha das unidades, € possivel identificar nas liderancas
dos CTAPs e da estrutura executiva, possiveis sucessores para a diregcao dos
colégios, bem como levantar os requisitos de formacao que estes gestores necessitam
para desenhar a trilha de desenvolvimento individual de cada potencial diretor. Para a
construcéao das trilhas dos profissionais a rede poderia utilizar: trajetoria marista do
colaborador, formagdes que ja participou (maristas ou ndo), dados completos de
cadastro, avaliagdo de desempenho, PDA, avaliagbes da area de atuagéo,
indicadores que o profissional tem responsabilidade ou alguma contribuicédo. A figura
11, em seguida, demonstra as informacdes da trilha individual do colaborador. Depois
podera ser cruzado com a trilha da unidade para simular o perfil e relagao

Figura 11 - Atributos para elaboracéo da trilha de desenvolvimento individual
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Fonte: elaborado pela autora

A partir da sistematizacdo de acompanhamento dos colégios e das principais
liderangas, o recrutamento e sele¢cdo dos novos diretores ja se torna um pouco mais
objetivo e comeca a incorporar as analises objetivas no processo. A ideia nao € excluir
0 processo de avaliacdo subjetiva do profissional, mas trazer fatos para contribuir na
selecdo. Destaco que é de suma importancia levar em conta informagées que nao sao
mapeadas por meio de indicadores quantificaveis, como por exemplo a identificagcao
com o carisma marista, que durante toda a pesquisa demonstrou ser o item mais
importante na escolha de um novo diretor.

Outro ponto levantado nas entrevistas e questionarios foi a necessidade de
maior transparéncia no processo, principalmente no acompanhamento dos possiveis
“candidatos” ao cargo de diretor. Desta forma a sugestdo é que a estrutura executiva
elabore um documento com as diretrizes de sucessao de gestores, que podera ser
incluindo na politica de recrutamento e selecao ja existente. Trata-se de critérios
importantes que devem ser levados em conta para selecdo do profissional, as
possibilidades de formacgao oferecidas pela rede e as instancias de aprovagao. A

figura 12, na sequéncia, apresenta as informagdes que constariam no documento.

Figura 12 - Atributos para elaboracdo de diretrizes de sucesséo
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Fonte: elaborado pela autora
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Para a identificacao de possiveis sucessores € preciso pensar na formacao dos
diretores que atualmente lideram os colégios, para que se tornem liderangas
formadores de outros lideres na perspectiva de um lider coaching. Este processo nao
depende somente de formagdo, mas também do acompanhamento da geréncia
educacional para munir o diretor com estratégias de desenvolvimento para sua equipe
e acompanhar, por meio de feedback, como estas agbes estdo acontecendo e quais
estao sendo seus impactos. Neste sentido a sugestdo é que cada diretor desenvolva
um plano de sucessao para sua unidade de médio e longo prazo.

A atribuicao de desenvolver novas liderancas maristas, podera estar elencada
como uma das entregas do mapa de competéncias dos diretores. O dialogo assertivo
e transparente com os diretores também deve acontecer para que ele compreenda a
importancia deste movimento para o seu desenvolvimento como gestor, sua
disponibilidade para outras oportunidades que a rede possa oferecer e para
perenidade da missdo marista. A figura 13, a seguir, demonstra os itens importantes
no acompanhamento dos atuais diretores dos colégios no que diz respeito a sucessao
na sua unidade.

Figura 13 - Elementos para o0 acompanhamento dos diretores para sucessao

Plano de sucessao da unidade
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Fonte: elaborado pela autora

Para a formacao especifica do CTAP, além do acompanhamento do diretor é
necessaria a participacdo da geréncia educacional no desenvolvimento destes
profissionais. A ideia é que sejam analisados o PDA, a avalicdo de desempenho,
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parecer técnico da geréncia educacional e os indicadores de cada membro do CTAP.
Apés este diagndstico vem a fase de identificacao de potenciais, que terdo sua trilha
de desenvolvimento individual, conforme ja apresentado na figura 11. Neste momento
€ importante fazer os alinhamentos com o profissional para verificar se é do interesse
dele se preparar para a gestdo de uma escola, caso ndo seja 0 acompanhamento fica
s6 com o diretor e ele tera outras oportunidades de desenvolvimento, mas sem foco
direto na sucesséo.

Esta estratégia dependerd muito da habilidade do diretor em preparar e
desenvolver as pessoas para lideranca. Uma proposta viavel € incluir nas politicas de
valorizacdo dos gestores, o seu desempenho nos processos de preparacdo de
sucessores. Dutra (2010), destaca que a valorizagao e reconhecimento publico de
maneira diferenciada destes gestores é essencial, j& que nem todos apresentam
disponibilidade e competéncia para fomentar as futuras liderangas. A figura 14, a

seguir, apresenta este passo a passo.

Figura 14 — Elementos para identificacdo de diretores | Membros do CTAP
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Fonte: elaborado pela autora

Os professores também foram citados como importantes profissionais na linha
de sucessao dos diretores, porém existe dificuldade em identificar estes lideres. Como
sugestdo, a Rede Marista poderia incluir em seu plano de formacéao de professores
anual, temas sobre gestdo estratégica e empresarial, além de profissionalizar e
sistematizar a ferramenta de avaliacao de desempenho destes educadores. A criacao

de grupos de discussao e rodas de conversas sobre o tema, com participagdao por
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adesdo, também poderia contribuir fomentando a identificacdo de talentos. Estes
grupos poderiam ser organizados pelo diretor com apoio da geréncia educacional.

Apos o professor aproximar-se um pouco mais da gestao, é importante garantir
espacos de atuacdo para que o colégio possa avaliar suas habilidades de lideranca
na pratica escolar. Isso pode se dar por meio da participacdo deste profissional na
elaboracdo de orcamentos, decisdes de maior porte pedagogico, assessoria de area,
coordenacao de projetos que transborde a sala de aula, envolvendo um nivel de
ensino ou toda escola e que necessite das competéncias de gestdo ja citadas nesta
pesquisa, como identificacdo com o carisma, negociagdo, comunicacao, orientacao
para resultados, entre outras.

Ao participar destes momentos, o diretor e a geréncia educacional poderao
avaliar este profissional com vistas a sucessao e oportunizar cursos de pés-graduagao
na gestao educacional. A Rede Marista administra a PUCRS, podendo desenvolver
um curso especifico para formacgéo de diretores maristas ou incluir estes professores
nos cursos ja existentes na universidade, tanto na Escola de Humanidades, quanto
na Escola de Negocios. Por fim, o educador passa a fazer a sua transi¢cao de carreira
da docéncia para a gestao, tendo participado de momentos praticos da gestao e das
formacbes académicas. A partir deste ponto € possivel construir sua trilha de
desenvolvimento, conforme ja apresentada, anteriormente, na figura 11. Para
visualizar as etapas de identificacdo de liderangas no grupo de professores, segue a
figura 15.

Figura 15 - Elementos para identificacao de diretores | Professores
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Fonte: elaborado pela autora

Na busca da identificagdo de diretores, em outros espacos de atuacao marista,
gue nao sejam escolas, o movimento € bastante similar ao grupo do CTAP e
professores, com algumas especificidades. Para reconhecer estas liderangas, a
sugestao deste trabalho é que se utilize o PDA e a avaliagdo de desempenho
sistematizada e registrada. Por meio destas duas ferramentas de diagnéstico de perfil
e de monitoramento da performance, é possivel que o coordenador da area sinalize
para a geréncia educacional, que juntamente com ele devera acompanhar este
profissional. A oportunidade de participar de projetos envolvendo a gestao escolar e
cursos de pés-graduacao em parceria com a PUCRS, também poderdo complementar
a formacéao deste profissional, que por fim, tera a construgao de sua prépria trilha de
desenvolvimento, conforme a figura 11. A figura 16, a seguir, apresenta as

possibilidades para identificacdo de outras liderancas.

Figura 16 - Elementos para identificacdo de diretores | Outras liderancas
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Fonte: elaborado pela autora

7

Além das sistematizacées apresentadas nas figuras acima, € importante
pontuar outras técnicas que poderdo complementar a formagdo dos diferentes
profissionais da educacao que se desafiam para o cargo de diretor escolar. A primeira

delas é o coaching. Esta técnica tem como intencionalidade o aprimoramento das
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pessoas, seu desempenho e sua capacidade de aprender, por meio de feedback,
técnicas de motivacao, questionamentos eficazes e identificacao do estilo de liderancga
do profissional (MILARE; YOSHIDA, 2009). A Rede Marista ja atua com processo de
coaching com o apoio de consultoria externa. A sugestao deste trabalho é que se dé
continuidade a pratica, visando os possiveis candidatos a dire¢éo dos colégios e tendo
como base de trabalho o mapa de competéncias do cargo.

Outra opcéao ¢é a utilizacdo do mentoring, que busca assessorar e alavancar a
carreira de jovens profissionais, através do relacionamento entre um profissional com
maior experiéncia e conhecimento técnico comprovado e um profissional novato.
Higgins e Kram (2001) relatam que no processo de mentoring, o profissional mais
velho atua como treinador oferecendo suporte e protecdo ao jovem em trabalhos
desafiadores, preparando-o para assumir espagos de lideranca e ascensdo de
carreira. A intencdo da técnica é apoiar o jovem gestor no desenvolvimento e
descoberta de suas habilidades (HILLESHEIM, 2003). Como ja& mencionado nesta
pesquisa, a Rede Marista possui um projeto piloto de mentoring, todavia é necessario
avancar na sistematizacao deste processo, principalmente em relacao aos critérios de
escolha dos participantes. Levando em conta que todos os diretores dos colégios,
emergiram da Rede Marista, € fundamental um programa de mentoria estruturado e
qualificado.

A possibilidade de experimentar a gestdo na pratica, para além do campo
tedrico, foi pauta durante as entrevistas e questionarios. Nesta perspectiva, esta
pesquisa propde que a Rede Marista inclua em suas ferramentas de preparagao para
a lideranca a técnica do “gestor sombra”. A ideia nasce do programa Empresario
Sombra da Junior Achievement'2, que oportuniza a jovens de ensino médio vivenciar
as atribuicdes de um empresario na area de formagéao que ele pretende seguir. Ou
seja, a proposta é conhecer a rotina de trabalho deste profissional, por meio de uma
espécie de laboratério (QUELHO; VERSOZA-CARVALHAL).

Para os colégios, a Rede Marista poderia propor uma experimentacao vivencial
do cotidiano do diretor para aquelas pessoas que desejam ocupar este espaco. Este

diretor escolhido atuaria como um modelo, por isso é importante que sejam

12 Criada em 1919, a Junior Achievement é a maior e mais antiga organizagcio de educagao pratica em
economia e negdcios, sem fins lucrativos. Hoje esta presente em mais de 120 paises, em todas as
capitais dos estados brasileiros e atende mais de 10 milhées de jovens por ano, preparando-os para
serem futuros empreendedores. Disponivel em: www.jabrasil.com. Acessado em: 3 mar 2019.
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elaborados critérios para selecédo dos modelos e dos gestores sombras. Neste sentido
Bandura (1972), aponta o processo de modelagem, que trata da aprendizagem de
comportamentos, valores e crencas, por meio do exemplo que o exemplo. No caso
dos Colégios da Rede Marista, esta aprendizagem por modelo seria programa,
planejada e avaliada.

A superintendéncia e a geréncia educacional, habitualmente convidam as
liderancas para participar de grupos de trabalho e projetos estratégicos que envolvem
a rede como um todo. A recomendacao deste trabalho é que a Rede Marista continue
apostando e investindo na gestdo compartilhada e na criagdo de equipes de trabalho
para assuntos em comum, convocando 0s possiveis novos lideres para participar
destes momentos que, apesar de nao configurarem o plano de formacao, sdo espacos
de troca, negociacao aprendizagem, desenvolvimento de visao sistémica e gestao
estratégica. Cabe destacar a partilha na tomada de decisao traz diversos beneficios
para organizacao, como a reducao de custos, melhoria do atendimento aos clientes,
reducao do absenteismo e da rotatividade de pessoal. Mintzberg, Quinn (2001) e
McLagan (2000), corroboram com a gestao compartilhada e acrescentam que estas
praticas costumam equalizar os beneficios do trabalho e redistribuir o poder
institucional, satisfazendo os interesses individuais, fomentando a autonomia e o
protagonismo e fortalecendo os vinculos entre as pessoas e com a organizacao.

Mais uma opcao na composicado da formacao de um sucessor para o cargo de
diretor em um dos colégios maristas € o investimento na escolarizacao formal das
liderancas, e especialmente na poés-graduacdo (especializagdo, mestrado,
doutorados, entre outros). Para isso, a parceria com a PUCRS, seria um caminho para
a oferta de cursos, como mestrados e doutorados profissionais, por exemplo. As
formacoes profissionais stricto sensu, sao dirigidas para profissionais com énfase em
conteudos aplicados, visando capacitar o mestrando na problematizacdo do seu
cotidiano de trabalho em bases cientificas (QUELHAS; FARIA FILHO; FRANGCA,
2005). Para os Colégios da Rede Marista seria uma boa opcdo de escolarizacao
formal dos seus lideres, pois a modalidade profissional impde que a reflexdo ocorra
juntamente pratica, diminuindo as distancias entre o0 mercado e a academia
(CASTRO, 2005).

Tendo em vista os atuais diretores dos colégios maristas, & necessario pensar
a sucessao por “rodizio de diretores”, citado por dois executivos entrevistados e
utilizado por grandes empresas como forma de desenvolvimento profissional. A ideia
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€ advinda das estratégias de job rotation'3, onde as organizagdes tém a oportunidade
de preparar liderancas locais, partilhar os conhecimentos entre unidades e
desenvolver pessoas estratégicas com visao sistémica do negocio.

O rodizio de diretores, proposto neste trabalho se difere um pouco do job
rotation, pois o profissional ndo mudaria de cargo, mas de unidade. E um movimento
um pouco mais estavel, com um tempo definido e a possibilidade de elaborar e
executar um plano de trabalho. Esta iniciativa contribui com a interagdo entre as
pessoas com experiéncias distintas, reducao de custos com recrutamento e selecao
externas, aumento da satisfacdo do profissional e consequentemente da
produtividade. Nesta perspectiva é importante avaliar os critérios de definicdo destas
trocas, ter um plano de trabalho para o periodo em que o diretor estara a frente da
unidade, elaborar e implementar uma politica de beneficios que atraia os profissionais
para esta dindmica de trabalho com tempo determinado.

Por fim, é salutar destacar o notavel esforgco da Rede Marista em promover e
desenvolver as pessoas que ja estao vinculadas a instituicdo para o cargo de diretor
escolar. Entretanto, ndo se pode esquecer que em um mercado competitivo e cada
vez mais escasso em termos de demanda, € preciso ter um olhar para os profissionais
que estdo atuando em outras instituicées, apresentando grandes resultados e que
poderiam estar alinhados ao perfil marista. A sugestdo nesta frente de agéao é buscar
auxilio de especialistas externos, como um headhunter# para acompanhar elaborar e
executar esta demanda. Apo6s a selegédo o profissional deve passar para a etapa de
elaboracdo e execucao de sua trilha de desenvolvimento, assim como os gestores
que ja fazem parte da rede.

A sucessao de diretores nos Colégios da Rede Marista, se configura como um
processo de grande complexidade, devido as diversas realidades em que as escolas
estdo inseridas, as quais determinam o modelo de atuagéao do colégio, bem como o
perfil dos diretores que estardo a frente de sua operacédo. Partindo deste cenario
din&mico e incerto é preciso compreender que nao é salutar que se defina um modelo

rigido de formacao e desenvolvimento de liderangas com vistas a sucessao.

13 Job rotation: € um processo que permite um “rodizio” de fungdes e da ao colaborador a oportunidade
de conhecer atividades diferentes dentro da prépria empresa. Disponivel em: www.fcdl-sc.org.br/cdl-
noticias/rodizio-de-setores-e-boa-saida-para-funcionarios-antigos-na-empresa. Acessado em: 15 mar
2019.

4 Headhunter: palavra de origem inglesa que significa cagcador de cabecas. Trata-se do profissional
gue busca talentos no mercado, em geral é utilizado para recrutamento de cargos de alto nivel
hierarquico com perfil pré-determinado (SCHOLTEN, 2011).
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Entretanto ndo se pode perder de vista que os colégios estdo inseridos em uma
rede, que necessita de um certo padrdo para que possa garantir as entregas
essenciais institucionais e a perenidade da marca. Desta forma, este trabalho retne
as diversas iniciativas, ja descritas acima, em um mapa de estratégias que podera
auxiliar os executivos na escolha de caminhos para a sucessdo de diretores nos

Colégios da Rede Marista. A figura 17, a seguir, apresenta este mapa.

Figura 17 - Mapa de estratégias para sucessao de diretores

P o - DIRETRIZES DE SUCESSAO DOS COLEGIOS DA REDE MARISTA

rilha de desenvolvimento do colégio

mah
=

Plano de sucessao do colégio

A h t
Coordenadores e co?p:n frg:n °
CTAP iretor
Professores —

5 Trilhade
desenvolvimento
individual

Insercdes sobre |

gestdo \
\\ 4 | 6

Acompanhamento lll Identificacdode SUCESSAO
gestor + GE | potenciaistalentos [

Outras liderangas
Atuais diretores
Profissionais do i

mercado !

3 STEAKHOLDERS

FeedbackGE (il

Consultoria /
externa

Fonte: elaborado pela autora

O mapa traz como primeiro passo a definicdo da trilha de desenvolvimento do
colégio (passo 1), seguido do plano de sucessao da unidade (passo 2). Com estes
dois estudos é possivel ter um diagnostico do colégio e as possibilidades de novos
gestores que ja atuam nele. Apos este passo € importante determinar quem sao os
“atores” possiveis e como acompanhar estas pessoas (passo 3), afim de identificar os
talentos para a gestao (passo 4). Com a identificagdo destas pessoas, a geréncia
educacional podera atuar diretamente em seu crescimento por meio da trilha de
desenvolvimento individual (passo 5), que devera ser construida de forma
personalizada. Por fim, a sucessao (passo 6) podera ser combinada, planejada e

executada com maior tranquilidade e seguranga, se comparada com O processo
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existente hoje. Tudo isso, tendo como pano de fundo as diretrizes de sucessédo de
diretores que devem ser elaboradas e seguidas durante todo a trilha percorrida no
mapa.

Apesar desta pesquisa se propor a sistematizacdo de uma demanda é
importante destacar que mais relevante do que a cadéncia dos passos a serem
seguidos € a dinamica do movimento de sucessao e de que maneira o colégio e sua
comunidade escolar irdo ser conduzidas durante o processo de mudancga. Fazendo a
relacdo com a dancga, Ismael Ivo, grande diretor de danca brasileira, relata que em
seus espetaculos ele utiliza as dancas populares brasileiras, mesclando-as com as
técnicas mais classicas e com o rigor profissional. Porém, conforme os bailarinos vao
se apropriando dos passos, as técnicas comeg¢am a se diluir, dando lugar a dindmica,
em que se sobressai a intengdo do movimento e ndo tanto sua forma. Desta forma, o
movimento pode ser executado de muitas formas, mas que a escolha da dindmica
correta para aquele momento é que vai fazer o publico se emocionar, e quando isso

acontece ai realmente € um espetaculo (GARCIA; HAAS, 2003).
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8 O FECHAR DAS CORTINAS: O ULTIMO ATO

“A sensibilidade entendida como possibilidade de
conhecimento, como uma forma de apreens&o da realidade,
permeada pela experiéncia vivida e compartilhada com o outro
foi uma das vias para entender ndo sé o movimento que se
torna danga como o corpo que se

transfigura em formas coreograficas.”

Ménica Dantas

No que se refere a gestao escolar, em especial na rede privada de ensino
basico, as ultimas décadas foram cenario de diversas mudancas e quebra de
paradigmas. Tematicas envolvendo elementos como a gestao estratégica, atuagao de
mercado e concorréncia, passaram a ser pauta cotidiana da agenda dos gestores
destas escolas, que se apresentam como figuras determinantes no sucesso ou
fracasso institucional (BOHLANDER; SNELL, 2009). Um dos eventos que marcou esta
nova realidade para a educacgao privada foi a homologacdo da LDB de 1996, que
aponta para abertura do mercado educacional para a livre iniciativa, 0 que aumentou
significativamente as opc¢des de escolas particulares, fragmentando a demanda
(TREVISAN; TREVISAN, 2010).

Como resposta a este novo cenario, muitas escolas e redes de ensino optaram
por rever suas agdes e iniciaram um processo de profissionalizacdo da gestao escolar.
A ideia principal é atrelar o projeto pedagdgico com as ferramentas de gestao
utilizadas por outros segmentos da economia e que contribuem com a instituicdo na
busca por um bom gerenciamento de custos, estruturacdo da gestdo das pessoas,
qualidade de ensino, posicionamento de mercado, controle orgcamentario,
acompanhamento de estruturas fisicas e relacionamento com o cliente (ANTONUCCI,
2013). Assim, uma série de acdes mercadoldgicas comecam a fazer parte da gestao
escolar.

Tendo como premissa que a atuagdo das pessoas é o principal ativo de
competitividade e diferenciagdo (LOW; KALAFUT, 2003), principalmente na
comunidade escolar, o cuidado com a formagéo e desenvolvimento dos profissionais
que atuam na escola passa a ocupar a agenda estratégica da alta gestao,
principalmente na selecao daquelas pessoas que ocupam cargos de lideranca. Na
escola, esta figura de lider é ocupada pelo diretor, que representa o norteador
pedagdgico e administrativo das diretrizes que compdem o colégio. Essa lideranca se
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da por meio da mobilizacédo, coordenacao e orientacao de professores, colaboradores,
familias, estudantes e comunidade em geral (LUCK, 2009).

Desta forma, é preciso ter um olhar atento ndo s6 para retengdo de bons
diretores que ja atuam no cargo, mas observar e desenvolver novas liderancas para
que a estratégia do neg6cio e a perenidade institucional seja possivel. Com esta
perspectiva a sucessao de gestores € um tema emergente para as organizagdes que
buscam manter-se com exceléncia no mercado que atuam. Apesar da relevancia do
assunto, o Brasil possui poucas pesquisas nesta area e, de forma geral, ainda esta no
inicio da caminhada para a implantagdo de uma gestdo estratégica de pessoas nas
organizacdes. Para garantir esse processo € necessario pensar um modelo planejado
e estruturado que tenha como principal enfoque o desenvolvimento de pessoas
(FLORIANI; RODRIGUES, 2000).

De acordo com Dutra (2010), muitas empresas brasileiras estdo buscando
elaborar seus planos e compreender melhor esta demanda, mas ainda existe uma
longa caminhada pela frente, sendo a sucessdo um problema para a maioria das
organizacoes. No mercado educacional é possivel identificar maiores dificuldades do
que em outros setores, para incorporar a mentalidade do processo sucessorio em
suas praticas de gestdo. A complexidade da escola, que a diferencia de outros
mercados, estd na perspectiva da formacao social, baseada em um modelo de
resultados muito mais qualitativos do que quantitativos (LIBANEO; OLIVEIRA;
TSOCHI, 2009).

Antes de desdobrar as intengdes e resultados da pesquisa, fago o resgate do
titulo desta intervencdo e de que forma a danca se relaciona com a gestdo. A
sucessdo de diretores escolares nos Colégios da Rede Marista: um enigma em
movimento, se caracteriza pela formalidade do texto académico, mas esta permeada
pela arte da dancga que instigou minha escrita. A ideia do “enigma”, surgiu como forma
de expressar que este tema é de dificil compreensado e por vezes ambiguo, nem
sempre esta claro e explicito, sendo caracterizado por muitos elementos subjetivos.
Assim, a pesquisa nao se propde a resolvé-lo, mas refletir sobre.

E importante perceber que este “enigma” é dinamico e ndo estatico, ou seja
movimenta-se com ou sem inteng&o. Relacionando com a danga o movimento refere-
se a “transitoriedade e traco; impulso e contencdo; velocidade e lentidao; imobilidade
e acao” (DANTAS, 1999, p.11). Todos estes elementos estao ligados com o processo
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de gestdo, em especial na area educacional, que assim como a danca, necessita de
sensibilidade para o entendimento das nuances e relagées humanas.

Outra importante reflexdo é que o corpo que danca esta constantemente
adquirindo novos habitos e saberes, que provocam novos significados. Um corpo
disponivel para danga é um corpo que pode aprender e reaprender. E o bailarino quem
expressa e potencializa o contetido da obra. E por meio dele que se forma a emogao
do espetaculo (DANTAS, 1999). Desta mesma forma, ocorre na gestao,
especialmente na pessoa do gestor, que necessita de uma continua reinvencao de
praticas e estratégias para que suas agdes possam ser significativas e consistentes.

Levando em conta a gestao escolar e os movimentos que entrelaga processos
formativos, relagcdes humanas e atuacao do negdcio, acrescento mais uma variavel
que diz respeito ao campo empirico: a confissao. Esta pesquisa foi realizada com os
dezoito colégios da educacao basica que compde a Rede Marista, vinculada a igreja
catélica. Uma instituicdo de mais de 200 anos de existéncia, carregada de tradigdes,
paradigmas e cultura que a diferencia de outras organizacoes laicas. Neste cenario e
perspectiva surge o problema de investigagdo desta pesquisa: como qualificar e
profissionalizar o plano sucessorio de gestores, tendo em vista o processo existente
para o cargo de diretor escolar na Rede Marista? Este profissional possui um desafio
de congregar os aspectos relacionados ao carisma marista e seus valores, com 0s
apelos do contexto escolar privado, sejam oriundos das demandas pedagogicas ou
administrativas (HAHN, 2015).

Como objetivo principal, neste trabalho busquei analisar o processo de
sucessao existente na Rede Marista, para o cargo de diretor escolar, propondo
estratégias que qualifiquem e profissionalizem o plano sucessério de gestores. No
desdobramento dos objetivos especificos, as inten¢des foram: analisar e compreender
o perfil e as competéncias necessarias para os diretores escolares dos Colégios da
Rede Marista; reconhecer as necessidades dos Colégios da Rede Marista, quanto ao
processo de identificacédo, retencao e desenvolvimento de liderancas, especialmente
referentes ao cargo de diretor escolar; propor estratégias para a sucessao do cargo
de diretor escolar dos Colégios da Rede Marista.

Para compreende melhor o significado de ser gestor em uma congregagao
catdlica que presta servigo educacional, procurei aprofundar meus conhecimentos na
histéria do Instituto Marista, especialmente na trajetéria do fundador e os elementos
que compdem a gestdo marista desde seu principio. Os ensinamentos de Marcelino
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Champagnat séo tao significativos, que se apresentam como exemplo de gestor para
0s maristas. Assim, o diretor marista € discipulo do legado de Champagnat,
disseminador de seus principios e referéncia marista no local em que atua
(SUBCOMISSAO DE FORMAGCAO DE DIRETORES MARISTAS DA AMERICA,
[20157]).

Apdbs compreender as variaveis do palco, onde o espetaculo acontece, fiz a
revisdo de literatura em quatro plataformas: CAPES, SciELO, ANPAD e ANPEd. Por
meio deste movimento, foi possivel entender sobre o estudo do tema de sucessao nas
organizagdes nao familiares e definir a relevancia da pesquisa ja que identifiquei um
espaco importante a ser ocupado, em especial quando se fala sobre a sucesséo de
gestores educacionais da educacao basica privada. Gadotti (1983), destaca que o
pesquisador tem exatamente esta incumbéncia, de identificar situacbes nao
exploradas e ocupar estes espacos.

Muitos bailarinos e artistas, se destacam com maestria por suas contribuicdes
ao estudo conceitual dos temas que compdem este trabalho. Estes estudiosos estédo
relacionados no referencial tedrico e através dele foi possivel estudar: a educagao -
abordagem filosofica, fato social, formacao individual e direito assegurado por lei; a
gestdo educacional e escolar — suas diferencas e complementariedades, as
especificidades em relacdo a outros mercados, a escola como unidade social; a
lideranca — breve apanhado dos conceitos que evoluiram no decorrer do tempo,
lideranca servidora (jeito de Maria), o papel do diretor escolar como lider; a sucessao
— processo estratégico, planejamento sucessério, desenvolvimento de pessoas.
Explorando os diversos autores nestas linhas de pesquisa, foi possivel adquirir base
teorica para desenvolver a investigacao.

No que diz respeito a metodologia optei por vincular este capitulo ao balé
classico e seu rigor, disciplina e técnica. Assim, na coleta de dados as ferramentas
escolhidas foram: questionario, entrevista e andlise documental. Para responder os
questionarios foram convidados os 18 atuais diretores dos Colégios da Rede Marista.
Nas entrevistas foram selecionados 6 executivos da alta gestao dos colégios, que em
meu julgamento, contribuiriam para a pesquisa pois respondem pelo processo de
sucessao de diretores atualmente. Para analisar os dados escolhi o método de anaélise
de conteudo, com a intencionalidade de compreender criticamente o sentido das
comunicacoes, sua matéria manifesta ou latente, as significacées explicitas ou ocultas
(CHIZZOTTI, 2006).



124

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, que foi analisar e compreender o
perfil e as competéncias necessarias para os diretores escolares dos Colégios da
Rede Marista, ficou claro que nao existe um padrdo de perfil especifico para ser
diretor, ja que as variaveis que constituem uma escola sédo diversas e as situagdes
educacionais sao muito dindmicas. Elementos ligados as questées culturais e
regionais que entornam a escola, seu histérico de gestdo e os anseios do
planejamento estratégico, ddo o direcionamento quanto ao perfil do diretor, e isso
muda de acordo com cada unidade.

Apesar de nao ter um perfil definido a Rede Marista trabalha na perspectiva da
gestao por competéncias, tendo o mapeamento de todos os cargos, incluindo o diretor
escolar. O mapa apresenta as entregas atribuidas a funcdo, as competéncias
essenciais da organizacao, as competéncias comportamentais e técnicas exigidas e
a formacao escolar necessaria. Dentro deste mapa se destacam os itens que
compdem as competéncias essenciais, também conhecidas como institucionais,
sendo que a mais relevante delas é a abertura para o carisma marista. Foi
unanimidade na fala dos entrevistados de que o mapa de competéncias € uma
ferramenta muito importante e significativa no acompanhamento da performance dos
diretores.

Em resposta ao segundo objetivo especifico, que foi reconhecer as
necessidades dos Colégios da Rede Marista, quanto ao processo de identificacao,
retencdo e desenvolvimento de liderancas, especialmente referentes ao cargo de
diretor escolar, pude perceber que os Colégios da Rede Marista possuem um
processo sucessorio bastante consolidado, e na maioria das vezes assertivo, porém
nao esta oficializado nem sistematizado. Ou seja, nao existe um documento que relate
0 processo, seus critérios, desdobramentos ou premissas. A sensagcao € que este
assunto é um pouco delicado e ndo é muito discutido, ficando sob a ética de poucos
executivos e “em segredo”. Os executivos da Rede Marista, de forma geral tem
conhecimento e dominio sobre tema, ja os diretores dos colégios parecem nao
compreender muito como é a escolha e as instancias de aprovacdo, trazendo
guestionamento quanto a transparéncia do processo.

Em relacédo ao planejamento sucessoério a Rede Marista apresenta uma série
de iniciativas, algumas muito inovadoras e pioneiras no mercado educacional. O
investimento financeiro aportado nas agdes de desenvolvimento de pessoas € muito

significativo e ndo tdo comum no mercado. Todavia estas ag¢des ndo estdo
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sistematizadas em um plano de sucessdo de médio e longo prazo que garanta a
definicao de critérios e acompanhamento do processo. Por vezes, fica a impressao de
que as pessoas, por forca de sua personalidade ou desejo de ascensdo, acabam
determinando as decisdes de promocéao. Por falta de um planejamento estruturado,
atualmente, a Rede Marista ndo possui gestores desenvolvidos para assumir a
direcdo de um de seus colégios, caso precise fazer uma sucessdao emergencial.
Conforme o surgimento da demanda, os executivos fazem a busca pelos profissionais.
Todos os diretores atuais sao oriundos da Rede Marista e ndo € comum recrutar este
profissional no mercado de trabalho, especialmente devido a premissa de
identificagdo com o carisma marista.

Ainda neste segundo objetivo especifico, procurei compreender os elementos
essenciais para a sucessdo nos Colégios da Rede Marista. E unanimidade entre os
participantes — executivos e diretores - que o planejamento sucessério é o ponto
principal na busca pela sucesséo eficaz. Preparar o diretor antes de assumir o cargo,
dando a ele ndo apenas a formagédo académica requisitada, mas a oportunidade de
vivenciar os aspectos da gestdo escolar, ensinando-o a transitar pelas relacoes
politicas e as tarefas complexas que se referem a um gestor estratégico, sao
importantes acdes de desenvolvimento de pessoas com vistas a sucessao e que
devem estar entrelacadas.

O terceiro objetivo especifico que foi propor estratégias para a sucessao do
cargo de diretor escolar dos Colégios da Rede Marista, principal elemento desta
intervencao, foi alcancado a partir da sistematizacdao das acdes ja existentes no que
diz respeito ao desenvolvimento de pessoas, complementadas por algumas inciativas
que podem aprimorar o plano. Elaborei um mapa de sucessdo, o qual busca a
estruturacao de acdes, que combinadas, podem representar um caminho de formacéao
e desenvolvimento para futuros diretores, levando em conta o ponto de partida de
suas carreiras e as necessidades dos colégios. A ideia nao foi gerar um passo a passo
rigido, mas propor opgdes estratégicas que podem ser utilizadas de forma
personalizada.

O sentido do mapa é refletir sobre a sucessao processual e formativa, que vai
se construindo e desdobrando a medida que o profissional avanca e pode ser ajustada
durante a caminhada, pois é dindmica e ndo apenas 0 momento da troca de bastao
entre diretores. Nesta mesma linha de criagdo, se encontra o ato de compor uma

coreografia de danca. A base do processo de elaboracdo do coredgrafo nasce do
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sentido e da adequacgao. Um movimento leva ao outro, destes movimentos surgem os
sentidos que sugerem novos movimentos, e assim, a coreografia vai se construindo,
sendo formada e suscitando novos elementos para se formar (DANTAS, 1999).

O mapa também aborda a utilizacao de critérios e indicadores ja mensurados
pela instituicdo como sinalizadores do processo. Sistematizar estes indicadores de
gestdo de pessoas, cruzando-os com as metas dos colégios poderia contribuir na
escolha do perfil do diretor para cada unidade. A Rede Marista possui inUmeros
marcados de acompanhamento e acdes muito significativas na area da gestao
escolar, que podem contribuir na tomada de decisdo do ponto de vista da gestao de
pessoas. Esta pesquisa revelou que a maior dificuldade dos executivos estd na
estruturacdo de um processo sistematizado e na disciplina para implementéa-lo, pois
para isso, precisariam romper paradigmas culturais muito consistentes.

E importante destacar que a estruturagcdo do mapa de estratégias de sucessdo
foi concebida com base no referencial teérico estudado, nas entrevistas e
questionarios aplicados e nos documentos explorados, tendo como método analise
de conteudo. Assim, o objetivo principal desta intervencao, que foi analisar o processo
de sucessdo existente na Rede Marista, para o cargo de diretor escolar, propondo
estratégias que qualifiguem e profissionalizem o plano sucessorio de gestores, foi
alcancado.

Sendo assim, em minha avaliagao, o presente trabalho foi de grande valia para
a Rede Marista, pois além dos resultados obtidos, contribuiu na discussao da tematica
entre os executivos do empreendimento e os diretores atuais, na perspectiva da
gestao estratégica de pessoas. O trabalho também colaborou com o processo de
formalizacao e sistematizagdo de documentos organizacionais. Como entrega final
para a instituicdo pesquisada a proposta sera apresentada aos principais executivos
dos Colégios da Rede Marista, apds a defesa desta dissertacao.

Como contribuicdo académica este trabalho ofereceu uma possivel solucéao
para um problema, partindo de uma visdo administrativa, dentro de um ambiente
pedagdgico. Com base nas buscas exploradas na revisdo de literatura, o tema
sucessao de gestores ainda é pouco estudado, com excecao das empresas familiares.
Levando em conta o campo empirico — educacao basica privada e confessional — o
assunto é considerado inédito, corroborando a pertinéncia desta proposta de

intervencao.
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Por fim, a investigacdo agregou valor a sociedade, ja que a gestdo escolar,
representada na figura do diretor, é determinante no processo de desenvolvimento da
escola e, consequentemente, dos estudantes. O Projeto Educativo do Brasil Marista,
entende que os alunos sao sujeitos de aprendizagem, com condicdes de articular
saberes e experiéncias, “0 que resulta na construgcdo de novos conhecimentos e
habilidades que os colocam em condi¢des de agir e interagir na sociedade e em suas
distintas realidades” (UMBRASIL, 2010, p.78). Portanto, as contribuicoes indiretas e
talvez ndo mensuraveis deste trabalho, sdo muito significativas na dimensao social.

Apesar do aporte positivo alcangado neste trabalho, ndo se pode desconsiderar
algumas questdes que devem ser observadas em relacdo aos resultados
interpretativos deste trabalho. Uma delas, se da pelo fato da minha relagcao
profissional de 11 anos com a Rede Marista, atualmente como vice-diretora de um
dos colégios que fazem parte desta intervencao. Assim, mesmo que de forma nao
intencional, as inferéncias e interpretacdées podem influenciar a entrega da proposta.
Para mitigar este fato, busquei seguir com rigorosidade as metodologias de pesquisa
elencadas nesta investigacao. Ainda nesta relacao, é necessario trazer que dos seis
executivos entrevistados, dois estdo hierarquicamente ligados a mim, ou seja, séo
meus gestores diretos, podendo ter impactado na conducao das entrevistas.

Como limitacdo da pesquisa aponto a quantidade de diretores que
responderam o questionario, dos quais nenhum deles € um irmao marista. Com esta
amostragem, posso ter suprimido algumas questdes relevantes que se referem ao
processo sucessorio dos religiosos que atuam no cargo de diretor. Também como
limitador se destaca a dificuldade da generalizacdo dos resultados obtidos nesta
pesquisa, ja que o estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que procura
averiguar situacdes contemporaneas dentro de seu contexto (YIN, 2005).

Por se tratar de um tema bastante novo para a gestdo escolar, néo tive a
intencao de esgotar todos os estudos em relacao a qualificacéo e profissionalizacéo
do processo de sucessao de diretores na Rede Marista, por isso, a realizacdo de uma
nova investigacdo seria indicada para continuar esta analise, visando a confirmacéo
do alcance dos objetivos. Recomendo que acbes de motivacao e sensibilizacao sejam
promovidas para que um maior numero de diretores, em especial os que sdo irmaos,
possam participar, trazendo um horizonte maior para as interpretacbes. Como
sugestdo para estudos futuros, indico uma pesquisa sobre a implantacdo e
acompanhamento do mapa de estratégias de sucessao gerado neste trabalho.
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Enfim, ndo tenho a intencdo de encerrar o espetaculo, proponho entdo a

perspectiva da leitura coreografica, relevada por Dantas (1999), que diz que para

apreciar a danga € preciso que ocorra um processo de criacdo também no espectador,

que dara a apresentacao novos sentidos, novos significados, novos movimentos. Por

isso que a coreografia nunca esta pronta ou acabada, mas se completa conforme a

interacdo com quem o vé. A danca s6 estara pronta depois de dancada, ja que sua

existéncia sé é concreta nos gestos e movimentos dos dancarinos, combinados com

0os sentimentos e a interacdo do publico, sendo recriada e reinventada a cada

espetaculo.

“Um dia, veio a corte do Principe de Birkasha

uma bailarina e seus musicos.[...Je ela foi aceita na corte,
e ela dangou a musica da flauta, da citara e do alaude.

Ela dangou a danga das chamas e do fogo,

a dancga das espadas e das lancas;

e ela dangou a dancga das flores ao vento.

Ao terminar, virou-se para o principe e fez uma reveréncia.
Ele entao, pediu-lhe que viesse mais perto e perguntou-lhe:
Linda mulher, filha da graca e do encantamento,

de onde vem tua arte e como é que comandas

todos os elementos em seus ritmos e versos?

A dancarina aproximou-se,

e curvando-se diante do principe disse:

Majestade, respostas eu nao tenho as vossas perguntas.
Somente isso eu sei:

a alma do filésofo vive em sua cabega,

a alma do poeta vive em seu coragéo,

a alma do cantor vive em sua garganta,

mas a alma da dancarina habita em todo o seu corpo.”
Khalil Gibran
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

1)

Quais as principais caracteristicas do perfil profissional para o cargo de diretor
de um dos Colégios da Rede Marista? Vocé poderia citar alguns exemplos
destas caracteristicas nas praticas de gestao?

Que competéncias (técnicas e comportamentais) sdo necessarias para o
cargo de diretor escolar em um dos Colégios da Rede Marista? Existe algum
documento que oriente sobre as competéncias?

Como se da o processo de sucessao de diretores escolares nos Colégios da
Rede Marista? Esse processo é aplicado para religiosos e leigos?

Em se tratando do cargo de diretor escolar, como acontece o planejamento
sucessorio (identificacao, retencao e desenvolvimento de novas liderancas)
nos Colégios da Rede Marista? As pessoas que atuam nos colégios tém
clareza deste processo?

Que elementos sao fundamentais para o desenvolvimento de um plano de
sucessao eficaz? Vocé poderia ilustrar estes elementos, por meio de
exemplos praticos?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar, de forma voluntaria, da pesquisa
intitulada A SUCESSAO DE DIRETORES ESCOLARES NOS COLEGIOS DA REDE
MARISTA: UM ENIGMA EM MOVIMENTO, sob a orientagdo da Prof?2 Dr?2 Daianny
Madalena Costa e desenvolvida pela mestranda do Programa de P6s-Graduacao em
Gestao Educacional da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), Manoela
Atardo da Rocha Saldanha. Essa pesquisa tem como objetivo geral analisar o
processo de sucessao existente na Rede Marista, para o cargo de diretor escolar,
propondo estratégias que qualifiquem e profissionalizem o plano sucessorio de
gestores.

O estudo é justificado por se tratar de um tema emergente para as organizacdes
que buscam manter-se ativas por longos periodos de tempo. Entretanto as pesquisas
sobre o0 assunto sdo consideradas recentes, sobretudo na educacdo em escolas
confessionais. Para garantir um processo sucessoério eficaz de gestores, é
fundamental o desenvolvimento de um plano de sucessdo. Com a diminuicdo do
namero de religiosos, a sucessao de gestores dos Colégios da Rede Marista € um
grande desafio para além da manutencdo econbmica, ja que o diretor de escola
Marista tem o desafio de congregar os valores institucionais Maristas, com as
demandas advindas do contexto escolar, sejam eles educacionais ou administrativos.

Nesta pesquisa, classificada como um estudo de caso com abordagem
qualitativa, serdo utilizadas as seguintes ferramentas de coleta de dados: entrevista
semiestruturada presencial, questionario on-line e pesquisa documental. Para analise
dos dados, optou-se pelo método de analise de conteudo, que busca a organizacao e
sistematizacdo dos dados; a definicdo de categorias de analise; a fusdo das
informacgdes obtidas com a bibliografia existente e as inferéncias do pesquisador.

Para participar deste estudo vocé nao terd nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Vocé sera esclarecido em qualquer aspecto que
desejar e estara livre para aceitar ou ndo, podendo retirar seu consentimento ou
interromper a participagao a qualquer momento. A recusa em participar nao acarretara
qualquer prejuizo ou penalidade.

Os dados colhidos estardo sob sigilo e serdo utilizados apenas para o fim
investigativo. A qualquer momento vocé podera obter informagdes sobre o andamento
da pesquisa e seus resultados por meio  presencial, e-mail
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(manoela.saldanha@maristas.org.br) ou telefone (51) 996547157. Ao encerramento
do estudo, esta pesquisa estara a sua disposicao.

Assim como em qualquer pesquisa, este estudo podera ocasionar riscos e
desconfortos aos participantes. Um deles é a identificagcdo do participante, que sera
mitigado por varias acdes definidas na analise de resultados. E fundamental salientar
que em hip6tese alguma serao divulgados nomes ou informacdes para identificacao
dos envolvidos. A dificuldade de interpretacdo das informacdes obtidas na coleta de
dados, também é um risco. Para que isso seja minimizado optou-se por utilizar trés
ferramentas complementares na andlise dos dados: entrevista, questionario e
pesquisa documental. Outras situacbes ndo previsiveis poderdao acontecer, mas o
pesquisador assumira a responsabilidade em qualquer hipétese, garantindo sempre o
sigilo ético.

Este documento esta impresso em duas vias, sendo que uma ficara arquivada

pelo pesquisador e a outra sera fornecida a vocé.

Eu, ’
portador do documento de identidade fui informado
dos objetivos do estudo A SUCESSAO DE DIRETORES ESCOLARES NOS
COLEGIOS DA REDE MARISTA: UM ENIGMA EM MOVIMENTO, de maneira clara e
detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar

novas informacodes e modificar minha decisao de participar se assim o desejar.
Declaro que concordo em participar desse estudo.

Recebi uma cépia deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Porto Alegre, de de 2018

Assinatura do participante
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APENDICE C — QUESTIONARIO ON LINE

A sucessao de diretores escolares nos Colégios da Rede Marista
*Obrigatério

1. Vocé esta sendo convidado a participar, de forma voluntaria, da pesquisa intitulada A
SUCESSAO DE DIRETORES ESCOLARES NOS COLEGIOS DA REDE MARISTA: UM
ENIGMA EM MOVIMENTO, sob a orientacao da Prof2 Dr2 Daianny Madalena Costa e
desenvolvida pela mestranda do Programa de Pds-Graduacdo em Gestao Educacional da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), Manoela Atarao da Rocha Saldanha.
Essa pesquisa tem como objetivo geral analisar o processo de sucessao existente na
Rede Marista, para o cargo de diretor escolar, propondo estratégias que qualifique e
profissionalize o plano sucessorio de gestores. O estudo é justificado por se

tratar de um tema emergente para as organizacoes que buscam manter-se ativas por
longos periodos de tempo. Entretanto as pesquisas sobre o assunto sao consideradas
recentes, sobretudo na educacao em escolas confessionais. Para garantir um processo
sucessorio eficaz de gestores, é fundamental o desenvolvimento de um plano de
sucessao. Com a diminuicao do niimero de religiosos, a sucessao de gestores dos
Colégios da Rede Marista € um grande desafio para além da manutencido econémica, ja
que o diretor de escola Marista tem o desafio de congregar os valores institucionais
Maristas, com as demandas advindas do contexto escolar, sejam eles educacionais ou
administrativos. Nesta pesquisa, classificada como um estudo de caso com abordagem
qualitativa, serdo utilizadas as seguintes ferramentas de coleta de dados: entrevista
semiestruturada presencial, questionario on-line e pesquisa documental. Para analise dos
dados, optou-se pelo método de analise de conteudo, que busca a organizacao e
sistematizacao dos dados; a definicao de categorias de analise; a fusao das informacées
obtidas com a bibliografia existente e as inferéncias do pesquisador.Para participar deste
estudo vocé nao tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira. Vocé
sera esclarecido em qualquer aspecto que desejar e estara livre para aceitar ou nao,
podendo retirar seu consentimento ou interromper a participacao a qualquer momento. A
recusa em participar ndo acarretara qualquer prejuizo ou penalidade.Os dados colhidos
estarao sob sigilo e serao utilizados apenas para o fim investigativo. A qualquer momento
vocé podera obter informacdes sobre o andamento da pesquisa e seus resultados por
meio presencial, e-mail (manoela.saldanha@maristas.org.br) ou telefone (51) 996547157.
Ao encerramento do estudo, esta pesquisa estara a sua disposicdo.Assim como em
qualquer pesquisa, este estudo podera ocasionar riscos e desconfortos aos participantes.
Um deles é a identificacéo do participante, que sera mitigado por varias ac6es definidas
na analise de resultados. E fundamental salientar que em hipotese alguma serao
divulgados nomes ou informacoes para identificacao dos envolvidos. A dificuldade de
interpretacao das informacgoes obtidas na coleta de dados, também é um risco. Para que
isso seja minimizado optou-se por utilizar trés ferramentas complementares na analise
dos dados: entrevista, questionario e pesquisa documental. Outras situacoes nao
previsiveis poderdo acontecer, mas o pesquisador assumira a responsabilidade em
qualquer hipétese, garantindo sempre o sigilo ético.

Marcar apenas uma oval.

() Concordo em participar

() Nao concordo em participar Pare de preencher este formulario.

Descricao de perfil

2. Qual sua idade? *
Marcar apenas uma oval.
() Menos de 30 anos
Entre 30 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos
Mais de 60 anos

~_— — — —

(
(
(
(
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3. Qual seu sexo? *
Marcar apenas uma oval.
() Feminino

() Masculino

4. Qual seu vinculo com a Rede Marista? *
Marcar apenas uma oval.

() Irmao marista

() Leigo marista

5. Ha quanto tempo vocé atua na Rede Marista? *
Marcar apenas uma oval.

) Menos de 5 anos

) Entre 5e 10 anos

) Entre 11 e 15 anos

) Entre 16 e 20 anos

) Entre 21 e 25 anos

) Mais de 26 anos

Py

6. Ha quanto tempo vocé é diretor na unidade atual? *
Marcar apenas uma oval.

() Menos de 2 anos

Entre 2 e 5 anos

Entre 6 e 10 anos

Entre 11 e 15 anos

Mais de 15 anos

(
(
(
(

7. Voceé ja atuou em outros cargos e/ou unidades da Rede Marista? *
Marcar apenas uma oval.

() Sim

() Nao

8. Se ja atuou em outros cargos e/ou unidades, descreva abaixo. *

9. Qual sua formacao académica (graduacao e pos-graduacao)? *

Cargo de diretor escolar

10. Quem convidou vocé para assumir o cargo de diretor, na unidade atual? *
Marcar apenas uma oval.

() Gerente/Coordenador Educacional

() Superintendente

() Presidente ou vice-presidente

() Outro: -
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11. Descreva, resumidamente, como aconteceu o convite. *

12. Vocé esperava ser convidado para assumir a direcao desta unidade? *
Marcar apenas uma oval.

() Sim

() Nao

13. Que tipo de preparacéao/treinamento/desenvolvimento foi ofertado para que vocé pudesse
assumir o cargo de diretor escolar? *

14. Quando vocé assumiu o cargo, tinha clareza das atribuicoes e competéncias necessarias
para ser diretor de uma escola marista? *
Marcar apenas uma oval.

( ) Sim
() Nao
Sucessao

15. Como vocé percebe o processo de sucessao de diretores nos Colégios da Rede Marista?

*

16. Marque dois elementos que considera essenciais para que o processo de sucessao seja
eficaz. *

Marque todas que se aplicam.

) Formacéo académica

) Tempo de instituicéo

) Desenvolvimento de "jovens" talentos

) Transparéncia e verdade

) Retencédo de pessoas

) Identificacdo com o carisma

) Orientagdo para resultados

Py

17. Além dos itens apontados acima, vocé citaria algum outro? Descreva abaixo. *

18. Atualmente, vocé esta trabalhando no desenvolvimento do seu sucessor? *
Marcar apenas uma oval.

() Sim

() Nao

19. De que forma vocé esta preparando seu sucessor? Voceé foi orientado para isso? *
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20. Descreva como seria 0 "modelo ideal", para sucessao de diretores nos Colégios da Rede
Marista. *
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APENDICE D — CARTA DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

Autorizo, por meio deste, que a pesquisa intitulada A SUCESSAO DE
DIRETORES ESCOLARES NOS COLEGIOS DA REDE MARISTA: UM ENIGMA EM
MOVIMENTO, sob a orientagdo da Prof2 Dr? Daianny Madalena Costa e desenvolvida
pela mestranda do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo Educacional da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), Manoela Atardao da Rocha
Saldanha, seja realizada nos Colégios da Rede Marista.

A pesquisa em questdo, tem como objetivo geral analisar o processo de
sucessao existente na Rede Marista, para o cargo de diretor escolar, propondo
estratégias que qualifique e profissionalize o plano sucessério de gestores. Ciente dos
métodos e técnicas que serao utilizados nessa pesquisa, concordo em fornecer todos
0s subsidios para seu desenvolvimento, desde que sejam asseguradas as
determinacdes éticas e a garantia de solicitar e receber esclarecimentos antes,
durante e depois do desenvolvimento da pesquisa.

Autorizo também que o nome desta instituicdo conste no relatério final, bem
como em futuras publicacdes, eventos e periddicos cientificos.

Porto Alegre, de de 2018

Rogério Francisco Caldas Anele
Superintendente dos Colégios e Unidades Sociais da Rede Marista
rogerio.anele@maristas.org.br
(51) 3314-0300
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ANEXO A - SEGMENTAGAO DE MERCADO DOS COLEGIOS DA REDE
MARISTA — VERSAO ATUALIZADA 2019

Modelo segmentado

de servigos

Revisdo 2014 — 2018
Publicagdo 2019

Objetivo

Modelo segmentado de servigos

Agrupar colégios com
caracteristicas semelhantes a
fim de orientar a operacao e os
investimentos de cada colégio.
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Variaveis do modelo

Modelo segmentado de servicos

Base total Base pagante Ebitda Ticket Médio

Férmula: Soma dos Férmula: Numero total de Férmula: Receita liquida - Férmula: Receita
estudantes bolsistas estudantes - estudantes despesa operacional liquida/Base total de
(100% e 50%) e pagantes bolsistas 100% estudantes (realizado)/12

Fonte: Controladoria Fonte: Controladoria Fonte: Controladoria Fonte: Controladoria

Sociocultural IQA ENEM

Férmula: Média do percentual Férmula: Média dos trés Férmula: Média das
em nivel alto dos trés niveis de ensino provas objetivas
segmentos.

Fonte: Relatdrio anual do SIMA. Fonte: Relatdrio anual do SIMA. Fonte: Power BI

Pesos das variaveis

Modelo segmentado de servigos

Exigéncia de Estrutura da Sustentabilidade Imagem na Eficiéncia
Mercado Unidade Comunidade Operacional Académico

Localidade Dl
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Parametros

Modelo segmentado de servigos

A 200 5¢ valores abaixo sdo aplicados na tabela
B 1,15 o .
a6 de ponderacgdo dos fatores e definem os
D -055 limites entre um grau e outro.

E

A >821 Pontuacdo de corte para classificacdo
<=821 dos colégios por grupos do modelo
<=521 de segmentagdo

<=321

O 0o w

Pontuacao: 2018

Utilizagdo de cinco anos (2013 a 2017)

Colégio | 2013 20141 2015 2016 | 2017 |
Rosdrio 920 936 876 936 936
Jodo Paulo Il 748 672 718 698 764
Conceicdo 500 510 530 560 540
Champagnat 510 474 560 454 434
Santa Maria 540 520 460 490 470
Ipanema 374 470 460 510 420
Aparecida 460 456 450 410 480
Pio XII 440 410 440 470 350
Gragas 310 350 350 380 350
Assungdo 310 310 370 310 310
S&o Luis 410 390 350 390 420
Imaculada 296 246 326 356 346
S&o Francisco 286 386 286 300 300
S&o Pedro 300 320 304 280 310
Roque 296 266 296 306 276
Medianeira 270 280 250 316 390
Santo Angelo 260 310 290 270 270
Sant'Ana 366 326 270 296 306
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Agrupamento publicado em 2018

Utilizag@o de cinco anos (2013 a 2017)

& ¢

<=521

Marista Rosario (936) Marista Santa Maria (490)
Marista Aparecida (450)
Marista Ipanema (440)
Marista Pio XII (440)
Marista S&o Luis (410)
Marista Gragas (350)
Marista Imaculada (346)
Marista Sdo Francisco (326)

Marista Assungao (310)
Marista Medianeira (310)
Marista Sdo Pedro (300)
Marista Sant’Ana (296)
Marista Roque (296)
Marista Santo Angelo (270)

Marista Jodo Paulo Il (708)
Marista Champagnat (534)
Marista Conceigdo (530)

Consideracdes sobre a revisao

Modelo segmentado de servigos

EBITDA
+

RECEITA
LiQuibA

Os valores entre 2012 e
2017 estdo atualizados a
valor presente.

IQA
+
ele[o]
CULTURAL

Em 2018, desconsiderou-se
a média do Ensino Médio
dos Colégios Rosario e Jodo
Paulo Il para evitar
distor¢do nos resultados,
visto que os demais
colégios ndo tinham 32 EM.

Enem utiliza-se o ano de
publicagdo. IQA ano de
realizagdo.

PONTUAGAO

A pontuacgdo é calculada
através da mediana dos
ultimos cinco anos.

Para a revisao,
desconsiderou-se o
resultado de 2013 e
incluiu-se o resultado de
2018.




Rosario

Jodo Paulo Il
Conceicdo
Champagnat
Santa Maria
Ipanema
Aparecida
Pio XII
Gragas
Assungdo
Sdo Luis
Imaculada
S&o Francisco
Sdo Pedro
Roque
Medianeira
Santo Angelo

Sant'Ana

936
672
510
474
520
470
456
410
350
310
390
246
386
320
266
280
310
326

Pontuacao: 2019

Utilizagdo de cinco anos (2014 a 2018)

Colégio | 2014

876 936 936 916

718
530
560
460
460
450
440
350
370
350
326
286
304
296
250
290
270

698
560
454
490
510
410
470
380
310
390
356
300
280
306
316
270
296

764
540
434
470
420
480
350
350
310
420
346
300
310
276
390
270
306

734
540
464
510
460
510
390
350
340
390
356
326
300
306
476
240
350

Marista Rosario (936)

Marista Jodo Paulo Il (708)
Marista Conceigdo (540)

<=521

Agrupamento revisado para 2019

Utilizag@o de cinco anos (2014 a 2018)

K X 0

Marista Champagnat (504)
Marista Santa Maria (490)

Marista Aparecida (480)
Marista Ipanema (460)

Marista Pio Xl (410)

Marista S&o Luis (390)

Marista Gragas (350)

Marista Imaculada (346)
Marista Medianeira (340)

Marista Sdo Francisco (326)

Marista Assungao (310)
Marista Sdo Pedro (300)
Marista Sant’Ana (296)
Marista Roque (296)
Marista Santo Angelo (270)
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Agrupamento projetado em 2018

Utilizag@o de cinco anos (2018 a 2022)

K X '&Oix

<=521
Marista Rosario (896) Marista Jodo Paulo Il (714) Marista Ipanema (504) Marista Sdo Pedro (310)
Marista Conceigdo (550) Marista Santa Maria (450) Marista Santo Angelo (300)
Marista Champagnat (424) Marista Sant’Ana (296)
Marista Aparecida (420) Marista Roque (246)

Marista Sao Luis (420)
Marista Medianeira (390)
Marista Gragas (380)
Marista Pio XII (370)
Marista Imaculada (356)
Marista Assung&o (340)
Marista Sao Francisco (326)




