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RESUMO

Esta pesquisa propés-se a investigar como tem sido desenvolvida a formacéao
da lideranga e da gestédo no Colégio Anchieta/RS, evidenciando as énfases oferecidas
e verificando como elas se coadunam as competéncias socioemocionais e aos
principios da formacao jesuitica. A fundamentacéao tedrica buscou a compreenséao da
liderancga inaciana, seus principios e fundamentos — baseada em Lowney, Custédio
Filho, Ospina, Ullman e Bohnen, e Dupla —;, do percurso da gestdo — apoiada em
Sander, Paro, Akkari, Luck Libaneo e Minioli —; e das competéncias e da formacao
dos lideres para a eficacia na gestao e a ética do cuidado — em que se destacam as
contribuicdes de Boff; Goleman, Boyatzis e Mckee; Morin; Maturana; Dutra;
Perrenoud; Moscovici e Senge. A abordagem metodoldgica foi a qualitativa. O
levantamento de dados ocorreu mediante entrevistas com nove gestores membros da
direcdo e coordenacgdes. Além disso, analisaram-se o0s principais documentos
institucionais e jesuitas, que contribuiram e nortearam muitas escolhas nesta pesquisa
— Regimento Escolar, Projeto Politico-Pedagdgico, Projeto Educativo Comum e as
Constituicdes Jesuiticas. A analise dos dados apoiou-se na técnica de analise de
conteudo e na construgdo de mapas conceituais. A investigagao, no formato proposto
e com as bases tedricas selecionadas, aponta para os desafios da gestdo no século
XXI, o que exige dos profissionais ndo somente competéncias técnicas e
instrumentais, mas habilidades e competéncias socioemocionais para ter a exceléncia
nos objetivos educacionais, com vistas a educacao integral de qualidade. A proposta
de intervengdo sugerida nesta pesquisa versa sobre a fundamental formagao
permanente dos gestores diretivos e intermediarios na instituicdo, focada na lideranga
jesuita e articulada para o desenvolvimento das competéncias socioemocionais na
gestao, e apresenta-se como uma produgéo técnica em que ja estao previstos tempos,

abordagens e tematicas relevantes.

Palavras-chave: Lideranca Inaciana. Gestdo Educacional. Competéncias

Socioemocionais. Educacgao Basica.



ABSTRACT

This research proposed to investigate how leadership and management have
been developed in the Anchieta School/RS, showing the emphases and verifying how
they combine themselves to the socio-emotional abilities and the principles of Jesuit
education. The theoretical framework sought to understand the Inacian leadership, its
principles and bases — according to Lowney, Custédio Filho, Ospina, Ullman and
Bohnen, and Dupla —; management procedures — according to Sander, Paro, Akkari,
Lick Libaneo and Minioli —; and the abilities and education of leaders for the
effectiveness in management and the care ethics — in which it is possible to highlight
the contributions of Boff; Goleman, Boyatzis and Mckee; Morin; Maturana; Dutra;
Perrenoud; Moscovici and Senge. The methodological approach was qualitative. The
data-collecting process occurred by means of interviews with nine managers, whom
were members of the school management and coordination. Moreover, the main
institutional and Jesuit documents, which contributed to and guided many choices in
this research, were analyzed — School Regiment, Political-Pedagogical Project,
Common Educational Project, and the Jesuit Constitutions. The analysis of the data
was supported by the technique of content analysis and the construction of conceptual
maps. The research, in the proposed format and with the selected theoretical bases,
points to the challenges of management in the 21st century, which demands of
professionals not only technical and instrumental abilities, but also socio-emotional
abilities to achieve excellence in the educational objectives, with view to qualified
integral education. The proposal of intervention suggested in this research approaches
the fundamental, permanent education of directive or intermediate managers in the
institution, focused in the Jesuit leadership and articulated for the development of
socio-emotional abilities in management, and is presented as a technical production in

which times, approaches and relevant themes are foreseen.

Keywords: Inacian leadership. Educational Management. Socio-emotional abilities.

Primary Education.
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1 INTRODUGAO
1.1 Formacgao de Lideres e Gestores Leigos Jesuitas

A complexidade do mundo contemporaneo, somada a fluidez e a inconstancia
dos novos tempos em todos os setores da vida, contribuem para que as organizagdes
sociais necessitem se reinventar e inovar para se manterem vivas e competitivas no

mercado.

Este século é muito diferente do século 20. Se compararmos o que eu
vivenciei quando jovem, cheio de esperangas e expectativas, com o que
vivencio agora, em retrospecto, comparando, revisando expectativas e
esperancas, eu diria que estamos num estado de interregno. Esse é o termo
que gosto de usar. No “interregno”, ndo somos uma coisa nem outra. No
estado de interregno, as formas como aprendemos a lidar com os desafios
da realidade nao funcionam mais. As instituigbes de agao coletiva, nosso
sistema politico, nosso sistema partidario, a forma de organizar a prépria vida,
as relagdes com as outras pessoas, todas essas formas aprendidas de
sobrevivéncia no mundo nao funcionam direito mais. Mas as novas formas,
que substituiriam as antigas, ainda estdo engatinhando. (BAUMAN, 2015).

Neste contexto de multiplas e significativas mudancas, o desafio passa a ser
manter-se fiel a missdo e aos principios fundacionais da organizacdo, sem
desconsiderar a necessaria inovagao.

Na presente pesquisa, constituida a luz das premissas e dos principios da
Companhia de Jesus, concebe-se a necessidade de revigorar a missao educativa com
criatividade, tendo como fio condutor os Exercicios Espirituais (EE), a Pedagogia
Inaciana (Pl) e os ensinamentos de Inacio de Loyola, fundador da Companhia de
Jesus. Com isso, entende-se que administrar uma escola € bastante complexo, haja
vista a natureza das relagdes e a possibilidade de transformacdo social. Nesta
perspectiva, todos os envolvidos na comunidade escolar sdo agentes de mudanga e
transformacao, devendo comprometer-se e colaborar com a formacao integral dos
estudantes com vistas a promogao da aprendizagem.

Nesta concepgéao, a organizagao precisa contar com liderancas que favoregam
a motivagao e o engajamento de todos, na busca da fungao educativa inaciana e em
consonancia com as necessidades do contexto contemporaneo. Dessa forma, cabe
aos gestores administrar as questdes burocraticas e relacionais para que atuem
conforme os principios e fundamentos da instituicdo, favorecendo um ambiente

saudavel, capaz de impactar na qualidade da aprendizagem.
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Nas ultimas décadas, pesquisas tém apontado para a importancia da inovagao
nas organizagdes, as quais nao se limitam a novos projetos, mas abrangem novas
formas de conduzir o seu posicionamento de gestdo. Nao basta o desenvolvimento
técnico e burocratico da era de Taylor e Fayol para “dirigir’ uma empresa, mas é
necessaria a capacidade de engajar pessoas, manté-las motivadas para o
desenvolvimento pessoal, coletivo e organizacional. Nessa nova gestao, entende-se
a relevancia da gestdo compartilhada, em que diferentes atores, com seus diferentes
perfis, contribuem para o direcionamento do trabalho por meio da lideranca em equipe,
partindo do pressuposto de que as diferencas se complementam, trazendo riqueza
para a gestao e propiciando o alcance dos objetivos da instituicao

Nessa perspectiva, é importante refletir sobre a lideranga e a gestéo, cujas
semelhancas e diferengcas podem impactar na condugao de qualquer organizagéo. No
entanto, antes de focarmos nesses dois conceitos, cabe citar Lick (2017, p. 46),
quando diz que “[...] a concepgao de gestdo supera a de administracédo e ndo a
substitui.” Ao trabalhar com essa afirmativa, a autora mostra que as instituicdes de
ensino como “organismos vivos e dindmicos” (LUCK, 2017, p. 50), interagindo com a
sociedade a partir "de seus multiplos processos" (LUCK, 2017, p. 51). Além disso, a

nocgéo de gestédo, para Luck (2017, p. 51), abrange

[...] a articulagéo dinamica do conjunto de atuagbes como pratica social que
ocorre em uma unidade ou conjunto de unidades de trabalho, que passa a
ser o enfoque orientagédo da agao organizadora e orientadora do ensino, tanto
em ambito macro (sistema) como micro (escola) e na interagdo de ambos.

Conforme Paro (2012), a administragdo pode ser interpretada, na teoria e na
pratica, por meio de dois amplos campos que se interpenetram: a “racionalizagao do
trabalho” e a “coordenacao do esforgo humano coletivo”. No que se refere ao “esforgo
humano coletivo”, destaca-se o papel crucial do lider, que seria o de orientar e motivar

a equipe de trabalho para o alcance dos resultados.

Thurler (2001, p. 140), por sua vez, diz que

Nos estabelecimentos escolares, os processos de mudanga de certa
amplitude ndo se desenvolvem por si mesmos. Necessitam de uma
orquestracgao ativa, da intervengao voluntaria de um determinado numero de
atores que trabalhem deliberadamente para orientar as coisas em um sentido
definido. [...]. As influéncias ndo provém unicamente daqueles que detém
uma autoridade formal e pode acontecer que eles exergam apenas pouca
influéncia. Esta e a autoridade formal, portanto, ndo se acompanham.
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Neste cenario, pode-se dizer que um lider ndo precisa de um cargo diretivo
para atuar, seja num ambiente educacional, nas tarefas cotidianas, entre um grupo de
amigos, numa igreja ou em qualquer outro local onde existam pessoas e objetivos
coletivos. Nesse ambito, “As nocdes de lider e de lideranca referem-se mais a uma
influéncia real sobre o curso das coisas do que o estatuto dos que a exercem, pontual
ou regularmente.” (BENNYS; NANUS, 1985 apud THURLER, 2001, p. 1).

Alguns autores compreendem que a lideranga n&o € inata quando afirmam,

como Lowney (2015, p. 38), que

Os lideres vicejam pela compreensao de quem sao e do que valorizam, por
terem consciéncia de fraquezas ou pontos cegos e insalubres que possam
desencaminha-los e por cultivarem o habito de aprendizado e autorreflexao
constantes. Somente a pessoa que sabe 0 que quer pode perseguir isso com
energia e inspirar outros a fazerem o mesmo.

Nessa perspectiva, pode-se intuir que nem todo gestor € um lider e nem todo
lider € um gestor, pois um lider precisa ter facilidade no trato com as pessoas, em
comunicar-se de forma efetiva e afetiva; mas isso necessariamente nao quer dizer
que tenha capacidade para lidar com procedimentos administrativos.

Os perfis de lider e de gestor sdo essenciais para uma organizagao. Algumas
pessoas tém os dois perfis, sendo lideres carismaticas e motivadoras, mostrando-se
capazes de influenciar multiddées e de conduzir a dindmica administrativa. Nesse
sentido, sdo relevantes a unido e o trabalho em equipe, de modo que a atitude de um
membro do grupo supere a dificuldade do outro para o alcance de resultados comuns.

De acordo com Paro (2010, p. 767), a gestdo nao se faz sozinha: precisa do
envolvimento e do trabalho coletivo, que agrega “[...] multiplicidade de habilidades,
forcas, destrezas, conhecimentos, enfim as mais diferentes capacidades presentes
nos diferentes componentes humanos da organizagdo.” Sendo assim, compete a
reflexdo sobre o gestor do século XXI, seja ele diretor ou gestor intermediario.

Esta dissertagdo versa sobre a formacado de lideres e gestores leigos no
Colégio Anchieta — RS, instituicdo jesuita de educagdo. Assume como objetivo
principal investigar a maneira como é desenvolvida a formagéo dos lideres e gestores,
evidenciando as énfases oferecidas e verificando como elas se coadunam as

competéncias socioemocionais e aos principios da formacgao jesuitica.
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A dissertagao esta estruturada em cinco capitulos. Apds a introdugao, o estudo
aborda a delimitacdo do problema e os objetivos; e, na sequéncia, expde a sua
justificativa. Ainda no primeiro capitulo, contextualiza a trajetéria da pesquisadora e
as especificidades de sua formacao e atuacao profissional, além de apresentar o
espago empirico da pesquisa.

O segundo capitulo retrata a revisdo da literatura. Nele foram elencadas
algumas publicagbes consultadas em bases de dados cientificas a partir de
descritores previamente estabelecidos, que dialogam com a tematica investigada.

No capitulo seguinte, o terceiro, consta o referencial tedrico. Ele esta subdividido
em secdes nas quais sao explorados assuntos que estabelecem relacdo de coeréncia
entre si, contribuindo para o desenvolvimento da pesquisa. Na primeira secao,
“Carisma do Fundador e Principios da Companhia de Jesus”, buscou-se conhecer e
compreender tais aspectos por meio do enfoque na lideranga de Inacio de Loyola,
assim como a metodologia desenvolvida por ele, mediante os Exercicios Espirituais
(EE). Na segunda secao, a intengao foi aprofundar o método dos EE, concebido e
fundamentado por Inacio de Loyola, como um programa de desenvolvimento pessoal
e profissional. Para Lowney (2015), os EE, além de promoverem o desenvolvimento
humano, podem ser considerados importante ferramenta na formagao de gestores. A
terceira seg¢ao versa sobre as Constituicdes da Companhia de Jesus, tratando das
normas e diretrizes para a atuagdo dos jesuitas, bem como dos ensinamentos
propostos no documento que servem de orientacédo e guia para leigos que trabalham
em instituicdes jesuitas. A quarta e ultima se¢do aborda a concepgéo da lideranga e
da gestdo na Companhia de Jesus na atualidade.

A segunda parte do referencial tedrico tem como grande tema a Gestao
Educacional, apresentando, na primeira secao, um breve recorte histérico do percurso
da Gestao Educacional no contexto brasileiro. Na sequéncia, a segunda sec¢ao trata
da complexidade do século XXI e dos efeitos na Gestdo Educacional. Por ultimo,
aborda-se o trabalho em equipe como nova concepgéao da gestéo inovadora.

A ultima parte do terceiro capitulo versa sobre competéncias para o exercicio da
lideranca e da gestdo, tendo como temas: na primeira segdo, o cuidado como
competéncia humana; na segunda se¢ao, competéncias socioemocionais pela ética do
cuidado; e, por fim, a evolugdo do termo competéncia e suas implica¢gdes na educacéo.

O quarto capitulo refere-se ao percurso metodologico do estudo, esclarecendo

que se pretendeu realizar uma pesquisa aplicada com abordagem metodoldgica
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qualitativa, com o intuito de responder ao problema e, ainda, priorizar que fossem
contempladas as especificidades do contexto. Na continuidade, é apresentada a
analise documental e dos dados coletados por meio das entrevistas semiestruturadas
realizadas, conforme previsto na metodologia deste estudo. O capitulo se encerra com
a apresentacao da proposta formativa que constitui a intervencao deste trabalho.

Por fim, no quinto capitulo, sdo apresentadas as consideragodes finais.

1.2 Tema

1.2.1 Delimitagdo do Problema

Esta dissertacdo analisa a formacédo de lideres e de gestores que sejam
emocional e tecnicamente competentes a partir das diretrizes estabelecidas nos
documentos institucionais e das praticas formativas propostas no periodo
compreendido entre 2015 e 2018, em uma escola de Educacdo Basica da Rede
Jesuita de Educacgado. Para tanto, foram analisados os documentos referentes as
propostas formativas e um conjunto de principios que orientam a formacgao jesuita,
com vistas a sistematizar novas propostas formativas para os gestores. Além disso,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com um conjunto de gestores, visando
ao levantamento e a compreensdo das percepgdes sobre o trabalho e as

responsabilidades assumidas.

1.2.2 Problema de Pesquisa

Como tem sido conduzida a formagéao de lideres e de gestores para atuar em

uma escola da Rede Jesuita de Educagao?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar a maneira como é desenvolvida a formagéo da lideranca e da gestéo
no Colégio Anchieta/RS, evidenciando as énfases oferecidas e verificando como elas

se coadunam as competéncias socioemocionais e aos principios da formacgao jesuitica.
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) Mapear as formagdes oferecidas aos gestores do Colégio Anchieta no
periodo compreendido entre 2015 e 2018, caracterizando as énfases
existentes nas ofertas formativas;

b) Analisar como o desenvolvimento de competéncias socioemocionais €
compreendido nos principais documentos no Colégio Anchieta;

c) Apresentar os principais conceitos tedricos e abordagens praticas
necessarias para a formagcdo de gestores com competéncias técnicas e
socioemocionais para atuar dentro da perspectiva que orienta o colégio
pesquisado e a Rede Jesuita de Educagéo;

d) Propor uma intervencdo com o propodsito de qualificar a formagéo dos
gestores, utilizando elementos advindos dos dados obtidos na pesquisa e
da discussao conceitual proposta, com vistas a preparagcao permanente de

gestores emocional e tecnicamente competentes.

1.4 Justificativa

O presente trabalho se justifica pela pluralidade dos desafios do mundo
moderno e global, que afetam diretamente o contexto educacional e o modo de ser e
proceder do gestor. Nesse cenario, a Companhia de Jesus, sempre a frente do seu
tempo, mediante leitura atenta da realidade, busca posicionar-se nesse contexto
extremamente competitivo e desafiador, com vistas a manter a educacdo humano-
cristad articulada as necessidades da exceléncia académica, humana e espiritual. O
intuito € formar jovens conscientes, competentes, compassivos e comprometidos
consigo e com a sociedade, a ponto de transforma-la. Por meio da nova reorganizagao
estrutural, a Companhia constituiu-se no Brasil, desde 2014, como Rede, integrando
17 Centros Educacionais. A partir do novo formato, reestruturou Projeto Educativo
Comum (RJE, 2016, p. 9), “[...] tendo o objetivo de rever, reposicionar e revitalizar o
trabalho apostélico da Companhia, inspirando, orientando e direcionando os colégios”
(grifo nosso), com vistas a formacgéo integral.

O empenho para o desenvolvimento da educacéo plena dos estudantes esta
fundamentado na perspectiva da formacao de liderangas que atuem no futuro com

comprometimento social, politico, econdmico e cultural. Para tanto, entende-se a
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importancia de manter gestores coerentes com a proposta jesuita, na medida em que
aperfeicoem competéncias técnicas e socioemocionais, de forma engajada com o
modo de ser e proceder da lideranga inaciana.

Segundo Osowski (2008, p. 4), a reorganizacéo dos Centros Educativos da
Companhia de Jesus na América Latina tem a intencionalidade de estar em
conformidade com o0s novos desenhos organizacionais, correspondendo as
necessidades vigentes no campo da sustentabilidade e as novas exigéncias em

tempos de pés-modernidade liquida.

Nesses tempos, leveza, fluidez, transitoriedade, relativismo, instantaneidade
juntam-se para dizer que é pelo reconhecimento das diferengas que hoje se
instalam possibilidades para que as relagdes de humanos entre si, ou desses
com tudo com o qual interagem, em especial, com o meio ambiente,
apresente diferenciadas formas e possibilidades. (OSOWSKI, 2008 p. 4).

by

Percebe-se que a abordagem da autora remete a necessidade do
reconhecimento da fluidez dos tempos e da forma como as relagdes se estabelecem,
apontando também para a possibilidade de novos olhares e aprendizagens a partir
das diferengas. Cabe refletir, nesse aspecto, sobre o papel da lideranca e da gestao
nas instituicdes educativas, em especial no Colégio Anchieta, que tem como missao
oferecer uma educacéo inovadora, fundamentada na tradi¢cao jesuita, que promova a
exceléncia humana e académica e o desenvolvimento de uma sociedade que se
estrutura sobre os principios da justica, da ecologia integral e do bem comum. A
finalidade do cumprimento dessa missao é desafiadora, pois convida para a inovagao,
correspondendo as expectativas da sociedade — que impde a formagao de jovens
competitivos para o mercado profissional — e, ainda, implica manter-se fiel a identidade
e ao carisma inaciano. Neste contexto, a pedagogia inaciana esta conectada com as
contribui¢des da neurociéncia e da psicologia quando ressalta a importancia do estudo
das competéncias socioemocionais para a aprendizagem e o0 desempenho
profissional, promovendo a exceléncia humana e académica.

Assim, pretende-se investigar a maneira como a formagao dos gestores é conduzida
em uma escola da RJE, evidenciando as énfases oferecidas e verificando como elas

se coadunam as competéncias socioemocionais e aos principios da formacao jesuita.
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1.5 Contextualizagao

Esta secéo apresenta a vida académica e profissional da pesquisadora, com o
intuito de subsidiar os caminhos e escolhas de vida que a trouxeram até aqui,
dialogando com as necessidades e as proposi¢coes da pesquisa. Na sequéncia, o texto
aborda o Colégio Anchieta, espago empirico estudado enquanto instituicdo educativa
pertencente a Companhia de Jesus, que se propde a manutengao da tradigdo sem

descuidar das inovagdes necessarias frente aos desafios dos novos tempos.

1.5.1 Memorias da Vida Académica e Profissional em Dialogo com a Pesquisa

Em 1995, ingressei no Colégio Anchieta, primeiramente atuando como
professora da Educacao Infantil durante 15 anos e, a partir de 2011, como orientadora
educacional. Lembro nitidamente do dia em que cruzei os portdes do Colégio pela
primeira vez para deixar meu curriculo. Ao mesmo tempo em que estava encantada
com a estrutura e a recepgao acolhedora, sentia-me inexperiente para ingressar e
fazer parte da histdéria daquela reconhecida instituicdo. Fui contratada como
professora na Educacao Infantil. Nesses 24 anos, vivo uma linda trajetoria, cercada
de trocas, aprendizagens e desafios com alunos, familias, colegas e jesuitas. Tais
vivéncias e estudos formaram e orientaram a pessoa e a profissional que sou hoje.

Desde aquela época, ja compreendia que a formagao dos estudantes, no Colégio
Anchieta, estruturava-se sobre os principios da exceléncia humana, sendo esse um
diferencial que contribuiu para o desejo de permanéncia na instituicdo. Durante a
caminhada, tive a oportunidade de trabalhar em outros dois colégios privados de Porto
Alegre, concomitantemente com a instituicdo pesquisada. No entanto, o Colégio
Anchieta diferenciava-se dos demais, pois contemplava, na proposta educativa, o
proposito de educar para a exceléncia humana e académica. O entendimento e a
validagdo da importancia do desenvolvimento do sujeito de forma integral ja se
evidenciavam naquela época, tendo como perspectiva a formacao da pessoa “humana”,
preocupada e envolvida com o outro, utilizando sua inteligéncia para transformar e atuar
na sociedade em que vive. Junto com isso, destacava-se (e ainda se destaca) o
compromisso reafirmado com a formacao crista, permeada pela construcado de valores
caros ao desenvolvimento integral e social. Tais objetivos foram congruentes com o que

acredito ser a finalidade da educagdo, pois contemplam n&o sé a cognicdo e a
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aprendizagem de conteudos especificos de portugués, matematica, ciéncias, geografia
e outras disciplinas, preocupando-se com o desenvolvimento da pessoa plena.

No ano 2000, retornei a educagao superior para cursar Psicopedagogia Clinica e
Institucional. O desejo, com essa nova formagéo, além de ampliar conhecimentos e
trazé-los para a pratica, foi compreender os entraves da aprendizagem para alguns
estudantes que implicavam o pouco envolvimento com o conhecimento.

No final de 2001, com a pds-graduagao concluida, além de trabalhar no Colégio,
atuei como psicopedagoga clinica em algumas clinicas interdisciplinares. Nelas atendi
criangas e adolescentes com dificuldades e/ou transtornos de aprendizagem, alguns
com problemas relativos a escola, outros com varios diagnosticos, apesar da idade
precoce. Junto a elas, encontrei pais que ndo sabiam que caminhos e que atitudes
tomar na resolucéo dos problemas formativos de seus filhos. Em 2008, atuando ja ha
sete anos como psicopedagoga, montei meu consultorio.

Nesse periodo em que atuava no Colégio e no consultorio, fui selecionada para
ser orientadora educacional da Educacao Infantil na instituigdo pesquisada — o que
me deixou muito feliz, pois essa fungdo era meu desejo ha bastante tempo.
Considerava que tinha experiéncia e conhecimento suficientes para colaborar no
processo de ensino e aprendizagem, orientando estudantes, professores e pais. Meu
primeiro ano no Servigo de Orientagdo Educacional (SOE), em 2011, foi desafiador;
procurei fazer o meu melhor, adaptando-me a nova fungao.

No Servigo de Orientagao Educacional, cada profissional é responsavel por, em
meédia, 250 alunos. O trabalho desenvolvido por todas € minucioso, por meio de
atendimentos e orientagdes aos alunos, professores e pais. Imbuida de experiéncia,
conhecimento e reflexdes como professora, psicopedagoga e orientadora, percebo
qgue nosso papel é gestar, alinhavar, tecer os caminhos que levam a formagéao integral,
capaz de subsidiar a vida.

Em 2012, iniciei a especializagdo em Terapia Individual, de Familia e Casal na
Abordagem Sistémica Integrativa. Com essa formacado, procurei qualificar minha
pratica no Colégio, compreendendo a relagao e os impactos do papel da familia como
instituicdo basilar na promocdo ou no fracasso do estudante. Na troca com
professores e especialistas da psicologia, entendi que algumas dificuldades relatadas
nos consultérios poderiam ser trabalhadas na escola, de forma preventiva, com o

intuito de auxiliar as criangas no gerenciamento de suas emogodes, regulando-as de
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forma assertiva, proporcionando o desenvolvimento de relagdes saudaveis entre seus
pares e com os professores.

Em 2012, com a validagao da equipe pedagdgica e dos professores, construi o
projeto “Educando para as Emocg¢des”, tendo dois principais objetivos: auxiliar os
alunos na identificagado, expressao e interpretacdo das emocodes basicas, propiciando
reflexdes sobre os sentimentos e suas agdes, criando alternativas de solugéo para
conflitos internos e externos; e promover autoconhecimento, saude mental e
prevencéao a violéncia. Colegas das equipes de servigos questionaram a proposta sob
o argumento da falta de tempo, tendo em vista as demandas de conteudos e o ainda
pouco preparo dos professores para desenvolverem tal tematica. Entdo, foram
oferecidas palestras e formacao para os professores da Educacgao Infantil sobre como
trabalhar as emocgdes na sala de aula, reconhecendo-as e validando-as.

Hoje, o projeto faz parte do curriculo da Educacdo Infantil, com o
reconhecimento da importancia no fortalecimento da constru¢do da pessoa e da
formacgao integral que tanto buscamos. Conforme documentos da Companhia de
Jesus e a Base Nacional Comum Curricular, recentemente estabelecida, cabe as
instituicdes educativas a proposicdo do desenvolvimento de habilidades e
competéncias socioemocionais, devendo estas ser contempladas na grade curricular.

No final de 2017, novamente imbuida do desejo de continuar aprendendo, e
sentindo a falta de uma formacao voltada para a gestado, participei da selecao do
Mestrado Profissional em Gestao Educacional da turma da Rede Jesuita de Educacgéo
na Unisinos. Dessa vez, o sonho de fazer o mestrado se concretizou, e o ano de 2018
comecgou com dois desafios. Além do mestrado, iniciei como orientadora educacional
do 1° ano do Ensino Fundamental |. Essa série sempre me encantou; e muitas vezes,
anteriormente, ja havia pensado nessa possibilidade. Primeiramente, fui surpreendida
com essa decisao; no entanto, ciente das mudancas que enfrentamos enquanto Rede,
aceitei o desafio apos longo tempo na Educacgao Infantil.

De tempos em tempos, necessito de mudancas, novos desafios e movimentos
que alimentam a motivagdo e o empenho para aprender, conviver e contribuir com
outras pessoas em novos espagos. Entendi a saida da Educacgao Infantil como
renovagdo da minha trajetéria dentro da instituicdo e aceitei com gratiddo a nova
oportunidade. Acompanhar os alunos no seu processo de alfabetizacdo € uma rica
oportunidade, frente a linda etapa que € o processo de aquisicao da leitura e da

escrita. Nesse momento de vida, percebo que os estudantes e seus pais trazem
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consigo expectativas, sonhos, angustias e receios, sendo a escola responsavel pelo
acolhimento e orientagcdo da comunidade para essa nova etapa. Nessa caminhada,
torna-se fundamental a presenca afetiva e efetiva do orientador educacional,
estabelecendo vinculos, estreitando a interagao entre familia e escola, bem como
promovendo alianga e parceria, que sao indispensaveis para o éxito do estudante em
sua trajetdria de vida escolar e profissional. A tarefa de educar € complexa, permeada

por diferentes desafios, fazendo-se necessario o empenho e o envolvimento de todos.

1.5.2 O Espago Empirico

O Colégio Anchieta é uma instituicdo privada, confessional -catdlica,
pertencente a Companhia de Jesus. Foi fundado em 13 de janeiro de 1890,
estabelecido na rua Duque de Caxias, no centro de Porto Alegre, sendo inicialmente
denominado “Colégio dos Padres”. Nos seus primoérdios, atendia somente a meninos
ja alfabetizados e leitores, entre nove e doze anos de idade, sendo dividido em duas
secoes: a alema e a brasileira. Visava-se a uma formag¢ao moral e religiosa. Desde o
inicio, a instituicao obteve reconhecimento da sociedade pela formacao prestada aos
meninos, finalizando o primeiro ano de funcionamento com o dobro de alunos.

Em 1897, o Colégio dos Padres mudou de nome; primeiramente, passou a se
chamar Sao José; depois, Ginasio Anchieta; aderindo ao nome atual somente em 1901.
Esse nome foi dado em homenagem ao “Apdstolo do Brasil”, o Beato José de Anchieta.

Diante da necessidade de expansao do Colégio, visto que a regiao central de
Porto Alegre estava crescendo em populagao e edificagdes, no ano de 1954, o terreno
da avenida Dr. Nilo Pecanha foi adquirido, e as obras, iniciadas. Somente 13 anos
depois, houve a conclusao das obras da atual sede do Colégio. Desde entdo, com a
nova instalagdo, a regido passou a ser bastante valorizada, ampliando o numero de
residéncias e edificagdes comerciais.

Em Porto Alegre, o Colégio Anchieta é reconhecido como referencial de ensino
privado e oferece Educacgao Infantil, Ensino Fundamental | e Il e Ensino Médio,
atendendo a estudantes de trés a dezoito anos de idade. No dia 13 de janeiro de 2020,
o Colégio completou 130 anos como entidade educativa da Companhia de Jesus,
partindo da missao da igreja a servigo da sociedade. Conta com um quadro funcional

de 493 funcionarios administrativos e académicos e mais de trés mil alunos.
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O Colégio em como missao oferecer educacao inovadora, fundamentada na
tradi¢ao jesuita, que promova a exceléncia humana e académica e o desenvolvimento
de uma sociedade sustentavel. Os valores dizem respeito a autonomia, discernimento,
respeito, solidariedade, alteridade, responsabilidade, cooperacdo, cordialidade,
sustentabilidade, fé e justica. A visdo € ser reconhecido como um centro educacional de
referéncia, inovador em suas praticas pedagoégicas e na formacdo de cidadaos
conscientes, competentes, comprometidos e compassivos.

Como instituicdo jesuita, utiliza dois documentos que orientam e inspiram o
trabalho educativo: a Pedagogia Inaciana (Pl) e o Projeto Educativo Comum (PEC).
Ambos tém a responsabilidade e o compromisso de tracar a rota a ser seguida e
protagonizada por todos os atores envolvidos no processo educativo, buscando a
garantia da educacgéo integral de qualidade, na qual o aluno € o centro da aprendizagem.

O colégio pesquisado busca renovar e inovar suas praticas, tendo o
compromisso com a exceléncia nos servigos prestados, propondo-se a formar
pessoas nas dimensdes socioemocional, cognitiva e espiritual-religiosa — cidadaos
conscientes, criticos e imbuidos de espirito humano —, para que possa contribuir
criativamente na formagdo de uma sociedade mais justa e igualitaria. O projeto
pedagodgico &€ embasado pelo humanismo social-cristédo, sendo a Pedagogia Inaciana
inspiracédo da formacgéo integral em todas as dimensdes. A Pl propde-se a desenvolver
de forma dindmica e integrada cinco dimensdes essenciais no processo educativo:
contexto, experiéncia, reflexao, agéo e avaliagao.

Na perspectiva de um novo olhar sobre a aprendizagem e seus processos, foi
reconstruido e atualizado o Projeto Educativo Comum por educadores e gestores
representantes das instituicdes de ensino jesuitas. As novas contribui¢des do
documento convocam a todos a percorrer a rota da educacéao integral, tendo o aluno
como centro da aprendizagem e o professor como facilitador, aquele que os instiga e
acompanha para a efetiva construgdo do conhecimento.

Em 2016, o PEC tornou-se o mais novo documento da Rede Jesuita de
Educacéo no Brasil (RJE), com previsédo de vigéncia até 2020. Com a reestruturagéo
da Companhia de Jesus no Brasil, por meio da criagdo de uma unica provincia
representada pela RJE, o PEC foi construido com pressupostos participativos e
colaborativos, contando com representantes das distintas unidades de ensino. Tal
conducgao deu-se na perspectiva de alinhamento de processos e de inovacao focada

na efetividade da formacgao integral.
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A educacgao tem sido pressionada pelo aceleramento sentido e vivenciado por
todos e pelo alto grau de competitividade, sendo evidente a concorréncia entre as
instituicbes para garantir qualidade e inovagdo e manter-se fiel aos principios e a
missdo educativa. Com essa demanda e com o desafio de garantir inovagao e
exceléncia e manter-se alinhado as necessidades da sociedade, o Colégio Anchieta
realiza, desde margo de 2017, a avaliagcdo dos processos educativos por meio do
Sistema de Qualidade em Gestéo Escolar (SQGE), promovido pela Federagao Latino-
Americana de Colégios Jesuitas (FLACSI).

O Sistema de Qualidade é uma estratégia em rede, que insere a escola em um
ciclo avaliativo e reflexivo das suas atividades, de definicdo de metas e implementacao
de agbes que impactem positivamente na aprendizagem de todos os estudantes. E
composto de trés etapas: a autoavaliagdo, a melhoria e a auditoria. A finalidade da
autoavaliacdo é compreender fortalezas e fraquezas institucionais, mediante a analise
de resultados e a revisdo dos processos, visando a qualificagdo na perspectiva da
exceléncia das praticas educativas e no relacionamento com colaboradores,
estudantes e familias. Nos anos 2018 e 2019, a instituicado implantou o plano de
melhoria, conforme indicagdo da avaliacdo a que esteve submetida. A implantacao
das melhorias requer disciplina e controle no seu processo.

No colégio pesquisado, a lideranga entre os gestores € partilhada. Cada ano/série
tem a equipe responsavel formada por quatro orientadoras: a pedagdgica, a
educacional, a de convivéncia e a religiosa pastoral. Nessa dinamica, cada uma tem a
sua funcao especifica, mas que se entrelaga e complementa com as demais. O objetivo
comum é a aprendizagem integral dos estudantes. Acima da equipe de servigos, existem
dois coordenadores de ensino, um responsavel pela Educacgao Infantil até o 5° ano; e o
outro pelo 6° ano até o Ensino Médio. Por ultimo e acima deles, temos os trés diretores:
o geral, o académico e o administrativo. Desse modo, existe o estabelecimento de
hierarquia e fungdes definidas, porém com olhar sistémico e compartilhado, por meio de
reunides periddicas, onde ocorrem as trocas e o discernimento de cada caso ou
situacao, alinhando modos de ser e proceder para as melhores escolhas.

Diante dos desafios mencionados advindos de um mundo volatil em constante
transformacao, cabe indagarmos como a gestao tem sido preparada para lidar com
altas exigéncias e manter a qualidade na instituicdo pesquisada; e, ainda, que
competéncias sdo necessarias para a fungdo dos gestores com vistas a efetividade

do fim proposto, que é a educagao integral.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Realizagao da Revisao

O presente capitulo apresenta o levantamento das pesquisas desenvolvidas
que se correlacionam com este projeto de pesquisa e que possuem abordagens
tedricas e conceituais que se vinculam ao tema pesquisado. O percurso das buscas
realizadas e o conjunto final de teses e dissertagbes selecionadas denotam uma
aproximacao proficua entre este estudo e as producdes mais recentes da pesquisa
no campo da Gestdo Educacional e de areas afins, revelando a importancia da
discussao aqui proposta na égide da formagao de gestores no campo da educacgéo.

A realizagao de revisao da literatura foi feita em bancos de dados de bibliotecas
virtuais brasileiras, especificamente no Portal de Periddicos da Capes e na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertagbes (IBICT), no periodo compreendido entre
2016 e 2018, no intuito de buscar referenciais pertinentes ao tema pesquisado. Os
descritores utilizados, em um primeiro momento, foram “inteligéncia emocional’,
“gestao educacional”’ e “lideranga”. Nessa primeira busca, foram contempladas 12
dissertagdes, por serem as que mais se alinhavam com esta proposta de pesquisa.
No entanto, poucas delas tiveram como campo empirico instituicdes educacionais de
Educacao Basica, pois tratavam de empresas e organiza¢des de toda ordem.

Num segundo momento, foram acrescidos novos descritores, como “lideranca

emocional”, “liderancga”, “formagao de gestores” e “competéncias do gestor’. Com
esse conjunto, foram utilizados refinamentos com busca avangada, selecionando
teses e dissertacdes do periodo compreendido entre 2016 e 2018, na grande area do
conhecimento de Ciéncias Humanas, no campo da Educacgdo. Desde entdo, surgiu
um grande numero de pesquisas, necessitando de varios refinamentos a fim de se
obter uma quantidade passivel de analise. Diante disso, a opc¢éao feita foi conhecer as
100 primeiras pesquisas de cada busca, por meio da apropriagcao dos titulos e da
analise dos resumos, com o intuito de selecionar aquelas que abordassem como
campo empirico instituicdes educacionais e que investigassem a formacado de
gestores e o perfil de competéncias do gestor educacional.

Desse montante, foram selecionados 21 trabalhos, dentre eles 18 dissertagdes

e duas teses. Doze deles foram defendidos em 2018, cinco em 2017 e quatro em 2016,
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0 que sugere um aumento de interesse nessa area no ultimo ano. Nos quadros que

seguem, destacam-se as pesquisas que mais se aproximaram do tema de pesquisa:

Quadro 1 - Descritor “inteligéncia emocional” (Portal de Periddicos da Capes)

. Data de | Mestrado/ s o
Autor Titulo Defesa | Doutorado Instituicao
Maclean de Analise dos instrumentos de avaliagéao Universidade
Oliveira de inteligéncia emocional e sua relagéo 2018 Mestrado Metodista de
com a percepgao do sucesso na carreira Sao Paulo
C o : . Universidade
Nayara Inteligéncia emocpngl e coping em Federal do
: . trabalhadores brasileiros: um estudo 2018 Mestrado .
Baptista Silva . Rio de
correlacional .
Janeiro
Santana P ) ¢ 2018 Mestrado Federal da
. no trabalho: um estudo com base no .
Batista . Bahia
modelo Riasec
Universidade
e . C o José do
José Sergl_o Manu_al de Treinamento em Inteligéncia 2018 Mestrado RoSArio
Tavela Junior | Emocional
Vellano —
UNIFENAS
Fonte: Portal de Periédicos da CAPES.
Quadro 2 - Descritor “gestao/gestao por competéncias”
. Data de | Mestrado/ e
Autor Titulo defesa | Doutorado Instituicao
Jose Valmir O pensamento sisttmico e a Universidade
: construgdo de competéncias de | 2018 Mestrado do Planalto
Calori .
gestores educadores Catarinense
Marysol I__|ma Gestdo Escolar: a humanizagdo em 2017 Mestrado Unlv?rSIdade
de Aquino foco de Sao Paulo
Gimara Sia | qulombola 6 gestdo. escolar o Universidade
Souza quilombo - Ribeirinho de 2017 Mestrado MFede'gl de.
Alegre/Januaria MG Inas -erais
Monica Chung | Praticas de gestdo com foco nos Universidade
Marques resultados: uma escola da rede | 2018 Mestrado Catolica de
Correa Tesch | municipal de ensino de Petrépolis Petrépolis
Aline Gabriela ((j):ent:g;eos ag;ges::resgc;n;ipggg Universidade
Anacleto do ges . prog .| 2018 Mestrado de S&o Paulo
. formagdo continuada da SEESP: -
Nascimento - . Ribeirdo Preto
melhor gestdo, melhor ensino

Fonte: Portal de Periddicos da CAPES
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Quadro 3 - Descritor “inteligéncia emocional” (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e

Dissertacoes)

. Data de | Mestrado / s
Autor Titulo defesa | Doutorado Instituicao
Desenvolvimento em liderangca: uma
_Rafael _ abordﬁgerln de aprendizagem por 2018 Mestrado Unlv?r3|dade
Giacomassi | experiéncias para estudantes de de Séao Paulo
engenharia
Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes.
Quadro 4 — Descritor “gestao educacional”
. Data de Mestrado/ i
Autor Titulo defesa Doutorado Instituicao
Experiéncia escuta e didlogo: uma Universidade
Oliveira, A. S, | descricao compreensiva- | 5n4g Tese | Federal do
hermenéutica na constituicdo do Espirito
ser-gestor-escolar Santo
Gestao por competéncias: estudo Universidade
Marcio Sousa de casos sobre a implantagdo do 2016 Tese Metodista de
Assis programa em duas empresas que S50 Paul
operam no Brasil ao Faulo
Sandra Vaiteka | Agbes de gestdo e praticas Universidade
pedagogicas: construindo pontes e 2018 Mestrado | do Vale do
aproximando caminhos Rio dos Sinos
Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes.
Quadro 5 — Descritor “socioemocional”
Autor Titulo Data de Mestrado/Doutorado Instituicdo
defesa
. 0] papel das
Antonio | - ilidades
Daniel . L ) )
. socioemocionais  no 2018 Universidade
Ricardo . Mestrado ~
; fluxo escolar: uma de Sé&o Paulo
Engracia o .
Caluz an'all'se dp_ Ensino
Médio brasileiro
. Cinema como recurso Instituto de
Darlea Araujo . ~
tecnolégico para o Educacao,
de Souza ; DO
ensino de 2017 Mestrado Ciéncia e
Esteu da N i
competéncias Tecnologia do
Costa . SO
socioemocionais Amazonas

Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes.
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Quadro 6 — Descritor “lideranga”

. Data Mestrado / s
Autor Titulo Defesa | doutorado Instituicao
A influéncia da forma de comunicacéao
S interpessoal do lider na motivagéo e no Universidade
Clahljld'a 98 0. desempenho dos liderados: um estudo 2016 Mestrado Federal
ourao . X
de caso em uma empresa do varejo de Fluminense
moda masculina.
A influéncia de praticas de gestao no
Francisco rendimento escolar dos anos iniciais do Universidade
Sepulveda ensino fundamental: uma analise das 2017 Mestrado Federal da
Diniz Jr. praticas implementadas pela secretaria Bahia
de educacédo de um municipio.

Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes.

Quadro 7 — Descritor “competéncias do gestor/formacao de gestores”

. Data de Mestrado/ P
Autor Titulo defesa Doutorado Instituicao

Formagao de gestores escolares por

Marli Dias competéncias: um estudo das
Ribeiro dimensbes politico-pedagdgica,

ética e técnica

Experiéncias e formacgdes: os

Miriam Alves | caminhos trilhados por bibliotecarios 2018 Mestrado UFRGS

gestores na UFRGS

Identificacdo das competéncias

Universidade
2018 Mestrado Catodlica de
Brasilia (UCB)

Cristiane requeridas para o exercicio do cargo
Souza q P . 9 2017 Mestrado UFRGS
Ferrari de gerente de projetos em Tl em

empresas da grande Porto Alegre
Clarisse A influéncia das soft skills na

Soares Leite | atuagdo do gestor: a percepgéo dos 2016 Mestrado

de Andrade | profissionais de gestdo de pessoas

Fundagao Getulio
Vargas

Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes.

2.2 Inferéncias e Compreensoes Possiveis

Dentre as dissertagbes encontradas, poucas fazem referéncia a formagao de
gestores educacionais no que se refere a competéncia emocional. Muitas delas
remetem a outros tipos de organizagdes, focadas na lideranga e voltadas a metas
empresariais; ou, entdo, tratam da importancia da inteligéncia emocional na gestao da
sala de aula e no papel do professor.

Dos 21 trabalhos selecionados voltados ao estudo sobre o impacto da
competéncia socioemocional na fungao profissional, foram selecionados sete, por
apresentarem maior aproximagao aos objetivos propostos nesta pesquisa, no que
concerne aos conceitos utilizados e aos I6cus de investigagdo. Na sequéncia, cada

uma delas é apresentada em seus termos mais gerais.
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Inicio com a dissertagéo “Inteligéncia emocional e coping em trabalhadores
brasileiros: um estudo correlacional”. Primeiramente, é importante esclarecer a definicao
de coping como a habilidade para resolucao de problemas e situacdes estressantes. O
objetivo de Silva (2018) foi analisar a relagao entre inteligéncia emocional e coping, tendo
contado com a participagao de 220 trabalhadores brasileiros em sua pesquisa, por meio
de questionario, escala de coping ocupacional, inventario de competéncias emocionais

e Escala de Autoeficacia Geral Percebida. Segundo a autora,

Os resultados demonstraram que inteligéncia emocional e o coping possuem
relagdes significativas de baixa e média intensidade e que estes dois
construtos estdo relacionados com a autoeficacia. Observou-se que as
mulheres sdo mais eficazes que os homens na percepgdo, expressao e
regulacdo das emogdes. (SILVA, 2018, p. 218).

A escolha dessa dissertagao deu-se a partir do entendimento de que, na gestao
educacional, lidamos com uma pluralidade de situag¢des estressantes no cotidiano, em
virtude da qual surge a necessidade das habilidades sociais € humanas nesse
contexto. Além disso, o referencial utilizado pela autora converge em parte com este
estudo, que analisa a relevancia da formagao de gestores no ambiente educacional,
bem como o perfil de competéncias necessarias na liderancga.

A pesquisa desenvolvida por Marli Dias Ribeiro, intitulada “Formacao de
gestores escolares por competéncias: um estudo das dimensdes politico-pedagogica,
etica e técnica” (RIBEIRO, 2018), tem como espago empirico duas escolas de
Educacao Basica do Distrito Federal (DF). Tem como propésitos a investigagao e
analise da formagao continuada oferecida aos gestores, bem como a avaliagdo da

importancia da efetividade dessas formacdes. A autora concluiu que

[...] a formagédo de gestores ainda esta vinculada a perspectiva burocratica e
administrativa, e sua efetividade nédo se revela objetivamente; nota-se uma
desvinculagdo com o que é estudado nos cursos e o contexto de trabalho dos
gestores; a formac&o por competéncias pode configurar novas abordagens
ao processo formativo onde a dimensado ética aparece com destaque e
relevancia, e, ainda, oportunizar o protagonismo dos gestores na formagao
continuada”. (RIBEIRO, 2018 p. 7).

Na dissertacao “O pensamento sistémico e a construcao de competéncias de
gestores educadores”, Calori (2018) reflete sobre a complexidade do mundo

contemporaneo decorrente da globalizagdo, abordando também a necessidade

constante de inovagdo e analisando o papel do gestor do século XXI. O autor
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reconhece, nesse cenario, a necessidade de formacao para garantir competéncias e

habilidades que agreguem a fung¢ao do gestor. Em sua pesquisa, foi

[...] utilizada a metodologia das rodas de conversas com 15 gestores que
destacaram as seguintes competéncias necessarias ao gestor educador:
construir relagdo de confianga, negociar e mediar, cuidar das pessoas, saber
ouvir e dialogar, ter humildade, ter empatia, saber criar boas relagbes com as
pessoas, ter visdo estratégica, saber priorizar, saber atribuir valor ou
propdsito, ter sentimento de urgéncia, aceitar e valorizar o erro, construir
conhecimento, dar autonomia, autoconhecer-se, habilidade de iniciativa,
habilidade de iterar, habilidade técnica, comunicar e orientar sem ser
prescritivo. (CALORI, 2018 p. 6).

A opcao em destacar essa dissertacao se justifica pela possibilidade de dialogo
com a pesquisa aqui realizada, uma vez que Calori (2018) contempla a importancia
do conhecimento e das competéncias técnica e socioemocional.

Cito o autor quando explicita a necessidade de um fio condutor, que tece,

alinhava e arremata:

A partir desses destaques relacionados pelos entrevistados observamos a
emergéncia de fios que conectam o tecido organizacional sistémico, s&o eles:
fio de 1a como o aprender a ser, o fio de seda como o aprender a
conhecer, o fio de linho como o aprender a viver juntos, e o fio de
algoddao com o aprender a fazer. Concluimos provisoriamente que o
pensamento sistémico apresenta-se como campo de discussao propicio as
competéncias do gestor educador, que educam ao mesmo tempo em que
aprendem. O pensamento sistémico é “um tecido de elementos heterogéneos
inseparavelmente associados”, anunciados por fios de aprendizagens.
(CALORI, 2018 p. 6).

‘Fios que conectam”, expressdo utilizada pelo autor, sugerem a “liga”
indispensavel na gestdo de qualquer organizag&o, mas principalmente a educacional,
por tratar da conex&o do individuo com o conhecimento, agregando valor e significado.
Somam-se a essa conexao a pluralidade humana no contexto educacional e o papel
do gestor como aquele que une, sedimenta, valoriza e fideliza as relagcbes entre
estudantes, docentes e pais em prol da exceléncia da aprendizagem.

No trabalho “Gestédo escolar: a humanizagdo em foco”, Aquino (2017, p. 6)
compreende a gestdo da escola como uma “[...] dimensdo que compde o0 espago
educativo concebido como um ambiente de formacéao para todos os sujeitos que nele
convivem principalmente equipe gestora e docentes”. O campo empirico € uma escola
privada, e o objetivo tracado pelo autor € “...] implementar acées de gestdo que

contemplam principios da gestdo humanizada e que revelam um potencial para
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subsidiar a implantagdo de uma politica de Gestdo humanizadora na instituicdo.”
(AQUINO, 2017, p. 6).

O estudo aponta que distintos autores defendem a importancia da valorizacéo
dos processos relacionais, tendo o compromisso com o éxito da formacédo e o

crescimento de todos, com agdes que ultrapassam a burocracia.

O processo de Humanizacao implica no reconhecimento da transformacéao
do homem como um ser capaz de aperfeigcoar os processos relacionais e
interagir com o seu meio. Mas, para evoluir, é preciso utilizar recursos e
instrumentos como forma de auxilio, os quais essa pesquisa se propde a
investigar especificamente na acédo gestora — responsavel pela qualificagao
profissional e pessoal dos envolvidos. (AQUINO, 2017, p. 6).

A pretensdo dessa autora com a pesquisa foi compreender como pode ser
humanizada a gestao escolar. A denominada avaliagao 360° foi utilizada para que os
professores identificassem caracteristicas de uma gestdo humanizada. Na conclusao,
Aquino refere que, na educacao, a humanizacao ultrapassa a alteracao nas estruturas
organizacionais, sendo “[...] necessarias mudancas de atitudes que fundamentam na
construcdo de uma proposta educacional e o desenvolvimento de uma Gestao
diferenciada da atual Gestéao Escolar”. (AQUINO, 2017, p. 6).

A contribuicdo dessa pesquisa, ao trabalhar com o conceito de gestao
humanizada, diz respeito a semelhanga com os pressupostos da Companhia de
Jesus, congregagao a qual se vincula a instituicdo analisada nesta pesquisa. A
exceléncia humana na gestdo fundamenta o propdsito de qualificagdo profissional
visando ao alcance dos resultados académicos na formagéo integral, por meio do
desenvolvimento dessa exceléncia também na equipe gestora.

Na tese intitulada “Gestdo por competéncias: estudo de casos sobre a
implantagdo do programa em duas empresas que operam no Brasil”, Assis (2016)
propds compreender os motivos que levaram duas empresas a optarem pela gestao
por competéncias, analisando “...] a avaliagdo de desempenho, as principais
contribui¢des, as facilidades e dificuldades do programa”. “Este tem como objetivo o
desenvolvimento das pessoas e a promog¢ao de habilidades e competéncias para o
cumprimento das metas.” (ASSIS, 2016, p. 8). O pesquisador salienta que o exercicio
da avaliagao por desempenho nas duas empresas € realizado anualmente, assim
como o feedback é dado aos funcionarios. As organizagdes analisadas procuram

contemplar e integrar as estratégias organizacionais com o programa de gestdo por
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competéncias, numa delas sendo necessarios ajustes. Nas duas empresas, o autor
conferiu o apoio da diretoria em relagao ao programa de gestdo implementado.
Outra pesquisa que dialoga com principios humanos e faz referéncia a
comunicagao interpessoal é a dissertacao “A influéncia da forma de comunicagao
interpessoal do lider na motivagdo e no desempenho dos liderados: um estudo de
caso em uma empresa do varejo de moda masculina”. Mourdo (2016) analisa a
influéncia da forma de comunicacdo do lider na motivacdo e no desempenho dos
liderados, numa empresa varejista de moda masculina. Reforga que a comunicagao
interpessoal tem sido objeto de estudo e pesquisa pelas empresas, tendo em vista os
entraves e prejuizos acarretados em funcéo da falta dela. Foi utilizada a técnica do
questionario como metodologia, abordando “[...] trés tematicas principais: a forma ou
maneira de comunicacgao interpessoal do lider, os estilos de lideranca e o uso da
inteligéncia emocional na lideranca.” (MOURAO, 2016, p. 7). Os resultados dessa
pesquisa sugerem discrepancia de percepgdes, uma vez que os lideres se enxergam
com mais abertura a avaliagbes e empatia, mas os liderados divergem ao nao
identificarem tais habilidades nos lideres cotidianamente. Assim, a falta de
comunicacao interpessoal satisfatoria gera impacto na motivagdo e no desempenho

da equipe, conforme a autora indica.

Esta pesquisa pode colaborar com as organizagdes favorecendo os lideres
através de um Programa de Desenvolvimento de Lideranga, levando-os a
ampliar seus conhecimentos sobre os estilos de liderangca e sobre as
diferentes formas de comunicagdo disponiveis e de possivel adogdo no
exercicio da sua lideranga, incluindo os aspectos da inteligéncia emocional,
considerando adversidade humana e, finalmente, alcancando melhores
resultados com suas equipes e para a organizagédo. (MOURAO, 2016, p. 7)

A Ultima dissertagao selecionada, “A influéncia das soft skills na atuagao
do gestor: a percepcao dos profissionais de gestdo de pessoas”, parece, em um
primeiro momento, destoar da investigacdo aqui realizada. Porém, a autora
apresenta pontos convergentes que vém ao encontro de conceitos abordados neste
estudo. O termo “soft skills”, utilizado por Andrade (2016) em sua dissertacao, esta
relacionado, na visao de Mintzberg (2004), as habilidades sociais e de comunicacao.
Conforme esse autor, cabe as escolas desenvolverem um curriculo que contemple
habilidades cognitivas e humanas.

O objetivo de Andrade (2016) foi compreender a percepg¢ao dos gestores do

setor de gestédo de pessoas sobre a influéncia das soft skills na atuagado do gestor do
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século XXI, em especial em sua contratagcdo, no Brasil, enfatizando tratar-se de
habilidades sociais/competéncias comportamentais. Os resultados indicaram o
reconhecimento das skills como fundamentais na atuagao dos gestores. Ou seja, elas
validam e fundamentam a importancia das competéncias comportamentais na gestao.

Conclui-se este capitulo retomando-se as escolhas frente ao que tem sido
pesquisado no periodo selecionado (2016-2018). Percebe-se um reconhecimento do
estudo voltado para competéncias do gestor, que n&o estdo mais voltadas apenas ao
ensino da técnica, com visao burocratica e administrativa. O levantamento feito por
meio dos trabalhos analisados sugere que as empresas e instituicbes educacionais
estao validando a necessidade da formacao para competéncias sociais € humanas
para a conquista de seus objetivos.

Além disso, o contexto educacional parece estar num caminho mais inicial em
comparacgado com as empresas de outros ramos. Comeca-se a entender a necessidade
do investimento no gestor educacional, profissional que, com raras excegdes, €
originario da pedagogia e demanda discussodes especificas no campo da gestao.

O contexto escolar € permeado por uma pluralidade de situagdes estressantes,
exigindo dos profissionais autoconhecimento, autocontrole, gerenciamento de
emocdes e resiliéncia, visando a alternativas de solugédo. Frente a uma sociedade
complexa e exigente, ndo basta a competéncia educacional, nem o amadorismo dos
processos, mas € fundamental o real investimento na formagao dos lideres.

O levantamento aqui realizado sera oportunamente resgatado quando da
analise dos dados obtidos junto aos documentos e aos entrevistados, reforgando as
aproximacodes e as compreensodes possiveis a partir do percurso analitico e do suporte

tedrico apresentado na sequéncia desta dissertacao.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA
3.1 Carisma do Fundador e Principios da Companhia de Jesus
3.1.1 Inacio de Loyola: um Perfil de Lideranga que Inspira

Nesta subsec¢ao, pretende-se analisar, a partir da lideranga exercida por Inacio
de Loyola, em seu contexto historico, o importante legado que deixou para a missao
religiosa, em geral para a Companhia de Jesus e, de maneira especifica, para a area
educacional. E possivel destacar aspectos da gestao de vida e do grupo dos primeiros
jesuitas que contribuiram para que ele fosse eleito o 1° Superior Geral da Companhia
de Jesus — a qual, em poucos anos, multiplicou-se pelo mundo.

Inacio de Loyola, antes da conversao a Cristo, era filho da nobreza basca, um
homem vaidoso e dotado de habilidades no exercicio de armas. A sua conversao
aconteceu em Pamplona, ao ser ferido numa batalha na guerra entre a Espanha e a
Franga, no ano de 1521. Precisou ficar em prolongada convalescéncia. Nesse periodo,
lendo sobre a vida de Cristo e a biografia de varios santos, Inacio passa por um
processo de conversao pessoal a Cristo, a quem ele decide dedicar toda a sua vida.

Loyola apreciava fazer anotagdes das suas reflexdes e experiéncias, buscando
em Cristo o modelo de inspiracdo. Em tal pratica, demonstrou empenho no
desenvolvimento da autoconsciéncia, buscando sempre ser o melhor. Nessa época,
um trago marcante de Inacio era a capacidade de autoanalise com o intuito de
conhecer suas fraquezas e fortalezas, buscando sempre o magis, “fazer o mais”, para

a maior gloria de Deus.

Os jesuitas também eram levados por uma energia indécil, representada por
um lema simples para a Companhia: magis, que em latim significa “sempre
algo a mais, sempre algo maior”. Magis foi a inspiragdo para que exploradores
jesuitas em toda parte do planeta fizessem as primeiras expedicdes
europeias para o Tibete, para a nascente do rio Nilo e para os rincoes
superiores do rio Mississipi. Magis foi 0 que permitiu que professores jesuitas
em centenas de escolas fornecessem, consistentemente, o melhor ensino
secundario do mundo em sua época: um aluno de cada vez, um dia a cada
vez. (LOWNEY, 2015, p. 44).

O conhecimento pessoal a partir da relagdo com Deus, por meio da oracéo, é
considerado essencial para o reconhecimento das potencialidades e fraquezas da

pessoa, mediante a reflexdo sobre as experiéncias, corrigindo e qualificando agdes.
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Nesta perspectiva, o desenvolvimento pessoal deve ser continuo; nunca esta pronto;
precisa ser revisitado e ressignificado. De acordo com Lowney (2015, p. 123), “[...]
nenhuma empresa valoriza tdo profundamente o autoconhecimento quanto os
jesuitas. E o alicerce do seu modelo de lideranga”.

Para o autor, a Companhia de Jesus criou € promoveu uma ferramenta
universal para todos os jesuitas: os Exercicios Espirituais (EE). Os EE foram
sistematizados por Inacio de Loyola a partir de suas anotagdes, que fomentavam
reflexdes que o levaram a consciéncia pessoal e espiritual. Inacio “[...] resumiu as
praticas mais eficazes em um manual da autoconsciéncia” (LOWNEY, 2015, p. 124),
como uma oportunidade de buscar e encontrar a vontade de Deus sobre sua vida.
Convém destacar que os EE eram considerados como caminho para a
autoconsciéncia pelos Jesuitas.

Lowney argumenta, ainda, que, para os jesuitas, o traco mais relevante de um
lider é ser consciente de si, saber o que valoriza e ter o desejo alicergado por sélidos
principios, com visao realistica de mundo. Mediante esse perfil, a lideranca deve se
desenvolver naturalmente. O autor pondera que é importante o autoconhecimento na
construcao da identidade pessoal e profissional, além da coeréncia com os valores, a
fim de se liderar sendo exemplo de vida, permanecendo-se engajado e motivado na
missao, influenciando de forma responsavel os que estdo a sua volta.

O fundador da Companhia de Jesus buscava o discernimento e a reflexao antes
de tomar decisdes, ndo agindo precipitadamente. Avaliava com prudéncia atitudes e
decisdes a fim de qualifica-las e exigia o mesmo de seus subordinados. Era rigoroso,
mas ao mesmo tempo acolhia a todos que o procuravam presencialmente ou através
de cartas. Nessas correspondéncias, quando necessario, era firme e dava o seu
recado, alinhando modos de ser e de proceder a fim de evitar o desvio a que seus
subordinados se propunham. O mesmo rigor era empenhado na escolha dos
candidatos para entrar na Ordem dos Jesuitas, sendo criterioso e exigente nesses
momentos. (ULLMANN; BOHNEN,1991, p. 247).

Inacio primava pela ordem; foi metddico e extremamente persistente em tudo o
que fazia, exigindo dos seus seguidores a mesma dedicacao e organizagao pessoal
e missionaria. “Asseio e ordem em tudo — nas pessoas, nos objetos de uso comum e
nas coisas pessoais.” (ULLMANN; BOHNEN, 1991, p. 243). Apreciava a limpeza, a
boa aparéncia e a disciplina ao selecionar os futuros jesuitas, estabelecendo critérios

na perspectiva de engajar, na Ordem, os jesuitas mais aptos. Mantinha o rigor pessoal
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em seus atos e atitudes da mesma forma que exigia dos demais, a ponto de beirar a
perfeicdo. Assim, era reconhecido como mestre que, acima de tudo, educava pelo
exemplo, com amabilidade e disciplina quando necessario.

Autodisciplina e exatiddo eram pontos fortes de Inacio, muitas vezes
incompreendido nas suas exigéncias, dando a seguinte resposta nesses momentos:
“‘Mala facies, malus faciens (um rosto feio, um agente ruim).” (ULLMANN; BOHNEN,
1991, p. 246). Com os que julgava mais fracos ou em formacdo, costumava ser
tolerante; ja aos padres dotados de todo o intelecto, aplicava sérias peniténcias.
(ULLMANN; BOHNEN,1991, p. 247).

Inacio acreditava que a exceléncia na missao ocorria quando os individuos
atuassem como equipe, com foco no horizonte, almejando grandes conquistas. Para
que o trabalho em equipe fosse bem-sucedido, eram fundamentais a responsabilidade
de cada um, a motivagado e o conhecimento interno, individual, para juntos unificarem
a equipe de trabalho.

De acordo com Lowney (2015), os jesuitas elegeram quatro principios
essenciais para o desenvolvimento de liderangas: autoconsciéncia, inventividade,
amor e heroismo. Ou seja, liderar com compreensao de si, de suas fortalezas e
fraquezas, seguidas de coragem para a inovagao e a transformagéo necessarias e em
didlogo com os novos tempos, acrescidas de engajamento e amorosidade na forma
de ser e de proceder, a ponto de influenciar positivamente os demais com objetivos
audaciosos e direcionados.

Na concepcéao inaciana, a autoconsciéncia precisa ser desenvolvida durante
toda a vida. Alguns valores e diretrizes sdo inegociaveis para o ser humano, mas
outros sdo ampliados durante a existéncia, por meio de autorreflexdes e do habito de
aprendizado continuo. Lowney (2015, p. 120) acrescenta que a autoconsciéncia, para
os jesuitas, “...] alinha-se perfeitamente com a nocédo de inteligéncia emocional
colocada por Goleman”. E, ainda, a autora reforca que nenhum lider é contratado com
todas as credenciais reconhecidas para a exceléncia na lideranga; no entanto, cabe
as empresas contribuir propondo formacbes que facam sentido para o
desenvolvimento de habilidades e competéncias interpessoais.

Na visdo dos jesuitas, todos podem desenvolver a lideranga por meio do
autoconhecimento, ou seja, do conhecimento das suas fortalezas e debilidades, pois,
para liderarmos com e para os outros, € preciso, antes, ter o conhecimento de si

mesmo, das suas potencialidades e fragilidades. Nessa perspectiva, 0 modelo de
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lideranca empoderada de forma individualista, solipsista, ndo é aceito pelos jesuitas,
pois estes buscam trabalhar de forma colaborativa e em equipe: “A ferramenta mais
convincente de um lider é ser o que é: uma pessoa que compreende 0 que quer e 0
que valoriza uma pessoa ancorada por certos principios € que encara o0 mundo com
uma visao consistente.” (LOWNEY, 2015, p. 29).

Destacam-se abaixo os deveres de um lider inaciano conforme Lowney (2015,
p. 23):

Quadro 8 - Deveres do lider inaciano

Desenvolver visdo do futuro e estratégias que promovam mudancgas para o
alcance dos objetivos.

Por meio de palavras e atos, passar a direcao para todos, convidando-os a

Estabelecer diregao

Alinhar pessoas cooperar, a fim de influenciar na criagdo de equipes alinhadas aos principios
e metas.
Energizar pessoas para que ultrapassem as mudangas — barreiras politicas,
Motivar e inspirar burocraticas e de recursos —, satisfazendo necessidades humanas basicas

que muitas vezes nao séo atendidas.

Produzir mudangas | Produzir mudangas, muitas vezes em niveis dramaticos.

Fonte: Lowney (2015, p. 23).

Por conseguinte, para o autor mencionado, a lideranga assertiva necessita
desenvolver prioridades estratégicas com visao no futuro, de modo que néo se lidere
sozinho, mas se alinhem equipes com foco nos principios fundacionais e no carisma
inaciano para o maior éxito da missédo educativa. Tais atitudes precisam se fazer por
meio de processos conduzidos de modo que as pessoas sintam-se contagiadas e
motivadas a ultrapassar barreiras e produzir mudangas.

Lowney (2015) pondera que, no século XVI, a palavra lideranga, conforme é
concebida na atualidade, era inexistente. No entanto, para os jesuitas, os quatro
principios inacianos que guiaram a formacéo individual formam a base da sua cultura
corporativa.

O principio da inventividade, conforme o autor, fundamenta-se na atitude de “se
tornar indiferente”. Lowney se baseia no pensamento de Inacio presente nos Exercicios
Espirituais — “fazer-nos indiferentes” — para dizer que o homem precisa ser livre para
fazer escolhas. Essa liberdade diz respeito a ndo ficar submetido a preconceitos e
apegos que possam influenciar, engessar ou, até mesmo, cegar as opgdes do lider. O
autor apoia essa ideia mediante o exemplo da escravidao de alguns homens frente a

remuneragao recebida, sacrificando outros valores fundamentais para si.
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Nesse sentido, o autoconhecimento e a capacidade de refletir auxiliam no
equilibrio psicoafetivo da pessoa, fazendo com que ela tenha os afetos ordenados
para fazer escolhas e tomar decisées em funcado do que de fato € o melhor e o mais
adequado. Uma organizagdo, seja ela religiosa, educacional ou de outra ordem,
necessita de liderangas focadas nos seus principios e fundamentos, livres para tomar
decisbes assertivas para que os objetivos possam ser tragados e cumpridos. Na
concepgao de lideranga inaciana, na medida em que os primeiros jesuitas alcangavam
a indiferenca, cumpriam mais facilmente com sua missao, podendo ser “[...] soltos no
mundo para liderar a si mesmos [uma vez que] a indiferenca é o estofo da
inventividade.” (LOWNEY, 2015, p. 130).

O principio do heroismo esta intimamente relacionado a concepg¢ao do magis,
que significa doar-se a missao a ponto de fazer o melhor, ir além, de forma criativa.
Remete a automotivacao para superar-se na busca das metas. Um lider motivado
inspira e orienta os demais através do exemplo e da capacidade de reconhecer no
outro o potencial a ser desenvolvido. Vale observar, no entanto, que a expressao
magis nao se confunde com uma atitude “concorrencial” ou “competitiva”, para ser
“melhor do que os outros”. Fazer “mais” e “melhor” esta muito mais relacionado a um
aspecto ou imperativo ético do agir humano. Ou seja, cada pessoa “deve” fazer da
melhor maneira possivel aquilo que se propde a fazer ou que lhe foi delegado, porque
as pessoas merecem o melhor.

E o quarto principio, para Lowney (2015, p. 42), refere-se ao amor:

Os lideres encaram o mundo com uma nogao saudavel, confiante, de si
mesmos como imbuidos de talento, dignidade e potencial de lideranga.
Descobrem exatamente esses mesmos atributos nos outros e comprometem
com paixao a honrar e destravar o potencial que encontram nos outros e em
si mesmos. Criam ambientes unidos e energizados pela lealdade, pelo afeto
e pelo apoio mutuo.

A concepcéo de lideranga de Inacio de Loyola é aquela que ndo deve ser
temida, mas respeitada. Indica a necessidade da promocido do desenvolvimento
individual e de grupo, recorrendo a formagcdo humana e técnica, com vistas a
exceléncia integral. Destaca a importancia de se construir um ambiente propicio de
didlogo, de escuta, com confianga, afeto e espirito colaborativo, favorecendo, assim,
o desenvolvimento da missao.

De acordo com esse autor, os principios de autoconsciéncia, inventividade, heroismo

e amor sdo fundamentais na pratica da lideranca e podem ser desenvolvidos e
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aprimorados durante toda a existéncia. Remete aos Exercicios Espirituais a forma que
0os jesuitas encontraram de crescimento pessoal, entendendo-se que € uma

importante ferramenta aliada na formagao dos gestores.

3.1.2 Os Exercicios Espirituais: Fonte de Inspiracdo para a Proposta de Formacéao

Jesuita

Os Exercicios foram elaborados por Inacio de Loyola com o propdsito de
oferecer as pessoas a possibilidade de ordenar as suas proprias vidas, fazendo
escolhas e se decidindo por aquilo que leva ao bem maior. Trata-se, na verdade, de
um pequeno livro que contém uma metodologia de oragéo que se faz a partir de textos
da Biblia. O “exercitante”, a partir das orientagdes contidas no livro dos Exercicios, é
conduzido a uma profunda experiéncia de Deus ao longo de alguns dias, de uma
semana ou de um més inteiro. O orientador apenas da os pontos de oragao e
acompanha a caminhada do exercitante.

A metodologia proposta nos Exercicios Espirituais possibilita que a pessoa
guiada pela palavra de Deus mergulhe no intimo de si mesma, veja as suas
potencialidades e ordene os seus afetos para se tornar alguém melhor, primeiramente

para si propria.

Os Exercicios Espirituais, cuidadosamente estruturados e descritos, ndo sdo
concebidos como objetos de atividades meramente cognoscitivas ou praticas
de devogdo. Pelo contrario, sdo exercicios rigorosos do espirito, que
comprometem totalmente o corpo, a mente, o coracédo € a alma da pessoa
humana. Por isso, propdem ndo s6 temas de meditacdo, mas também
realidades para a contemplagao, cenas para a imaginagao, sentimentos que
se devem avaliar possibilidades a serem exploradas, opg¢des a considerar,
alternativas a ponderar, juizos a formular e elei¢gdes a fazer em vista de um
objetivo Unico: ajudar as pessoas a “buscar e achar a vontade divina na
ordenagéao da proépria vida”. (COMPANHIA DE JESUS, 1993, p. 33).

De acordo com Inacio de Loyola, somente apds uma profunda reflexao feita a
partir da palavra de Deus contida na Biblia, a pessoa tem a capacidade para fazer
discernimento, escolher e tomar decisdes assertivas, livre dos afetos desordenados e
da impulsividade tao proprias dos seres humanos.

A seguir, apresenta-se uma breve sintese da metodologia dos EE durante as

quatro semanas desenvolvidas:
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Esquema 1 - Exercicios Espirituais

PRINCIPIO E FUNDAMENTO DE
TODOS 0S EXERCICIOS

O homem é criado para louvar, prestar reveréncia e servir a Deus nosso Senhor e, mediante isso,
salvar a sua alma; e as outras coisas sobre a face da terra sdo criadas para o homem, para que o
ajudem a conseguir o fim para que é criado. Donde se segue que o homem tanto ha-de usar delas
quanto o ajudam para o seu fim, e tanto deve deixar-se delas quanto disso o impedem.

E necessario fazer-nos indiferentes a todas as coisas criadas, em tudo o que é concedido a liberdade
do nosso livre arbitrio e ndo lhe esta proibido; de tal maneira que, da nossa parte, nao queiramos mais
saude que doencga, riqueza que pobreza, honra que desonra, vida longa que vida curta, e
consequentemente em tudo o mais; mas somente desejemos e escolhamos o0 que mais nos conduz
para o fim para que somos criados.

12 Semana ( 2 \ 3 ( 4 \

2 Semana ? semana 2 Semana
Via Purgativa Via Via Unitiva Via Unitiva
lluminativa
Reconhecer-se Reconhecer- Reconhecer-
pecador Reconhecer-se se perdoado, se servidor da
pecador e dar colocando sua mesma
seguimento vida diante de missao de
Cristo Cristo. Em
tudo amar e

\ servir /

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lowney (2015).

A sintese apresentada mostra a primeira semana, na qual inicialmente se reflete
sobre a criagdo do mundo e do ser humano. Este, ao colocar-se na presenga de Deus,
da-se conta das suas potencialidades, mas também da sua condi¢do de criatura, ou
seja, das suas fragilidades e deficiéncias, reconhecendo que necessita de amor e da
misericordia de Deus. Na segunda semana, apos ter se reconhecido como limitado e
pecador, o exercitante € convidado a seguir a pessoa de Jesus Cristo, filho de Deus que
assumiu a condicao humana, e a agir como ele agiu. Na terceira semana, o exercitante
€ convidado a aprofundar a sua opgao por Cristo, colocando-se ao seu servigo. Por
ultimo, na quarta semana, o exercitante agradece a Deus e se coloca ao seu servigo.

Os Exercicios Espirituais exigem empenho intelectual, emocional e espiritual.
Nos chamados “Retiros de 30 dias”, a experiéncia é feita em quatro semanas, sempre
com a presenca de um orientador espiritual. E imprescindivel que a experiéncia se
faca num ambiente de siléncio, por isso € necessario que a pessoa se afaste das suas

tarefas diarias para evitar a dispersao e possa concentrar-se na oragao.
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Nas instituicées jesuitas, os colaboradores sdo convidados a participarem dos
retiros, que funcionam em etapas e tempos sequenciais, preferencialmente
ininterruptos. Os EE sao parte de um programa de desenvolvimento das escolas,
considerando necessidades e circunstancias locais. (RJE, 2016). Entende-se que esses
momentos sao valiosos e diferenciados para a promocao da fé e a formagéao de
individuos mais humanizados e responsaveis com o outro e com a sociedade —
conscientes no sentido do autoconhecimento, que facilita e promove a leitura do outro
e de mundo, de modo que se possa atuar nas instituicdes com visédo atenta e critica do
contexto de suas necessidades, com abertura a mudancas continuas. Trata-se de um
convite para quem deseja qualificar-se enquanto ser humano e profissional, nédo
comprometendo o percurso avaliativo dos profissionais. Com isso, pode ser percebido
o empenho da Companhia de Jesus em manter-se fiel aos principios e fundamentos do
fundador, porém com o desafio de inovagéo, aliado as exigéncias dos novos tempos.

Nas diferentes etapas dos Exercicios Espirituais, os participantes sao
motivados a conexdo com Deus, a contemplacdo do mundo que ele criou e a
sistematizacdo dos ensinamentos, rememorando suas agdes, impulsos e crengas.
Custddio Filho (2014, p. 26) explica que

[...] o Principio e Fundamento (23) dos EE apresentam a pessoa como um
ser que tem uma origem, uma caminhada para percorrer € uma meta a atingir.
E um ser “finalizado”: criado por Deus para louvar, reverenciar e servir, e
assim salvar sua alma”, através de um caminho pessoal e livremente
assumido.

Como aponta Custédio Filho (2014, p. 28), a afetividade €& fundamental no
processo espiritual e relacional. Para Inacio, a pessoa se relaciona com o mundo por
meio da afetividade. Segundo ele, na medida em que o individuo segue os preceitos de
um bom cristdo, tem valores estabelecidos, podendo viver na paz consigo e com o outro.
No entanto, se nos distanciarmos dos ensinamentos de Deus, ficamos suscetiveis a
sentimentos e emocgdes que impactam negativamente relacionamentos e atitudes. Nesse

sentido, Custddio Filho (2014, p. 28) esclarece o conceito de afeicbes desordenadas:

Tristeza, inquietude por falsas razbes, supervalorizagdo dos obstaculos
(315), obscuridade, inclinagdo para coisas baixas, desconfianga, falta de
esperanga (317), desejo de ser menos generoso, medo (325), falta de
sinceridade e de docilidade, orientacdo (326), busca de consolagbes e
maiores gragas como recompensa por servir a Deus (322), apego aos bens
que se possui (155), repugnancia pela pobreza (157), amor-préprio
interesseiro (189).
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Afetos desordenados comprometem a vida pessoal e profissional dos
individuos, interferindo na convivéncia e na objetivagao dos resultados e metas.

A partir do apresentado até agora, percebe-se que a lideranga baseada no
autoconhecimento e no fazer reflexivo e avaliativo deve ser continua na pratica do
gestor. O olhar para dentro de si — processo relevante para qualquer ser humano e
instituicdo — e o desapego de verdades absolutas sdo recursos importantes e
desafiadores para o exercicio de qualquer funcédo e para a propria sobrevivéncia no
mercado, cada vez mais competitivo e mutante.

Nessa perspectiva de delinear o modo de ser e proceder na lideranca inaciana,

foram construidas as Constituicdes Jesuiticas, caracterizadas na sequéncia.

3.1.3 As Constituicbes da Companhia de Jesus: Contribuicbes para a Pratica da
Gestéao

De acordo com Ullman e Bohnen (1991, p. 187), as Constituigbes da
Companhia de Jesus foram escritas por Inacio de Loyola e seus companheiros com a
intencionalidade de ir muito além de normas e leis arbitrarias, a luz da “pedagogia
evangélica do amor”. Além disso, “elas trazem a marca da experiéncia espiritual de
Inacio e de seus companheiros e desejam transmiti-la a todos os Jesuitas, para que
a companhia seja uma e se mantenha unida em Cristo”. (ULLMAN; BOHNEN, 1991,
p. 187). A elaboragdo das Constituicdes ocorreu mediante duas fases distintas. Na
primeira, houve a construcao dos principais fundamentos da Companhia, antes da sua
aprovacgao por Paulo Ill. E a segunda fase, a partir de 1541, ocupou todo o tempo de
Inacio como Geral da Ordem, por 15 anos.

As constituicdes nao foram escritas de forma imediata. Primeiramente, foram
elaboradas duas Férmulas do Instituto, aprovadas e confirmadas pelos Sumos
Pontifices Paulo Il e Julio Ill. Continham alguns pontos fundamentais assinados por
Inacio e alguns companheiros. Estes elegeram Inacio e Codure para escreverem as
Constituicdes. No entanto, Codure acabou falecendo logo, recaindo sobre Inacio a
responsabilidade de prosseguir com a escrita.

Inacio de Loyola redigiu pontos cruciais que demandavam muita coeréncia com
a espiritualidade dos Exercicios. Pelas atribuicbes do seu cargo e em virtude da saude
fragil, necessitou do auxilio do intitulado secretario padre Jo&do de Polanco. Essa ajuda

foi de grande valia para a sistematizagdo continua das Constituigcbes. Apesar disso,
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Inacio foi o responsavel pela maior parte dessa escrita, cabendo a Polanco o que se
refere aos colégios e universidades, sempre orientado por Inacio.

Durante o percurso, varios textos foram escritos, analisados e validados. Inacio
costumava ser minucioso, consultando padres da sua confianca. Cabe ressaltar os

propositos do documento exaustivamente analisado:

Dai veio a necessidade de elaborar Constituicdes que especificassem cada
coisa em funcao da variedade de situacdes. Nelas estao contidos, portanto,
a estrutura dindmica da Companhia, os fundamentos da solidez da nossa vida
religiosa, a armagao que deve dar consisténcia e coeréncia a todo este corpo,
para que seja animado pelo espirito e pela graga divina, fonte de sua
verdadeira vitalidade. Propdem o modelo a imitar, o caminho a trilhar, a luz a
sequir, a perfeicao a que aspiramos, o espelho, enfim, no qual contemplamos
o ideal de nossa vida. (LOYOLA, 2004, p. 21).

As Constituicdes, como estrutura dinamica da Companhia, apresentam as
normas e diretrizes para a atuacao dos jesuitas. Além disso, 0os ensinamentos
propostos no documento servem de orientagao e guia para leigos que trabalham nas
distintas obras.

As Constituicbes da Companhia de Jesus foram organizadas em 10 partes,

apresentadas no Quadro 9:

Quadro 9 - Constituicdes da Companhia de Jesus

Partes Descrigao

Primeira Admissdo a aprovagao

Segunda Demissdo dos que foram admitidos, mas que nao deram boa prova de si

Terceira Conservacao e progresso dos que foram e dos que estdo em provagao

Quarta Com_o instruir 0s que permanecem na Companhia nas letras e em outros meios
de ajudar o proximo

Quinta Admisséo ou incorporacado na Companhia

Sexta A vida pessoal dos que foram admitidos ou incorporados a Companhia

Sétima As relag:(”)_es com o préximo daqueles que, depois de admitidos no corpo da
Companhia, s&o distribuidos na vinha de Cristo Nosso Senhor

Oitava Meios de unir com a cabega e entre si aqueles que estao dispersos

Nona A Cabecga e o0 governo que dela descende

Déci Conservacao e desenvolvimento de todo o corpo da Companhia em seu bom

ecima estado

Fonte: Elaborado pela autora com base em Loyola (2004).

Cada uma das 10 partes & constituida por subcapitulos minuciosos que
orientam o modo de ser e proceder na Companhia, desde a admissao até o cargo de
Superior Geral. A finalidade € que cada individuo e os devidos processos sejam
desenvolvidos e acompanhados com zelo e critérios dimensionados na perspectiva

do alcance das metas:
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Que elas sejam para nés, com a ajuda de Deus, segundo o desejo do Mestre
Inacio, “um caminho para chegar a Ele” no cumprimento corajoso de nossa
missao na lgreja, como “Servidores da Missdo de Cristo, sob o Romano
Pontifice, para sua maior gléria e para o bem, salvacédo e consolagédo das
pessoas as quais somos enviados em qualquer parte do mundo.
(KOLVENBACH, 2004 apud LOYOLA, 2004, p. 17).

O terceiro capitulo do livro das Constituicbes da Companhia de Jesus retrata
as normas complementares das Constituicbes promulgadas pela Congregacéo Geral
XXXIV, com o intuito de fomentar e promover a observancia das Constitui¢des, a fim
de qualificar e ordenar os propdsitos jesuitas.

Relacionando tais aspectos a esta dissertagdo, que busca compreender a
liderancga inaciana e reconhecer seus tragos na gestao do colégio pesquisado e, ainda,
conhecer e propor meios para a formagao continua do gestor, cabe destacar, dentre
tantas possibilidades, a Nona Parte das Constituicbes, que refere: “A cabecga e o
governo que dela descende”. Nessa parte, é descrito o modo como deve ser e
proceder o Superior Geral da Ordem Jesuita, que viabiliza e alimenta o exercicio da
funcdo de qualquer gestor. Essa parte conta com seis capitulos, em que se destaca o
capitulo Il, que menciona as qualidades que deve ter o Superior Geral.

A primeira qualidade refere que o Superior Geral tenha “[...] uma grande uniao
e familiaridade com Deus”, bebendo desta fonte como modelo. (LOYOLA, 2004, p.
206). A segunda qualidade preconiza um bom modelo, exemplo de virtudes, que

possa ajudar a todos da Companhia:

Deve também estar livre de todas as paixdes, tendo-as dominadas e
mortificadas para que interiormente lhe ndo perturbem o juizo da razao, e
exteriormente seja tdo senhor de si, e em particular tdo circunspecto no falar,
que nem os da Companhia, que o devem ter por espelho e modelo, nem os
de fora, possam notar nele coisa alguma desedificante, nem sequer uma
palavra. (LOYOLA, 2004, p. 206).

Na linguagem jesuitica, ja mencionada anteriormente, fala-se sobre os “afetos
desordenados” e sobre o quanto eles comprometem as escolhas e tomadas de
decisdo. No entanto, mesmo nas situagdes cotidianas corporativas, nem sempre sao
faceis o distanciamento emocional, o autoconhecimento e o dominio adequado dos
afetos que influenciam de forma colaborativa na retidao de acdées, de modo que nao
prejudiquem o juizo racional. “Sao |hes igualmente muito necessarias a grandeza de
alma e a fortaleza para suportar as fraquezas de muitos...” (LOYOLA, 2004, p. 207).

A terceira qualidade é destacada na integra a seguir:
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Que seja dotado de grande inteligéncia e juizo, para que nao lhe falte este
dom nem nas questdes especulativas, nem nas questdes praticas que
ocorrerem. A ciéncia &, de certo, bem necessaria a quem tem tantos homens
instruidos a seu cargo. Todavia, ainda mais necessarias lhe sdo a prudéncia
€ a experiéncia nas coisas espirituais e interiores, para discernir os diversos
espiritos, para dar conselho e remédio a tantas pessoas em seus problemas
espirituais. (LOYOLA, 2004, p. 207).

A quarta defende que o individuo seja vigilante e cuidadoso para empreender
obras, e enérgico para conclui-las com perfeicdo. (LOYOLA, 2004, p. 207). A quinta
diz respeito a integridade da saude, a apresentacdo externa e a idade. Remete a
necessidade da observancia de ser alguém experiente, mas ndo com idade avangada,

assim como demanda cuidado para nao ser alguém tdo jovem devido a inexperiéncia.

(LOYOLA, 2004, p. 207). A sexta qualidade refere-se aos dons exteriores:

[...] sendo eles a nobreza, a fortuna possuida outrora no mundo, a honra etc.
Também estes em ordem de circunstancias, devem ser tidos em certa conta.
Mas ha outros mais importantes, que, mesmo no caso de estes faltarem,
podem bastar para a elei¢gdo. (LOYOLA, 2004, p. 208).

Ao final desse capitulo, é ressaltado que, caso o Superior Geral ndo tenha todas
essas qualidades, deve valer-se de pessoas que o completem. Nesse sentido,
constroi-se o entendimento da gestdo partiihada, em que todos participam e
colaboram com seus diferentes perfis e qualidades, com objetivos comuns a serem
tragados e cumpridos.

Desde o inicio, a pretensao de Inacio era a escrita de um documento que
orientasse o funcionamento da Companhia de Jesus como corpo apostolico universal,
baseado nos principios e fundamentos inacianos, mas contemplando os diferentes
contextos. Ou seja, que fosse fiel aos objetivos da missdo apostolica sem descuidar das
necessidades locais e mundiais, sendo o gestor visionario e atento. Na complexidade
do mundo atual, parecem seguir validos os ensinamentos inacianos; isso evidencia-se
principalmente na maneira como a Companhia de Jesus foi fundada, estruturada e
mantida por mais de 450 anos, com sélidos alicerces no modo de fazer gestao.

Compete ao gestor contemporéneo atualizar o modo de ser e proceder nas
instituicdes de ensino, sem descuidar dos principios e preceitos da Companhia e em
consonancia com as necessidades da sociedade. Nessa perspectiva, a gestao
educacional precisa ser revisitada e redirecionada com vistas a formacgéo de perfis

de gestores conscientes, competentes, compassivos e comprometidos para a
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apropriada leitura de contexto e a efetividade do exercicio de suas fung¢des na busca
do magis educacional.

A compreensdo do estudo aqui proposto apoia-se, em grande medida, nas
aproximagodes entre os preceitos jesuitas — que também amparam os principios de
acao de seus gestores — e nos desafios estabelecidos pela gestdo no campo
educacional no que tange a exceléncia académica e ao bom funcionamento
administrativo das instituicbes educativas, principalmente na instituicdo analisada.
Diante dessa logica, na proxima secgdo, pretende-se refletir sobre a concepg¢ao de

lideranca e gestdo moderna para a Companhia de Jesus.

3.1.4 A Concepcéao da Liderancga e da Gestao na Companhia de Jesus na Atualidade

As constantes mudancas sociais, politicas e econbémicas exigem das
organizagdes educativas novas reflexdes e posicionamentos metodoldgicos e
gerenciais para seguirem fortes no mercado, sem descuidar da esséncia dos
pressupostos fundacionais que as regem. Para tanto, pode-se dizer que a Rede
Jesuita de Educacao posiciona-se firmemente no compromisso de apoiar seus centros
de aprendizagem de forma que renovem seus processos, recursos € metodologias, a
fim de garantir a exceléncia na missdo. Assim, o trabalho em rede e o espirito de
colaboragao contribuem para o alinhamento de objetivos e metas comuns.

O reposicionamento das obras educativas da Companhia de Jesus vem
exigindo uma retrospectiva sobre a tradicdo da educagao inaciana, uma avaliagao
constante do que esta proposto na atualidade e o estudo reflexivo e focado sobre o
futuro, mediante estratégias inovadoras e coerentes com as necessidades de hoje e
do amanha. Isso nao se refere somente ao estudante, mas também ao professor e ao
gestor do século XXI.

Dupla (2006) reflete sobre o modelo de gestdo considerado antigo e o atual,
tracando um comparativo na forma de gerenciar, analisando o passado e projetando
o futuro. Para esse autor, existia uma forma mais burocratica e rigida de gerir, com
respostas convergentes para diferentes problemas, com auséncia de espacgos
reflexivos e maior linearidade nas respostas. Todavia, Dupla entende que a sociedade
moderna carece de uma gestao colaborativa, mais flexivel, buscando a reflexado e o

dialogo para a tomada de decisdes.
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Nessa concepgao, a gestdo € partilhada; existem abertura para o dialogo e
consenso; e o gestor pode ser visto como um facilitador dos processos por meio de
uma lideranga que inspira e motiva, entendendo que o maior bem é o alcance da
missdo. Somado a isso, € necessario o conhecimento de todos os atores que ali
trabalham, de modo que estejam identificados com a missao educativa, expressando
e operacionalizando a verdadeira e auténtica identidade da instituigao.

Conforme Dupla (2006), o novo desenho organizacional fomenta novas praticas
de aprendizagem, aliadas a qualidade do ensino. Ndo bastam a competéncia técnica,
instrumental e o exercicio de memorizagao, mas é necessario um complemento com
a formacédo humana e relacional.

Dupla (2006) segue no comparativo entre as organizagdes tradicionais e as
modernas, afirmando que as instituicbes contemporaneas podem ser mais
desafiadoras, pois as definicbes precisam ser analisadas, discutidas e ponderadas
pela equipe, de modo que as diferentes opinides sejam ouvidas e respeitadas. Assim,
as circunstancias sao avaliadas, podendo n&o existir uma unica resposta para um
dado problema, contribuindo para um maior discernimento na busca de solugdes. Ja
nas organizagdes tradicionais, o modo de ser e proceder € mais rigido e claro,
desconsiderando os diferentes aspectos. As ponderagdes do autor sobre as novas

organizagdes merecem ser resgatadas:

La nueva organizacion es menos directiva y clara que la antigua y su
funcionamiento es mas lento y complicado, pero a larga es mas sélido, porque
compromete mas a los actores y fomenta su participacion creativa. Em la
organizacién no hay férmulas hechas, soluciones listas, sino que cada
situacion demanda respuestas inéditas, y exige flexibilidade, aprendizaje
sobre la marcha y creacion de soluciones. La nueva organizacion se apoya
em personas confiables, responsables y trabajadoras que estan a gusto em la
organizacion y comprometidas com ella y aportan lo mejor de si mismas para
el logro de los objetivos comunes y de um mejor clima. (DUPLA, 2006, p. 2).

O clima institucional é outro fator determinante nos resultados obtidos, uma vez
que contribui para a constru¢gao de um ambiente saudavel entre os colaboradores e toda
a comunidade educativa, favorecendo o alcance dos objetivos. Fernandez (2016, p. 9)
associa “Los mejores resultados se obtienen em la medida em que se puedan linear los
objetivos de la institucion con los objetivos o el proyecto de vida de los colaboradores”.

Entende-se como projeto de vida os ideais de cada pessoa que supostamente

se coadunam com valores humanos e cristdos, de amor ao proximo e de compromisso
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social com a formacéao de criancas e jovens, para que desenvolvam a consciéncia e o
compromisso consigo, com o outro e com a sociedade.
Nessa perspectiva, distintos autores reconhecem a importancia da efetiva

gestao educacional para a qualidade dos centros educativos:

La gestion incide em el clima organizacional, em el estilo de liderazgo, em el
manejo y aprovechamiento de los recursos humanos em la planificacion de
las tareas y la distribucion del tiempo, em la buena administracion y
rendimento de los recursos materiales, todo lo cual conduce a la calidad de
la educacion que se imparte. (DUPLA, 2006, p. 3).

Diante disso, a Companhia de Jesus fideliza o trabalho em rede e acredita na
poténcia da gestdo inaciana reconhecida mundialmente, bem como na possibilidade de
comunicacao e trocas efetivas entre as instituicdes educativas nacionais e internacionais
jesuitas, no sentido de renovar e inovar as praticas pedagoégicas e administrativas.

Nas instituicbes de ensino regular, torna-se cada vez mais comum a presencga
de leigos e leigas em cargos diretivos. Para tanto, a proposicdo da Companhia tem
sido investir na formacéo desses profissionais, a fim de que incorporem em seu modo
de agir e fazer o carisma da Pedagogia Inaciana.

Dupla (2006) destaca seis aspectos fundamentais para um programa de
capacitacao e reconhece que a formagao permanente € eventual nas instituicdes de
ensino. Assim sendo, insiste na necessidade da formagao espiritual e no crescimento
pessoal por meio dos Exercicios Espirituais e de possibilidades de autoconhecimento;
na formacgao na identidade inaciana e jesuitica; na formacao na Pedagogia Inaciana;
na formagéo na politica e na cidadania; na formagao gerencial e administrativa; e na
formagao na comunicagao.

Segundo Dupla, existem trés variaveis indispensaveis para a gestao educativa

moderna, sendo estas reconhecidas internacionalmente como necessarias:

a) a descentralizagao, como forma de dar a conhecer aos docentes processos
e recursos de gestao, a fim de torna-los parceiros nas decisdes tomadas, e
nao meros espectadores — nesse tipo de gestdo, os diretores atuam como
facilitadores dos processos pedagogicos e administrativos;

b) a avaliagdo ndo somente referente a aprendizagem dos alunos, mas aos
objetivos alcangados na gestado, visando a agdes de melhora e prestagdes

de contas a comunidade educativa;
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c) a relagdo com a comunidade, no que tange a familia como elo precursor
de apoio a aprendizagem, incluindo a parceria com empresas e outras
escolas da regido pelo bem comum de todos.

d) a centralidade na pessoa, na motivagdo, € o empenho para o
desenvolvimento de tarefas e o alcance dos resultados — tais caracteristicas

se coadunam para 0 sucesso e engajamento na missao.

Dessa forma, pode-se pensar no papel do lider-gestor inaciano como aquele
que orienta e acompanha, que empresta de si a inspiracdo para o empenho de todos
no cotidiano escolar.

A gestao colaborativa baseada na confianga e no respeito, no amor em tudo
que se faz, no empenho para a superagao dos desafios em busca do magis, € uma
grata heranca de Inacio de Loyola para aqueles que se identificam com seu modo de
ser e proceder. Nesse ambito, Dupla (2006) elege quatro principios como
fundamentais para a boa governanca educativa moderna, sendo eles: o magis, a
busca do maior bem; a busca pelos meios mais eficazes; a preocupag¢ao em ocupar-
se com os problemas cruciais do homem; e a importancia do discernimento.

Considerando os quatro principios, destaca-se, em primeiro lugar, a prioridade
em seguir o modelo de Jesus e de Inacio de Loyola: “Em tudo amar e servir, para a
maior gléria de Deus”. Nessa expressdo, valida-se o discernimento no lugar da
impulsividade, concebendo-se que as melhores solugdes nem sempre sido as mais
faceis e que é preciso persistir, trabalhar em rede e comunicar-se com as outras obras
jesuitas a fim de enriquecer nossas praticas e buscar solu¢des inovadoras para o bem
da miss&o. E preciso buscar os meios mais eficazes para aquele contexto, aquela
comunidade, tragando objetivos compativeis com aquela realidade, que sejam do
conhecimento de todos. Assim sendo, “as obras educativas inacianas contemplam
todos os aspectos do ser humano e do seu entorno social’.

Para dar conta dos novos desafios propostos no contexto econémico e
educacional, ndo cabe mais as instituicdes de ensino seguirem os mesmos moldes de
gestdo do século passado. Isso ndo quer dizer que o passado precisa ser
desconstituido. Pelo contrario, ele precisa ser valorizado e entendido num determinado
contexto. A partir disso, torna-se extremamente valido remodelar antigas praticas e
inovar de forma criativa, sem descuidar da esséncia e do carisma inacianos. Pensando

nisso, a Companhia de Jesus, mediante leitura atenta de contexto, prevé no horizonte
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o retorno de novos jesuitas para o servigo nas obras e a ampliagdo dos leigos e leigas
para cargos de gestdo. Nessa perspectiva, a instituicado tem sido desafiada a investir
na formacao desses gestores para que, em comunh&o com os jesuitas, identifiquem-
se com os principios e a filosofia inaciana, tragando metas e objetivos comuns, com
vistas a educacao plena e humanizante de todos os que ali se encontram.

Na subsecao a seguir, apresenta-se um recorte histérico da construgdo da
nogcdo de gestdo educacional no Brasil. Esse percurso, marcado pelos proprios
movimentos sociais e politicos da sociedade brasileira, evidencia também as maneiras
como a organizagao escolar e educacional foi percebida por diferentes matizes
politicos, o que permite construir aproximacdes e diferencas com relagdo aos

principios da formagao e da condugéo jesuitas.

3.2 Gestao Educacional

3.2.1 O Percurso da Gestao no Contexto Brasileiro

Sander (2009, p. 70) refere que, entre o final do século XIX e o inicio do século
XX, houve sistematizacbes do conhecimento no campo da administracdo por meio
das teorias classicas elucidadas por Taylor, Fayol, Weber, Gulick e Uwick. Esses
autores langaram as bases da administragdo publica e da gestdo empresarial
capitalista na Europa e nos Estados Unidos da América.

Passa a ter relevancia, nessa época, o reinado da eficiéncia econémica, da
produtividade e da tecnoburocracia como sistema de organizagao. (SANDER, 2009).
Ademais, tornam-se pouco relevantes a dimensao humana e os valores éticos diante
da légica da gestdo tecnoburocratica. Como meio de superagéao, foi desenvolvida a
construcao comportamental de administragao, que, para Sander (2009, p. 71), supde
a valorizagdo das ciéncias do comportamento humano e estd ancorada em

contribui¢gdes da psicologia e da sociologia de orientagao funcionalista.

A construgdo comportamental consagra a eficacia, em oposig¢éo a eficiéncia,
como critério central da administragéo, disputando espago na empresa, no
setor publico e na educagao. Tanto as teorias tecnoburocraticas como as
concepgdes comportamentais de administragcdo da Europa e dos Estados
Unidos nasceram e se desenvolveram sob a influéncia do positivismo
filoséfico e do funcionalismo sociolégico que dominavam o movimento
cientifico e cultural da época. Seus principios e praticas se difundiram
rapidamente mundo afora e invadiram as varias areas tematicas da
administragdo, incluindo a gestao educacional. (SANDER, 2009, p. 71).
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De acordo com o autor citado, o Brasil também foi afetado por tais mudancgas.
Assim, na primeira metade do século XX, instala-se a primeira disputa sobre as
diferentes concepg¢des de gestdo educacional “[...] no ambito interno da tradi¢do
positivista do consenso dominante.” (SANDER, 2009, p. 71)

O modelo comportamental de gestdo se opde ao burocratico e de recursos
humanos, tendo encontrado consonancia com os governos militares das décadas de
1960 e 1970. A orientagdo centralizadora e homogeneizadora de gestdo técnico-
racional do estado planejador assumiu caracteristicas de um modelo-maquina,
prioritariamente preocupado com a economia, a produtividade e a eficiéncia.
(SANDER, 2009).

Mediante essa orientagdo, vigoraram no Brasil modelos dedutivos e praticas
formativas, imbuidas de ordem, disciplina, controle centralizado e uniformizagcéo de
principios e praticas dos sistemas educacionais e da administragao publica.

Essas concepgdes foram motivo de inspiracdo para a producdao do
conhecimento dos primeiros tedricos da administragcdo escolar. Todavia, Anisio
Teixeira, Florestan Fernandes e Lourenco Filho mostraram-se contrarios a tais
concepgdes, integrando o movimento de vanguarda dos Pioneiros da Educagao na
década de 1930 e sendo antecessores de um novo movimento no campo da gestao
escolar. Nas décadas seguintes, o conhecimento da pedagogia como campo restrito
da gestdo da educacao passa a ser estudado de forma mais ampla, nas ciéncias
sociais. (SANDER, 2009).

As décadas de 1970, 1980 e 1990 demonstram uma explosédo intelectual no
Brasil. Tedricos positivistas e funcionalistas debatem com os pensadores da vertente
interacionista, oriundos das teorias criticas. As novas concepgdes e estudos inferem
interpretacdes distintas de gestado educacional, que compreendem desde o modelo
burocratico até o modelo interpretativo. (SANDER, 2009, p. 72). Desde entao, coube
mais uma vez aos tedricos de vanguarda o compromisso com a qualidade da
educacdo, égide que deve corroborar a promogédo de individuos mais criticos,
autébnomos intelectualmente e capazes de influenciar na transformagéo da sociedade.

Sander (2009, p. 72) afirma que os tedricos criticos entendem a administragao
interacionista do conflito como antitese da administragao funcionalista do consenso,

visto que
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[...] as perspectivas tradicionais de gestdo ndo tém sido capazes de oferecer
explicagbes suficientes e adequadas acerca dos fendmenos do poder, da
ideologia, da mudanca e das contradi¢cdes e disputas que caracterizam os
atos e fatos educacionais no contexto da sociedade contemporanea.

Com a Constituigdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988) e a LDBEN n° 9.394, de
1996 (BRASIL, 1996), configura-se no pais a gestao democratica do ensino publico.

Essa regulamentagao,

[...] reconhecida como conquista das forgas civil-democraticas, visa introduzir
um novo tipo de organizagao escolar, calcado nos principios da democracia,
autonomia e construgao coletiva, em oposi¢cdo ao carater centralizador e
burocratico que vinha conduzindo este campo. (DRABACH; MOUSQUER,
2009, p. 259).

Por conseguinte, as unidades escolares conquistam maior autonomia; ocorrem
eleicbes de diretores; e a gestdo caminha para uma maior democracia. O Projeto
Politico-Pedagodgico ganha forga, contando com a participagdo da comunidade
educativa. Além disso, surgem as primeiras iniciativas de avaliagado dos sistemas de
ensino.

A histéria da educacao é tecida nesse cenario intenso de movimentagao politica
no pais, por meio da intervencdo da comunidade cientifica e da sociedade civil, de

acordo com Sander (2009). E um periodo marcado por

[...] movimentos de reforma educacional, de defesa da escola publica, de
valorizagao do magistério e de gestdo democratica do ensino, movimentos
que culminaram com a promulgagédo da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional de 1996 (Lei n°® 9.394, de 1996) e a aprovacao do Plano
Nacional de Educagcado em 2001. (SANDER, 2009, p. 73).

O referido autor destaca a formulacdo de uma nova identidade do gestor

educacional, com vistas a reorganizacédo do seu perfil politico, atendendo as

necessidades impostas pelo movimento sociopolitico vigente.

Novos paradigmas e conceitos surgem alinhados com orientacdes
intelectuais do contexto internacional. A partir de entdo, a perspectiva
democratica de gestéo escolar, valorizando o pensamento critico e adotando
a participagdo como estratégia politico-pedagdgica como enunciaram Felix
(1984) e Paro (1986a ou 1986b), vem motivando um numero crescente de
estudiosos e é hoje a linha de pesquisa que acolhe o maior nimero de
estudos no campo da gestédo da educacéo brasileira. (SANDER, 2009, p. 74).

Em meados do século XX, sob a influéncia da globalizagdo, o mundo sofre

importantes mudangas estruturais através de uma racionalidade muito pautada pelo
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mercado. Dessa forma, surgem novas perspectivas no campo educacional e no
campo da gestao.

A globalizac&o esta implicada com o sistema educacional de diversos modos,
influenciando no poder e na funcao das politicas publicas e do Estado, de modo que
este assume o papel de regulador e avaliador, persistindo na busca incessante por
padrées e metas de qualidade, importando modelos supostamente distantes de seu
contexto local. Segundo Akkari (2011, p. 23), “[...] a face econémica da globalizagao
€ apenas um componente entre muitos outros, tendo varias nuances sobre a
Educacao”. Conforme andlise da autora apresentada na seguinte tabela, algumas

tensdes principais irompem também:

Quadro 10 - Principais tensdes emergentes

Global Local

Universal Singular

Modernidade Tradigao

Curto prazo Longo prazo

Competicao <::> Colaboracéao

Conhecimento e competéncias Conhecimento e  competéncias localmente
padronizados apropriados

Material Espiritual

Fonte: Akkari (2011, p. 24).

Segundo a autora, existe ambiguidade no que se refere ao possivel
enfraquecimento do poder do Estado, pois, ao mesmo tempo em que contribui para a
competitividade econbmica global, influencia no territério nacional por meio das
atividades econOmicas. Assim, o Estado detém o poder nas normas e padrdes
mediante as politicas educacionais.

Com isso, sédo perceptiveis o direcionamento e o envolvimento de organismos
internacionais, estabelecendo recomendacdes especificas no modo de fazer e
proceder na educacdo, principalmente nos paises em desenvolvimento. Por
conseguinte, a finalidade da educagdo passa a ser secundaria, distanciando-se da
funcado prioritaria, que deveria ser a formagéo do sujeito pleno, com habilidades e
competéncias para ir além do simples dominio de conteudos e informacodes, capaz de
atuar como agente transformador e critico da realidade. (PARO, 2010).

Nessa perspectiva, o principal propdsito da educagao passa a ser restrito, na

medida em que os sistemas de ensino e as politicas publicas adotam, principalmente
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a partir da década de 1990, modelos avaliativos em larga escala com o intuito de
mensurar o aprendizado dos conteudos das disciplinas oferecidas.

A pretensao, com os processos avaliativos, é o estabelecimento de objetivos e
metas, visando a garantia de uma educacao de qualidade. No entanto, passiveis de
criticas sao a padronizagao rigida e distante dos contextos locais — sem levar em conta
a cultura e as possibilidades daquela populagao — e a preocupagao com os resultados
finais, obstruindo o foco da aprendizagem eficiente.

Contrapondo-se a essa visao, Paro (2010, p. 771) aponta o distanciamento da

concepcao democratica de mundo:

[...] admite-se que os homens nascem igualmente com o direito universal de
acesso a heranca cultural produzida historicamente, entdo a educagédo — meio
de forma-lo como humano-histérico — n&o pode se restringir aos
conhecimentos e informagdes, mas precisa, em igual medida, abarcar os
valores, as técnicas, a ciéncia, a arte, o esporte, as crengas, o direito, a
filosofia, enfim, tudo aquilo que compde a cultura produzida historicamente e
necessaria para a formagao do ser humano histérico em seu sentido pleno.

Paro (2010) reconhece que, embora os sistemas de ensino e as politicas
educacionais se organizem para o0 alcance desse objetivo, isso, ainda assim, é
insuficiente para a efetiva construgcéo do sujeito, que vem carregado de uma histéria
de vida, de cultura, e que merece atencdo do educador e da escola, devendo ser
respeitado em sua singularidade. Ademais, o autor entende a necessidade de o
educador conhecer o desenvolvimento biopsicossocial do sujeito, ndo simplesmente
“despejando conteudos”, desconsiderando a objetividade e a subjetividade envolvidas
no processo de ensino e aprendizagem.

Além disso, Paro (2010) valida a dedicagao e o percurso de varios teoricos da
educacgao que, por séculos, tém se comprometido com a analise e compreensao da
inovacao da didatica e da garantia dos fins propostos. Entende que a educacéao sofre
influéncias sociais, politicas e econdmicas — sendo um campo onde muitos opinam e
propdem, sem a minima formacgdo e conhecimento técnico para tanto. E preciso
considerar o seu real papel, que deve ser a formagado integral de criangas e
adolescentes. Nesse ambito, Paro (2010, p. 772) compara a educagao aos outros
meios de comunicagdo, no sentido de repassar informagbées sem promover o
desenvolvimento do pensamento critico, contrapondo-se tal pratica, dessa forma, ao
sentido amplo de educar, pois fazer educacao “[...] envolve uma relacao politica entre

sujeitos empenhados na construgédo de personalidades”.
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Tais reflexdes enfatizam a importancia de um estudo como o aqui proposto,
que investiga a atuacdo do gestor do século XXI, seja ele diretor ou gestor
intermediario, refletindo sobre como tem sido pensada a sua formacao, no sentido de
prepara-lo para competéncias técnicas e socioemocionais que fundamentem e
contribuam para o exercicio da sua atuagao na instituicdo de ensino.

Dando sequéncia a discussao proposta, sdo analisados os efeitos da
complexidade do novo século e os impactos causados na gestdo educacional,
estabelecendo distingdes, similaridades e entrelagamentos importantes entre os

conceitos de organizar, administrar e gerir.

3.2.2 A Complexidade do Século XXI e os Efeitos na Gestdo Educacional

Para muitos tedricos, os termos organizagdo, administracdo e gestao sao
similares ou se complementam. No entanto, tais termos compreendem
especificidades relevantes no contexto educacional. Libaneo (2013, p. 260)

estabelece a diferenciagao entre eles quando afirma que

[...] organizar significa dispor de forma ordenada, articular as partes de um
todo, prover as condi¢cdes necessarias para realizar uma acao; administrar
é o ato de governar, de poér em pratica um conjunto de normas e fungdes;
gerir € administrar, gerenciar, dirigir.

Ao longo dos anos, sucessivas mudangas ocorreram no contexto sociopolitico,
cultural, econdbmico e tecnoldogico, que influenciam e interferem nos rumos
empresariais e na educag¢ao. O modo de administrar uma instituicdo — seja ela escola,
seja de outra natureza —, mudou drasticamente. Independentemente do saudosismo
ou das resisténcias encontradas, € um caminho sem volta. Para Drucker (2006), é
inutil ignorar as mudancgas; o passado nio retorna. Desse modo, as empresas que
nao investirem em inovacéo, que persistirem com as mesmas taticas e resolucdes
amadoras, estdo fadadas ao fracasso, independentemente do ramo em que atuem.

As novas tendéncias organizacionais exigem da administragdo um olhar
ampliado e visionario, com refinada leitura de contexto, que viabiliza a assertividade
na tomada de decisdes e, consequentemente, a promocéo dos fins propostos. Os
processos burocraticos sao ferramentas que devem estar a servigo do Projeto Politico-
Pedagodgico das instituicdes, posto que interferem e influenciam nos resultados

académicos.
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Em seu sentido geral, podemos afirmar que a administragao é a utilizacao
racional de recursos para a realizagao de fins determinados. [...] os recursos
[...] envolvem, por um lado, os elementos materiais e conceptuais que o
homem coloca entre si e a natureza para domina-la em seu proveito; por
outro, os esforgos despendidos pelos homens e que precisam ser
coordenados com vistas a um propésito comum. [...] a administragdo pode
ser vista, assim, tanto na teoria, quanto na pratica, como dois amplos campos
que se interpenetram: a “racionalizagdo do trabalho” e a “coordenagéo do
esfor¢go humano coletivo”. (PARO, 2012, p. 18-20).

Libaneo (2013, p. 262) reconhece que outros autores defendem que o termo
organizagado € mais abrangente no contexto das instituicbes educacionais, devido a
suas especificidades e riqueza social, entendendo que “[...] administragcao realiza-se
no contexto de uma organizacg&o”. Chiavenato (1989 apud LIBANEO, 2013) distingue
dois significados de organizagao: o primeiro como unidade social, e 0 segundo como
funcédo administrativa.

Com isso, entende-se que administrar uma escola é bastante complexo, em
funcao da natureza das relacbes e da possibilidade de transformacéao social. Libaneo
(2013) esclarece que organizagao e gestdo possibilitam a disposigdo dos meios e
recursos necessarios para o éxito do projeto pedagogico e a exceléncia educacional.
Somados a isso, sao fundamentais o envolvimento e o engajamento de todos em tal
processo, com o devido acompanhamento e avaliagado dessa participagao, com vistas
a efetiva e qualificada aprendizagem dos alunos. Desse modo, as organizagdes nao
podem permanecer engessadas, mediante a necessidade de articulagao coletiva para
promover sucessivas transformacdes, a fim de se tornarem eficientes em sua
finalidade e competitivas.

Ldck (2015) converge com esses tedricos, uma vez que entende que a gestao
deve aliar-se a administracdo, sem, contudo, substitui-la: ela “...] assenta na
mobilizagcdo do elemento humano, coletivamente organizado, como condi¢ao basica
e fundamental da qualidade de ensino e da transformacéo da propria identidade das
escolas, dos sistemas de ensino e da educacgdo brasileira.” (LUCK, 2015, p. 27).
Segundo a autora, ndo basta a substituicdo de termos e palavras, mas sim a sua real
aplicabilidade nos modos de ser e de proceder dentro de um sistema, rede e/ou
instituicao escolar.

Lick (2015), engajada na teoria critica, coloca a administragao a servigo da
gestdo, como complemento, fazendo referéncia a necessidade de uma gestao
educacional garantida por profissionais que estejam comprometidos nos processos, a

fim de contribuir de maneira eficiente na constru¢do de uma sociedade mais justa e
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igualitaria. Nesse contexto, a partir da década de 1990, a gestdo educacional passou
a ter maior atencéo e visibilidade.

O modelo de gestao estrutural, em que a hierarquizagao se sobrepunha, é aos
poucos substituido pela gestdo partilhada, flexivel, afastando-se de um modelo
vertical em direcdo a um modelo horizontal. (MOTTA, 2001; VERGARA 2008). De
acordo com os autores, esse novo formato viabiliza e entende a relevancia do trabalho
em rede como forma de atuagado mais agil e eficiente no mercado. Libaneo (2013, p.
264) define gestdo como “[...] a atividade pela qual sdo mobilizados meios e
procedimentos para se atingir os objetivos da organizagao, envolvendo, basicamente,
0s aspectos gerenciais e técnico-administrativos”. Dito isso, para esse autor, gestéo é
sinbnimo de administracdo. Sendo assim, cabe a direcdo promover a tomada de
decisbes e ainda atuar de forma colaborativa para a concretude dos trabalhos,

fomentando nas pessoas o seu melhor.

Na concepgao técnico-cientifica de escola, a direcao é centralizada numa
pessoa, as decisbes vém de cima para baixo, bastando cumprir um plano
previamente elaborado, sem participagdo dos professores, especialistas e
usuarios da escola. Ja uma concepg¢éo democratico-participativa, o processo
de tomada de decisdes se da coletivamente, participativamente. (LIBANEO,
2013, p. 265).

Na perspectiva técnico-cientifica, a gestdo esta estruturada com o
estabelecimento de hierarquia e com a centralidade do poder decisorio; no entanto,
na democratico-participativa, o processo € coletivo, e as decisdes sao partilhadas.
Nesta pesquisa, seguem-se os pressupostos de uma lideranga colaborativa perante o
posicionamento da pesquisadora e a caracterizagdo do campo empirico. De acordo
com Luck (2015) e Paro (2010), a gestdo nao se faz sozinha. Precisa do envolvimento
e do trabalho coletivo, que agrega a “[...] multiplicidade de habilidades, forcas,
destrezas conhecimentos, enfim as mais diferentes capacidades presentes nos
diferentes componentes humanos da organizagédo.” (PARO 2010, p. 767).

Nesta perspectiva, Drucker (1999) diz que a organizagdo contemporanea
compreende que, em seu meio, existem “especialistas do conhecimento” partindo do
pressuposto de que todos s&o iguais e precisam se comprometer com o trabalho,
valorizando a colaboragcao em equipe. Neste contexto, a partir da década de 1990, a
gestao educacional passou a ter maior atencgédo e visibilidade.

A nova forma de organizagdo em rede foi escolhida por muitos colégios de

congregacoes religiosas, dentre eles os da Companhia de Jesus, que, desde 2014,
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estdo organizados como unica Provincia no Brasil. Os jesuitas publicaram o Plano
Apostdlico da Provincia Jesuita do Brasil (RJE, 2014) conforme analise da realidade do
contexto brasileiro, organizando-se como corpo apostélico através da Rede Jesuita de
Educacédo. A Rede Jesuita estabelece metas e resultados com vistas a promocéao das
17 unidades de ensino na busca da educacgao integral e do ensino de qualidade. Nessa
perspectiva, o entendimento do trabalho em equipe, tanto no contexto da Rede como
nas instituicbes de ensino, coaduna com a gestdo colaborativa. Esse perfil de gestao
busca garantir o compartilhamento de saberes e responsabilidades que, por sua vez,
sinaliza a importancia dos diferentes saberes e competéncias, de forma a agregar um
somatorio de forcas com interesses comuns, que se unem de forma colaborativa para
um determinado fim. Isso fomenta o desenvolvimento de equipes que comungam dos

mesmos objetivos, n&o pressupondo apenas um unico lider com poder decisorio.

As questdes referentes as relagdes de trabalho estdo diretamente ligadas a
questdo do ambiente de trabalho. Ao se buscar uma nova forma de
organizagéo do trabalho pedagdgico, devem-se levar em consideragao as
relacbes de trabalho, no interior da escola, devendo as mesmas, estar
calcadas em atitudes que permitam o compartilhamento, a disseminagéao, o
uso e reuso da informacgao e do conhecimento, isto &, deve existir no espago
escolar um ambiente propicio para o desenvolvimento de solidariedade, de
reciprocidade, de cooperacgao e de participagao coletiva, em contraposi¢ao a
organizacao regida pelos principios da divisao do trabalho, da fragmentagao
e do controle hierarquico. (MINIOLI, 2011, p. 101).

No contexto de intensas disputas em que se inserem as instituicbes da Rede
Jesuita de Educacédo, ha registros do empenho das organizagdes educativas em
assentar-se para que o funcionamento seja em rede e contemple as exigéncias
mercadoldgicas, sem perder de vista os principios e fundamentos da Companhia de

Jesus.

Para garantir fidelidade as indicagbes do PA BRA e dar organicidade aos
processos realizados nas diferentes unidades educativas, a Rede Jesuita de
Educacao (RJE), constituida em dezembro de 2014, tem a missédo de
promover um trabalho integrado entre as unidades que a compdem, a partir
de uma mesma identidade e do sentido de corpo apostdlico, com mutua
responsabilidade pelos desafios comuns. Para além disso, € também misséo
da Rede contribuir, de diferentes formas, para a melhoria da educagao no
pais. (RJE, 2016, p. 26).

Considerando o ideal de gestdo compartilhada, cabe o entendimento do papel
do diretor/gestor no contexto educacional, bem como o estabelecimento do perfil de

competéncias necessarias para o pleno exercicio de suas fungdes.
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A seguir, analisa-se o perfil do gestor do século XX| e abordam-se as
competéncias necessarias para o seu efetivo desempenho, com vistas ao

desenvolvimento do trabalho colaborativo e compartilhado na gestao.
3.2.3 O Trabalho em Equipe: Nova Concepcao de Gestao Inovadora

Conforme Libaneo (2013, p. 264), a participagao “se fundamenta na autonomia”
e “é o principal meio de assegurar a gestdo democratica”. Em tal conceito, esta
implicita a compreensao de que os sujeitos precisam estar livres para decidir, opondo-
se as arbitrariedades e a gestao autoritaria.

“A diregdo é um principio e atributo da gestdo mediante a qual € canalizado o
trabalho conjunto das pessoas, orientando-as e integrando-as no rumo dos objetivos.”
(LIBANEO, 2013, p. 264). Para que as metas sejam cumpridas e os fins sejam atingidos,
cabe a direcdo a orientacédo e a conducgao coletiva dos trabalhos com vistas a tomadas
de decisao, na busca constante da exceléncia em seus processos e resultados.

Dessa forma, o autor recorre a Neagley e Evans (1969 apud LIBANEO, 2013)

para definir os cinco fundamentos do trabalho em equipe ou participativo:

A equipe precisa ter meta e objetivos comuns, estes aceitos e desejados por
todos; a equipe deve ter o desejo de triunfar, mesmo mediante sacrificios; as
linhas de autoridade devem estar bem definidas e compreendidas por todos; ha
necessidade de que canais de comunicagao sejam estabelecidos; o lider deve
descobrir e utilizar ao maximo as capacidades criadoras das pessoas e, uni-las
numa equipe homogénea. (NEAGLEY; EVANS apud LIBANEO, 2013, p. 265).

Esses principios devem fomentar o trabalho participativo, de forma
colaborativa, mediante o desejo de superar quaisquer desafios para atingir objetivos
e metas tragados por todos. O papel do gestor precisa ser de inspiragdo, motivagao e
confianga no empenho e desenvolvimento de todos os membros da equipe, como o
de um maestro que organiza e orienta cada som e instrumento para a desejada
harmonia na melodia.

Peter Senge (2005) refere-se a cinco disciplinas essenciais no campo do
comportamento humano, sendo elas: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo
comum, aprendizado em grupo, e raciocinio sistémico. Segundo ele, € um conjunto
de técnicas que precisam ser exercitadas e colocadas em pratica, sendo elas
entrelacadas num todo e responsaveis pela inovagéo nas organizagdes. Basicamente,

s&o definidas pelo autor da seguinte forma:
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Quadro 11 - Cinco disciplinas da organizacao de aprendizagem

Disciplina Conceito
Dominio pessoal Implica proficiéncia e capacidade de produzir resultados.
Crencas dominantes, enraizadas, que influenciam nossa visdo de mundo e
Nnosso comportamento.
Compromisso com propdsitos comuns. Sentimento de coletividade, consciéncia
de si e do outro.

Modelos mentais

Visdo compartilhada

Aprendizagem em equipe Capacidade de pensar coletivamente, ser eficaz em conjunto.

Consciéncia da complexidade, das interdependéncias, das mudangas, e poder

Pensamento sistémico . )
de influenciar.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Senge (2005).

Conforme o autor citado, o raciocinio sistémico é a quinta disciplina que deve
englobar todas as outras, sendo um conjunto de competéncias responsaveis pelo
trabalho em equipe de qualidade. Nesse contexto, pessoas diferentes, com
capacidades e pensamentos distintos, podem unir-se na busca de objetivos comuns
que irdo viabilizar o alcance da miss&o, que deve ser conjunta. Em tal perspectiva, pode-
se intuir que o autoconhecimento abre caminhos para o dominio pessoal e as demais
disciplinas, uma vez que, para se produzirem resultados, € fundamental o conhecimento
de si, daquilo que se deseja e da realidade circundante — ser o “mestre” da sua vida.

Com isso, entende-se a relevancia do conhecimento dos modelos mentais, dos
pensamentos e sentimentos, a ponto de eliminar quaisquer crengas que impegcam a
compreensao da realidade. Isso possibilita a compreensao do outro e do entorno, com
vistas ao crescimento do grupo e da organizagdo. Segundo Sange (2005, p. 51), “[...]
os modelos mentais limitam a capacidade de mudanga das pessoas, nao
reconhecendo outras abordagens possiveis”. Nesse sentido, o autoconhecimento dos
modelos mentais impacta as competéncias intra e interpessoais, sendo estas
essenciais para a construcao de relagdes saudaveis na vida pessoal e profissional.

Sange (2005) sustenta que a visdo compartiihada se torna possivel no
momento em que fica construido o sentido de compromisso conjunto. As equipes,
desde entdo, “Desenvolvem imagens do futuro que desejam criar juntas, juntamente
com os valores que serdao importantes para chegar la e os objetivos que esperam
alcancgar ao longo do caminho”. (SENGE, 2005, p. 54).

Ademais, para que seja possivel o crescimento e ocorra a aprendizagem na
coletividade, o autor considera o dialogo como sendo fundamental nesse processo: “o
didlogo € uma forma de conversa que leva as pessoas a verem além das vendas que

colocaram em si mesmas.” (2005. p. 55) Contudo, o autor alerta que nao é facil o
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estabelecimento do dialogo, que precisa ser exercitado, dedicando-se um tempo para
a conexao com o outro, com o problema. Na perspectiva da escuta dos diferentes
pontos de vista, € importante a presenca de um mediador isento para que possa
garantir o espirito de colaboragao, e ndo de competicdo, propiciando a reflexado sobre
diferentes angulos. Do contrario, a tendéncia € que solugdes sejam tomadas de forma
impulsiva ou, ainda, com uma visao unilateral.

Nessa concepgao, a organizagao precisa contar com liderangas motivadoras e
encorajadoras que favoregam o engajamento de todos na busca dos fins
determinados, alinhados com as necessidades mundiais e locais. Além disso, é
imprescindivel ser um modelo inspirador, demonstrando atitudes coerentes com o
discurso, e ter boa comunicagdo na organizagdo. Soma-se a tais caracteristicas o
cuidar das pessoas, dos recursos, dos processos, para que atuem como engrenagem
sincronizada com os principios e fundamentos da instituicao.

Para Lowney (2015, p. 25), “Somos todos lideres e estamos liderando bem ou
mal o tempo todo”. Assim, na Companhia de Jesus, todos sao estimulados e
preparados para se desenvolverem de forma integral para a lideranca de sua vida. “A
lideranga pessoal € uma obra em andamento, uma obra sem fim, que se vale de uma
autocompreensao em constante amadurecimento.” (LOWNEY, 2015, p. 30).

O modelo jesuita, conforme o autor, ndo concebe um lider unico, como sendo

o mais importante, mas defende que todos influenciam e projetam influéncia.

O modo como os processos sdo geridos faz os colégios e as escolas
manifestarem, de forma explicita, o conteddo do modo de proceder da
instituicdo. Desse modo, ndo nos ¢é indiferente este ou aquele estilo de
gestéo; ao contrario, afrmamos um modelo de gestdo em que o poder é
servico, e a lideranga é o espago de compartihamento de poder e de
responsabilidade, tendo como foco o cumprimento da miss&o. A participagao
€ mais que uma oportunidade de compartilhamento de poder; € compromisso
de corresponsabilizagéo pelo trabalho e pelos resultados alcangados. (RJE,
2016, p. 55).

Nesse aspecto, o Projeto Educativo Comum pode ser lembrado como modelo
de construgado coletiva, em que profissionais leigos e jesuitas da RJE, com seus
distintos saberes, uniram-se na misséo de renovagao do documento que rege, inspira
e orienta todo o processo educativo. Esse movimento continuo e sincronizado exige
de uma instituicdo educativa a formagao de equipes de trabalho concebidas por meio

dos perfis e das caracteristicas apropriadas ao cargo que ocupam. Cada membro,

integrado aos demais, colabora para a efetividade da finalidade principal da educagéao
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— a promog¢ao da aprendizagem integral para os estudantes. Dito isso, a gestao
institucional, nos Colégios Jesuitas, busca assegurar a profissionalizagdo dos
processos, alinhada a identidade inaciana e a busca do magis.

A funcao basica dos lideres é comunicar-se positivamente com seus liderados,
tendo a missdo de libertar o que ha de melhor em cada um. Trata-se de uma
competéncia de cunho emocional. (GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2002). Para os
autores, o lider tem de ser inteligente emocionalmente a fim de ser bem-sucedido em
seus objetivos e metas.

Tais conceitos dialogam com os ensinamentos de Inacio de Loyola, que
valorizava a comunicagao, inclusive quando nao estava presente, comunicando-se
por meio de cartas. Nas correspondéncias, enaltecia as boas praticas, mas também
salientava o que precisava ser melhorado, ao mesmo tempo em que ele préprio se
colocava como aprendente, buscando aprimorar-se academicamente e por meio de
seus superiores, respeitando e reconhecendo hierarquias. Dessa forma, Inacio foi
persistente em seus propdsitos, sendo reconhecido na arte de liderar, pois o exercicio
da pratica era exaustivamente reavaliado por meio de reflexdes e tomada de
consciéncia constante.

Davel e Vergana (2001) pontuam que a complexa tarefa do exercicio da gestao
exige do gestor sensibilidade, reflexdo e consciéncia, de forma processual e continua.
Isso fomenta a interagdo das pessoas na vida organizacional. Por sua vez, Ospina
(2015, p. 7) menciona pouca simpatia com conceitos de lider e liderangas, no sentido
da gestdo administrativa, que é focada apenas nos lucros e na produtividade. No
entanto, ressalta que “Hablar de lider hoy mas Alla del odioso controlador, es hablar
de un ser capaz de llevar a otros, de motivar e inspirar. El lider tiene el don de la
educacion, de impactar las mentes y las emociones, de mover subjetividades y
colectivos.” (OSPINA, 2015, p. 7). Assim, a concepcgao de lider na atualidade vai além
de gerenciar e conduzir resultados. Nao que isso ndo seja importante para a
organizac&o, mas essa preocupacao tem de se apresentar na mesma proporgéo da
conduc¢ao e do cuidado com as pessoas, da humanizagdo nos processos e relagoes.

O PEC (2016, p. 55) corrobora esse aspecto e orienta que a complexidade das
relagbes, o0 modo como estas se travam no ambiente escolar e os processos
desenvolvidos nas diferentes areas da organizagdo constituam o conteudo dos
processos de gestdo. Trata-se, portanto, de um movimento continuo no qual a escola

€ plasmada, gerando oportunidades de reordenamento das relagbes e,
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consequentemente, de reorganizagao da unidade escolar, com vistas ao cumprimento
de sua missédo. Nesse sentido, Ospina (2015, p. 1) questiona: “;qué competencias
deben ser desarrolladas y fortalecidas em nuestro liderazgo directivo ignaciano para

que pueda responder a los retos y fines de nuestros colegios?”

3.3 Competéncias para o Exercicio da Lideranga e Gestao

Nesta segdo, busca-se compreender as competéncias favoraveis para o
exercicio da lideranga e da gestdo na Educagao Basica. Para tanto, inicia-se com
uma breve contextualizagdo sobre a Base Nacional Comum Curricular (BNCC),
devido a congruéncia com as orientagbes do PEC, em consonancia com a formagao
global dos sujeitos nas dimensodes intelectual, fisica, afetiva, social, ética moral e
simbdlica. Para tanto, a BNCC (BRASIL, 2018) esta organizada de forma que
contemple o ensino por competéncias em todos os anos e etapas da Educacéao
Basica. O propdsito desses documentos tem sido assegurar o desenvolvimento pleno
e a formacéo de um futuro cidadao que tenha autoconhecimento de si, gerencie suas
emocodes, seja responsavel por si, pelo outro e pelo planeta, com sdlida formagao
para gerir a sua vida e contribuir socialmente.

A formacéo integral deve ser para todos, ou seja, para o aluno que esta em
pleno desenvolvimento, para o professor que o forma e para o gestor que contribui
para a formacéo docente. Pensar na formacéo de gestores e em toda a dindmica e
responsabilidade das atribui¢des no cargo requer rigor cientifico e académico, tendo
como alicerce a ética do cuidado.

Diante da pluralidade dos desafios que permeiam a sociedade contemporanea,
conhecida como sociedade do conhecimento e da comunicacédo, sem desconsiderar
os beneficios perceptiveis com o avango da tecnologia, 0 que se vé sao sujeitos cada
vez mais individualistas que se conectam em redes, mas apresentam dificuldade ou
resisténcia em fazer a “conexao” com o outro, no sentido de colocar-se no lugar do
outro, buscando a compreensao daquele que é, sente e pensa de forma diferente,
sem fazer julgamentos. Nessa rica teia de relacdes, na troca de experiéncias entre os
atores da comunidade educativa, a escola se constitui. E, nesse patamar, cabe
indagar sobre como desenvolver a lideranga e a gestdo com sensibilidade e

competéncia, bem como de que maneira as instituicbes de ensino tém investido na
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formacao dos professores e gestores para lidarem da melhor forma com os desafios
cotidianos, preservando sua integridade fisica e emocional.

Ser gestor educacional no mundo pds-moderno exige muito além de
competéncias técnicas, implicando habilidades e atitudes para lidar com criancas e
jovens em formacgao e, ainda, atender as expectativas das familias que valorizam o
aumento da carga académica como possibilidade de sucesso futuro. Soma-se a isso
0 compromisso com a entrega da educagao de qualidade, que faga a diferenga na
vida do estudante, a ponto de ele tornar-se um cidadao ético, responsavel, empatico

e agente de transformacéo social.
3.3.1 O Cuidado como Competéncia Humana

Boff (1999, p. 33), quando fala sobre a “Etica do Humano”, refere-se ao cuidar
como uma atitude, que “[...] abrange mais que um momento de atencao, de zelo e
desvelo, mas uma atitude de ocupacédo, preocupacgao, de responsabilizacdo e de
envolvimento afetivo com o outro”.

Nesse sentido, “O cuidado ndo € uma meta a se atingir somente no final da
caminhada. E um principio que acompanha o ser humano em cada passo, em cada
momento, ao largo de toda a vida terrenal [...].” (BOFF, 1999, p. 160). Dessa forma, o
cuidado perpassa a dedicacdo e a nutricdo da mente e do corpo, implicando um

investimento diario e constante na vida pessoal e profissional.
3.3.2 Competéncias Socioemocionais pela Etica do Cuidado

O cuidado de si, do outro e do mundo mobiliza e inspira as 10 Competéncias
Gerais da BNCC (BRASIL, 2018). Nesse sentido, entende-se que tais aspectos sao
relevantes para a formacgao do professor e do gestor educacional. Salienta-se que esses
profissionais ndo tiveram a educacao integral articulada em seus curriculos escolares
e, provavelmente, carecem de investimento para a exceléncia no modo de ser e
proceder na gestao, assim como para aperfeigoar processos de tomada de decisao.

Importantes tedricos apontam para a necessidade das competéncias cognitivas,
técnicas e socioemocionais para o bom desempenho na lideranga e na gestdo. Nesta
dissertacdo, o intuito é dar a conhecer a relevancia das competéncias socioemocionais

como suporte e embasamento para a formacao dos lideres inacianos.
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Autores como Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) apelam para o fundamental
papel dos lideres nas organizagdes como sendo algo que envolve a capacidade de
movimentar nossas emogodes, sendo eles modelos inspiradores na gestdo de qualquer
ramo empresarial. “Quando tentamos explicar o motivo de eles serem tao eficientes,
falamos de estratégia, visdo ou ideias poderosas. Mas a realidade € bem mais basica:
grandes lideres lidam com as emogdes.” (GOLEMAN, BOYATZIS e MCKEE 2002, p. 17).

Os mesmos autores especificam a irrelevancia do dominio técnico dos lideres
quando se propdem a fazer algo que nao estiver aliado ao “como fazem”, ou seja,
ressaltam a importancia da conducéao e direcao das emoc¢des de forma assertiva no
ambiente profissional. Do contrario, existe a grande possibilidade da ndo aderéncia

de todos, ou até mesmo um boicote a ideias, agdes e projetos futuros.

A compreensao do poderoso papel das emog¢des no ambiente de trabalho
distingue os bons lideres dos demais — ndo s6 em aspectos tangiveis, como
melhores resultados empresariais e retengéo de talentos, mas também nos
importantissimos aspectos intangiveis, como moral mais elevado, motivagéo
e dedicagédo. (GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2002, p. 18).

Segundo Morin (2000), a “compreensao” tem sido um grande desafio para a
humanidade. Embora tenham ocorrido evolugbes, impera o “avango da

incompreensao”. O autor defende que a compreensdo humana deve ser uma das

finalidades da educacgao do futuro. Para tanto, salienta que

Educar para compreender a matematica ou uma disciplina determinada €
uma coisa; educar para a compreensao humana é outra. Nela encontra-se a
missdo propriamente espiritual da educagao: ensinar a compreensao entre
as pessoas como condi¢ao e garantia da solidariedade intelectual e moral da
humanidade. (MORIN, 2000, p. 93).

Morin (2000, p. 94) entende duas formas de compreender — a “intelectual ou
objetiva” e a “humana intersubjetiva”. Para o autor (2000, p. 94), “a compreensao
intelectual passa pela inteligibilidade e pela explicagao”, enquanto a compreensao
humana requer maior refinamento, na medida em que exige “[...] um processo de
empatia, de identificacdo e de projegcdo com o outro, sendo necessario a abertura,
simpatia e generosidade.” (MORIN, 2000, p. 95).

Com base nesse autor, entende-se a importancia da compreensao intelectual e
humana e que ambas sdo complementos — uma n&o exclui a outra € nem a substitui.

Assim, devem ser a premissa e a meta na formagéo de qualquer pessoa, seja crianga,
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adolescente ou adulto, a fim de promover relagbes saudaveis e sustentaveis no percurso
da vida, nas diferentes etapas do desenvolvimento — inclusive no campo profissional.

A compreensdo humana pressupde a necessidade da autoconsciéncia, pois,
para compreendermos o outro, precisamos primeiro nos compreender, sendo a
autoconsciéncia a base da inteligéncia emocional, que contribui para o
desenvolvimento da competéncia socioemocional. Goleman, Boyatzis e Mckee (2002)
destacam os quatro pilares da inteligéncia emocional, dois referentes a competéncia

pessoal e dois a competéncia social, conforme o quadro a seguir:

Quadro 12 - Quatro Pilares da inteligéncia emocional

Competéncia pessoal Competéncia social
Talentos determinantes para a Talentos determinantes para a conducgao das
autoconducéo relacbes
1) Autoconsciéncia .
i~ . 2) Empatia
v Autoconsciéncia emocional A L
L v' Consciéncia organizacional
v" Autoavaliagédo v Semvico
v' Autoconfianca ¢
3) Autogestao 4) Gestao de relacionamentos
v Autocontrole emocional v" Liderancga inspiradora
v' Transparéncia v" Influéncia
v" Adaptabilidade v' Estimulo a mudangas
v Realizagao v" Administragéo de conflitos
v Iniciativa v Criagéo de vinculos
v" Otimismo v" Trabalho em equipe e colaboragao

Fonte: Elaborado pela autora com base em Goleman, Boyatzis e Mckee (2002, p. 18).

Segundo esses autores, a autoconsciéncia € responsavel pela boa condugao
de um lider, sendo este conhecedor das préprias emocgdes, fortalezas e fraquezas,
tendo clareza de onde quer chegar. Por meio da autorreflexao e do discernimento,
esses profissionais conduzem sua equipe com seguranga. Tais predicados exercem
influéncia consideravel na tomada de decisdes e na resolugao de conflitos.

O estudo das emocgdes teve maior avanco a partir da década de 1980, com
contribuicdes de Gardner (1994), na obra “Teoria das Multiplas Inteligéncias”, e
Goleman (1995), na obra “Inteligéncia emocional — a teoria revolucionaria que redefine
0 que é ser inteligente”. O mapeamento cerebral por meio das novas tecnologias
trouxe avancos sobre o funcionamento do cérebro quando estimulado por emocdes.
Desde entdo, Goleman (1995, p. 18) afirma que “Uma visao da natureza humana que

ignora o poder das emogdes € lamentavelmente miope”.
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Na contemporaneidade, autores de diferentes éareas reconhecem o
autoconhecimento, o gerenciamento das emogdes, a empatia, a administragcado de
conflitos, o trabalho em equipe e a resiliéncia como credenciais para a vida em
sociedade e no trabalho. Maturana (2002, p. 15) percebe como um “antolho” a
ignorancia da compreensao do senso comum sobre a emocao: “[...] dizer que a razao
caracteriza o humano é um antolho, porque nos deixa cegos frente a emocao, que fica
desvalorizada como algo animal ou como algo que nega o racional’.

Para o autor, do ponto de vista biologico, “[...] emogdes sdo disposi¢cdes
corporais dindmicas que definem os diferentes dominios de acdo em que nos
movemos”. (MATURANA, 2002, p. 15). Parafraseando Maturana, quando se refere a
dominios de acdo, entende-se que as emocdes influenciam o comportamento humano
na vida cotidiana, fazendo com que aceitemos ou ndo determinados pontos de vista
num didlogo ou numa discussdo. O autor explica que a légica contribui para que o
“‘desacordo” seja aceito, enquanto diferengas ideolégicas fomentam o “desacordo” na

medida em que estao imbuidos principios e valores de cada individuo.

O humano se constitui no entrelagamento do emocional com o racional. O
racional se constitui nas coeréncias operacionais dos sistemas argumentativos
que construimos na linguagem, para defender ou justificar nossas agoes.
Normalmente vivemos nossos argumentos racionais sem fazer referéncia as
emocgdes que se fundam, porque ndo sabemos que eles e todas as nossas
acoes tém um fundamento emocional, e acreditamos que tal condigéo seria uma
limitacdo ao nosso ser racional. (MATURANA, 2002, p. 18).

s

Conforme Maturana, o amor é a emocao central na histéria da evolugéo
humana, sendo fundamental para a saude fisica, emocional e espiritual de qualquer

pessoa, impactando na convivéncia grupal e em sociedade.

Relagdes humanas que ndo estdo fundadas no amor — eu digo — n&do séo
relagcbes sociais. Portanto, nem todas as relagdes humanas séo sociais,
tampouco o sdo todas as comunidades humanas, porque nem todas se
fundam na operacionalidade da aceitagdo mutua. (MATURANA, 2002, p. 26).

O amor é “a emogéao que possibilita a aceitagao do outro como um ser legitimo”
(MATURANA, 2002, p. 26) e autbnomo no modo de sentir, expressar e comunicar, na
perspectiva da construgcéo de relagdes respeitosas, colaborativas e consensuais —
consenso nao no sentido de passividade, anulagao de experiéncias e pontos de vista,

mas de validac&do de que o outro, a partir de suas vivéncias e cognicao, faz a leitura

da sua realidade, fundamentada no fato de que nao existe verdade unica.
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A ética da compreensdo, segundo Morin (2000, p. 99), “...] pede que se

compreenda a incompreensao”; € a favor da argumentacao no lugar da retaliacao.

A compreensao nao desculpa, nem acusa: pede que se evite a condenagao
peremptoria, irremediavel, como se ndés mesmos nunca tivéssemos
conhecido a fraqueza nem cometido erros. Se soubermos compreender antes
de condenar, estaremos no caminho da humanizagéo das relagbes humanas.
(MORIN, 2000, p. 99).

Morin (2000) destaca o “bem pensar’ e a “introspecgéo” como facilitadores para o
desenvolvimento da compreensdo. O pensamento complexo como propulsor da
compreensdo do todo e das partes, das especificidades locais e globais, tendo a
introspeccdo como oportunidade de reflexdo, de autoexame que possibilita o
reconhecimento das forgas e limitacdes, facilita o entendimento das dificuldades do outro.

Fagundes, Rocha e Seminotti (2007) citam Morin (2006 apud FAGUNDES;
ROCHA; SEMINOTTI, 2007) quando afirma que “[...] no mundo da complexidade
sistémica é mais necessaria uma atitude de compreensao do que de explicagdo dos
fenbmenos, e para isso a intuigdo, a comunicagdo e empatia intersubjetiva séo

qualidades fundamentais ao gestor”. Nesse sentido,

[...] é preciso considerar que ha um campo intersubjetivo que atravessa esse
papel de lideranga que necessita ser contemplado no espago coletivo, onde
se efetiva a vivéncia da gestdo. [...] a capacidade para se apropriar da
emocao e integra-la na acao gerencial € um fator-chave no desenvolvimento
de gestores [...]. (FAGUNDES; ROCHA; SEMINOTTI, 2007, p. 7).

Esses autores diferenciam as competéncias como sendo de lideranca e
gerenciais. Competéncias de lideranga estao relacionadas ao modo de interagao do
lider por meio da inspiracédo e motivacado que desperta nos colaboradores, sendo esse
profissional empatico, tendo facilidade em comunicar-se e gerenciar conflitos,
revelando competéncias pessoais e sociais na conduc¢ao e valorizagéo do trabalho em
equipe. Por sua vez, as competéncias gerenciais dao conta da objetividade da fungao,
do cumprimento das metas organizacionais, da realizacdo de processos e

procedimentos, para atingir os fins pretendidos.

Ainda que a distingdo entre competéncias de lideranga e competéncias
gerenciais ndo seja consenso, ou apenas seja uma forma didatica de sinalizar
os diferentes focos de atencdo dos gestores, nos parece significativa a
utilizacao das duas expressdes no lécus organizacional, pois entendemos ser
essa uma evidéncia da ja referida perspectiva dialdgica que atravessa o tema
em questdo. No nosso ponto de vista a expressao gestor sinaliza ndo a soma
desses dois lugares - lider e gerente, mas a necessaria co-existéncia dessas
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representagdes, bem como das formas de poder e influéncia que possuem.

(FAGUNDES; ROCHA; SEMINOTTI; 2009, p. 4).
O propésito da préoxima subsecao € realizar uma breve contextualizacdo da
evolugcdo do conceito de competéncia nas ultimas décadas, dando énfase as

definicdes e abordagens de Perrenoud.

3.3.3 A Evolucéo do Termo Competéncia e suas Implicagdes na Educacao

A definicdo do termo competéncia tem sofrido modificagdes ao longo dos anos,
pela multiplicidade de conceitos e abordagens de autores consagrados de diferentes
areas, como da psicologia e da administracdo. Segundo Dutra (2004, p. 29), nas
décadas de 1970, 1980 e 1990, alguns autores, em sua maioria americanos,
atribuiram o significado de competéncia como “[...] o conjunto de qualificacbes que
permite a pessoa uma performance superior em um trabalho ou situagao”. Esse autor
cita McClealland (1973 apud DUTRA, 2004), Boyatzis (1982 apud DUTRA, 2004) e
Spencer Jr. e Spencer (1993 apud DUTRA, 2004) como responsaveis por importante
consultoria no assunto, prevendo e estruturando “[...] um conjunto ideal de
qualificagbes para que a pessoa desenvolva uma performance superior em seu
trabalho.” (DUTRA, 2004, p. 29). Nesse contexto, ha crenga na capacitacédo e no
treinamento dos sujeitos para a promogao do desempenho profissional.

A seguir, apresenta-se uma breve sintese da evolugao do significado do termo

competéncia, com base em Ribeiro (2018, p. 72):

McClelland (1973) - Capacidade de aplicar ou usar o conhecimento, ou as
habilidades, comportamentos e caracteristicas pessoais, sejam elas mentais,
emocionais, de atitude, fisicas e psicomotoras, para promover o desempenho
profissional bem-sucedido em tarefas criticas.

Boyatzis (1982) - Habilidade de alcancar resultados especificos, em
contextos variados, utilizando-se de habilidades superiores. Esse conceito
amplia a ideia de suporte individual e acrescenta as atitudes no processo.
Prahalad; Hamel (1990) - Capacidade de combinar, misturar e integrar
recursos em produtos e servigos.

Spencer; Spencer (1993) - Um trago individual na personalidade e que podera
ser evidenciado numa diversidade de situa¢des para mostrar desempenho
superior.

Le Boterf (1995; 2011) - Mobilizagéo, integracdo e transferéncia de
conhecimentos, recursos e habilidades. Ser competente significa ser capaz
de agir e fazer face as diversas situagdes profissionais.

Segundo Ribeiro (2018), na educacéo, principalmente nos paises da América

Latina e no Brasil, as competéncias tiveram destaque. A Organizagao para a
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Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2000), no documento intitulado
“Educacion para todos en las Américas Marco de Accion Regional”, fomenta seus
propésitos em garantir e acompanhar a educagao para todos. Para Ribeiro (2018), o
contrato estabelecido por meio de tal documento deixa clara a relevancia de as
competéncias estarem incluidas na formagéao de professores e gestores educacionais.

Em 2018, a OCDE definiu competéncia como: “[...] a capacidade para
responder de maneira exitosa a demanda, tarefa ou problema complexo, mobilizando
e combinando recursos pessoais (cognitivos e n&o cognitivos) e do entorno”. Essa
definicdo entende trés saberes como importantes: o conceitual (saber), o
procedimental (saber fazer) e o atitudinal (saber ser e saber conviver). Assim, para
que o individuo seja competente, esses quatro saberes necessitam estar articulados
entre si, a servigo da educacgao integral.

Na intengao de vincular a discussao das competéncias ao contexto educacional
aqui investigado, sao priorizados os estudos de Perrenoud (2000) sobre o conceito e
o trabalho por competéncias. Esse autor destaca-se por ter sido o primeiro a utilizar o
conceito de competéncias para professores e gestores. Para Perrenoud, a pratica
reflexiva, a profissionalizagdo e o trabalho em equipe sdo ferramentas importantes
para a tomada de decisao.

Ribeiro (2018) pontua que, para esse autor, as orientagbes acerca das
competéncias nao sao suficientes para dar conta da complexidade e da divergéncia
dos desafios que perpassam a sociedade moderna, em especial o contexto
educacional. No entanto, Perrenoud busca no percurso a ampliagdo dos saberes
isolados, da experiéncia da agao, e a capacidade de articulagdo da cognigdo com
todos os saberes, com vistas a mobilizagdo desse conjunto para enfrentar e solucionar
problemas e desafios na vida cotidiana e profissional.

Perrenoud (2000) elenca 10 competéncias necessarias ao professor, e que
podem ser estendidas ao gestor, para o exercicio de suas funcdes, sendo elas:
organizar e dirigir situagbes de aprendizagem; administrar a progressdo das
aprendizagens; conceber e fazer evoluir dispositivos de diferenciagdo; envolver os
alunos em suas aprendizagens e em seu trabalho; trabalhar em equipe; participar da
administragcdo escolar; informar e envolver os pais; utilizar novas tecnologias;
enfrentar os deveres e os dilemas éticos da profissdo; administrar a propria formacéao.

A formacgao por competéncias deve ser pensada na integralidade, na eleicdo

de capacidades cognitivas e socioemocionais que promovam um olhar ampliado da
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realidade, visando também a capacidades técnicas e pessoais que acompanham o
gestor no exercicio das suas fungbes. Capacidades dependem das habilidades e
competéncias desse profissional para dar conta da eficacia escolar em seu fim ultimo
— a educacao integral e de qualidade, com o compromisso transformador. Nesse
sentido, Perrenoud (2000) convida os profissionais da educagao a repensarem sobre
as competéncias necessarias para suas atribuicdes e garante que a pratica reflexiva
e o trabalho compartilhado sdo indispensaveis para o enfrentamento dos desafios e a
tomada de decisbes.

Diante da disputa de conceitos referentes as competéncias, as organizagdes
como um todo, principalmente as educacionais, sdo responsaveis pela reflexao sobre
quais seriam os saberes e as competéncias necessarias a serem desenvolvidas e
avaliadas no gestor educacional, bem como pela elaborac&o de formagdes projetadas
para o aprimoramento das competéncias socioemocionais ou interpessoais. Hoje, a
escola tem o compromisso de formar pessoas na integralidade para serem
protagonistas da sua prépria vida, em um mundo complexo e globalizado. Com isso,
buscar responder aos desafios e as necessidades da atualidade esta intrinsecamente
relacionado com a formacéao dos professores e dos gestores educacionais.

Na concepcdo de varios autores utilizados nesta pesquisa, as liderangas
precisam de investimento durante a trajetdria profissional, com vistas a formagéao
continua, pois o ser humano tem limitagbes que merecem ser modeladas,
desenvolvidas e corrigidas no percurso pessoal e profissional. Fazer parte da equipe
diretiva de uma organizagdo ndo quer dizer que as competéncias técnicas e
socioemocionais estejam plenamente desenvolvidas. Os autores aqui articulados
reforcam a perspectiva do crescimento de habilidades e competéncias intra e
interpessoais ao longo da vida e reconhecem o impacto de formacgdes que sustentam
e consolidam essas aprendizagens.

Moscovici (1981, p. 18) define competéncia interpessoal como

[...] sendo resultante de percepgao acurada realistica das situagdes
interpessoais e de habilidades especificas comportamentais que conduzem
a consequéncias significativas no relacionamento duradouro e auténtico,
satisfatorio para as pessoas envolvidas.

Para a autora, a percepcao e a habilidade sao fundamentais no processo de
desenvolvimento das competéncias interpessoais. Tais habilidades promovem a

capacidade de dar e receber feedback.
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Nessa perspectiva, Moscovici (1981) e Senge (2005) sdo convergentes quando
afirmam a importancia das habilidades comportamentais também nas relagdes de
trabalho, pautadas no autoconhecimento e no olhar por varios angulos sobre uma
mesma situacado, tornando propicias a “capacidade criativa” ou “tensao criativa”
mencionadas respectivamente por esses autores. Nao bastam as competéncias
técnicas, mas também s&o necessarias as competéncias interpessoais para a
construcdo de inovagdes e solugdes criativas, desacomodando modos de ser e
proceder rotineiros. A sinergia do lider e do gestor com os membros das equipes s&o
fundamentais para o bom relacionamento, o clima organizacional, a construgcéo da
aprendizagem grupal e, consequentemente, a condugao da missao institucional.

O préximo capitulo refere-se ao percurso metodolégico e tem a intengcédo de
apresentar o caminho e as escolhas tragadas, a fim de sistematizar as possiveis
respostas ao problema da pesquisa de modo articulado com os pressupostos tedricos

aqui desenvolvidos.
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4 PERCURSO METODOLOGICO

A abordagem utilizada nesta pesquisa baseia-se nos autores Silva e Menezes
(2005), Flick (2009), Trivifios (1987) e Moraes (2003). Eles foram importantes para o
conhecimento de diferentes métodos, contribuindo com escolhas adequadas para a
presente investigacao.

Esta pesquisa € aplicada, com abordagem metodoldgica qualitativa, no intuito
de responder ao problema considerando as especificidades do contexto. A pesquisa

de natureza qualitativa considera

[...] que ha uma relagéo dinamica entre 0 mundo real e o sujeito, isto é, um
vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
nao pode ser traduzido em numeros. A interpretacao dos fendbmenos e a
atribuigao de significados sao basicas no processo de pesquisa qualitativa. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o
instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus
dados indutivamente. O processo e seu significado sao os focos principais de
abordagem. (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

Conforme Flick (2009, p. 28), “[...] a pesquisa qualitativa é orientada para
analise de casos concretos em sua particularidade temporal e local partindo das
atividades das pessoas em seus contextos locais.” O pesquisador, nessa abordagem
metodoldgica, tem contato direto com a investigagdo por considerar a possibilidade
da riqueza dos dados coletados.

Como esclarecido nos objetivos, a principal finalidade deste estudo é investigar
a maneira como é desenvolvida a formagao dos gestores em uma escola da Rede
Jesuita de Educacao (RJE), evidenciando as énfases oferecidas e verificando como
elas se coadunam as competéncias socioemocionais e aos principios da formacéao
jesuitica. De modo mais especifico, objetiva-se, dessa forma, conhecer, mapear e
compreender a formacédo de gestores emocionalmente competentes a partir da
analise das diretrizes estabelecidas nos documentos institucionais e das praticas
formativas propostas no periodo compreendido entre 2015 e 2018, em uma escola de
Educacgao Basica da RJE.

A intencdo de focar a investigacédo proposta no campo da gestao apoia-se no
poder de decisdo que esta tem na instituigdo, com a pretensao de avangar rumo a
formagao dos gestores intermediarios que subsidiam o professor.

O campo das competéncias socioemocionais € bastante subjetivo; vai ao

encontro de valores e educacao familiar, tracos de personalidade e vivéncias de vida
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e profissionais, podendo contribuir para a exceléncia humana da pessoa. Percebem-
se, na atualidade, individuos que saem da academia com competéncia técnica e de
conhecimento, mas que ingressam numa organizagao muitas vezes frageis no campo
dos afetos e das relagdes, frequentemente abandonando seu trabalho por
insatisfagdes prematuras que poderiam ser solucionadas com maturidade, persisténcia
e controle de impulsos, na medida em que conseguissem regular suas emogoes.

Para a coleta de dados, optou-se por dois métodos recomendados por Silva e
Menezes (2005): a analise documental e a entrevista semiestruturada, seguida de
analise textual. Para os autores, a entrevista € um dos métodos mais utilizados na
pesquisa qualitativa, englobando desde entrevistas semiestruturadas até as nao
estruturadas. Trivifios (1987) ressalta que o tipo de entrevista mais apropriado para a
pesquisa qualitativa se aproxima dos esquemas mais livres, nos quais nao ocorre uma
imposigao rigida de questdes.

Na continuidade, a intencdo foi mapear a existéncia de projetos de formagéao
para os gestores no periodo entre 2015 e 2018 no Colégio Anchieta. A partir desse
conhecimento, buscou-se a compreensao do significado e da validade dessas
formagdes para os gestores — bem como da identidade constituida —; e o entendimento
da existéncia ou ndo da preocupagdo com o desenvolvimento de liderancas
emocionalmente competentes. A escolha por essa abordagem apoia-se no fato de a
interacdo entre pesquisador e participantes da pesquisa possibilitar conhecimento
sobre o que os eles pensam a respeito do tema e da problematica da pesquisa, se
acreditam na relevancia dessas competéncias e como percebem a articulagao de tais
habilidades na fungéo dos gestores inacianos.

A andlise documental foi contemplada na intengcdo de “[...] investigar
informacdes factuais nos documentos a partir de questdes ou hipoteses de interesse.”
(SILVA; MENEZES, 2005, p. 47). Especificamente para o estudo aqui realizado,
consideraram-se o Regimento Escolar, o PPP e o PEC vigentes na instituicao.

Como estratégia de analise dos dados coletados, sera utilizada a analise de
conteudo. Moraes (2003) defende que, a fim de se atingir uma compreensao nitida e
coerente do texto, é necessario o percurso de um ciclo que prioriza a desmontagem
dos textos, o estabelecimento de relagbes, a captagdo do novo emergente e um
processo auto-organizado. Com tal intuito, sugere que os materiais sejam analisados
cuidadosamente, de forma fragmentada, para a observacédo de relagbes entre as

unidades de base, categorizando-as. “O investimento na comunicagado dessa nova
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compreensao, assim como de sua critica e validag&o, constitui o ultimo elemento do
ciclo de analise proposto.” (MORAES, 2003, p. 191). Além disso,

[...] Ao longo da apresentacdo e discussédo desses elementos, pretende-se
defender o argumento de que a analise textual qualitativa pode ser
compreendida como um processo auto-organizado de construgdo de
compreensdo em que novos entendimentos emergem de uma sequéncia
recursiva de trés componentes: desconstrugcdo dos textos do corpus, a
unitarizagao; estabelecimento de relagdes entre os elementos unitarios, a
categorizagao; o captar do novo emergente em que a nova compreensao &
comunicada e validada. Esse processo em seu todo pode ser comparado com
uma tempestade de luz. (MORAES, 2003, p. 192).

Para Moraes, a “tempestade de luz” pode ser compreendida como a

capacidade de o pesquisador se desprender de suas convicgdes e entregar-se ao

mergulho no texto, focado no entendimento e na compreensao das relagdes

estabelecidas, promovendo novos conhecimentos.

A seguir, apresenta-se a sintese do percurso metodoldgico da pesquisa:

Quadro 13 - Trajetoria metodoldgica da pesquisa

Problema de
pesquisa

Como tem sido conduzida a formacao de lideres e de gestores para atuar
em uma escola da Rede Jesuita de Educagao?

Objetivos da pesquisa

Trajetéria metodologica

Objetivo
geral

Investigar a maneira como é
desenvolvida a formagao dos gestores
no Colégio Anchieta, evidenciando as
énfases oferecidas e verificando como
elas se coadunam as competéncias
socioemocionais e aos principios da
formacéo jesuitica.

Elaboracdo de uma pesquisa
qualitativa visando a coleta e
analise dos principais documentos
do colégio em estudo, buscando
entender a importancia das
competéncias socioemocionais na
gestao.

Objetivos
especificos

Mapear as formacgdes oferecidas aos
gestores no periodo compreendido
entre 2015 e 2018, caracterizando as
énfases existentes nas ofertas
formativas.

Analisar como o desenvolvimento de
competéncias socioemocionais €
compreendido nos principais
documentos do Colégio Anchieta/RS.

Mapeamento do processo de
formacgao dos gestores entre 2015
e 2018, com o intuito de conhecer e
compreender as prioridades
formativas.

Analise documental, estabelecendo
relagdes sobre o perfil do gestor
inaciano e o desenvolvimento de
competéncias socioemocionais.

Apresentar os principais conceitos
tedricos e abordagens praticas
necessarias para a formacao de
gestores com competéncia técnica e
socioemocional para atuar dentro da
perspectiva que orienta a Rede
Jesuita de Educacao.

Entrevistas com membros da
direcdo e coordenacdes de ensino
e servicos, a fim de conhecer o que
entendem sobre competéncias
socioemocionais na gestdo e como
articula-las com os propodsitos da
Companhia de Jesus. A pesquisa
foi realizada utilizando-se de
instrumentos estruturados e
semiestruturados.
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Objetivos da pesquisa Trajetéria metodologica
Propor uma intervengdo com o
propésito de qualificar a formagao dos
Objetivos gestores, utilizando elementos
especificos | advindos dos dados obtidos na
pesquisa e da discussdo conceitual
proposta, com vistas a formacédo de
gestores emocional e tecnicamente
competentes.

Construcdo de uma proposta de
formacéao para os lideres e gestores
para o desenvolvimento das
competéncias socioemocionais na
gestéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1 Analise Documental

Nesta pesquisa, optou-se pela analise de trés importantes documentos
institucionais: o Regimento Escolar, o Projeto Politico-Pedagdgico e o Projeto
Educativo Comum.

A revisdo embasa-se em trés critérios fundamentais: o primeiro diz respeito a
compreender de que maneira a formacao de gestores, na perspectiva inaciana, é
contemplada na estrutura desses documentos; o segundo, como pode ser percebida
a importdncia dada a formacdo dos gestores para o desenvolvimento das
competéncias socioemocionais na instituicdo; e o terceiro remete ao entendimento
das habilidades e competéncias necessarias no exercicio das funcgdes, tarefas e
responsabilidades dos gestores e das énfases que estdo sendo feitas.

Para a efetividade desta analise, foi necessario cumprir procedimentos
metodologicos pré-estabelecidos, iniciando com um olhar amplo sobre os capitulos e
subsecobes e sobre a estrutura de cada documento, refinando a analise na perspectiva

de reconhecer, relacionar e interpretar o que estava posto.

4.1.1 Revisao Documental: Analise do Regimento Escolar

O Regimento Escolar (RE) do Colégio Anchieta teve sua ultima versdo
elaborada em 2017. Nessa época, ja vigorava ha um ano o atual Projeto Educativo
Comum. O RE esta organizado em 10 capitulos que se propdem a descrever e orientar
a identidade, os principios e o fundamento, a estrutura organizacional e as principais
normas da instituigdo. Tais capitulos estdo distribuidos da seguinte forma:
identificacdo do estabelecimento, referencial institucional, estrutura e organizacéo,

diretrizes sobre os principios e normas de convivéncia escolar, politicas de inclusao
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escolar, sintese do Projeto Politico-Pedagogico, avaliagao da aprendizagem, regime
escolar, organismos complementares, e disposi¢coes gerais.

Mediante a leitura atenta e minuciosa, buscou-se elencar e especificar os
capitulos que pudessem contemplar os principios e normas institucionais, bem como
sua estrutura operacional no que tange a funcdo dos gestores. Essa linha de
pensamento, de forma geral, baseia-se na ideia de conhecer e entender que habilidades
e competéncias sdo necessarias para a efetividade da fungao dos gestores.

Nessa perspectiva, inicia-se a analise a partir do capitulo dois do respectivo
documento, considerando os itens relativos aos referenciais da instituicdo, a missao e
a visao do Colégio Anchieta, seguidos dos fundamentos institucionais da identidade e
do Paradigma Pedagdgico Inaciano.

De forma geral, a Miss&o e a Visdo expressam o compromisso com a inovagao,
destacando a importancia de esta estar fundamentada na tradi¢ao jesuita, que prima
pela promogdo da exceléncia humana e académica, formando pessoas criticas,
conscientes e empreendedoras. (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 6). Nessa
abordagem, novamente, o Colégio fideliza a identidade, propondo-se a entrega de um
ser humano que reconheca a si e ao outro, de modo que a comunidade escolar, em
conjunto, corresponsabilize-se pelo futuro de uma sociedade sustentavel.

Os fundamentos institucionais salientam a importancia da identificacdo e o
exemplo de Deus, elucidando a fé como possibilidade de promogao de justica, desde
que seja “[...] verdadeira e auténtica e conduza a humanizagao do Mundo e da Histéria
e a cristificacdo do homem, o que requer que ela se faga na cultura.” (COLEGIO
ANCHIETA, 2017, p. 6). Por conseguinte, o documento aduz que a (con)vivéncia
humana deve estar permeada por relagdes solidarias e colaborativas mediante o
compromisso com a formacgao integral do estudante, para que ele possa atuar no

futuro de forma efetiva e afetiva:

A Proposta de Educagao da companhia de Jesus para a Exceléncia Humana
e Académica postula a formagédo de cidadaos conscientes, competentes,
compassivos e comprometidos com as transformagbdes que se fazem
necessarias a cada época. A competéncia se constroi mediante a qualificagcao
intelectual, cultural e cientifica e a consciéncia, mediante uma eficaz formagao
humanistico-filosofico-cristd com o compromisso permanente de transformar
a realidade circundante de acordo com as exigéncias da fé. Dessa forma,
busca-se a grande missdo da Pedagogia Inaciana de formar “homens e
mulheres para e com os demais. (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 7).
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O Regimento Escolar expressa o entendimento da fundamental formagao para
a competéncia intelectual e técnica, sem descuidar das questbes humanisticas,
reforcando o compromisso da educagao com vistas a duas exceléncias: a humana e
a académica, a luz dos valores cristdos. Assim, “formar homens e mulheres para e
com os demais” reforga a necessaria educacao para a construgcado da consciéncia de
si, do outro e da coletividade, transformando a realidade social. O referencial do RE
informa e esclarece os pilares que sustentam o Projeto Pedagdgico do Colégio
Anchieta, reconhecidamente como Instituicdo Educacional Jesuita que preconiza, em
seu curriculo, os pressupostos do Paradigma Pedagdgico Inaciano, sendo este um
caminho para a concretizagao da Pedagogia Inaciana, por meio de leitura do contexto,
reflexao, experiéncia, agao e avaliagao.

O documento reitera o compromisso com a educacgao integral em todas as suas
dimensbes, propondo-se ao desenvolvimento de habilidades e competéncias que
permeiam a preparacao intelectual, cultural, cientifica, estética, ética, fisica, afetiva e
espiritual. O propodsito de formagdo dos educandos é torna-los “[...] cidadaos
competentes, conscientes, compassivos e comprometidos na relagdo consigo, com o
outro, com o mundo e com o transcendente”. (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 8).

O capitulo trés do documento refere-se a estrutura e organizagéo escolar,

valendo ali o destaque para

A estrutura e organizacéo escolar do Colégio [que] articulam-se de forma
sistémica, visando a garantia da consecugdo dos objetivos definidos no
Projeto Politico Pedagdgico da Instituigdo, compatibilizando-se as agdes e
estratégias de ordem administrativa com as académicas. (COLEGIO
ANCHIETA, 2017, p. 12).

Sendo assim, a estrutura segue uma organizagdo de modo que viabilize o
entendimento da hierarquia dos cargos e fungbes, conforme o RE, reforgando a

sintonia entre si e entre todos. Conforme ja& mencionado, segue-se a premissa da

necessidade de visao e gestao sistémica, integrada e colaborativa.

A Direcao Geral
O Colégio Anchieta estrutura-se com uma Dire¢ao Geral, composta pelo diretor

geral, seguida pelos diretores académico e administrativo.
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A funcdo do diretor geral, “[...] auxiliado pelos Diretores Académico e
Administrativo, servicos e assessorias, € a de assegurar o alcance dos objetivos
educacionais de acordo com o PPP do Colégio”. (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 13).

O diretor académico responde por toda a organizagado académica, tendo como
objetivo geral “[...] viabilizar a proposta educacional da Instituicdo”. (COLEGIO
ANCHIETA, 2017, p. 17).

Por sua vez, cabe ao diretor administrativo “[...] promover a organizagéo e
estrutura técnica-administrativa por meio de recursos e meios que garantam o
ambiente fisico necessario e a qualidade das relacbes, em consonancia com 0s
principios do Projeto Educativo”. (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 44).

Coordenadores de Unidade

Cada Unidade de Ensino possui um coordenador; um deles atua da Educacéao
Infantil ao 5° ano do Ensino Fundamental I, e o outro, do Ensino Fundamental Il ao
Ensino Médio. Eles sdo responsaveis pela gestdo de pessoas e do coletivo da

Unidade, reportando-se diretamente ao diretor académico.

Coordenadores dos Servigos Académicos

O Colégio possui quatro servigcos académicos: o Servico de Orientagdo e
Convivéncia Escolar, o Servigo de Orientagao Educacional, o Servico de Orientagao
Pedagogica e o Servigo de Orientagdo Religiosa e Pastoral, cada um deles com um

coordenador.

Equipe de Ano

A equipe é constituida por um representante de cada servigco académico — o
pedagdgico, o de orientagdo educacional, o de convivéncia escolar e o
religioso/pastoral. Compete a equipe acompanhar e orientar professores e alunos de
um respectivo ano, na maioria das vezes devido a quantidade de turmas e de alunos.

No Apéndice D desta dissertacdo, destacam-se as principais fungdes da
diregcdo e dos gestores da area académica, conforme consta no RE. Mediante as
principais fungdes, torna-se possivel a visdo da intencionalidade desse
funcionamento, de forma sistémica e organica. Deste modo, ocorre a articulagdo da

Direcao entre si, bem como dos coordenadores de ensino com a Diregdo e com 0s
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orientadores dos servicos, a fim de alinhar o modo de ser e proceder da instituicao e
de cada gestor, com a premissa do cumprimento do Projeto Politico-Pedagaogico.

Quanto ao entendimento de quais habilidades e competéncias sdo necessarias
e/ou mais exigidas no exercicio das diversas fungdes na instituicdo, é possivel intuir
que todos necessitam munir-se de competéncias técnicas e socioemocionais, pois a
proposi¢cao do Colégio Anchieta é um trabalho integrado, participativo e colaborativo
entre as diferentes equipes, sejam elas da estrutura académica ou administrativa.

As diretrizes e as principais tomadas de decisdao ocorrem nas reunides de
Conselhos, sendo estes: Conselho Diretor, Conselho Técnico-Administrativo e
Conselho Académico. Do Conselho Diretor, participam os trés diretores, os dois
coordenadores de ensino, o coordenador de pastoral, os coordenadores dos servigos
académicos e o coordenador do setor comunitario. Essas reunides sdo convocadas
pelo diretor geral sempre que se fizer necessario. No Conselho Técnico-
Administrativo, além dos gestores ja citados, incluem-se representantes dos docentes,
dos pais e dos discentes. O diretor geral € quem convoca essa reunido. Do Conselho
Académico, fazem parte o diretor académico, os dois coordenadores de ensino e 0s
coordenadores dos servigos académicos. Participam desse conselho o diretor geral e
o administrativo sempre que sentirem ou houver necessidade.

Além desses Conselhos, os coordenadores de Unidade de Ensino possuem a
sua assessoria, que € constituida por um representante de cada servigo. Essa
estrutura e organizagao visa a compatibilizagdo de planejamentos e projetos para
assegurar a unidade de ag&do, bem como manter a integragao entre as Unidades de
Ensino, com o objetivo de cumprir a missao educativa.

A estrutura administrativa é constituida e organizada pelo diretor administrativo,
assessorado pelo Conselho Administrativo, composto pelos coordenadores dos
distintos setores: Recursos Humanos, Administrativo-Financeiro, Comunitario e de
Atendimento e Relacionamento. Conforme o Regimento Escolar, esse conselho visa
a operacionalizagéo e a proposi¢des estratégicas, de forma a garantir e colaborar para
a atividade-fim educacional, buscando a promoc¢ao da sustentabilidade e o bom
funcionamento da organizacao.

Nesse documento, esta prevista a proposicao da formagao continuada ao corpo
de funcionarios, cabendo ao diretor geral “[...] garantir a formacado permanente dos
profissionais da instituicdo” (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 14); ao diretor

académico, “promover, de acordo com o plano de formacdo permanente, a
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qualificagdo dos profissionais da sua area” (COLEGIO ANCHIETA, 2017, p. 18); e ao
Conselho Administrativo, “Analisar e propor estratégias de formagéo permanente ao
corpo de funcionarios de maneira a garantir a exceléncia humana e académica e a
qualificacdo profissional especifica nas dimensdes pessoal e coletiva”. (COLEGIO
ANCHIETA, 2017, p. 47).

Essa designagédo pode ser complementada com a competéncia do setor de

Recursos Humanos, ao qual fica designada, conforme o RE,

[...] a responsabilidade por estar voltado aos colaboradores, em conformidade
com as politicas da ASAV, participando do recrutamento, selegéo, integragdo
e acompanhamento dos funcionarios novos, departamento pessoal,
programa de beneficios, campanhas e atividades sociais dos funcionarios,
processo de avaliacdo de desempenho e clima organizacional. Também
acompanha e apoia a execuc¢ao do plano de capacitacao e desenvolvimento
de pessoas, atuando como um facilitador neste processo. (COLEGIO
ANCHIETA, 2017, p. 49).

Por ultimo, destaca-se que a convivéncia escolar é pautada nos principios e
valores humanos e cristdos, indispensaveis para toda a comunidade educativa. Os
principios que regem a convivéncia escolar para alunos, docentes, pais, funcionarios
e terceiros s&o: a responsabilidade, a cooperacéo, a solidariedade, a alteridade e o
respeito as diferengas.

Salienta-se também a utilizacdo do termo cooperacédo por entender que este

traduz, de forma significativa, a relevancia da competéncia socioemocional nas relagoes.

Cooperagao: capacidade de estabelecer relagbes de acédo conjunta para
atingir objetivos comuns sem perder de vista a individualidade,
desenvolvendo as competéncias que tornam as pessoas aptas a enfrentar
situagdes diversas e a trabalhar em equipe, de forma consciente e
comprometida, com receptividade e disponibilidade. (COLEGIO ANCHIETA,
2017, p. 57).

4.1.2 Revisao Documental: Projeto Politico-Pedagdgico

O Projeto Politico-Pedagogico propde-se a comunicar, orientar e esclarecer a
identidade institucional, os principios e fundamentos que fomentam a proposta e
metodologia pedagdgica, o perfil de aluno e de professor que se espera formar e os
procedimentos de avaliagao do ensino e da aprendizagem. Trata-se de um documento
revisto com frequéncia, a fim de responder de modo assertivo as demandas e
exigéncias da contemporaneidade, comprometendo-se com a formagdo dos

estudantes e dos docentes para que ela tenha sentido e significado para a vida.
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Nesta dissertacdo, analisam-se, em linhas gerais, o documento que vigorava
em 2014 e o atual, que esta sendo reconstruido apds o processo de avaliagao da
SQGE, em que foi apontada a necessidade de um novo olhar para a aprendizagem,
a fim de alinha-lo as orientagdes do atual Projeto Educativo Comum e da Base
Nacional Comum Curricular (BNCC). Em 2020, o atual documento dos Fundamentos
do Projeto Pedagdgico do Colégio Anchieta sera finalizado e complementado com o
mapa das aprendizagens e o plano de estudos.

A revisao dos dois documentos propde-se a observar de que modo a formacéo
de gestores técnica e socialmente competentes é contemplada na estrutura do PPP e,
ainda, como pode ser percebida a importancia dada a formagao dos gestores para o
desenvolvimento das competéncias socioemocionais na gestdo. Desse modo,
primeiramente, buscou-se tragar brevemente um paralelo sobre a missao, a visdo e os
fundamentos contextual, doutrinal e conceitual; e focar no modo como esta sendo
prevista, nos documentos, a formagéao e avaliagdo dos gestores no Colégio.

O contexto vivido em 2014 sofria influéncias significativas no que tange a
globalizagdo, a revolugdo tecnolégica e a “fluidez” no mercado econdédmico, na
sociedade e nas relagdes interpessoais. Esses elementos seguem afetando as
diferentes areas politica, econémica, social, religiosa e cultural, influenciando o campo
educacional. Nesse contexto, nos ultimos anos, com a velocidade dos rumos da
tecnologia da informacao, as instituicdes de ensino revigoraram a busca da qualificacéao
dos seus processos, empenhando-se no equilibrio da manutengao da tradicdo e na
inovacao necessaria, com o proposito de ofertar uma educacao de qualidade.

O papel do professor e do aluno frente a aprendizagem também sofreu a
influéncia da modernidade. A crencga de que o conhecimento é passado somente pelo
professor e de que este é o detentor de todo o saber esta ultrapassada, sendo ele
reconhecido atualmente como mediador e orientador do processo de aprendizagem
do aluno. Nessa relacéo, o estudante passa a ser protagonista e participa diretamente
do percurso do conhecimento.

E considerando esse contexto que o PPP entende que o “[...] conhecimento se
constitui pela interagéo do sujeito com o meio fisico e social, com o simbolismo humano,
com o mundo das relacdes sociais”. (COLEGIO ANCHIETA, 2014, p. 21). Nessa
concepgao, “[...] educar visa a convivéncia social, a cidadania e a tomada de consciéncia
planetaria”. (COLEGIO ANCHIETA, 2014, p. 21). Dessa forma, ficam claros o empenho

e 0 compromisso pela formacdo de um cidadao critico, sensivel e consciente da
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diversidade cultural, da solidariedade, a ponto de ndo ser passivo, mas sim um sujeito
com poder e desejo de transformacao social. Esse compromisso esta contemplado no
atual e no antigo PPP do Colégio, em consonancia com os preceitos da educagéo jesuita.

Outro ponto a destacar € a necessidade do apoio e da parceria das familias
como corresponsaveis nessa trajetoria. Nos ultimos anos, nos principais documentos
do Colégio, ficam evidentes a amplitude e a importancia da relagdo com os pais.
Compete as instituicdes de ensino acolher e promover momentos de partilha e trocas
com a comunidade educativa, incluindo e ouvindo as familias em todo os processos.

A missao do Colégio, basicamente, segue os mesmos pressupostos de 2014,
quando afirmou o compromisso em ser referéncia educacional, inovador e alinhado
com os principios e fundamentos da Companhia de Jesus. Objetiva a formagao do
estudante na linha de valores éticos e morais, fundamentada na Pedagogia Inaciana,
na fé, e tendo como modelo Jesus Cristo. Nesse sentido, entende a necessidade da
formagcao que possibilite ao estudante interferir no desenvolvimento de uma
sociedade mais justa e igualitaria.

Quanto a visao, o que diferencia as versdes dos documentos € o fato de que,
em 2014, o compromisso era a formacédo de cidaddos criticos, conscientes e
empreendedores. No atual documento, a palavra “empreendedor” é substituida pelos
denominados 4 Cs — refere-se a sujeitos conscientes, competentes, compassivos e
comprometidos, alinhando-se ao que preconizam os atuais documentos que
embasam a educacéo jesuita. Essa mudancga deixa mais clara a intengcéo de formar
cidadaos globais que tenham conhecimento de si, sejam habilidosos e competentes
para atuar e fazer a diferengca no seu meio e/ou em outras culturas.

No documento de 2014, existia a orientagdo de uma educacdo em tempo
integral, ndo no sentido restrito do aumento da carga horaria, mas apoiada na
relevancia de constarem, na grade curricular, disciplinas optativas com a finalidade de
“[...] agregar valor e possibilidade de personalizagdo ao histérico escolar.” (COLEGIO
ANCHIETA, 2014, p. 29). Dessa forma, o colégio buscava viabilizar a ampliagdo da
jornada do aluno e propunha-se a adotar metodologias que favorecessem a
construcao do saber e do fazer, ou seja, fidelizando a importancia da experiéncia em
todo o processo de ensino e aprendizagem.

O Fundamento Doutrinal faz parte de um capitulo nos dois documentos e refere-
se aos pressupostos e fundamentos da educacgao jesuita. Apresenta os principios e

valores do humanismo cristdo; “inspira o curriculo, orienta as aprendizagens e ilumina
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as praticas do nosso projeto educativo”. (COLEGIO ANCHIETA, 2018, p. 21). Na
sequéncia, o Fundamento Conceitual “[...] expressa o horizonte da Educagao Jesuita
que orienta 0 nosso modo de ser e de proceder enquanto colégio da Rede Jesuita de
Educacdo- RJE.” (COLEGIO ANCHIETA, 2018, p. 21).

O Colégio Anchieta fundamenta suas praticas em valores humanos e cristaos
“[...] que refletem uma concep¢dao de mundo, de sociedade, de pessoa e de
conhecimento.” (COLEGIO ANCHIETA, 2018, p. 23). Para tanto, sustenta tais
pressupostos amparado em estratégias inovadoras e praticas significativas para a
comunidade escolar.

O grande diferencial entre as duas versées do PPP analisadas refere-se a
abordagem das dimensdes socioemocional, cognitiva e espiritual-religiosa, sob o
entendimento da constituicdo do ser pleno, em sua inteireza. Isso sugere que a
relevancia da educacao integral esta fortemente sendo um diferencial na vida
cotidiana moderna.

O foco no desenvolvimento da dimensao socioemocional foi dado nas ultimas
décadas, por meio da valorizagdo da educagao do sujeito como um todo, de modo
que nao basta ter um bom desenvolvimento intelectual, mas €& preciso ter
autoconhecimento, a ponto de se conectar de forma positiva com sentimentos e
emocdes de si e do outro. No PPP, fica clara a relevancia do conhecer-se e expressar-
se como propulsor do alcance de metas e objetivos de vida, tanto pessoais como

coletivos e profissionais.

No que tange a relacdo com o mundo e a sociedade em que vivemos, a
dimensédo socioemocional pressupbe atitudes que caracterizam cidadéo
sensiveis, informados, solidarios, abertos a novas ideias e experiéncias
inovadoras, a tomada de decisbes corretas e munidas de elevado capital
social, o qual qualifica as relagdes sociais e culturais entre as pessoas.
(COLEGIO ANCHIETA, 2018, p. 25).

Pode-se inferir que, para o sujeito ter elevado capital social, a escola e a familia
devem investir na formacao da pessoa consciente, que, conforme o PPP, é aquela que
“[...] da-se conta do que sucede consigo, com os outros e no seu entorno [...]. Destaca-
se pelas habilidades da autocritica, da empatia, da integridade, do pensamento
sistémico e complexo, da perseveranca, da autoeficacia e da resiliéncia”. (COLEGIO
ANCHIETA, 2018, p. 27). Esse sujeito, que € formado na integralidade, desenvolve,

conforme propde a educagéo jesuita, a compassividade, ou seja, a capacidade de afetar-

se com o outro e promover a solidariedade necessaria, sendo empatico a realidade.
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Segundo o PPP atual do Colégio, a “[...] pessoa compassiva conduz a sua vida
na perspectiva do autoconhecimento e da busca da transformacdo do mundo”, “é
reconhecida pelas habilidades sociais e relacionais”. (COLEGIO ANCHIETA, 2018,
p. 27). No entanto, para que o estudante chegue no final do Ensino Médio com
habilidades e competéncias integrais desenvolvidas, sao necessarios a
intencionalidade e o foco nas dimensdes cognitiva, socioemocional e espiritual-
religiosa, as quais, segundo o PPP, sdo complementares, cada uma com suas
especificidades, mas com objetivos comuns, voltados ao compromisso com a
formacao de pessoas para e com os demais. Nesse sentido, cabe a reflexdo sobre
se o estudante, ao finalizar o Ensino Médio e ingressar na universidade e na vida
profissional, estaria munido do pretendido capital social, suficiente para o
estabelecimento de relacbes saudaveis e tomadas de decisdo assertivas nas
relacdes pessoais e de trabalho.

A concepgéo da proposta curricular do Colégio Anchieta reconhece o ensino por
competéncias, “[...] permitindo ao aluno produzir e continuar aprendendo a vida toda e
por toda a vida.” (COLEGIO ANCHIETA, 2018, p. 3) Conforme esse documento, as
pessoas que queremos formar conectam-se com o que esta posto no Projeto Educativo
Comum: pessoas competentes, conscientes, compassivas e comprometidas.

Esta previsto no documento em analise o “[...] desenvolvimento de liderancgas
inacianas, com afinidade de pensamento e unidade de agéo, tendo como horizonte a
inovacao qualificada e comprometida com a tradig&o jesuita de educacéo.” (COLEGIO
ANCHIETA, 2018, p. 40). Nesse ponto, fica clara a necessidade de os lideres
identificarem-se com a lideranga inaciana e seus pressupostos acerca da inovagao
pretendida. Além disso, visa-se a uma “Gestéo Diretiva, pedagdgica e administrativa
orientada por normas técnicas e processos corresponsaveis de qualidade, alinhados
a identidade inaciana e a busca do Magis”. (COLEGIO ANCHIETA, 2018, p. 40).

De acordo com o PPP ainda em construgdo, sdo atributos dos Recursos
Humanos e da Gestdo de Pessoas os programas de desenvolvimento pessoal e
profissional, assim como a avaliacido do desempenho anual dos profissionais diretivos
e educadores, com espacos de didlogo e correcgdes fraternas (cura personalis) para o
bom andamento do trabalho e da miss&o.

Finalizando esta analise, percebe-se uma proposta voltada a necessidade da
criagado de programas de desenvolvimento pessoal e profissional, bem como a avaliagéo

do desempenho dos profissionais. Porém, nao fica suficientemente esclarecido o tipo de
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formacao para as liderancas e gestores, tampouco as competéncias, a capacitagdo e o

acompanhamento necessarios a esse desenvolvimento.

4.1.3 Revisao Documental: Projeto Educativo Comum

O ultimo documento analisado € o Projeto Educativo Comum, que teve sua
atual versao revista em 2016, com vigéncia até 2020. Foi um trabalho que envolveu
representantes de todas as institui¢des educativas da Rede Jesuita de Educacgao na
perspectiva de alinhar, nortear e inspirar as praticas pedagogicas nas instituigdes de
ensino basico.

Desse modo, a ressignificacéo e a inovagao da proposta educativa partem do
principio de que a aprendizagem deve ter e fazer sentido para a vida do estudante,
estando ele apto a ser protagonista em todo o seu processo escolar. Dessa forma, a
intencdo passa a ser formar pessoas com entusiasmo e capacidade para responder
aos desafios da vida local e global de maneira competente, consciente, compassiva e
comprometida.

O PEC esta organizado em trés capitulos. O primeiro “[...] apresenta os
Pressupostos que sustentam as opg¢des feitas, 0 segundo especifica suas dimensoes,
sua identidade conceitual, mediacdes e aplicacbes na vida escolar e o terceiro contempla
0s encaminhamentos e o cronograma de implementagéo”. (RJE, 2016, p. 33). O Projeto
Educativo comum esta dividido em quatro dimensdes do processo educativo: curricular;
organizagao, estrutura e recursos; clima institucional e familia; e comunidade local.

Nesta analise, apds a leitura do documento baseada nos critérios
estabelecidos, reafirma-se a intengdo de cumprir com 0os mesmos objetivos das
revisdes dos documentos anteriores, de modo que se busca focar nas proposicées da
Rede no que se refere a gestao, principalmente no que tange a previséo de formagao
para as liderangas, observando-se se esta contempla a capacitagdo e o
desenvolvimento de competéncias socioemocionais. Deste modo, o PEC é
apresentado nesta dissertacdo em linhas gerais, com a atencédo especifica aos
capitulos atinentes a organizagéo, estrutura e recursos, e clima institucional.

Os desafios demandados pelo PEC convidam a todos para o envolvimento, o
entusiasmo e a participagcdo, para juntos darem o melhor de si em prol da
aprendizagem integral dos estudantes. Cada unidade educativa da Rede é

responsavel por colocar em pratica e seguir a rota da educagéo de qualidade.
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Ao mesmo tempo, exigirdo um compromisso local, através da formagao
continuada, transformacao de estruturas, inovacao e criatividade pedagdgica,
revisdo das bases curriculares, planejamento estratégico, plano de cargos e
salarios ou de carreira, entre outras adequacdes constantes. (RJE, 2016, p. 17).

Em relacdo ao processo educativo, as orientacbes do PEC vislumbram a
necessidade de qualificagdo e intencionalidade para a formagao do estudante em
todas as dimensdes, ndo apenas a intelectual. Visa-se que os jovens se tornem lideres

da sua vida, assim como sejam capazes de tomar decisdes qualificadas a favor de si,

da humanidade e da casa comum.

Nas escolas da Companhia de Jesus, toda a agédo educativa converge para
a formacdo da pessoa, enfatizando a necessidade de reconhecer as
potencialidades do individuo e garantindo o desenvolvimento das dimensdes
afetiva, espiritual, ética, estética, cognitiva, comunicativa, corporal e
sociopolitica. (RJE, 2016, p. 48).
Para a efetividade do compromisso assumido com estudantes e familias, esta
posta no PEC a importancia da gestao, garantindo que a forma como os processos
sdo geridos manifeste claramente o modo de ser e proceder institucional. E, ainda

reafirma-se que,

Desse modo, ndo nos € indiferente este ou aquele estilo de gestéo; ao contrario,
afirmamos um modelo de gestdo em que o poder é servigo, e a lideranca é
espaco de compartilhamento de poder e de responsabilidade, tendo como foco
o cumprimento da missao. A participagdo € mais que uma oportunidade de
compartilhamento de poder, € um compromisso de corresponsabilizagao pelo
trabalho e pelos resultados alcangados. (RJE, 2016, p. 55).

A concepgao de gestao nas instituigdes educativas da RJE é colaborativa e
participativa, com os diferentes atores compartilhando poder e responsabilidades,
entendendo a partilha de saberes e especificidades como oportunidade de riqueza e
crescimento para o todo. Para tanto, faz-se necessario que a equipe diretiva tenha
consciéncia e discernimento acerca de suas equipes e que a composicao e as funcoes
figuem claramente demarcadas, com vistas a eficacia do trabalho em conjunto para o
cumprimento das metas educacionais. Nessa perspectiva, o PEC prevé a
complexidade das relagdes e da convivéncia nos diferentes espacgos e setores das
instituicbes e entende esse movimento interacional como oportunidade de
crescimento e reordenamento das relagdes, com a finalidade do alcance da missao.

A missao educativa € complexa nos dias de hoje, pois se vive numa sociedade

em constante mudanga e transformacdo, o que requer das organizagbes
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profissionalismo nos processos e visao de futuro, a fim de se posicionarem de forma
assertiva, preservando a identidade inaciana, sem descuidar da inovagao. Com isso,
“[...] o direcionamento estratégico, como método de trabalho e instrumento norteador
para a gestao, garante maior eficacia no cumprimento da misséo”. (RJE, 2016, p. 57).

Logo, o PEC aponta como fundamental que exista, nas instituicbes de ensino,
o direcionamento estratégico compativel com a missdo e a visao institucionais,
seguido por planejamentos conhecidos pela maior parte dos profissionais, com
objetivos e metas a curto, médio e longo prazo. O documento intui que essa previséo
repercute positivamente para processos de sucessao mais seguros.

Ap0ds o discernimento e a analise do que propde o PEC a luz do direcionamento
estratégico, busca-se a compreensao do que esta posto sobre a gestdo de pessoas.
Assim, chama-se atengao para o seguinte excerto:

O processo qualificado de gestdo de pessoas dentro de um colégio impacta
diretamente a qualidade do servigo prestado e o fim pretendido. A gestéao de
pessoas €, portanto, uma dimensao estratégica e pressupde a valorizagdo do
capital humano, com vistas ao desenvolvimento da pessoa, de modo que cresca
humana e profissionalmente para o melhor cumprimento da missao.
Concomitantemente, garante maior eficacia na entrega de um servigo de
qualidade e viabiliza processos sucessorios mais assertivos. (RJE, 2016, p. 63).

Assim sendo, o PEC entende a necessidade da valorizag&o do capital humano
para a promog¢ao do desenvolvimento pessoal e profissional dentro da organizagao,
reconhecendo tais aspectos como indispensaveis para o alcance da missao educativa
de qualidade.

Na sequéncia, o documento nomeia a equipe diretiva, apoiada pelo setor de
Recursos Humanos, como responsavel pela gestao de pessoas, devendo ter a clareza
dos variados processos que envolvem “[...] recrutamento, selecdo, retengdo de
talentos, avaliagcdo de desempenho, programas de desenvolvimento pessoal e
profissional, entre outros.” (RJE, 2016, p. 63).

O PEC destaca ser de suma importancia que os gestores tenham clareza de
suas funcdes, assim como das habilidades e competéncias necessarias para o seu
bom desempenho. E sugerido que a avaliacdo de desempenho aconteca anualmente,
conforme critérios estabelecidos pelos Recursos Humanos, “[...] alinhando as
melhores metodologias disponiveis com as qualidades e competéncias desejaveis
para uma lideranga inaciana.” (RJE, 2016, p. 64). Segundo o PEC, as avaliagbes de

desempenho sao facilitadoras para subsidiar as equipes diretivas quanto as
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potencialidades e fragilidades existentes nas equipes de trabalho, servindo de
orientagao e norte para programas de formacéao e capacitagao futuros.

As instituicdes educativas da Rede Jesuita devem priorizar o bom clima
institucional, a fim de que todos os envolvidos na comunidade educativa sintam-se
respeitados e pertencentes a seu ambiente de trabalho, convictos com o modo de ser

e proceder de um colégio da Companhia de Jesus, onde

Tem especial relevancia o cuidado pessoal de cada um dos membros da
comunidade (cura personalis), sempre orientando a melhor realizagdo dos
objetivos definidos para cada segmento da escola. Trata-se de cuidar da
pessoa, porque ela é sempre o centro do processo, e, ao, mesmo tempo
garantir o alcance dos resultados nos processos que S0 n0SSO COMpPromisso
institucional com alunos e familias. (RJE, 2016, p. 65).

Segundo o PEC, a qualidade do clima institucional esta condicionada a
efetividade da gestao realizada nos diferentes espacgos da instituicdo. A equipe diretiva
deve alinhar e garantir condugdes claras entre os gestores dos diferentes setores, de
modo que se comuniquem interna e externamente com coeréncia em seus critérios e
procedimentos.

A formacdo para a missdo é valorizada e prevista no PEC, no sentido da
importancia de o profissional conhecer e capacitar-se quanto a identidade jesuita e

inaciana, a ponto de identificar-se e desenvolver o sentimento de pertenca. Para isso,

o documento orienta que:

Os programas de indugéo e os que deles decorram como aprofundamento
constituem-se em processos formativos baseados na identidade inaciana e
jesuita e explicitam os principais aspectos da identidade institucional, suas
raizes fundacionais, aquilo que se espera da missdo apostdlica da
Companhia e, em especial, da missao educativa, com vistas ao crescimento
e amadurecimento pessoal e ao fortalecimento daquelas qualidades que
impactam positivamente o desempenho profissional. (RJE, 2016, p. 67).

Para tanto, orienta-se a equipe diretiva que essas formacgdes integrem a
‘programacao ordinaria” do colégio, sendo realizadas conforme necessidades
apresentadas, em consonancia com leis trabalhistas vigentes em cada regiao.

Os exercicios Espirituais sao reconhecidos como sendo parte de programas de
desenvolvimento das escolas, oportunizando experiéncias enriquecedoras para quem
as vivencia. No entanto, devem ser oportunizados como convites aos profissionais.

A formacao institucional € viabilizada também como possibilidade de

identificacdo e fomento das novas liderangas, na medida em que da a conhecer o
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modo de ser e proceder, a fim de que se capacitem os profissionais para sucessoes
futuras ao nivel de gestores intermediarios.

O PEC ainda prevé e da liberdade para cada instituicdo discernir o formato e a
operacionalizacao dos processos de formacéo. No entanto, credita a possibilidade de
isso ser pensado e organizado em “[...] cooperagao com outras obras da plataforma

apostolica a qual o colégio pertence”. (RJE, 2016, p. 69).

A capacitagdo profissional consiste na busca por atualizagdo e
aprimoramento tedrico e pratico de conhecimentos, competéncias e
habilidades exigidas para o exercicio das fungdes, associada a compreensao
e a assimilagcéo da identidade e da missdo do colégio. (RJE, 2016, p. 69).
Ainda sobre a formagdao, o PEC orienta os profissionais a constante
atualizagao, a fim de se qualificarem pessoal e tecnicamente, reconhecendo ser esse
0 caminho para a exceléncia nas fungdes exercidas e para o alcance da missao
educativa de qualidade. Prevé a possibilidade de ajuda de custos para o
aperfeicoamento profissional de docentes e nao docentes, podendo estes solicitar “a
adequacao da carga horaria e/ou liberagao do trabalho, conforme regras internas de
politica de gestao de pessoas dos colégios”. (RJE, 2016, p. 70).
Finaliza-se esta se¢cdo dando o destaque para as competéncias necessarias

aos cargos de lideranga, de acordo com o que preconiza o PEC:

Quanto aos profissionais que ocupam cargos formais de lideranca, para dar
respostas e um novo significado a funcado diante das demandas e dos
desafios da sociedade contemporanea, consideram-se: (1) a competéncia
requerida para trabalhar em equipe e de forma colaborativa; (2) a visdo
sisttmica da organizacdo e seus efeitos nos diferentes processos
desenvolvidos em uma escola; (3) a ousadia necessaria para enfrentar, de
forma resiliente, as contradicbes proprias dos grupos humanos e das
instituicdes. (RJE, 2016, p. 70).

A visao, os fins e os objetivos s&o citados como tarefa das liderangas formais,
no sentido de dar a conhecer e motivar suas equipes de trabalho para essa busca.
Paraisso, o PEC destaca o poder da escuta, a partilha e abertura a diferentes opinides
como potencializadores para o trabalho colaborativo.

Na sequéncia, expde-se o quadro-sintese dos trés documentos analisados: o
Regimento Escolar, o Projeto Politico-Pedagogico e o Projeto Educativo Comum, no

que se refere as atribuicdes da gestdo e as competéncias esperadas dos gestores.
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Quadro 14 - Atribuigcdes e competéncias esperadas na gestdo do Colégio Anchieta

Documento Atribuicoes da gestao Competéncias esperadas
dos gestores
Promover e garantir principios e
fundamentos da Companhia de Jesus e | Trabalho em equipe;
da Rede Jesuita de Educacao; Receptividade e
Assegurar o alcance dos objetivos | disponibilidade;
educacionais do Colégio; Visao e gestéo sistémica,
Promover a missdo e a visdo da | integrada e colaborativa;
Regimento instituicao; Exceléncia humana e
Esgolar Equilibrar e manter tradigdo e inovagdo; | académica;
Garantir o trabalho em equipe, | Responsabilidade,
participativo e colaborativo em todas as | cooperagao, solidariedade,
instancias e setores da instituicao; alteridade e respeito as
Ter comprometimento com a educagéo | diferengas;
integral; Consciéncia e
Apoiar e envolver as familias no processo | comprometimento.
educativo.
Garantir a validade e o alinhamento dos
principios e fundamentos do PPP
(contextual, doutrinal e conceitual) na
promog&o do trgbalho pedagoglcoi Discernimento para a tomada
. Buscar a qualidade e a inovagdo nos S
Projeto X de decisoes;
» processos € encaminhamentos, com ~ C
Politico- . . . ) Interac&o e comunicacgao;
. vistas a formacao integral, : g )
Pedagdgico Empatia e comprometimento;
Formar pessoas competentes, . ~
. . Eficacia na gestao.
conscientes, comprometidas e
compassivas;
Apoiar e envolver as familias no processo
educativo.
Ressignificar e inovar a proposta T ;
. . ~ rabalho em e e de forma
educativa na Rede Jesuita de Educacéo; . auip
Orient inh S colaborativa;
rientar e alinhar  principios e | \/isa0 sistémica da
fundamentos da Companhia de Jesus na oraanizacio:
Projeto missao educativa; ganizagao,
. . L, - Ousadia e resiliéncia;
Educativo Refletir sobre a eficacia na gestao; .
c G tir tradicso e i ~ istas 2 Poder de escuta;
omum arantir tradigéo e inovag&o com vistas a | Apira as diferentes
aprendizagem integral de qualidade; opiniGes:
iusgar 0 maglls em tl;do,cF que faz; Compartilhamento de poder
poiar e envolver as familias no processo | . responsabilidade.
educativo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base no quadro apresentado, pode-se perceber que as atribuigdes
estabelecidas vinculam-se as competéncias esperadas dos gestores que ocupam
determinadas fungdes. De igual forma, a partir da andlise documental, segue
mostrando-se pertinente a vinculagdo entre competéncias esperadas e formacéao
oferecida, com vistas ao desenvolvimento ou ao aprimoramento dessas competéncias

dentro de um ambiente educacional pertencente a Companhia de Jesus.
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A secao seguinte expde e analisa as formagdes oferecidas pelo Colégio Anchieta
no periodo entre 2015 e 2018, com vistas a explicitagdo das escolhas nesse ambito e
ao entendimento de como elas se vinculam — ou ndo — as competéncias necessarias

para dar conta das atribuigdes da gestéo.

4.2 Formagoes Oferecidas pelo Colégio Investigado

Com a formagcdo da Rede Jesuita de Educagdo e as transformacgdes na
sociedade contemporanea, novos cenarios surgem no horizonte educativo. Com isso,
no Colégio Anchieta, iniciou-se um processo gradual de renovagao na Diregédo,
antecedida pelo diretor geral, apos ocorrer a nomeacgao da nova Diregao Académica
€, ha sequéncia, dos coordenadores de ensino.

As mudangas na Diregédo e nas Coordenacgdes de Ensino foram alinhadas com
a estrutura e organizacado da PA BRA e da Rede, em 2014. Assim sendo, com o intuito
de buscar inovagdo estratégica, buscou-se perceber nas liderangas a necessaria
identificacdo com a missdao da Companhia de Jesus, valorizando-se um perfil de
gestdo a fim de se articularem processos e projetos inovadores, sendo esse
profissional presenga constante junto as equipes de servicos académicos e
administrativos e a comunidade educativa.

Essas articulagbes e alinhamentos anunciavam, segundo a percepgéo dos
gestores envolvidos, a relevancia do resgate da identidade inaciana do Colégio
Anchieta; do desenvolvimento da gestdo colaborativa com as coordenagdes; da
definicdo de politicas de formacgao continuada e de articulagdo com a Rede; e da
implantacdo de tecnologia educacional de apoio e suporte para o trabalho dos
professores e a aprendizagem integral dos alunos.

Ainda segundo a perspectiva dos gestores diretamente envolvidos na
proposic¢ao, o objetivo macro da formagao continuada volta-se, nos ultimos anos, para
o aprofundamento dos pressupostos e fundamentos da educacéao jesuita, bem como
para as novas tendéncias educacionais e de gestdo da pratica pedagdgica do século
XXI. Com isso, foram tragados cursos, especializagdes e pos-graduagdes em nivel de
mestrado e doutorado para colaboradores das areas académica e administrativa do

Colégio, em parceria com a RJE, conforme quadro a seguir:
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Quadro 15 - Mapeamento das formagdes para gestores no periodo de 2015 a 2018

o -
Per. Tematica Publico-alvo N Duragéao Promovido
part. por
Es#e%adﬁigg ejr(;swtlca. Gestores académicos
2016 | . L e administrativos e 8 420 h RJE
integral, sujeito e f
contemporaneidade prolessores
Mestrado Coordenadores de
2018 | Profissional em | ensino e gestores 01 420 h RJE
Gestao Educacional | académicos
Coordenadores
Desde Encontros de acad_é_mico_s e _1por Colégio
2015 Formacéo administrativos e -- trim. 1h Anchieta
ADM/ACAD gestores académicos 45 min
e administrativos
. . Colaboradores .
22%112' Off'CNe 365 (cinco administrativos e 68 20 h Coleglo
edicoes) . Anchieta
académicos
Sala de aula Colégio
2018 | 222 Educadores 22 18 h Anchﬁ’eta
) Direcao, gestores
2017- | SQGE - Projetos | 5cademicos e N&o
2021 | estratégicos administrativos, 82 inform. | RJE
servigos e professores

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir de informacdes fornecidas por gestor

participante da pesquisa.

O quadro foi elaborado com o objetivo de se verificar a trajetoria de formagdes
ocorridas no Colégio Anchieta no periodo entre 2015 a 2018. Os dados e informagdes
obtidos foram fornecidos aos poucos, durante alguns meses, e foram sistematizados
mediante documento analisado pela pesquisadora.

A analise das formacdes evidencia a intengado de verticalidade proposta pela
RJE, propondo formagbes as instituicbes de ensino integrantes, considerando
pertinentes as tematicas relacionadas ao aprofundamento dos preceitos e
fundamentos da Companhia de Jesus e da Pedagogia Inaciana, assim como
buscando por formagdes aliadas as novas tendéncias educacionais e tecnoldgicas.

Na especializagdo em “Educacgao jesuitica: aprendizagem integral, sujeito e
contemporaneidade”, o objetivo tem sido ofertar conhecimento a respeito dos
fundamentos da Pedagogia Inaciana, fomentando a cultura jesuita com vistas a
praticas de aprendizagem alinhadas ao modo de ser e proceder inaciano.

O curso de Mestrado Profissional em Gestdo Educacional versa sobre a

qualificacdo dos profissionais de instituicdes de ensino sob a ética da conducéao de
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novos conhecimentos na area de atuacdo, visando ao desenvolvimento de projetos
inovadores na gestdo das organizagdes educacionais. Ainda, busca o
desenvolvimento das competéncias de gestéo e lideranca.

Desde 2015, foram previstas formagdes no colégio investigado para
coordenadores e profissionais de servigos académicos e administrativos uma vez por
trimestre. Os propdsitos desses encontros foram alinhamentos na gestéo,
identificacdo de prioridades e a¢des conjuntas.

Outra formacgao oferecida versa sobre a capacitacao para a utilizagcdo das
ferramentas do Office 365, com o objetivo de conhecimento e experimento de novas
tecnologias na pratica administrativa/pedagogica, visando também ao engajamento
dos estudantes no processo de aprendizagem.

Por ultimo, foi ofertado, de forma mais especifica aos professores, o curso de carater
instrumental sobre metodologias ativas, referente a sala de aula invertida, com o
propdsito da compreensdao e vivéncia aplicada enquanto pratica pedagdgica,

imprimindo protagonismo aos docentes e estudantes.

4.2 Consideragoes da Revisdo Documental: Regimento Escolar, PPP, PEC e

Formacao Continuada

A analise dos principais documentos institucionais do Colégio Anchieta — o
Regimento Escolar, o Projeto Politico Pedagogico e as ofertas formativas no periodo
compreendido entre 2015 e 2018 — foram cruciais para a relevancia dos resultados
desta pesquisa. Vale reiterar que o objetivo geral do estudo consiste em investigar a
perspectiva que orienta a formagao de lideres e de gestores inacianos para atuar em
uma escola da Rede Jesuita de Educagéo. Nessa analise, foi possivel destacar os
principios que orientam a educacgao jesuita; e o compromisso com a exceléncia
humana, académica e espiritual religiosa mantiveram-se fieis em todos os documentos.

Cabe salientar que, com excecdo do PPP de 2014, os demais documentos
analisados foram ressignificados a partir da ultima versdo do Projeto Educativo
Comum, elaborado em 2016. Com isso, percebe-se a consonancia entre eles, com o
objetivo de nortear, instrumentalizar e estabelecer diretrizes para a exceléncia da
educacao integral, em que professor e aluno devem ser os protagonistas.

Nos ultimos anos, na area educacional, percebe-se maior énfase nas

proposi¢des referentes a dimensao socioemocional. Isso também ocorre no documento
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de ressignificacao do novo PPP do colégio pesquisado e no proprio PEC. Tal aspecto
pode ser explicado pelo reconhecimento das exigéncias da contemporaneidade e pela
fluidez nas relacdes interpessoais. Dessa forma, passou a ser insuficiente a educacao
voltada para o desenvolvimento das capacidades cognitivas, criando a necessidade
urgente de investimento de capital humano e social. Sendo assim, ha a necessidade do
desenvolvimento do ser em sua inteireza, capaz de conectar-se consigo e com o outro,
com solida capacidade de autoconhecimento e interagéo.

A missédo e a visdo do Colégio, como ja mencionado, permanecem pouco
alteradas, com exceg¢ao ao que se refere ao empreendedorismo. Esse termo foi
substituido pelos 4 Cs — a formacado do estudante com vistas a ser consciente,
competente, compassivo e comprometido. Possivelmente, esse movimento ocorreu
devido a mudangas contextuais e paradigmaticas, instigando nova releitura das
caréncias da sociedade moderna. Ressalta-se que, para que o empreendedorismo
aconteca, € fundamental a formacao plena, ancorada em principios humanos e
cristaos, que servem de base para a vida pessoal e profissional no ambito da RJE.

Os principios de convivéncia escolar como a cooperacao, a solidariedade, a
alteridade e o respeito as diferengas permanecem os mesmos em ambos os PPPs
analisados; porém, no documento que esta sendo reconstruido, evidenciou-se a
abrangéncia de tais principios ndo somente para os alunos, mas também para os
colaboradores e os pais. Refletindo sobre a énfase dada a extenséo dos principios de
convivéncia para a comunidade educativa no Regimento Escolar, pode-se supor a
necessidade do estabelecimento de fronteiras claras e organizadas para garantir e
promover a boa convivéncia e a exceléncia nas relagdes interpessoais dentro do
ambiente escolar.

Outro ponto que converge em todos os documentos tem sido a cooperagao,
pois esta é entendida como sendo essencial para as relagdes tanto do professor como
do gestor. Trata-se de uma competéncia fundamental no trabalho em equipe.

Em relagdo a gestdo, os documentos pesquisados sdo unanimes em afirmar a
relevancia da gestao colaborativa e participativa nas instituigdes da RJE. Desse modo,
a lideranca pressupde a partilha de conhecimentos e experiéncias, em que diferentes
saberes enriquecem o servico sem desconsiderar o todo, com objetivos comuns.
Nessa perspectiva, entende-se a complexidade das relagdes e da convivéncia no

ambiente escolar, onde se trabalha com a coletividade e com interesses diversos.
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Contudo, o desafio é visto como oportunidade de crescimento e reordenamento das
relagdes, vislumbrando o alcance da missao.

Conforme orientagcbes do PEC, “ndo nos ¢ indiferente este ou aquele tipo de
gestdao” (RJE, 2016, p. 55), preconizando-se dividir e partilhar o servigo de forma
participativa e integradora. Mediante a analise dos documentos institucionais, fica
evidente a importancia do trabalho em equipe, contexto em que as diferengas se
complementam em busca do magis. Desse modo, entende-se que as habilidades e
competéncias relacionais sao prioritarias no exercicio das liderangas e da gestdo no
Colégio Anchieta, sendo a flexibilidade, a empatia e a resiliéncia atributos
indispensaveis para a exceléncia na gestao.

O modo de fazer a gestdo nas instituicoes de ensino sofre a influéncia e os
impactos da contemporaneidade. Nesse ambito, ndo basta a formacgao técnica e
instrumental, pois sdo necessarios o investimento no desenvolvimento e a
capacitagao de pessoas na organizagao.

Nos documentos do colégio e no PEC, existe a indicacdo da criacdo de
programas de desenvolvimento pessoal e profissional, cabendo a Dire¢gao, com o
apoio do setor de Recursos Humanos, pensar no aperfeicoamento dos colaboradores.
Soma-se a isso a avaliagdo anual de desempenho do profissional, com vistas a
qualificacdo das equipes. De acordo com a anadlise das formacgdes previstas no
Colégio Anchieta, percebe-se o propdsito da instituicdo em garantir primeiramente o
alinhamento junto a RJE no que tange as formacdes com énfase na espiritualidade e
na identidade inaciana, norteadora da proposta pedagogica que fomenta as
organizagdes de ensino jesuitas pelo mundo.

No Colégio Anchieta, no periodo abordado nesta pesquisa, dentre essas
formacgdes, destacam-se preferéncias por cursos que sao propostos para assegurar
as competéncias técnicas e instrumentais. O periodo que compreende 2015 a 2018,
conforme os dados fornecidos, carece da efetividade de programas continuos de
desenvolvimento que sustentem o aprimoramento das competéncias
socioemocionais para a gestao.

A proxima secao apresenta os gestores participantes da pesquisa e suas
manifestacdes a partir das entrevistas semiestruturadas realizadas, organizando os

dados levantados e articulando-os as perguntas e aos objetivos desta investigacéo.
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4.3 Os Sujeitos da Pesquisa, as Entrevistas e o Levantamento dos Dados

A realizacdo das entrevistas ocorreu nos meses de setembro e outubro de
2019, com nove gestores, dentre eles o diretor geral, o académico e o administrativo,
e 0s dois coordenadores de ensino — o da Educacéo Infantil ao Ensino Fundamental
| e 0 do Ensino Fundamental Il até o Ensino Médio. Além deles, foram entrevistados
os quatro coordenadores dos respectivos servigos: Servigo de Orientagao
Educacional (SOE), Servigo de Orientacdo Pedagdgica (SOP), Servico de
Orientagao Religiosa e Pastoral (SOREP) e Servigo de Orientacdo de Convivéncia
Escolar (SOCE). A escolha por entrevistar gestores membros da Direcédo e das
Coordenagdes de Servigos deu-se pelo seu poder decisoério na instituigdo, com a
intengcdo de conhecer como eles pensam e operam em relacdo a formacgao dos
gestores intermediarios no que se refere ao desenvolvimento e ao aperfeigoamento
das competéncias socioemocionais das liderangas na gestao.

Com relacdo aos entrevistados, em 2015, ocorreu a posse do atual diretor
académico, que anteriormente ocupava a fungcdo de coordenador do Ensino
Fundamental | e, antes disso, também atuou como coordenador do SOREP. Em 2019,
assumiu o novo diretor geral, com o objetivo de zelar pela continuidade da misséo,
manter a tradicdo e prosseguir com as inovagdes necessarias impostas pela
contemporaneidade.

O coordenador de ensino da Educacao Infantil e do Fundamental | ocupou esse
cargo no ano de 2016, desempenhando essa fungdo ha quatro anos, tendo
experiéncias anteriores no SOREP, além de ter atuado também no SOCE. O
coordenador de ensino do Fundamental Il ao Ensino Médio iniciou no colégio
pesquisado como orientador religioso, professor do ensino religioso e coordenador do
SOREP; e esta ha trés anos na atual fungéo.

Pelo exposto, revela-se o percurso dos diretores e dos coordenadores de ensino
na instituicdo, bem como suas experiéncias pessoal e profissional de modo geral, a fim
de se qualificar a analise e a interpretacdo dos dados. Conforme os dados de pesquisa,
confirma-se que os cargos de Diregao e de Coordenagéo de Ensino possuem gestores
com trajetoria na instituicdo, que estdo ha menos de cinco anos nos respectivos cargos
atuais. Outro ponto a destacar foi a passagem de todos eles pelo Servigo de Orientagao

Religiosa e Pastoral, com exceg&o apenas do diretor administrativo.
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Na sequéncia de entrevistados, os profissionais das coordenagdes do SOP e
do SOE estao ha mais tempo na instituicdo e nas suas fungoes.

Salienta-se que, embora a descricdo das fungbes dos gestores contemple
especificidades e peculiaridades distintas, ha manifestacdes de entendimento sobre a
relevancia da visédo sistémica, da gestao colaborativa e partilhada.

A opgao por realizar entrevistas se apoiou na compreensao de que as
manifestagdes contribuiriam para o entendimento de como eles vivenciam o exercicio
de suas fungdes, os desafios que encontram na gestdo, e como percebem a
articulacdo das habilidades e competéncias no desenvolvimento de suas atuacdes
como gestores inacianos.

Como as entrevistas precisavam ser agendadas, foi possivel perceber a
dificuldade para conciliar o tempo nas agendas dos gestores, o0 que pode ser justificado
por demandas cotidianas, reunides, congressos e viagens. Todos eles estao
envolvidos em Grupos de Trabalho (GT) referentes a sistema de qualidade, avaliagéo,
projetos de melhoria, inovagdes, no curriculo, ensino bilingue, entre outros processos.

As nove entrevistas foram conduzidas pela pesquisadora, que priorizou realiza-
las no local e horario escolhido pelos entrevistados. Todos os participantes foram
previamente informados do tempo estimado para a realizagdo das entrevistas e do
compromisso firmado mediante a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, aceito por eles no ato. Nesse documento, a pesquisadora assegurou
comprometer-se com o sigilo das informagdes prestadas.

A realizacdo das entrevistas foi ancorada na premissa de proporcionar
acolhimento e liberdade aos entrevistados, com o intuito de que se sentissem
confiantes para irem além da tematica abordada, expondo sentimentos e situacdes do
seu cotidiano. Durante esses momentos, a intengao foi proporcionar um dialogo em
que pesquisadora e entrevistado pudessem interagir livremente, com o propdsito de
que os participantes se sentissem confiantes para contribuir com a pesquisa. Todos
foram cordiais e se dispuseram a contribuir — alguns mais a vontade, outros mais
tensionados, supostamente por se estar gravando as interagdes, ou por se tratar de
um assunto delicado, atinente as competéncias e a formagao necessarias na gestao,
ou até mesmo pela demanda de trabalho.

Conforme preconizado por Trivinds (1987), as entrevistas foram audiogravadas
para que o estudo se mantivesse fiel ao conteudo oral na integra, pois, se fosse

utilizado apenas o recurso da escrita, muito se perderia. O roteiro norteador da
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entrevista encontra-se no Apéndice C desta dissertagdo. Reitera-se a relevancia da
flexibilidade na condugao das entrevistas, sem descuidar do tema e dos objetivos da
pesquisa. Assim, foi solicitada a autorizagdo para a gravacédo das interagbes, que
foram transcritas posteriormente.

No percurso das entrevistas, optou-se por conhecer também a formacao dos

entrevistados, conforme o quadro a seguir:

Quadro 16 - Formacao académica dos entrevistados

Funcgao Formagao Académica Pés-graduacgao Mestrado
, - Ensino Religioso,
Entrevistado | Graduagcé&o em Letras Neuropsicopedagogia
Entrevistado Pedagogia, Supervisao
Escolar
Licenciatura Curta em
Entrevistado C_len0|§s Espeqlallzagao em Educacéo
Licenciatura Plena em | Inclusiva
Matematica
Pedagogia.  Orientacso Especializacdo em Curriculo e
Entrevistado gogia, ¢ Pratica de Ensino, Especializagéo
Educacional ~
em Gestao de Empresas
Especializagdo em Arteterapia,
Entrevistado | Filosofia em Psicopedagogia e em
Educacédo Jesuita
Ciéncias Religiosas; Especializacio em GE. em Mestrado
Entrevistado | Pedagogia Multimeios e peciaizag ~ N em
o . Educacéao e Gestao Social ~
Informatica Educativa Educacéo
Administraco de MBA Financas, em Estratégias
Entrevistado E ¢ Corporativas e Executivo
mpresas :
Empresarial
Entrevistado | Filosofia e Teologia Gestao de Pessoas Tepl'og|a
Pratica
Entrevistado | Filosofia Especializagdo Psicopedagogia

Fonte: Elaborado pela autora.

Mediante esses dados, percebe-se a prevaléncia de graduacbes em areas
relativas a Educacgao, Ciéncias e Letras. Na totalidade dos gestores entrevistados,
pelo menos cinco passaram por formacao religiosa ou filoséfica ao nivel de graduagéo
ou pos-graduagao, sendo o mesmo quantitativo oriundo do Servigo de Orientagdo
Religiosa e Pastoral. Essa estimativa é cabivel de ser mensurada devido a suposta
preferéncia, na instituicdo pesquisada, por gestores que, por meio de sua formagao e
experiéncia profissional, possuem identificagdo com os principios e fundamentos de

uma instituicdo confessional, catdlica jesuitica.
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Na sequéncia das etapas, a fim de se refinar o conteudo abordado pelos
entrevistados e realizar a devida analise e interpretagao, optou-se pela construcéo de
mapas conceituais. A escolha foi motivada pela objetividade para organizar e
representar conceitos mediante a analise do conteudo. “Mapas conceituais sao
ferramentas graficas para a organizacgao e representacao do conhecimento.” (NOVAK;
CANAS, 2010, p. 62). Segundo os autores, esse recurso viabiliza a hierarquia de
conceitos, destacando os mais amplos e refinando os mais especificos. Os conceitos
sdo interligados por palavras ou frases e se cruzam, podendo formar a
representatividade de uma teia. Para cada entrevista, foi construido um mapa,
totalizando nove. Esse instrumento facilitou a analise e interpretacao dos dados e a
representacéo dos principais conceitos.

Na sequéncia, com base na construgdo metodoldgica aqui proposta, os dados
sdo organizados e sistematizados. A analise posterior visa a aproximagao entre os
dois conjuntos de dados e ao dialogo desses levantamentos com o escopo teérico que

sustenta a investigagao aqui proposta.
4.3.1 Andlise das Entrevistas

Nesta secdo, expdem-se os dados coletados nesta pesquisa e se analisam a
concepgao dos entrevistados referente aos desafios da gestdo educacional na
contemporaneidade e as competéncias necessarias no cargo. A analise, apds a coleta
de dados, envolveu uma primeira fase de classificacdo e organizagdo dos dados,
seguida pela leitura e releitura do material. Mediante a leitura minuciosa das
transcri¢des feitas, realizou-se um quadro-sintese com as respostas dos entrevistados,
onde buscou-se a eleicao de categorias/conceitos por meio das palavras e falas
repetidas, identificando-se questdes com alto grau de relevancia nos relatos. Por opgao
da pesquisadora, esse quadro ndo se encontra aqui.

Parafraseando Bardin (2016), a analise de conteudo € um conjunto de técnicas
utilizadas para compreender e interpretar comunicagcbes orais e escritas de forma
sequenciada. Num primeiro momento, é feita a pré-analise, seguida pela exploragcao
do material, o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo. (BARDIN,
2016, p. 126).

Os critérios utilizados na constru¢ao dos mapas conceituais correspondem a

hierarquizacao das informagdes utilizadas de acordo com as perguntas realizadas no
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momento das entrevistas. Embora, na construcido de mapas conceituais seja indicado
termos que ligam um conceito a outro, optou-se conscientemente nessa dissertagao
em nao utiliza-los, devido ao volume e quantidade de mapas. Na sequéncia dos
mapas, as narrativas foram representadas em dois formatos distintos — texto ou
quadros. A escolha por apresentacdes distintas vincula-se a tentativa de tornar o
arranjo dos dados mais agradavel a leitura e mais vinculado ao que se pretende
evidenciar em diferentes momentos da analise.

A seguir, apresentam-se 0s nove mapas conceituais:

Mapa 1 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 1
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Mapa 2 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 2
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Fonte: Elaborado pela autora.



103

Mapa 3 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 3
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Fonte: Elaborado pela autora.



Mapa 4 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 4
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Mapa 5 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 5
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Mapa 6 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 6 (parte 1)
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Elaborado pela autora.

Fonte:



Mapa 7 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 6 (parte 2)
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Mapa 8 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 7
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Mapa 9 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 8
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Mapa 10 - Mapa conceitual referente ao Entrevistado 9
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Analise dos Dados

Descrevem-se abaixo as sistematizagées fundamentadas a partir das perguntas

feitas aos entrevistados, propondo uma sintese compreensiva dessas manifestagdes.

Principais desafios para o gestor contemporéaneo
Para os entrevistados, os desafios na educagédo e na gestdo sdo complexos,
pois envolvem mudancgas contextuais e paradigmaticas, sendo indispensaveis a visao

estratégica e o foco na missdo em convergéncia com a identidade inaciana. Entendem
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que, para afirmar a inovacgao estratégica, torna-se relevante reafirmar e aprofundar os
pressupostos e fundamentos da educacao jesuita, bem como as novas tendéncias
educacionais e de gestado da pratica pedagdgica na contemporaneidade.

O modo de administrar uma instituicdo — seja ela escolar ou ndo — mudou
drasticamente. Independentemente do saudosismo ou das resisténcias encontradas, €
um caminho sem volta. Destacam-se as contribuicbes de trés entrevistados nesse

sentido:

Quadro 17 - Manifestacdes dos entrevistados sobre os principais desafios para o

gestor contemporaneo

Entrevistado Resposta
“Como perceber estas tendéncias que estao ai em volta, como manter a
02 instituicdo atualizada dentro do seu tempo sem perder o que a caracteriza,

a sua esséncia?”

“Né6s estamos num momento muito forte de transicdo, principalmente em
relacdo as mudancgas contextuais e também mudancgas paradigmaticas
propriamente ditas... Como transformar isso num curriculo que tenha
sentido, que faga sentido na vida dos alunos?”

“Eh... Numa instituicdo, numa Companhia que tem tanta larga experiéncia
de (pausa) nesse trabalho de educacdo, como ndo perder as raizes, acho
08 que isso é importante, o foco, quer dizer, antes de tudo é para a missao e,
ao mesmo tempo, também poder acompanhar... Todo o desenvolvimento a
nivel de sociedade, vamos dizer, em termos de tecnologias.”

04

Fonte: elaborado pela autora.

Esse periodo de “transicao” remete ao que Bauman (2015) denomina de
“‘interregno”, pois 0 modo de ser e proceder perante os desafios é ineficiente para o
novo contexto. No entanto, as mudancas necessarias ainda estdo em
desenvolvimento, progresséo.

Numa estrutura organizacional como as instituicbes de ensino de ordem
religiosa, as mudangas podem ser ainda mais lentas, por se tratar de organizacdes
tradicionais que lidam com a coletividade, tendo relevante compromisso social. Aliado
a esse compromisso esta o desafio de manter o que a fideliza, o carisma, a esséncia
jesuita inaciana. Isso pode se justificar por se tratar de uma organizagao de cultura
organizacional forte e tradicional, pautada em valores humanos e cristdos, com mais
de 400 anos de existéncia.

Ademais, a educacgao sofre influéncias de varias ordens, sendo elas politicas,

sociais, culturais e econémicas. Um dos entrevistados especificamente se preocupa
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com essas intervencgoes, afirmando a necessidade de dar a conhecer a identidade

educacional e suas raizes, consolidando a fidelidade com o carisma inaciano.

“Sao tantas as influéncias, hoje, como se diz todo... mundo pensa e... todo
mundo pensa que conhece sobre Educacdo, né? Entdo, todo mundo,
diferentes poderes inclusive, diferente da gente, as pessoas costumam
ah... atomar decisées, ou pretendem influenciar decisées ligadas ao campo
da Educacgéo”. (E5).

No contexto de intensas disputas em que se inserem as instituicbes da Rede
Jesuita de Educacédo, as organizagdes educativas precisaram unir suas forgas na
proposi¢cao do trabalho para a missdo em rede, a fim de contemplar as exigéncias
mercadoldgicas sem perder de vista a fidelizagdo, mantendo vivos os principios e
fundamentos da Companhia de Jesus.

Outra questao fundamentada pelos gestores, em sua maioria, foi em relagao a
gestao de pessoas e a necessidade de inspirar, engajar e motivar os colaboradores
educativos para o cumprimento da missao: “[...] fazer com que as pessoas se sintam
chamadas, convidadas, engajadas no projeto educativo ao qual pertencem. E, ao
mesmo tempo, acompanhar as pessoas para que elas se desenvolvam dentro daquilo
que é a sua proposta de trabalho, o seu cargo, né?”(E1). “A forma como me relaciono
com as pessoas, a forma como exergo a lideranga, a forma como eu me relaciono
com outro, a forma como eu respeito também os espacgos, ne?” (E4).

Tais manifestagdes sdo convergentes com o PEC (RJE, 2016, p. 63), quando
este afirma que o “[...] processo qualificado de gestdo de pessoas de um colégio
impacta diretamente a qualidade do servico prestado”. Assim sendo, o PEC orienta
para a valorizacdo do capital humano na promog¢ao do desenvolvimento pessoal e
profissional dentro da organizacdo, reconhecendo-o como indispensavel para o
alcance da missao educativa de qualidade.

Lowney (2015, p. 23) pontua os deveres de todo lider inaciano: alinhar pessoas,
motivar e inspirar e produzir mudangas, além de “Energizar pessoas para que
ultrapassem mudancas e barreiras”. Nesse sentido, a gestdo de pessoas perpassa a
gestdo de relacionamentos. Conforme Goleman, Boyatzis e Mckee (2002, p. 52), a
gestdo de relacionamentos faz parte de um dos pilares da inteligéncia emocional,
devendo, por meio da lideranga inspiradora, “[...] guiar e motivar com uma visao

convincente” e “apoiar e fortalecer aptidées alheias com feedback e orientagao”.
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Assim sendo, € papel da lideranca e da gestao apoiar e acompanhar a trajetéria
dos colaboradores, assumindo uma postura em prol de sua formagao e evolucédo na
instituicdo. Em tal perspectiva, entende-se por apoio e acompanhamento o cuidado
para com o outro e para com o seu desenvolvimento pessoal e profissional. Os
jesuitas denominam esse cuidado com o termo “cura personalis”, que significa a cura
pessoal, o exercicio de dar e receber, uma troca que enriquece ambas as partes —
aquele que da e aquele que recebe. “Tem especial relevancia o cuidado pessoal de
cada um dos membros da comunidade (cura personalis), sempre orientado a melhor
realizagao dos objetivos definidos para cada segmento da escola.” (RJE, 2016, p. 65).

Quanto a esse aspecto, os entrevistados afirmaram o seguinte: “E lider é
aquele que vé da necessidade, participa do seu grupo, a sua equipe, né? Vé uma

pessoa que precisa de apoio e ajuda e vai ao encontro dar esse apoio.” (E7).

“Penso que competéncias se da esse zelo, esse, esse cuidado com tudo,
né? Isso a gente sempre diz, né? E cuidar, mas também ao mesmo tempo,
cuidar com o que cuida [...]. Cuidar que o clima de fato seja favoravel, para
que ndo seja uma maquina, né? Para que a instituicdo ndo seja uma
maquina, mas seja formada de cuidadores, mas os cuidadores que sejam
cuidados.” (E8).

No sentido do cuidado com o outro, a “cura personalis” por vezes pode ser
relacionada com dar e receber feedback. No entanto, pode-se dizer que ela pode ser
feita de maneira informal e mais rotineira, enquanto o feedback exige um preparo para
guem o da e maturidade emocional para quem o recebe. Moscovici (1981, p. 22) diz que
receber feedback € um dos maiores desafios da competéncia interpessoal e [...] uma
das maiores conquistas para o ser humano. [...] Os dois processos conjugados, dar e
receber feedback de modo inabil, provocando reacdes defensivas, formam a maior fonte
de bloqueio de comunicagéao efetiva e de desgaste de relacionamento”. (MOSCOVICI,
1981, p. 22). Conforme a autora, o feedback colabora nesse percurso na medida em que
promove o autoconhecimento para quem o recebe, sendo mais facil a aceitagdo quando
0 sujeito é conhecedor das suas forgas e limitagdes.

Mediante as formagdes oferecidas que dialogam com as informagdes dos
entrevistados, o desenvolvimento de pessoas no que se refere a dar e receber
feedback ainda é circunstancial no Colégio Anchieta. E uma pratica vivida pelos
diretores e coordenadores num dado momento, porém sem a continuidade e extenséo

aos demais gestores intermediarios.
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Como forma de registrar as palavras e categorias mais utilizadas nas
entrevistas, optou-se também pela construgdo de “nuvens de palavras”. Na nuvem
relativa aos desafios em gestdo, salientam-se as palavras contexto, acompanhar,
motivar, engajar e manter a identidade — ou seja, manter a equipe engajada e com
entusiasmo para realizar um trabalho competente alinhado as exigéncias do contexto,
com o devido zelo pela identidade institucional, considerando suas raizes essenciais,
que ditam o modo de ser e proceder jesuita na gestao, na busca do magis e na missao

de educar.

Figura 1 - Entendimento dos entrevistados sobre os desafios em gestéao
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Fonte: Elaborada pela autora.

O conceito de competéncia é abordado por varias areas do conhecimento.
Nesta pesquisa, o objetivo é refletir sobre as competéncias necessarias na gestao
educacional e sobre como estas devem ser pensadas e priorizadas na formacao dos
gestores leigos inacianos. Resgata-se o conceito de competéncia conforme a OCDE
(2015): “[...] a capacidade para responder de maneira exitosa a demanda, tarefa ou
problema complexo, mobilizando e combinando recursos pessoais (cognitivos e n&o
cognitivos) e do entorno”. Assim, para que o individuo seja competente, esses quatro
saberes (saber, saber fazer, saber ser e saber conviver) necessitam estar articulados
entre si, de modo que quem os tenha obtenha resultados superiores aos demais.

Nas entrevistas, buscou-se conhecer o entendimento dos entrevistados sobre
o conceito de competéncia. Na fala de alguns, a competéncia esta claramente
relacionada ao cumprimento exitoso de tarefas: “Conjunto de saberes necessarios

para desempenhar alguma tarefa.” (E1). Para outros, relaciona-se também as
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atitudes: “Competéncia, para mim, é eu consegquir vincular questoes de atitudes, de
procedimentos e de resolugdo de situagdes.” (E2). Um dos entrevistados vinculou
competéncia a formacao, como sendo condicdo de construcao de “ferramentas” para
lidar com situagdes complexas: “Competéncia é a formagdo, né? Quando a gente
forma ham... instrumentar o pessoal, digamos assim, para lidar com diversas
situagbes complexas, né? [...] Sejam elas de que natureza forem, seja na area da
convivéncia, ou seja, na area técnica”. (E4) Para esse entrevistado, a formagao tem

de implicar o desenvolvimento de competéncias técnicas e relacionais.

“Competéncias, basicamente quando eu falo em competéncias, tenho que
falar de habilidades, né? Quando eu falo de habilidades, que tipo de
habilidades... a competéncia de escutar, a competéncia de poder fazer
devolutivas e, principalmente, a competéncia de dizer do espagco dessa
escola.” (E9).

Nesta ultima citacdo, o entrevistado menciona a importancia da escuta e das
devolutivas, assim como mais adiante afirma: “...] para haver dialogo, precisa ter pelo
menos o reconhecimento do outro no mesmo horizonte de inteligibilidade, se ndo existe
uma sequéncia.” (E9). Dessa forma, refere que, se ndo ha o dialogo e a escuta dos
diferentes atores da comunidade escolar, as relagdes ficam prejudicadas e as
discussbes nao tém fim. Peter Senge (2005) afirma que dialogo e discussdo sao
necessarios e relevantes numa equipe de trabalho, em que as pessoas sao passiveis
de aprendizagem continua, desde que haja sintonia no grupo e desejo mutuo de
garantir a missdo e o0 alcance dos resultados. O autor sustenta que a visao
compartilhada se torna possivel no momento em que fica construido o sentido de
compromisso conjunto. As equipes, desde entao, “Desenvolvem imagens do futuro que
desejam criar juntas, juntamente com os valores que serdo importantes para chegar la
e 0s objetivos que esperam alcancar ao longo do caminho.” (SENGE, 2005, p. 54).

De acordo com esse autor, “a visdo compartilhada” em sintonia com objetivos
comuns é o0 que pode levar ao consenso nas tomadas de decisdo. Reforcando essa
ideia, um dos entrevistados conclui que, quando ha disputa por se considerar que se

tem a razao, ou que se € o detentor da verdade,

‘Entao, nédo existe mais dialogo, ou seja, n6s ndo vamos nos entender
nunca, ndés vamos conversar aqui que... horas e horas, e a gente néo vai
se entender. Entdo, é essa, essa habilidade, a gente precisa ter, entéo eh...
eh... essas habilidades formam grandes competéncias, ne?” (E9).
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Nessa ocasiao, o entrevistado estava se referindo a necessidade de dialogo e
escuta dos alunos, professores e pais como possibilidade de comunicagao respeitosa.
Essa habilidade é geradora de grande competéncia.

Na nuvem a seguir, que remete ao conceito de competéncia, as palavras em
destaque foram: habilidades, conhecimento, atitudes e escuta para o desempenho de

tarefas e a resolugao de conflitos.

Figura 2 - Entendimento dos entrevistados sobre o conceito de competéncia
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Fonte: Elaborada pela autora.

Frente a uma sociedade cada vez mais volatil, com transformacdes rapidas e
continuas, cabe ao gestor ter habilidades e competéncias que vao além de dominios
cognitivos e técnicos. As competéncias socioemocionais passam a ser, nesse novo
século, o desafio para o investimento na formagé&o de criangas, jovens e adultos, no
meio educacional e profissional das diferentes organizagdes.

Segundo autores ja citados nesta pesquisa, a competéncia socioemocional
esta condicionada a capacidade de regulacdo e gestdo das emogdes, a
autoconhecimento, empatia, resiliéncia, criatividade para resolugéo de problemas e
conflitos, habilidade no trato com as pessoas, entre outras caracteristicas que revelam
a competéncia para viver e conviver em sociedade.

Os entrevistados desta pesquisa foram congruentes com esses pressupostos,
destacando tais habilidades como sendo as mais valorizadas na gestdo. Neste
sentido, entende-se a relevancia em ressaltar a compreensao sobre o conceito de
competéncias socioemocionais para o grupo de gestores entrevistados: “...] elas
estdo muito articuladas aos sentimentos, a empatia, a postura de escuta acolhedora

do gestor”. (E1) Para esse entrevistado, as competéncias mais valorizadas na gestao
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concernem ao “Espirito de liderancga, articulador, mediador e inspirador”, proprio de
um lider com competéncias para gerir e lidar com pessoas.

Outro entrevistado esclarece que competéncias socioemocionais sao
habilidades que promovem a resolugao de conflitos: “/...] como é que eu vou mostrar
que eu resolvo a situagdo de conflito, ja vai mostrar a minha competéncia
socioemocional... E muito importante a escuta, a escuta empética, postura de
confiabilidade.” (E2). Em relagcdo as competéncias mais valorizadas na gestao,
novamente destaca: “O gerenciamento de conflitos, a atualizagdo, a postura
condizente com a miss&o e a viséo, reflexiva e critica.”

Outro, ainda, define competéncias socioemocionais como sendo “A forma como
me relaciono com as pessoas, a forma como exerco a lideranga, a forma como eu
respeito também o0s espagos e capacidade de visdo sistémica.” (E4). Nessa
perspectiva, assim como quando se apontam as competéncias mais valorizadas na
gestao, ganha relevancia o respeito: “respeito a diversidade, capacidade de lideranca,
escuta empatica, gestor alinhado com os principios institucionais”. (E4).

O seguinte entrevistado diz que é “A nossa capacidade de lidar com todo esse
mundo interior que n6s somos, elas sdo desenvolvidas durante a vida.” (E5). Quanto
as competéncias mais valorizadas na gestao, cita a “Lideranca inaciana, reflexao e

autorreflexdo, leitura critica da realidade, empatia.” (E5).

‘A competéncia socioemocional, ela realmente €& um oceano de
possibilidades; ela tem uma carga cognitiva e afetiva; compreender o que
que acontece no meu mundo interior, quem Sou eu para mim mesmo;
também compreender empaticamente o sentir o... aquilo que € o outro
nessa relagdo que ele tem comigo.” (EG).

Neste excerto, o entrevistado fundamenta competéncias socioemocionais
como “oceano de possibilidades”, de importancia “cognitiva e afetiva”, provavelmente
por compreender o papel da cognigédo nas interpretacées de cunho afetivo, em que
uma beneficia-se da outra — n&o a diminui, nem a exclui. Para o entrevistado, as
competéncias mais valorizadas na gestdo séo a “Capacidade de refletir, racionalizar,
considerar, pensar...” (E6).

Outra definicdo remete ao cognitivo como parte desse conjunto de

competéncias:
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‘l...] ndo é somente cognitivo, mas também de identidades sociais afetivas
onde tu administras, onde tu tens que ouvir e tomar decisées para melhor
atendimento de todas as necessidades, ter conhecimento, parte técnica
excelente, precisa, mas também noés precisamos pensar, ajudar eh, a
desenvolver as partes de relagbes humanas, de valores humanos e a sua
importancia.” (E7).

Ent&o, discriminam-se tais competéncias como um conjunto maior, em que as
inteligéncias intelectual e emocional sdo complementares e importantes para a
tomada de decisdo. “Escutar, interpretar, saborear, discernir, saber transmitir o
pensamento da equipe, estar aberto e ter disponibilidade” (E7) s&o, para esse
entrevistado, competéncias diferenciadas na gestéo.

Na perspectiva de o autoconhecimento ser indispensavel para a identificagao
das fortalezas e fraquezas pessoais, o entrevistado a seguir assim define competéncia

socioemocional:

“Entdo, essa € uma busca constante, ser uma pessoa equilibrada, mas que
possa ham... na medida do possivel, realizar a sua missdo, né? Também
penso que a pessoa tenha consciéncia do seu limite, entdo, até aqui eu
consigo, depois é outro me ajudando, e isso eu acho que ajuda a ter uma
autoconsciéncia.” (E8).

Quanto as competéncias mais valorizadas na gestéo, a énfase € dada ao “Zelo,
cuidado com o todo, ndo ser unilateral, proximidade, cuidar o clima favoravel,
cuidadores que sejam cuidados.” (E8).

A mesma premissa de autoconhecimento e equilibrio emocional é

fundamentada nesta definig&o:

“Sao as capacidades da escuta, a capacidade de, as vezes, dizer ndo, a
capacidade de enfrentar certos problemas, a capacidade e isso ndo, isso
nao repercutir na tua vida capaz de fazer com que tu nao durmas mais, que
vocé, né? Eh... tem essa, tem ai esse cuidado contigo mesmo, né? Eu acho
que ndés como escola, noés temos um espago privilegiado assim de
desenvolver a competéncia socioemocional”. (E9).

Neste sentido, o entrevistado se refere a escola como espacgo privilegiado
para o desenvolvimento das competéncias socioemocionais na instituicao

pesquisada. Conforme a continuidade desta afirmagao, ele conclui:
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‘l...] eu acho que a escola tem a, tem a dimensdo da espiritualidade
inaciana que nos ajuda muito, tem as pegadas, tem o proprio exame de
consciéncia que é proprio dos jesuitas, eu acho que ele fortalece ndo so a
dimensé&o espiritual e religiosa, mas basicamente a socioemocional, essas
competéncias sdo muito dificeis, tanto a socioemocional, quanto a
espiritual...” (E9).

Em relacdo as competéncias mais valorizadas na gestdo, seu argumento
remete as competéncias socioemocionais: “I...] tem que ter a habilidade da escuta, a
habilidade de poder ter um didlogo com segurancga eh... ter eh... acho que eh... ter
uma, ter uma, inclusive a gente fala de da questdo emocional”. (E9). Além disso,
segundo o entendimento da totalidade das entrevistas, existe a ideia, por parte de
alguns entrevistados, de que a espiritualidade inaciana possa dar suporte as
competéncias socioemocionais, ou de que esta fortemente relacionada a ela.

No intuito de esclarecer informagdes obtidas nas entrevistas, tornou-se
pertinente uma breve mengédo ao conceito de inteligéncia espiritual. Reitera-se a
compreensao de que, mediante a abrangéncia de tal conceito, ndo foi possivel dar-
lhe énfase no referencial tedrico, por ndo ser central a tdnica desta pesquisa.

Este estudo apoia-se na dissertagdo sobre a inteligéncia espiritual de Lima
Silva (2017). A autora cita Zohar e Marshall para abordar as inteligéncias intelectual,

emocional e espiritual:

Nem o QI (Quociente Intelectual) nem o QE (Quociente Emocional),
separadamente ou combinados, sido suficientes para explicar a enorme
complexidade da inteligéncia humana nem a riqueza imensa da alma do
homem e de sua imaginagéao. [...] O QS (Quociente Espiritual) permite que
seres humanos sejam criativos mudem as regras, alterem situagées. O QS
da-nos a capacidade de escolher. Da-nos senso moral, a capacidade de
temperar normas rigidas com compreensao e compaixao e igual capacidade
de saber quando a compaixao e a compreensdo chegaram a seus limites.
Usamos o QS para lutar com questdes acerca do bem e do mal e imaginar
possibilidades irrealizadas — sonhar, aspirar, nos erguermos da lama
(ZOHAR; MARSHALL, 2012 apud LIMA SILVA, 2017, p. 19).

Segundo Lima Silva (2017, p. 27), na perspectiva de que as trés inteligéncias dao
apoio uma a outra, “[...] a inteligéncia espiritual seria denominada como a inteligéncia da
alma”; e as trés correspondem a “[...] totalidade e ndo parcelas estanques, com vistas a
integracdo do homem com o universo/natureza em seus diversos aspectos fisicos,
emocionais, mentais e espirituais”. (LIMA SILVA, 2017, p. 27).

Mediante o breve esclarecimento das trés inteligéncias, pode-se perceber

algumas semelhancgas e diferengas relevantes; portanto, o desenvolvimento de todas
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merece atengao, investimento e cuidado. As trés inteligéncias n&o s&o sinbnimos, mas
sao complementares e dao conta do todo, da integralidade do sujeito.

Na nuvem de palavras referente a compreensio do conceito de competéncias
socioemocionais, destacam-se: mundo interior como sindbnimo de autoconhecimento,
sentimentos, empatia, escuta, relacionamento, respeito, lideranga acolhedora, entre
outras. Por sua vez, as competéncias mais valorizadas na gestdo, conforme as
respostas dos entrevistados, coadunam com um conjunto de habilidades e

competéncias socioemocionais, conforme exibido a seguir:

Figura 3 - Entendimento dos Figura 4 - Competéncias mais valorizadas
entrevistados sobre o conceito de na gestao
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Fonte: Elaborada pela autora. Fonte: Elaborada pela autora.

Formacgao dos gestores

A perspectiva da formacgao ofertada pelo Colégio Anchieta, no periodo de 2015
a 2018, foi apoiada na necessidade de verificar a importancia dada as formacgdes dos
gestores para o desenvolvimento das competéncias socioemocionais. A seguir, exibe-

se um resumo das principais consideracdes dos entrevistados sobre o assunto:
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Quadro 18 - Formacoes para os gestores promovidas pelo Colégio Anchieta entre

2015 e 2018
Entrevistado Resposta
“SINEP Gestdo de pessoas... na linha da lideranca emocional para
01 trabalhar o enfoque era dar e receber o feedback. ABRH — gestao de

pessoas e Fénix.”

“Congressos, cursos curtos para a fungéo técnica, Office 365, metodologias
ativas, EAD em curriculo e inovagéo, Fénix”.

“Entao, existe o projeto de qualidade da escola que leva a refletir, né? Eu
fiz parte de alguns GTs. O colégio também oportuniza alguns encontros
dentro das reunibes de rotina de segunda-feira. Palestras onde vém, de
03 repente, momentos de reflexdo conduzidos por alguns gestores ou pessoas
convidadas que nao fazem parte da Rede, mas contribui, também é paralelo
a isso alguns cursos de formagdo de componente curricular junto a
Unisinos, de atualizagao ha... o Office 365, né?”

04 “Inovacao e lideranca, Inovacéao e curriculo, SQGE”.

“[...] eu fiz, entéo, e essa foi muito marcante assim, foi a especializagdo em
ham... no caso, ah... a Jesuita, a Especializagdo em Pedagogia Inaciana.
Foram muitos os momentos de formagbes promovidas por todos esses,
essas propostas que, desencadeadas pelo sistema de qualidade, de
qualidade da Flacsi, né? Entao eu digo que, que teve duas latentes... que
td sendo a ressignificagdo curricular, e o outro é um acompanhamento
docente, também, que a medida que se vai detectando fragilidades ou
mesmo fortalezas, também se propbe alguma formac¢ao que dé respaldo
para essas mudancgas que se espera, que se espera, né?”

“Especializagdo EAD; encontro dos homoélogos académicos e da Pastoral
do México, Congresso de Portugal; mais competéncias humanas”.
“Sinepe, Lideranca de Gestao Escolar, além dos desafios no dia a dia na
pratica, mas também como lidar com as pessoas, Conflito. No Sinepe,
07 atendimento e relacionamento... A parte técnica é, é mais facil de ham,
trabalhar, mas acho que é um grande desafio e se busca, que mais me
chamou atencéo, foram as competéncias de eh, socioemocionais’.

“O que eu fiz mais recente, eu terminei um MBA de gestéo de pessoas. Fui
08 eu que busquei, eu que busquei, eu sempre queria ja uma coisa que eu...
que a minha formacgdao é para filosofia.”

“Varios GTs de trabalho, o ultimo de 100 horas, competéncias eh... gestoras
assim, de alta performance, né? Que tipo de indicadores se viu importantes
para que os, eh... as liderancas, a dire¢cdo propriamente dita, pudesse olhar
os indicadores e pudesse ter uma visdo geral do colégio; outro trabalho de
formacao continuada foi a nivel de gestores que nés fizemos o sistema de
autoavaliacdo e de, alias, de coavaliagdo na verdade, onde eu me
autoavalie, os meus eh, pares eh... que foram representados que me
avaliaram, os meus, os meus eh... assessores me avaliaram a minha... Que
foi a 360. Entao, e ai, foi todos muito individual, e eu desenvolvi esse plano
de desenvolvimento individual avaliagdo 360, e a formagéo que eu fiz foi
possibilitada pelo colégio. [...] Tem também o mestrado e também parece
que é também proporcionado pelo Colégio, pela Rede”’.

02

05

06

09

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a analise sobre as formacgdes previstas no Colégio Anchieta e

as informacdes obtidas nos momentos das entrevistas, percebe-se a intencdo da
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instituicdo em garantir as propostas formativas alinhadas a RJE, no que tange a
especializacdo com énfase na espiritualidade e na identidade inaciana, assim como o
investimento no auxilio de custos em parceria com a RJE para o Mestrado em Gestao
Educacional e o Doutorado. Outras formacdes ocorreram por meio de palestras
indicadas pelo sistema de qualidade FLACSI, conforme necessidades salientadas
pelos projetos de melhoria. Além dessas formacdes, destacaram-se no Colégio
Anchieta preferéncias por cursos que sao propostos para assegurar as competéncias
técnicas e instrumentais em consonancia com as inovagdes pedagdgicas.

Em 2017, segundo os entrevistados, foi iniciada uma formagdo para as
competéncias socioemocionais, no entanto nao teve continuidade devido ao que foi
considerado falta de compatibilizagdo com os preceitos jesuitas. Em 2019, periodo
nao abrangido por esta pesquisa, o Colégio promoveu uma formacé&o para os gestores
do Conselho Diretivo com o objetivo de trabalhar a escuta empatica e a comunicagéo
nao violenta. Foram dois encontros com um padre jesuita especialista em psicologia.

Na revisdo documental, no mapeamento sobre as formacdes no Colégio
Anchieta e na analise dos dados obtidos durante a pesquisa, foi possivel perceber a
caréncia da efetividade de programas de desenvolvimento de gestores,
principalmente no que se refere ao desenvolvimento das competéncias
socioemocionais. Conforme os relatos e os documentos analisados, existem algumas
formagdes episddicas, o que nao garante a qualidade do aprendizado e a
possibilidade de inovagéo nas praticas de gestao.

Quanto as formagdes citadas do Sindicato do Ensino Privado/RS (Sinepe) e a
demais congressos de educagao, segundo os entrevistados, o colégio incentivou a
participacdo e promoveu auxilio de custos. Outras formacdes citadas por eles nao
corresponderam ao tempo estabelecido por esta pesquisa, por isso ndo foram

mapeadas.

Como as competéncias oferecidas nas formagodes institucionais auxiliam

nas demandas e necessidades da atuagao como gestor

Na questdo vinculada a forma como os gestores exercem, na atuacao
cotidiana, as competéncias oferecidas na formagao, a grande maioria relatou esforgar-
se para inserir as novas aprendizagens nas suas praticas, sempre na busca constante

de ser coerente com os principios € missdo inacianos. Citaram como relevantes o
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dialogo, a escuta, a autoavaliagdo e a reflexdo sobre os processos, realizando o
discernimento fundamental para a tomada de decisao.

Outro ponto considerado relevante por um entrevistado foi referente a
coeréncia entre o que se aprende e se escuta, transmitindo clareza para que ocorra
a partilha desses conhecimentos e experiéncias de forma exata para todas as
instancias: “[...] nas oportunidades de falar para todos ou em grupo, ndo modificar o
discurso, [...] que isso seja um discurso que eu entenda la e eu traduzo ele para
instituicdo nas diferentes instancias.” (EG).

A coeréncia foi lembrada por outro gestor ao dizer:

“Primeiro, eu tento ser muito coerente, né? Isso eu sei que, se tu acreditas
em alguma coisa e tu vais numa instituicdo e veste a camisa, acho que tu
tens que te formar a partir daquilo a que a instituicdo te conecta, né? A
medida que tu desenvolves essas competéncias, iSSO, iSSO ndo € uma
competéncia que tu vais usar numa reunido ou com determinado publico,
elas sdo competéncias que sao relacionais, na verdade. Entdo, acho que
sim, com certeza que a gente, nos lidamos constantemente com relagées,
mediando relagbes, ham... ou favorecendo relagées, eh... E aqui, eu acho
que um gestor do Anchieta lida, olha, quase que full time com isso, né?” (E5).

O entendimento do poder das competéncias relacionais na gestao foi abordado
nas entrevistas; afinal, a escola € uma comunidade social, trabalha com e para as
pessoas e necessita de uma gestdo humana, talentosa no trato e empatica com os

diferentes sujeitos que interferem na instituicdo e séo por ela influenciados.

“Entao, é esse eu vejo que... papel nosso como gestor, eh, eh... estar atento
para melhor atender a demanda, entender melhor o que a comunidade
pede, um grande desafio onde temos tanto pessoas, eh... conflitos de pais,
de alunos ou de funcionarios e depois como é que tu busca essa solugéo,
né? E esse o grande desafio nosso de saber ouvir.” (E7).

Novamente, os desafios relativos a relacdes, empatia e escuta para atender a
demandas e necessidades da comunidade sao ponderados e lembrados pelos

gestores.

Indicagdo dos entrevistados sobre as competéncias para o exercicio
eficaz da gestao escolar
De acordo com as entrevistas, as competéncias elencadas como fundamentais

para a eficacia da gestdo se vinculam, para a maioria dos entrevistados, com as
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competéncias socioemocionais ou relacionais, como possibilidade de aproximacao do
outro, da escuta empatica, da gestao de conflitos, entre outros. Além das habilidades
relativas a relacionamento e comunicagao, alguns gestores manifestaram o excesso
de demandas e a gestdo do tempo como desafios constantes. Dessa forma,
supostamente a “falta de tempo” tem prejudicado a visdo e o planejamento
estratégico, inclusive para a formagao permanente dos lideres e gestores.

A seguir, expde-se uma compilagdo das respostas dos participantes:

Quadro 19 - Competéncias indicadas para a eficacia na gestao

Entrev. Resposta
“Eu acho que competéncias bem técnicas também, né? Eu acho que... A
01 gente tem que ter as competéncias técnicas também para execugdo do
trabalho.”

“Bom, a socioemocional e a espiritual é fundamental no que a gente faz,
né? Eu acho que, principalmente, pensando na socioemocional eh... a
vida interior e a relagdo consigo mesmo, a relagdo com o outro, a tua
concepgao de mundo, tu teres também um projeto de vida, né?”

“N6s ndo vemos esses servigos, esses diferentes servigos se encontrando
em uma instdncia de uma forma rotineira, periédica, isso ndo esta
acontecendo, e eu acho isso necessario. Também acredito que que nés
03 estejamos ha_m... com muito ativ_ismo que... Com muito ativismo e
excesso de ativismo ham... necessita, as vezes, de tempo, porque se néo
pode acontecer alguma coisa, nhdo como melhor solugéo, néo € a melhor
resposta, né. Mas algumas coisas precisam ser descontinuadas para
que outras possam entrar sabe?”

“E eu acho que tem que ter uma abertura para conversar com outras
04 areas do conhecimento, outras areas, ndo pode ficar s6 na Educacgéo,
realmente, eu acho isso muito improvisador, assim.”

‘A questao fundamental é isso: a questao da empatia, né? E ter uma
sensibilidade para isso, formar-se, né? A partir da sensibilidade e
05 também conseguir desenvolver a sensibilidade, a formagdo da
sensibilidade dos outros, né? Acho que tudo isso perpassa a propria
empatia, né?”

“Sim, eu olho para mim, eh, a gente é, ter tempo e capacidade de pensar
estrategicamente, as vezes, 0 nosso dia a dia nos absorve tanto pela
demanda e a operagao, que a gente é pouco estratégico. Eu gosto mais
quando eu vi e ja estou la, como quem diz eh... Pensando em colocar isso
em pratica, mas na cultura japonesa dizem que a gente devia gastar mais
tempo e planejar, e planejar estrategicamente, do que ja ir fazendo,
porque isso garante que a nossa pratica depois tenha muito mais
consisténcia.”

“A competéncia de atitudes, ser aberto, solidario também, o que néo
podemos é so exigir, mas vocé tem que ver eh... 0 meu papel, a minha
fungéo dentro de uma organizagdo, como posso ser melhor para o outro,
07 né? E pensar coletivamente, ndo individual, é ver o outro também, ndo
s6 meu interesse. Nao é facil ter essa abertura, né? Tem que ter as
dimensées, as quatro dimensdes, afetivo, psiquico, ham... o intelectual e
o religioso, né? O espiritual. Esse é o equilibrio!”

02

06
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Entrevistado Resposta

“Tem que se cuidar, ndo ir com a correnteza, ter seguranga no que esta
fazendo, procurar o foco sem perder o foco, ter sede por conhecer
sempre mais, abertura ao diferente, ser testemunho, abertura a novas
aprendizagens.”

“Hoje tem que ter uma visao, de fato, estratégica nas escolas, e eu acho
que noés temos uma competéncia muito importante, o gestor ser capaz de
eh... indagar, questionar no sentido da descontinuidade. Também,
09 porque a gente € muito bom para, para comegar os projetos, e a gente é
péssimo para terminar projetos! Ter também a competéncia de escutar,
a competéncia de poder fazer devolutivas e, principalmente, a
competéncia de dizer do espag¢o dessa escola.”

08

Fonte: Elaborado pela autora.

4.5 Proposta Formativa

Programa de Desenvolvimento para Liderangas Inacianas — PDLI

Ao iniciar esta pesquisa, o desafio foi de conhecer e compreender como tem
sido conduzida a formagéao de lideres e de gestores para atuar no Colégio Anchieta,
evidenciando as énfases oferecidas e verificando como elas se coadunam as
competéncias socioemocionais e aos principios da formacdo jesuitica. Apds o
percurso tedrico e metodoldgico percorrido e as analises constituidas, entende-se
como necessaria a construgdo de uma Proposta de Desenvolvimento para as
Liderangas Inacianas (PDLI) no colégio pesquisado, podendo esta ser extensiva as
demais instituicdes da RJE. O publico-alvo sera o grupo de gestores académicos e
administrativos, sendo eles diretores, coordenadores e orientadores, com vistas ao
desenvolvimento da lideranga inaciana e ao aprimoramento das habilidades e
competéncias socioemocionais na gestao.

Conforme os estudos realizados nesta pesquisa referentes aos preceitos e
fundamentos da lideranca inaciana, foi possivel perceber a consonancia entre os
quatro pilares da inteligéncia emocional de Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) e os

quatro pilares da lideranga inaciana, de acordo com Lowney (2015):
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Quadro 20 - Consonancia entre os quatro pilares da inteligéncia emocional e os

quatro pilares da lideranga inaciana

Pilares da inteligéncia emocional Pilares da lideranca inaciana
Compreensao de fortalezas e fraquezas;

Autoconsciéncia; Inovar com confianca e se adaptar as transformagées

Autogestao; do mundo;

Empatia; Engajar os outros com atitude positiva e amorosa;

Gestao de relacionamentos. Energizar a si mesmo e aos outros através de
ambigdes heroicas.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Goleman, Boyatzis e Mckee (2002) e
Lowney (2015).

Segundo esses autores, tais competéncias sdo importantes credenciais para o
sucesso na gestdo. Constata-se que sdo compativeis com os deveres do lider
inaciano, compreendidos por Lowney (2015): estabelecer a dire¢ao, alinhar pessoas,
motivar e inspirar, e produzir mudancas.

Diante disso, a proposta formativa desta dissertagao para os lideres inacianos tem
como base os pressupostos elencados no Quadro 12, referentes ao autoconhecimento
como competéncia central, pois se entende que, a partir da consciéncia e do cuidado de
si, o lider/gestor pode compreender e auxiliar no cuidado com o outro, considerando suas
poténcias e fragilidades, a fim de (cor)responsabilizar-se pelas mudangas necessarias
com vistas a qualificacao dos processos académicos e administrativos, contribuindo para
a exceléncia da missao e da sustentabilidade social e humana (o cuidado com o mundo).

Vale reiterar que a ética do cuidado consta, inclusive, na prépria BNCC.

Estrutura da intervencao

O Programa de Desenvolvimento das Liderangas Inacianas — PDLI contara
com quatro eixos tematicos, baseados nos quatro pilares da lideranga jesuita:
autoconsciéncia, inventividade, amor e heroismo, conforme a obra literaria
“Lideranga heroica”, do autor SJ Cris Lowney (2015). Cada eixo tematico vincula-se
ao conteudo dos capitulos dos livros e, ainda, aos temas transversais oriundos dos
resultados desta pesquisa, distribuidos em quatro mddulos. Cada pilar jesuita
também relaciona-se com os quatro pilares da inteligéncia emocional ja
mencionados anteriormente e com o0s temas transversais, que sao O
desenvolvimento de habilidades e competéncias socioemocionais e as cinco

disciplinas para a educacao do futuro, de Peter Senge (2005).
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Concomitantemente ao PDLI, propéem-se os Exercicios Espirituais, na
modalidade para os gestores do Colégio e demais instituicdes da RJE, como um
programa de desenvolvimento da autoconsciéncia que possibilita a integracao entre
os colaboradores da Rede. Na mesma linha de desenvolvimento pessoal, propde-se
ainda a avaliagao 180° — a construcao e aplicagao da avaliagao de desempenho para
os gestores administrativos e académicos —; além do desenvolvimento do perfil
comportamental dos gestores, como ferramenta indispensavel para o
autoconhecimento, e da elaboracédo do Plano de Desenvolvimento Individual.

Para a concretizagdo do PDLI, sugere-se a parceria com duas instituicdes que
integram a Rede Jesuita de Educacao: a Unisinos, organizando e acompanhando as
propostas e os processos formativos; e o Colégio Antdnio Vieira/BA, por ja ter a
experiéncia no desenvolvimento de pessoas. Eventualmente, também se pode contar

com assessorias externas qualificadas para o desenvolvimento do perfil comportamental.

Cronograma

Todas as sugestdes propostas do PDLI tém previsdo de um prazo de ateé trés
anos para a sua total execugao. Destaca-se a importancia da formacéo permanente e
ininterrupta para os gestores, incluindo capacitagées para o aperfeicoamento das
competéncias socioemocionais, cognitivas e espiritual-religiosas. Conforme o PEC, a
“[...] gestdo de pessoas € uma dimensao estratégica e pressupde a valorizagdo do
capital humano, de modo que cresga humana e profissionalmente para o melhor

cumprimento da missao”. (RJE, 2016, p. 63).
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Esquema 2 - Programa de Desenvolvimento dos Lideres Inacianos’

Programa de Desenvolvimento das Liderancas Inacianas — PDLI
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: Elaborado pela autora.
Conteudo Programatico do PDLI
Primeiro pilar: autoconsciéncia como o alicerce da lideranga. Cuidado consigo.
Objetivo: Compreender suas forgas, suas fraquezas, seus valores e sua visao
de mundo.

Médulo 1 — Identidade inaciana e inteligéncia emocional

Conteudos:

a) IDI 01: Lideranga Heroica — capitulos 1 e 6: “Sobre Jesuitas e J.P. Morgan”
e “Os EE — uma ferramenta de aperfeicoamento para toda a vida”;

b) IDI 02: Exercicios Espirituais para gestores (ao longo dos trés anos);

c) IDI 03: Constituicdes Jesuiticas — 72, 82 e 92 partes — Gestao de pessoas;

d) IDI 04 — “Lideranca heroica” — capitulos 2 e 5: “O que fazem os lideres” e
“Para ordenar sua propria vida — a autoconsciéncia como o alicerce da
liderancga”;

e) IDI 05: Autoconhecimento (perfil comportamental) — assessoria externa;

f) IDI 06: Competéncias intra e interpessoal,;

1O PDLI utilizou como referéncia similar o Programa de Desenvolvimento de Gestores realizado no
Colégio Antbdnio Vieira, na Bahia. Por se tratar de uma instituicdo integrante da RJE, tal programa
pode ser compartilhado e, inclusive, incrementado com a proposta formativa aqui representada.
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g) IDI 07: Lider inaciano na contemporaneidade.

Segundo pilar: inventividade — inovar com confiangca e se adaptar as

transformacg¢des do mundo — cuidado consigo e com o outro

Objetivo: compreender suas forgas, suas fraquezas, seus valores e sua visao

de mundo para poder ser criativo e inovar.

Modulo 2 — As cinco disciplinas como parceiras para o autoconhecimento e a

inovagao

Conteudos:

a) IVE 01: capitulos 7 e 10: “O mundo inteiro € nosso lar — como a inventividade
atica a inovacgao, a criatividade e uma mentalidade global” — e “Uma ousadia
excepcional foi essencial — como deixar de assumir riscos deixou o0s jesuitas
em uma situacao precaria”;

b) IVE 02: as cinco disciplinas: dominio pessoal; modelos mentais; visdo
compartilhada; aprendizagem em equipe; pensamento sistémico;

c) IVE 03: dar e receber feedback (estudo e treinamento);

d) IVE 04: raciocinio sistémico/pensamento complexo;

e) IVE 05: gestdo da criatividade;

f) IVE 06: devolutiva do perfil comportamental.

Terceiro pilar: amor — engajar os outros com atitude positiva e amorosa —
cuidado com o outro

Objetivo: desenvolvimento interpessoal e da equipe por meio de relagdes
empaticas

Modulo 3 — Desenvolvimento de pessoas e de equipe; competéncias
socioemocionais pela ética do cuidado; assédio moral e gestdo de conflitos;
comunicacao e avaliagdo de desempenho.

Conteudos:

a) AMO 01: capitulo 8: “Nao recusem nenhum talento, nem qualquer homem

de qualidade — como o0 amor descobre o talento e une as equipes’;
b) AMO 02: empatia e comunicagao nao violenta;

c) AMO 03: Psicologia Positiva — engajamento, encorajamento e comunicagao;
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d) AMO 04: habilidade interpessoal — habilidade de cooperar com os outros por
meio de comunicagido, cooperagcao, negociacao, troca, empatia e escuta
ativa;

e) AMO 05: gestao de conflitos;

f) AMO 06: comunicacao;

g) AMO 07: avaliagao de desempenho.

Quarto pilar: heroismo — energizar a si mesmo e aos outros atraveés de
ambicdes heroicas

Objetivo: qualificar organizagéo e processos, com foco na inovagéao.

Modulo 4 — Organizagéo e processos

Conteudos:

a) HER 01: capitulo 9: “Uma vida ininterrupta de atos heroicos — como lideres

heroicos tém uma visao do impossivel — e o fazem acontecer”;
b) HER 02: gestao do tempo;
c) HER 03: competéncias para a liderancga inaciana;

d) HER 04: comprometimento e proatividade.

Avaliagao do Programa PDLI

Objetivo: avaliar para qualificar na busca do magis.

a) Andlise do perfil do grupo - resultado do Diagnostico Humano
Organizacional;

b) Avaliagcado do PDLI;

c) Sugestdes para o proximo programa de formagéo de liderangas inacianas.

Paralelamente as formagdes, ao longo desse periodo, podem ser propostas
outras atividades com vistas ao desenvolvimento pessoal do lider/gestor ao nivel do
desenvolvimento da autoconsciéncia e da autogestao:

a) Exercicios Espirituais para os lideres e gestores da RJE;

b) Analise de perfil comportamental com devolutiva individual,

c) Elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Individual,

d) Retorno das avaliagdes dos colaboradores;

e) Diagndéstico humano organizacional.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa buscou investigar a formagao continuada dos lideres e gestores
do Colégio Anchieta/RS. O objetivo geral tratou de indagar como € desenvolvida a
formacgao da lideranca e da gestdo no Colégio, evidenciando as énfases oferecidas e
verificando como elas se coadunam as competéncias socioemocionais e aos
principios da formacao jesuitica. Nessa perspectiva, o percurso do Mestrado
Profissional em Gestdo Educacional foi repleto de aprendizagens e muitos desafios,
por tratar-se de um tema muito relevante na contemporaneidade, mas dificil de ser
planejado e executado no espago da gestao educacional.

Este trabalho respondeu de forma exitosa as expectativas e a relevancia desta
pesquisa, por se entender que a formagdo dos gestores precisa ultrapassar as
habilidades cognitivas e técnicas e avangar para a promocado das habilidades e
competéncias socioemocionais.

Os objetivos especificos foram fios condutores para se conhecer o que ja existe
como proposta formativa; verificar as competéncias desenvolvidas nas formacoes; e
sugerir melhorias para a qualificacdo pessoal e profissional dos gestores. Dessa forma,
realizaram-se o mapeamento das formacdes ofertadas no periodo correspondente de
2015 a 2018 e a caracterizacao das énfases existentes nas ofertas formativas.

Dentre as formagdes oferecidas pelo Colégio, além da especializagdo em
Educacao Jesuitica e o MPGE em parceria com a RJE, destacaram-se preferéncias
por cursos que sao propostos para assegurar as competéncias técnicas e
instrumentais, em consonancia com o desenvolvimento e as inovagdes pedagogicas.
Neste sentido, em conformidade com a analise dos principais documentos
institucionais (RE, PPP e PEC), sugere-se a implementacdo de programas
permanentes de desenvolvimento pessoal e interpessoal para o aprimoramento das
competéncias socioemocionais na gestdo. A proposicdo para a inclusdo dessas
competéncias nos programas de formagao esta justificada por meio do percurso desta
pesquisa e € norteada pelos principais conceitos utilizados por importantes autores,
que reconhecem que a inteligéncia emocional e as competéncias pessoais e sociais
sao indispensaveis para a gestao de qualquer organizagado na contemporaneidade.

A analise dos principais documentos institucionais do Colégio Anchieta foi crucial
para a compreensio de diferentes elementos implicados neste estudo, mostrando-se

relevante para os resultados desta pesquisa. Na revisdo de tais documentos,
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destacaram-se os principios que orientam a educacgao jesuita, com énfase constante no
compromisso com a exceléncia humana, académica e espiritual-religiosa. Também foi
possivel constatar uma maior énfase na educacgao integral e nas proposigdes referentes
a dimensao socioemocional. Em relagdo a gestado, os documentos pesquisados sé&o
unanimes em afirmar a relevancia da gestao colaborativa e participativa nas instituicbes
da RJE, onde a liderancga ¢é partilhada e a responsabilidade é de todos.

Nos documentos do Colégio e no PEC, existe a proposigdo da criacédo de
programas de desenvolvimento pessoal e profissional, cabendo a Dire¢do, com o
apoio do setor de Recursos Humanos, pensar no aperfeicoamento dos colaboradores.
Somada a isso, a avaliacao de desempenho do profissional é realizada anualmente,
com vistas a sua qualificacao.

No intuito de apresentar os principais conceitos abordados nesta pesquisa,
iniciou-se o percurso abordando-se questdes terminoldgicas atinentes ao tema,
entendendo-se que as denominagbes organizagcdo, administracdo e gestdo sao
similares ou se complementam. Libaneo (2013, p. 260) estabelece diferencas entre eles
qguando afirma que organizar significa “[...] dispor de forma ordenada, articular as partes
de um todo; administrar faz referéncia ao ato de governar, de pér em pratica um conjunto
de normas e fungdes e gerir € administrar, gerenciar e dirigir’. Por sua vez, Lick (2015)
entende que a gestao deve aliar-se a administragdo, sem contudo substitui-la.

Conforme apontam as respostas dos participantes desta pesquisa, os desafios
na educacgao e na gestdo sao complexos, pois envolvem mudangas contextuais e
paradigmaticas, sendo indispensaveis a visao estratégica e o foco na missao, em
convergéncia com a identidade inaciana. Com o intuito de equilibrar tradicdo e
inovagao, segundo dados extraidos da pesquisa, € insuficiente a competéncia técnica
e burocratica para gerenciar uma instituicdo de ensino, sendo necessario
complementa-la com as competéncias socioemocionais. Tais competéncias
relacionam-se ao autoconhecimento, a gestdo das emocgdes, as competéncias
relacionais, a empatia, a administragdo de conflitos, a resiliéncia, entre outras
habilidades do desenvolvimento humano.

Nesse aspecto, coube a compreensao do significado de lider e de gestor.
Segundo Thurler (2001), para o individuo demonstrar lideranca e influéncia, nao é
necessario um cargo formal, mas sim a existéncia de pessoas com objetivos comuns.
A lideranga costuma estar relacionada a exceléncia humana, as habilidades de

motivar e engajar pessoas; enquanto o gestor nem sempre tem perfil de lideranga,
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mas é dotado de competéncias gerenciais para administrar questdes burocraticas e
demais processos da instituicdo. Entende-se como desejavel a completude de ambos
os perfis, sendo o lider capaz de gerir pessoas e processos.

Outros conceitos fundamentais abordados nesta pesquisa foram os de
competéncia e competéncia interpessoal. A OCDE (2018) define competéncia como
a “[...] capacidade para responder de maneira exitosa a demanda, tarefa ou problema
complexo, mobilizando e combinando recursos pessoais (cognitivos e ndo cognitivos)
e do entorno”. O conceito de competéncia interpessoal esta relacionado com

competéncias atitudinais e de relacionamento, e, segundo Moscovici (1981, p. 18),

[...] é resultante de percepgao acurada realistica das situagdes interpessoais
e de habilidades especificas comportamentais que conduzem a
consequéncias significativas no relacionamento duradouro e auténtico,
satisfatorio para as pessoas envolvidas.

Esses e outros conceitos como emogdes, compreensao intelectual,
compreensao humana, competéncias de lideranga, competéncias gerenciais e as
cinco disciplinas (dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico), dos autores Goleman, Boyatzis e
Mckee (2002), Maturana (2002), Morin (2000), Fagundes, Rocha e Seminotti (2007) e
Peter Senge (2005), elucidaram e tornaram possivel, de forma qualificada, a
elaboragao e a conclusdo desta pesquisa.

O grupo de entrevistados foi valioso para que se pudesse compreender 0s
desafios enfrentados pelos gestores, assim como as competéncias mais valorizadas
para o exercicio eficaz da gestdo. Os entrevistados foram congruentes na concepgao
dos desafios da modernidade, quanto as mudancgas paradigmaticas e contextuais e a
complexidade da geréncia do tempo como agravante para o planejamento a médio e
longo prazo. Foi possivel perceber, nas declaragdes dos gestores, o entendimento da
importancia das competéncias socioemocionais, que o colaborador precisa aprimorar
ou desenvolver para que possa crescer como pessoa e profissional, tomar decisoes
assertivas e atingir os objetivos desejados.

Por fim, foi proposto o Programa de Desenvolvimento de Lideranga Inaciana
(PDLI) como forma de garantir a formacao permanente dos gestores académicos e
administrativos, com a finalidade de dar a conhecer o modo de ser e proceder da
lideranca de Inacio de Loyola e seus companheiros, concomitantemente com o

desenvolvimento das competéncias socioemocionais na gestao.
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APENDICE A — CARTA DE ANUENCIA (DIRETOR ACADEMICO)

Eu, , diretor académico desta instituicdo, declaro estar ciente de

que Luciane Costa dos Santos, responsavel pela pesquisa “Formagao para a Lideranga e a Gestao
no Colégio Anchieta: Analise e Possibilidades”, sob a orientagéo da Prof.? Dr.2 Ana Cristina Ghisleni,
pretende desenvolver o referido estudo neste colégio. Esta pesquisa pretende investigar a maneira
como é desenvolvida a formagdo dos gestores em uma escola da RJE, evidenciando as énfases
oferecidas e verificando como elas se coadunam as competéncias socioemocionais e aos principios da
formacao jesuitica. Os objetivos especificos sdo os seguintes: a) mapear as formagdes oferecidas aos
gestores no periodo compreendido entre 2015 e 2018, caracterizando as énfases existentes nas ofertas
formativas; b) analisar como o desenvolvimento de competéncias socioemocionais € compreendido nos
principais documentos do Colégio Anchieta de Porto Alegre; c) apresentar os principais conceitos
tedricos e abordagens praticas necessarias para a formagéo de gestores com competéncia técnica e
socioemocional para atuar dentro da perspectiva que orienta a Rede Jesuita de Educacao; d) propor
uma intervengao com o propdésito de qualificar a formagao dos gestores, utilizando elementos advindos
dos dados obtidos na pesquisa e da discussao conceitual proposta, com vistas a formacgao de gestores
emocional e tecnicamente competentes.

A trajetéria metodoldgica consiste na elaboragdo de pesquisa qualitativa visando a busca e
analise dos principais documentos do colégio em estudo. Além da analise documental, pretende-se
realizar o levantamento de dados por meio de entrevista com gestores da Dire¢do, com as
Coordenacodes de Ensino e dos Servigos, a fim de conhecer o que entendem sobre competéncias
socioemocionais na gestao e como articula-las com os propdsitos da Companhia de Jesus.

A pesquisadora garante, ainda, que sera mantido o total sigilo e confidencialidade das
informagdes prestadas. Os procedimentos utilizados obedecerao aos critérios da ética na pesquisa com
seres humanos, conforme Resolugdo n°® 466/2012 do Conselho Nacional de Saude, e nenhum
procedimento realizado oferece risco a dignidade dos participantes.

Estando esta instituicdo em condi¢gées para o desenvolvimento deste projeto, autorizo sua

execucao.

Nome completo:

Documento: Cargo/Funcéo:
Porto Alegre, de de 2019.
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado/a,

Vocé esta sendo convidado(a), como voluntario(a), a participar da pesquisa “Formagao para
a Lideranca e a Gestdo no Colégio Anchieta : Andlise e Possibilidades”, sob a responsabilidade
da pesquisadora Luciane Costa dos Santos, mestranda do programa de Mestrado Profissional em
Gestao Educacional da turma especial da Rede Jesuita de Educagéo, na Universidade do Vale do
Rio dos Sinos, orientada pela Prof.2 Dr.2 Ana Cristina Ghisleni.

Esta pesquisa pretende investigar a maneira como é desenvolvida a formagéo dos gestores
em uma escola da RJE, evidenciando as énfases oferecidas e verificando como elas se coadunam as
competéncias socioemocionais e aos principios da formagao jesuitica Os objetivos especificos séo os
seguintes: a) mapear as formagdes oferecidas aos gestores no periodo compreendido entre 2015 e
2018, caracterizando as énfases existentes nas ofertas formativas; b) analisar como o desenvolvimento
de competéncias socioemocionais € compreendido nos principais documentos do Colégio Anchieta de
Porto Alegre; c)apresentar os principais conceitos tedricos e abordagens praticas necessarias para a
formacao de gestores com competéncia técnica e socioemocional para atuar dentro da perspectiva que
orienta a Rede Jesuita de Educagéo; d) propor uma intervengdo com o proposito de qualificar a
formacao dos gestores, utilizando elementos advindos dos dados obtidos na pesquisa e da discussao
conceitual proposta, com vistas a formacao de gestores emocional e tecnicamente competentes.

A trajetéria metodoldgica consiste na elaboragdo de pesquisa qualitativa visando a coleta e
analise dos principais documentos do colégio em estudo incluindo a analise documental. Pretende-se
realizar a coleta de dados por meio de entrevista com gestores da Dire¢cdo, com as Coordenagbes de
Ensino e dos Servicos, a fim de conhecer o que entendem sobre competéncias socioemocionais na
gestédo e como articular com os propésitos da Companhia de Jesus. Planeja-se, no final, a proposigéao
de intervengdes que qualifiquem a gestao nesta area.

Em fungéo da importancia de sua participagao, justifica-se a realizagdo de uma entrevista, cujo
principal objetivo é o de auxiliar na compreenséo da relevancia da inteligéncia emocional na gestéo,
bem como a necessaria formagao dos gestores inacianos neste aspecto.

De acordo com as normas vigentes, para registro da sua contribuicdo a este trabalho, das
informacgdes e dados fornecidos, solicito sua autorizagdo para gravagédo da entrevista e registro de
anotagdes por escrito. Contudo, devo também informa-lo/a da liberdade de recusar-se a participar
integral ou parcialmente da entrevista, bem como de retirar-se em qualquer fase, sem nenhum tipo de
penalizagao ou prejuizo.

O que vier a ser eventualmente constatado nao sera interpretado como falta institucional ou
profissional. Portanto, as pessoas que eventualmente oferecerem informagdes ndo poderdo ser
responsabilizadas ou expostas de qualquer forma aos riscos de qualquer constrangimento pessoal ou
profissional.

Assumimos o compromisso de garantir total sigilo e preservar sua identidade pessoal como
contribuinte da pesquisa, bem como zelar pela confidencialidade das informagdes que nesta condi¢do

me forem fornecidas.
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Colocamo-nos a sua disposigao para esclarecimentos que considere necessarios em qualquer

etapa da pesquisa.
Agradecemos por sua atengao.

Frente @ ao exposto, eu , identidade

, declaro que fui devidamente esclarecido(a) e dou meu consentimento

para participar da pesquisa e para publicacdo dos resultados analiticos derivados da entrevista e/ou

documentos nela fornecidos.

Luciane Costa dos Santos Prof.2 Dr.2 Ana Cristina Ghisleni
Pesquisadora responsavel Orientadora
lucdsantos70@gmail.com acghisleni@unisinos.br

Assinatura do entrevistado(a)
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GESTOR EDUCACIONAL
Data da entrevista:
Escola:
Cargo:

Formacao e fungao na escola:

Ha quanto tempo que atua como gestor:

1. Diante as mudancas do século XXI, quais s&o os principais desafios para o

gestor contemporaneo?

2. O que vocé entende por competéncias?

3. Considerando a sua compreensao por competéncias, quais sdo (ou deveriam

ser) as mais valorizadas para um gestor?

4. Explique o que vocé entende por competéncias socioemocionais?

5. Que cursos de formacéo continuada vocé participou no periodo entre 2015
e 20187 Quais competéncias foram praticadas nos cursos de formagcao que vocé

participou?

6. De que maneira vocé procura praticar as competéncias oferecidas na

formacgao para atender as demandas e necessidades de sua atuacdo como gestor?

7. Que outras competéncias vocé indicaria para a eficiéncia da gestao escolar?
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APENDICE D - FUNGOES DA DIREGAO, DA COORDENAGAO DE UNIDADES
DE ENSINO E DA COORDENAGAO DE SERVIGOS ACADEMICOS

DIRECAO

eassegurar o alcance dos objetivos educacionais definidos no PPP do Colégio,
auxiliado pelos demais Diretores;

e manter o dinamismo e a unidade do Colégio conforme os principios da companhia
de Jesus, bem como os da Igreja Catdlica;

Geral eobservar e fazer cumprir a legislacdo pertinente em vigor, garantindo a sua
aplicacao no Colégio;
e garantir, em todo o colégio, a vigéncia dos principios, valores e objetivos presentes
no PPP da Instituicao;
e garantir a implementacao do PPP.
e Viabilizar a proposta educacional, amparado pelos coordenadores de ensino e
pelos Servigos Pedagdgico, Educacional, Religioso e Espiritual e de Pastoral, de
Convivéncia Escolar e de Midiaeducacgéo;
Académica e Assessorar o diretor geral em todas as suas atribuicdes e substitui-lo, na sua

auséncia ou impedimento; mediante designacao;

e participar da fixagdo das diretrizes académicas, pedagodgicas e administrativas;

e coordenar e participar da elaboracéo do Projeto Politico-Pedagdgico do Colégio e
zelar por sua implementacao.

Administrativa

e Assessorar o diretor geral em todas as suas atribuicdes e substitui-lo, na sua
auséncia ou impedimento, mediante designacao;

esupervisionar e orientar as equipes técnicas e as atividades da area
administrativa, conforme as diretrizes estabelecidas pela Dire¢do Geral;

e participar da fixagdo das diretrizes administrativas, académicas e pedagogicas;

eelaborar, de acordo com as diretrizes da ASAV e da Instituigdo, em conjunto com
os demais membros da Diregéo, o orgamento para o ano seguinte;

e controlar e administrar a movimentagdo econdmico-financeira da instituicdo, em
consonancia com a Dire¢do Geral, sugerindo a tomada de decisdes estratégicas.

COORDENAGAO DE UNIDADES DE ENSINO

Coordenador
de Unidade

e Promover a transfuncionalidade entre os servigos, de maneira a viabilizar a agao
coletiva/conjunta e o respeito e a agdo de cada um em sua especificidade;

e planejar, orientar, acompanhar e avaliar o processo didatico-pedagogico em sua
Unidade de Ensino;

e acompanhar o desenvolvimento dos planos dos servigos e dos planos de estudos
e projetos complementares descritos no PPP;

e organizar e acompanhar os processos escolares diarios, na perspectiva sistémica;

e estruturar os recursos fisicos e humanos da Unidade.
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COORDENAGAO DE SERVICOS ACADEMICOS

Coordenador  |e Planejar, orientar e avaliar o processo pedagdgico de acordo com o PEC e
do SOP determinagdes legais de ensino;

e planejar e coordenar o Servigo o SOP, integrando-o ao PPP;

e subsidiar o diretor académico e o diretor geral na tomada de decisdes e resolugbes
de problemas pedagdgicos;

e Participar da proposi¢ao das linhas gerais do curriculo, observando as premissas
educacionais evidenciadas no PEC;

eassessorar os coordenadores de Unidade de Ensino, subsidiando-os na tomada
de decisdes e resolugéo de problemas pedagodgicos;

e acompanhar, junto com os Orientadores Pedagogicos, o cumprimento dos planos
de estudos e/ou atividades, propondo revisédo e ajustes necessarios.

Coordenador |e Planejar e coordenar o Servigo do SOE, integrando-o ao PPP;
do SOE esubsidiar a diretor geral e o diretor académico na tomada de decisbes de
problemas educacionais que afetem a institui¢cao;

ecolaborar nas proposicbes das linhas gerais do curriculo, observando as
necessidades da instituicdo e da comunidade académica, seguindo os principios
do PEC;

e assessorar o coordenador da Unidade de Ensino na tomada de decis6es de acordo
com a proposta educacional do Colégio;

e assessorar o diretor académico nos aspectos que envolvem o aluno no processo
de ensino-aprendizagem, o professor na fun¢cdo de educador e a interacdo dos
pais e/ou responsaveis com o Colégio.

Coordenador |e Assessorar a Diregdo no que se refere a observancia e a vivéncia dos principios
do SOCE de convivéncia escolar em toda a instituicao;

eplanejar e coordenar o Servico o SOCE, integrando-o ao PPP;

e participar, em conjunto com os demais coordenadores de servi¢os, da articulacao
dos planejamentos dos servigos;

eassessorar a Diregao no que tange o estabelecimento de metas e cuidado com o
ambiente, qualificacdo do clima institucional e disciplina escolar.

Coordenador e Encaminhar as linhas de agdo e o cronograma do SOREP para a Diregdo Geral e
do SOREP Académica, coordenando-os de forma integrada com o Projeto Politico
Pedagdgico do Colégio;

ecoordenar, acompanhar e avaliar os membros do SOREP em suas atividades
relacionadas a formacéo religiosa e espiritual oportunizadas pelo Colégio;

e propor, junto a sua equipe, a criagdo de espagos e vivéncias que contribuam para
a formagéo humana e cristd da comunidade educativa do Colégio;

e participar com os membros dos servigos na agao pedagodgica diaria e permanente;

e assessorar o coordenador de unidade na tomada de decisdes.

Coordenador  |e Assessorar a Diregdo Geral quanto ao alcance dos objetivos da agdo pastoral em
da Pastoral todo o Colégio;

esubsidiar a diretor geral na tomada de decisdes e resolugbes em questbes
pertinentes a Pastoral;

eplanejar e coordenar a Pastoral, integrando-a ao PPP do Colégio;

e propor alteragdes e reorientagcdes para a Pastoral;

e coordenar, acompanhar e avaliar a equipe de Pastoral;

e promover atividades para a formagao espiritual e vivéncia de valores de toda a
Comunidade Educativa.

Coordenador  |e Planejar e coordenar o Setor de Midiaeducagéo, integrando-o ao PPP;
de esubsidiar a Diretor Geral na tomada de decisdes e na resolugdo de problemas

Midiaeducacéao

relacionados a sua area de atuagao;

e assessorar o Diretor Académico na definicdo das interfaces de diferentes canais
de comunicacéo entre o Servigo e a comunidade de alunos, educadores e familias;

ecolaborar na proposicdo das linhas gerais do curriculo, observando as
necessidades e as novas demandas da Instituicdo e da comunidade académica,
prezando pela Missao do colégio;

e propor projetos inovadores com vistas a qualificacdo curricular, considerando a
viabilidade técnica e administrativa.
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EQUIPES ACADEMICAS

SOP
Orientador
Pedagdgico

e orientar a realizagdo do curriculo escolar no ano e/ou série da sua Unidade de
Ensino;

e coordenar o processo de ensino e aprendizagem, identificando necessidades e
promovendo juntos com os professores os ajustes requeridos;

e coordenar, acompanhar e elaborar, com os professores da Unidade de Ensino, o
planejamento de estudos e/ou de atividades, e os projetos a serem desenvolvidos;

e participar e subsidiar o diagnéstico dos disturbios especificos da aprendizagem,
auxiliando os professores na compreensao das dificuldades, propondo mediagbes
adequadas;

e supervisionar o planejamento, a execugdo e a avaliagdo dos componentes
curriculares, garantindo a ordenagao horizontal e vertical dos conteudos no nivel
de ensino;

SOE -
Orientador
educacional

e Planejar, executar e avaliar as atividades que favorecem o desenvolvimento do
aluno como pessoa que reflete e age e age responsavelmente com vistas a
construgcédo da autonomia;

e planejar, desenvolver e avaliar projetos junto ao grupo de alunos sobre temas
relevantes, de acordo com seus interesses, necessidades e a fase de
desenvolvimento deles;

e apresentar proposigdes para qualificar o processo educacional e curricular;

e acompanhar e orientar o professor na fungédo de educador e como pessoa;

e promover a interagcao dos pais e/ou responsaveis com o Colégio;

e orientar e acompanhar os alunos em relagao ao rendimento escolar, processo de

aprendizagem e a convivéncia escolar;

e orientar os pais e/ou responsaveis pelo aluno sobre o rendimento e a convivéncia

escolar, sugerindo encaminhamento, quando necessario, a especialistas;

SOCE -
Orientador de
Convivéncia
Escolar

e orientar alunos e pais quanto as Normas da Convivéncia Escolar;

e zelar pela convivéncia escolar, garantindo um clima favoravel ao bom andamento
do processo de ensino-aprendizagem,;

e zelar pelo uso do uniforme escolar e o cumprimento dos horarios das aulas;

e realizar as rotinas administrativas do ano de acordo com as necessidades e

diretrizes estabelecidas pela Unidade de Ensino e/ou Diregdo do Colégio;

e colaborar com a proposigao, o planejamento e a execugao dos projetos e das

atividades extraclasse, em conjunto com os demais componentes da Equipe do

Ano.

SOREP -
Orientador de
Orientacao
Religiosa,
Espiritual e de
Pastoral

e Participar da Equipe da Unidade de Ensino na organizagdo e gestdo, atuando
ativamente na formagdo humana, na agcédo e no trato com o conhecimento, na
busca de maior e melhor aprendizagem dos alunos e na formagéo permanente dos
professores;

e atuar nas atividades educativas dos anos de maneira a contribuir
permanentemente com a exceléncia académica na Unidade de Ensino;

e proporcionar e organizar momentos de espiritualidade, aprofundamento na fé,
experiéncia reflexiva e celebragdes para toda a comunidade educativa;

e motivar, planejar, executar e avaliar as vivéncias solidarias realizadas no Colégio,

motivando e envolvendo a comunidade educativa na concretizagao delas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Regimento Escolar do Colégio Anchieta.



