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RESUMO

Este estudo, desenvolvido na area da gestdo educacional, propés-se a analisar como
as praticas de gestdo humanizada em uma instituicdo educacional da Rede Jesuita
de Educacao podem contribuir para uma gestao estratégica e potencializar resultados
organizacionais positivos. Através da abordagem qualitativa da pesquisa, foram
analisados dados documentais relativos aos processos de Gestdao de Pessoas do
Colégio Antbnio Vieira, bem como do seu Programa de Desenvolvimento de Gestores,
além do Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de Educagao, assim como foram
realizadas entrevistas estruturadas com sujeitos que atuam em diferentes fungdes no
colégio ocupando cargos de gestao, dando enfoque no carater subjetivo do elemento
analisado. Procedeu-se a analise dos documentos a luz da literatura especializada
que versa sobre a Gestao de Pessoas, a Lideranga Inaciana, ética nas organizagoes,
espiritualidade organizacional e a psicologia positiva aplicada ao mundo corporativo.
Como resultado da investigagao, constatou-se que o Colégio Anténio Vieira pratica,
de fato, uma gestdo humanizada e que tais praticas contribuem sobremaneira para
uma gestao mais estratégica e para a potencializagao de resultados organizacionais
positivos, além de gerar um maior engajamento dos colaboradores, sejam eles lideres
ou liderados, em prol de objetivos comuns. Do ponto de vista dos processos de Gestao
de Pessoas e sua relacdo com a gestdo humanizada, os relatos contidos nas
entrevistas realizadas denotam uma agéao efetiva das praticas de gestado de pessoas
nas acgoes dos gestores e na condugdo de suas atividades diarias, visando o

atingimento das metas organizacionais.

Palavras-chave: Gestdo Humanizada. Gestdo de pessoas. Programa de

desenvolvimento de gestores. Lideranca.



RESUMEN

Este estudio, desarrollado en el area de gestion educativa, tuvo como objetivo analizar
cémo las practicas de gestion humanizadas en una institucién educativa de la Red de
Educacion Jesuita pueden contribuir a la gestion estratégica y mejorar los resultados
positivos de la organizacion. A través del enfoque cualitativo de la investigacion, se
analizaron datos documentales relacionados con los procesos de Gestidon de
Personas del Colégio Anténio Vieira, asi como su Programa de Desarrollo de Gestién,
ademas del Proyecto Educativo Comun de la Red de Educacion Jesuita, asi como la
realizacion de entrevistas estructuradas con sujetos que trabajan en diferentes
funciones en la escuela ocupando puestos de gestion, centrandose en el caracter
subjetivo del elemento analizado. El analisis de los documentos se llevo a cabo a la
luz de la literatura especializada que trata sobre Gestién de Personas, Liderazgo
ignaciano, ética en las organizaciones, espiritualidad organizacional y psicologia
positiva aplicada al mundo corporativo. Como resultado de la investigacion, se
descubrié que el Colégio Antdnio Vieira practica, de hecho, una gestiéon humanizada
y que tales practicas contribuyen en gran medida a una gestién mas estratégicay a la
potenciacion de resultados organizacionales positivos, ademas de generar una mayor
participacion de los empleados, ya sean lideres o liderados, a favor de objetivos
comunes. Desde el punto de vista de los procesos de Gestion de Personas y su
relacion con la gestion humanizada, los informes contenidos en las entrevistas
realizadas muestran una accion efectiva de las practicas de gestion de personas en
las acciones de los gerentes y en la realizacion de sus actividades diarias con el

objetivo de alcanzar los objetivos organizacionales.

Palabras clave: Gestion humanizada. Gestion de personas. Programa de desarrollo

de gerentes. Liderazgo
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1 INTRODUGAO

A gestéo estratégica nas organizagdes vem se constituindo numa ferramenta
capaz de impulsionar agdes que promovam a saude e a longevidade de uma instituigao.
Apesar de se mostrar um processo complexo, ndo poucas sao as organizagdes que se
propbem a implementar tais agbes, no sentido de potencializar sua estrutura
organizacional a fim de promover o direcionamento para as decisdes estratégicas que
norteardo os rumos no que diz respeito as decisdes, planejamentos, avaliagdes e
controles dos processos institucionais, com vistas aos melhores resultados.

De acordo com Passos

[...] entende-se organizagcdo como associagdo ou instituicdo com objetivos
especificos. Elas podem ser esportivas, filantrépicas, comerciais. No plano
especifico, uma organizagdo constitui-se em uma microestrutura social,
baseada na objetividade e na produtividade, onde existe divisdo e organizagao
do trabalho que também pode ser identificada como uma empresa. (PASSOS,
2000, p. 55).

As estruturas organizacionais ligadas a educacgdo, sejam elas publicas ou
privadas, além da necessidade de apresentar resultados financeiros, outros contornos
se delineiam no que tange a direcionamentos estratégicos, pois a qualidade de seu
produto, ou seja, a educacao, € avaliada a todo instante e sob diferentes o6ticas, por
todos os componentes de sua comunidade educativa como pais, alunos e professores,
um vez que esses atores estdo intrinsecamente atrelados a outras variaveis como:
qualidade no atendimento, qualificacdo de espacos de aprendizagem, formacao do
corpo docente e administrativo.

De acordo com Trigo e Costa (2008, p. 564), ainda é bastante recente o
movimento de estudiosos no campo das pesquisas sobre as organizagdes
educacionais, porém ja “parece ser pacifico considerar a escola como uma organizagao
com aspectos comuns e aspectos distintivos em relacdo a outras organizagoes,
nomeadamente as de pendor marcadamente econdmico e empresarial”.

Sobre a importancia que a organizagado educativa vem ganhando enquanto

objeto de estudo da sociologia das organizagdes, Lima sublinha que

A revalorizagao da escola como objeto de estudo sociolégico-organizacional
tem-se revelado um dos mais interessantes e fecundos desenvolvimentos da
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pesquisa em educagao, ao longo dos ultimos anos. Apoiado pela emergéncia
de uma sociologia das organizagdes educativas e procurando estabelecer
pontes com a analise das politicas educacionais, com modelos, imagens e
metéaforas para a interpretagdo das organizag¢des sociais formais, e com a
critica as ideologias organizacionais e administrativas, tradicionalmente de
extragdo empresarial, o estudo da escola vem ganhando centralidade. Trata-
se de um processo complexo, mas também muito estimulante, de construgao
de um objeto de estudo que, no passado, foi frequentemente apagado, ou
colocado entre a “espada e a parede’, isto &, entre olhares macroanaliticos
que desprezaram as dimensdes organizacionais dos fendmenos educativos
e pedagogicos, e olhares microanaliticos, exclusivamente centrados no
estudo da sala de aula e das praticas pedagodgico-didaticas. (LIMA, 2011, p.
9).

Dessa forma, como uma organizagdo complexa, a gestdo estratégica de uma
escola se constitui num permanente processo de tomada de decisdo, gestao aqui
entendida como um conjunto de decisbes assumidas a fim de obter um equilibrio
dindmico entre visdo e missdo, objetivos e meios, atividades académicas e
administrativas. (CHIAVENATO, 2010 apud COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2018a).

Neste contexto, no ambito da gestdo estratégica, se encontra uma estratégia
importante: a Gestdao de Pessoas. Considerando que por detras de todo processo
organizacional existem pessoas que os executam e sdo responsaveis pelos resultados
das instituicdes, cabe ressaltar que a gestéo estratégica das pessoas as considera néo
cComo recursos, mas como capital humano, o que corresponde a soma de todos os
conhecimentos explicitos e tacitos da organizagdo. Em outras palavras, Chiavenato
(2008) diz que a gestdo de pessoas entende que € preciso encarar as pessoas hao
apenas como recursos humanos, mas também como fonte de conhecimento e é preciso
desenvolvé-las para que o conhecimento que elas geram esteja de acordo com a
estratégia da organizagdo no médio-longo prazo.

Dessa forma, conceitos como desenvolvimento integral, gestdo humanizada,
exceléncia e engajamento ganham relevancia, sobretudo em instituicdes cuja filosofia
ja € embasada em uma cultura de promog¢ao humana e de responsabilidade social
como o0 sdo as instituicées jesuitas, em especial no Colégio Antdnio Vieira, objeto
deste estudo.

Considerando que, como organizagao educacional, o Colégio Antbnio Vieira vem
fazendo investimentos significativos na formacgéao e profissionalizagdo dos gestores e
das equipes de trabalho, além da mudanca no estilo de gest&do ocorrida a partir da nova
direcdo geral da instituicdo e implantagdo do Conselho Diretor, em 2015, é possivel

dizer que significativas mudangas ocorreram no campo da gestdo de pessoas do
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colégio, como: instauragao da gestao participativa e mais humanizada; reconfiguragéo
dos sistemas de avaliacdo de desempenho; implantacdo dos programas de
desenvolvimento das liderangas, dentre outras decisdes avaliadas estrategicamente.

E diante deste contexto de mudangas na gestao organizacional e em especial,
na gestao de pessoas, que nasceu o interesse pelo tema proposto em meu projeto de
pesquisa, que teve seu principio fundante em dois grandes marcos nos quais se insere
o Colégio Anténio Vieira, integrante da Rede Jesuita de Educagéao: a criagado do seu
setor de Gestao de Pessoas em 2001 e o langamento do Projeto Educativo Comum —
PEC, da Rede Jesuita de Educacido em 2016.

Para este trabalho nao foi encontrado ipsis litteris o termo ‘Gestdo Humanizada’
nos autores seminais pesquisados, sendo em artigos e revistas da area de gestao de
pessoas, de modo que para contextualiza-lo trago os conceitos apresentados no Dicio —
Dicionario online de Portugués: Gestao: Administracao — agao de gerir; de administrar;
de governar ou de dirigir negécios publicos ou particulares. Geréncia — fungéo ou
exercicio da pessoa responsavel pela administracdo. Humanizar: Tornar-se benéfico;
fazer com que seja toleravel, humanizar-se: humanizar um oficio, uma doutrina.

Para Chiavenato (2010), gestdo € entendida como um conjunto de decisdes
assumidas a fim de obter um equilibrio dindmico entre visdo e missao, objetivos e
meios, atividades académicas e administrativas, que permitam perceber as relagdes
de causa e efeito, as inter-relagdes entre recursos e valores, sem perder de vista o
ativo mais importante de uma instituicdo, que sao as pessoas.

A Rede Jesuita de Educacédo (2019a) ao apresentar seus principios e valores,
baseados na filosofia jesuita presente em suas instituicbes educacionais, coloca em
tela o cuidado com as pessoas, visto como uma “postura acolhedora expressa por
meio do dialogo e da abertura ao outro, respeitando a dignidade de cada um, de modo
que todos se responsabilizem mutuamente e aprendam uns com os outros”.

Dessa forma, é possivel depreender que a Gestdo Humanizada nas instituicoes
educacionais da Companhia de Jesus consiste em reconhecer a importancia da
pessoa humana que, independente da fungdo que ocupa, merece ser vista e tratada
com toda dignidade e respeito com que todo ser humano deve ser tratado. A premissa
da gestao é reconhecer que toda pessoa € um capital humano com potencial a ser
desenvolvido. Entende-se que valor, respeito, tratamento e reconhecimento também

podem ser considerados ferramentas de gestdo que possibilitam um engajamento
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verdadeiro das pessoas e as fazem sentir-se corresponsaveis pelos resultados da
instituicio.

Pensar em gestdo humanizada na area educacional significa pensar em
projetos e processos que envolvem uma multiplicidade de olhares, posturas,
procedimentos, tematizando sujeitos, tempos e espacos escolares. A gestao, espinha
dorsal de uma estrutura organizacional educacional, tematiza essa multiplicidade de
vieses, todos eles em vista do estudante e suas aprendizagens. Por isso mesmo,
quanto mais humanizada ela for, mais colaborara para a exceléncia de uma instituicao
educacional.

Vale ressaltar que, no setor privado, a gestao esta intrinsecamente ligada a
administracao, inclusive na gestao educacional, de modo que a gestdo humanizada
nao fortalece a oposicdo entre educacédo e negdcio, organizagdo educacional e
organizagcao empresarial, mas sinaliza a importancia de “[...] fortalecer o setor para
que este tenha condigbes de manter-se focado em sua vocagao, que € o ensino, mas
com o desempenho necessario para manter-se vivo” reunindo, assim, condi¢coes para
uma gestdo moderna. (STEINBERG; MARCATTI, 2010, p. 267).

Raquel Lima, em artigo a revista Melhor Gestao de Pessoas (2017), afirma que
“as organizagoes precisam desenvolver estratégias que atendam as necessidades da
empresa, bem como as necessidades e expectativas dos individuos que compdem
seu capital humano”. Essa afirmacdo é cada vez mais consensual entre os
profissionais da area de Recursos Humanos, que entendem e acreditam que “o
exercicio da gestdo humanizada reflete na pratica do atendimento humanizado de
nossos colaboradores para com nossos clientes, promovendo, assim, um circulo
virtuoso”, conclui Raquel.

O método escolhido para estudar a experiéncia da Gestdo Humanizada no
Colégio Antbnio Vieira foi o estudo de caso qualitativo por meio da analise de
conteudo. De acordo com Gil (2008), por ser um método que possibilita utilizar-se de
uma grande variedade de instrumentos e estratégias, ele provoca deslocamentos e
mobiliza o pesquisador, que busca compreender ou interpretar fendmenos dentro de
seus contextos através dos significados que as pessoas atribuem ao mundo. Dessa
forma, foram escolhidos colaboradores em cargos de gestdo dos diversos niveis

hierarquicos, lotados em diferentes setores administrativos e académicos, visando
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uma apreensao fidedigna do que se entende e se experimenta por gestdo humanizada
neste colégio.

De forma sintética, o problema central desse estudo, o qual busquei responder
através desta pesquisa, foi: quais praticas de gestdo humanizada s&o adotadas pelo
Colégio Anténio Vieira de forma a contribuir para uma gestdo estratégica e para a
potencializagao de resultados positivos?

Dando sequéncia, apresento a estrutura do presente estudo em que explicito
os capitulos centrais que o compdem através de sinopse.

A introdugao, no primeiro capitulo, apresenta os aspectos fundantes da escolha
do tema, situando a gestdo de pessoas como ponto fulcral desta investigacao.

No segundo capitulo, apresento os Objetivos Geral e Especificos, cuja
finalidade € nortear a pesquisa e buscar explicar seu problema.

O terceiro capitulo apresenta um pouco da trajetdria profissional do titular deste
estudo, estabelecendo conexdes com o estilo de gestdo empreendido no Colégio
Anténio Vieira. Apresenta, também, o Projeto Educativo Comum (PEC), que é o
documento norteador e inspirador das praticas pedagogicas nas instituicbes de
Educacao Basica da Rede Jesuita de Educacgao (RJE).

A dindmica do quarto capitulo estabelece uma contextualizagdo do Colégio
Antbnio Vieira, buscando apresentar os marcos histéricos desde a sua fundacao, em
15 de marco de 1911, até os dias atuais, com a apresentacdo da estrutura
organizacional que da origem e sentido a presente investigagdo. A intencédo deste
capitulo é apresentar os fundamentos nos quais se sustentam o problema de pesquisa
no que diz respeito ao estilo e concepgao de gestao do colégio, a constituicao do setor
de gestdo de pessoas, a mudanca no paradigma da gestdo organizacional e
elementos que caracterizam um comportamento diferenciado no que tange as
pessoas que compdem a organizagao.

No quinto capitulo apresento a revisdo de literatura na qual busquei
fundamentar e correlacionar a atual pesquisa aos autores e trabalhos que tratam da
tematica ora pesquisada, apresentando os aspectos relevantes ja constantes na
literatura para dar maior robustez a pesquisa proposta. Dessa forma, tracei paralelos
entre conceitos que se aproximam do tema gestdo humanizada, tais como psicologia
positiva, espiritualidade na gestao, gestao participativa, dentre outros.

O sexto capitulo apresenta o estudo de caso como método de pesquisa que

possibilitou, através das analises de documento e de conteudo, como estratégias de
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investigacdo, acompanhar o processo de implementacdo do Setor de Gestdo de
Pessoas no Colégio Antbnio Vieira, buscando compreender suas motivagoes e fatores
relevantes na consolidagdo do modelo de gestdo, bem como as inciativas no campo
da gestdo de pessoas oriundas da implementacdo do PEC da Rede Jesuita de
Educacéo.

O sétimo capitulo tem o objetivo de apresentar os resultados deste estudo,
explicando o problema de pesquisa, cuja diretriz persegue o sentido de apresentar as
praticas de gestdo humanizada adotadas pelo Colégio Antonio Vieira que contribuem
para uma gestao estratégica e para a potencializacdo de resultados positivos.
Porquanto, esse capitulo também tem a finalidade de mostrar, a partir do contraste
entre as informagdes coletadas e a literatura revisada, a realidade investigada a partir
dos dados apresentados e da correlacdo com as informacdes contidas nos discursos

dos entrevistados.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar de que maneira as praticas de Gestdo Humanizada adotadas pelo
Colégio Antdnio Vieira podem contribuir para uma gestdo estratégica e para

potencializar resultados organizacionais positivos.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analisar como os processos de gestdo de pessoas adotados contribuiram para a

gestado humanizada no Colégio Antdnio Vieira;

b) Mostrar qual o papel das liderangas no processo de engajamento e

desenvolvimento dos colaboradores no Colégio Antonio Vieira;

c) Apresentar a percepc¢ao dos colaboradores do colégio acerca do estilo de gestao

na instituicao;

d) Propor agdes estratégicas, na gestdo de pessoas, se necessario, a partir dos

resultados obtidos na pesquisa.
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3 JUSTIFICATIVA

Como colaborador do Colégio Anténio Vieira desde o ano 2005, tive a
oportunidade de vivenciar diversas experiéncias no que diz respeito a condugéo dos
processos educacionais. A partir de 2008, quando assumi meu primeiro cargo de
gestao no colégio, como coordenador do Servigo de Orientagcédo Religiosa e Pastoral,
pude perceber diversas nuances nos processos gerenciais que envolviam tomadas
de decisbes que impactavam diretamente no resultado da organizacgao.

Ao assumir a Direcdo de Gestdo de Pessoas, em 2013, pude ampliar ainda
mais o olhar sistémico e estratégico, além de compreender de forma mais detalhada
0s principais aspectos relacionados a gestao na instituigdo e como esta se organiza
projetar e alcangar os resultados a que se propde. Porém, mais que consecugao de
resultados, pude constatar na pratica o que Chiavenato (2008) diz quando se refere
as pessoas de uma organizagdo: “as pessoas constituem o principal ativo
organizacional que agrega inteligéncia ao negoécio da organizagdo”, pois pude
acompanhar de perto todo o trabalho realizado no intuito de desenvolver esse capital
humano, considerando que todo processo organizacional necessita das pessoas para
sua realizacao.

Com a formacdo em Pedagogia enriquecida pela especializagdo em Gestao
Educacional e o0 MBA em Gestao de Pessoas, pude realizar diversos trabalhos na
linha do desenvolvimento humano, sempre buscando evidenciar o ser humano como
centro de todo o processo organizacional e buscando difundir, entre as unidades
escolares que compdéem a Rede Jesuita de Educacao, a importancia da Gestao de
Pessoas como caminho estratégico para o atingimento das metas organizacionais.
Entre 2016 e 2017 coordenei o Grupo de Trabalho em Gestdo de Pessoas da Rede
Jesuita de Educacgao (RJE), onde foi possivel, baseado no PEC — Projeto Educativo
Comum (REDE JESUITA DE EDUCACAO, 2016), do qual fui um dos componentes
do grupo de construgéo e redacdo, desenvolver e organizar as politicas de gestao de
pessoas para que as demais unidades da RJE tivessem a possibilidade de adotar um
modelo de gestdo de pessoas aderente a proposta do PEC.

O Projeto Educativo Comum (PEC) é o documento norteador e inspirador das

praticas pedagdgicas nas instituicbes de Educagdo Basica da Rede Jesuita de
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Educacao (RJE), tendo como foco a aprendizagem integral e a exceléncia humana e
académica dos estudantes. (REDE JESUITA DE EDUCACAO, 2019b).

Lancado em agosto de 2016, o PEC € o resultado de uma ampla e intensa troca
de saberes entre mais de 2.000 profissionais da Rede, que foram trabalhados durante
dois anos através de estudo, seminarios e reunides presenciais e virtuais. O
documento evidencia a preocupacédo da RJE e da Companhia de Jesus em formar
pessoas capazes de responder as demandas da vida e do mundo com inovagao,
criatividade, responsabilidade e respeito & Casa Comum. (REDE JESUITA DE
EDUCACAO, 2019b).

Ainda de acordo com a Rede Jesuita de Educagao (2019b), para desenvolver
os diversos tempos e espagos de aprendizagem, o PEC esta dividido em quatro
dimensdes do processo educativo: Dimensé&o curricular; Dimens&do da organizagao,
estrutura e recursos; Dimensdo do clima institucional; Dimensdo da familia e
comunidade local:

e Dimensao curricular: sendo o curriculo o ponto fundante da proposta
educacional da RJE, o PEC desafia as escolas e os colégios a romper com a
ideia do saber candnico e com a nogao pragmatica e cartesiana da construgao
do conhecimento. Para uma instituicdo da Companhia de Jesus, a
aprendizagem se da coletivamente, por meio da troca de experiéncias e
vivéncias.

e Dimensao da organizacao, estrutura e recursos: todos os setores e
departamentos de uma instituicio da RJE precisam estar voltados a
aprendizagem integral do estudante, por isso, a gestao de escolas e colégios
jesuitas tem como foco o compromisso de movimento continuo com a
ressignificagdo de tempos e espacos de formagao estudantil.

¢ Dimensao do clima institucional: o cotidiano escolar é ferramenta importante
nos processos pedagogicos. A convivéncia e a interagdo entre os membros da
comunidade educativa sdo os pontos-chave do clima institucional em uma
escola jesuita. Segundo o PEC, falar em convivéncia e interagao, pressupde o
respeito, a confianga, o acolhimento e o comprometimento.

¢ Dimensao da familia e comunidade local: a RJE entende que a familia € um
importante elemento na pratica da aprendizagem integral por meio da
construcao coletiva do conhecimento e na partilha de vivéncias e experiéncias.

O vinculo entre o vinculo entre a instituicdo de escolarizagcdo e as familias



25

permite a formagdo mutua. Essa dimensdo promove também o didlogo
constante e ininterrupto com os ex-alunos, as associagdes de pais e

professores, a igreja local e os moradores do entorno das instituicoes.

A experiéncia com o GT de Gestdo de Pessoas tornou mais evidenciada a
importancia do tema em lide, sobretudo para as unidades educativas da RJE que
careciam de elementos concretos e direcionamentos no campo da gestdo de pessoas,
pois foi constatado, pelo préprio GT, que apesar de possuirem departamentos de
Recursos Humanos, estes ndo passavam de meros cumpridores das obrigagbes
oriundas da CLT — Consolidagao das Leis do Trabalho, porém sem o olhar estratégico
para as pessoas e quica para o desenvolvimento humano de seus colaboradores.

Dessa forma, o modelo de gestédo elaborado pelo GT, além de um marco na
gestao de pessoas da rede, também passou a figurar como um mecanismo de controle
da gestao, estabelecendo assim uma padronizagao das agoes relacionadas a gestao
de pessoas nas unidades educativas da RJE.

Neste contexto, tendo concluido os trabalhos no GT de Gestdo de Pessoas, a
RJE criou em 2018, o Comité Permanente de Gestao de Pessoas, do qual sou o atual
coordenador, com o objetivo de consolidar e difundir as politicas e instrumentos
elaborados no antigo GT e ser instancia de consultas e implementagbes dos
processos nas diversas unidades da rede.

Tal contexto reforca a importancia do PEC no que diz respeito a gestdo de
pessoas, denotando a relevancia do projeto de pesquisa, ora apresentado, a medida em
gue se torna meta estratégica da RJE qualificar o processo de gestdo de pessoas em
suas unidades, considerando que este impacta diretamente a qualidade do servico
prestado e o fim pretendido. (REDE JESUITA DE EDUCACAO, 2016, p. 63).

Nesta perspectiva, apresentar elementos contundentes sobre a eficacia da
gestdo humanizada das pessoas numa instituicado jesuita, como pretendeu este
trabalho, é de grande valia para nortear os processos organizacionais e de pessoas
nao s6 em instituicbes educacionais, como também de outros ramos de atividade, que
compreendem a gestao de pessoas como fator preponderante na consecugéo de seus
resultados, porém carecem de subsidios concretos para esta implementagao. Branco
(1995) e Motta (2000) explicam que o sucesso e o insucesso das transformacgdes que
vém se processando nas organizag¢des tém intima relagdo com as praticas de gestéao

de pessoas.
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Em 2015, durante o X Congresso da ABRH em Salvador-Bahia, em palestra
proferida pelo Dr. Hormos Mogharei, um dos principais especialistas mundiais em
Lean Production' e consultor de grandes organizagdes globais, sobre
desenvolvimento humano nas organizagdes, pude correlacionar diversos conceitos
apresentados por ele ao repertério de agdes ja praticadas na organizagdo em que
trabalho como gestor de pessoas.

Conceitos como: capital humano, lideranca transformacional, comprometimento,
engajamento, desenvolvimento, qualidade de vida, humanizag&o, permeiam o universo
das organizagdes que compreendem as pessoas, como um ser dotado de capacidades,
desejos e necessidades, e por isso entendem que sdo componentes importantes para
o desenvolvimento integral desse ser humano que esta inserido no contexto das
organizagdes.

Motta (1999, p. 59) destaca a importancia das pessoas ao afirmar que
“Transformar é alterar a realidade ao mesmo tempo em que se muda a maneira de
pensar; é crer no poder das ideias, nos limites da realidade e na capacidade infinita de
os seres humanos buscarem novas formas de ser e de agir”.

Foi nesta perspectiva que surgiu o interesse em pesquisar como se da o
processo humanizado de gestdo de pessoas no Colégio Anténio Vieira, localizado em
Salvador-Bahia, considerando ser este um dos grandes propulsores do sucesso
organizacional do ponto de vista da empresabilidade, compreendida como a
capacidade de criar ambientes e processos que permitam contratar, desenvolver e
reter os melhores prestadores de servigos e fornecedores, melhorando a escala de
resultados, reduzindo custos e agregando valor a rede de relacionamentos.

De acordo com o PEC 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 valorizagao do capital
humano, com vistas ao desenvolvimento da pessoa, de modo que cresga humana e
profissionalmente para o melhor cumprimento da missdo. Concomitantemente, garante
maior eficacia na entrega de um servigo de qualidade e viabiliza processos sucessorios
mais assertivos. (REDE JESUITA DE EDUCACAOQ, 2016).

1 O Lean Production ¢ um sistema integrado de desenvolvimento, produgéo, qualidade, logistica e
fornecedores que tem por objetivo servir o cliente utilizando a menor quantidade de recursos tais
como capitais, mao-de-obra, materiais, equipamento, energia etc.
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O ponto fulcral deste trabalho foi, entdo, demonstrar, a partir da experiéncia de
gestao concreta de uma instituicdo da Rede Jesuita de Educacgéao, o Colégio Antdnio
Vieira, como € possivel promover uma gestao que priorize a valorizagdo do potencial
de cada ser humano e considere todas as suas dimensdes, visando a satisfagao
profissional e a qualidade de vida no trabalho com vistas ao pleno atingimento de suas

metas organizacionais tragadas, que se traduz efetivamente em resultados.

4 O COLEGIO ANTONIO VIEIRA

Com 109 anos de atividade, o Colégio Antonio Vieira é uma obra da Companhia
de Jesus, ordem religiosa fundada por Inacio de Loyola, no século XVI, conhecida por
seu trabalho missionario e educacional e cujos principios inspiram as acodes
desenvolvidas, hoje, em diversos paises. Sua fundagdo, em 15 de margo de 1911, é
parte das realizagdes empreendidas pela missédo jesuita que desembarcou em
Salvador no inicio do século XX. Para patrono, o Colégio homenageou Antonio Vieira,
padre jesuita que viveu entre 1608 e 1697, legando a cultura brasileira mais de 700
cartas e 200 sermdes, impressos entre 1679 e 1696, dentre outras obras, que
constituem uma singular contribuigdo para o mundo sacro luso-brasileiro. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2018b).

O Colégio Antdnio Vieira nasceu em atendimento ao pedido de muitas familias
que buscavam uma educacido de exceléncia para seus filhos. A primeira sede,
situada na Rua do Sodré (onde funciona atualmente o Colégio Estadual Ipiranga),
contou com apenas 07 alunos em sua aula inaugural, mas paulatinamente aumentou
a turma, chegando ao final do periodo letivo com 70 estudantes. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2018b).

O numero de alunos e turmas continuou a crescer e, para melhor atendé-los, o
ano letivo de 1913 comegou nas instalagées do antigo Colégio Sete de Setembro,
situado na Rua Coqueiros da Piedade. A ampliagao dos servigos educacionais levou,
em 1926, a aquisi¢cdo de um terreno na Fazenda Garcia para edificagdo de um novo
prédio, melhor adaptado as condigdes escolares e que viabilizasse o atendimento de
demandas futuras. A nova sede recebeu os professores e alunos em 1933. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2018b).
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Desde entao, o colégio cresceu em infraestrutura, adquirindo novas instalagbes
como o Vieirinha, o Parque Poliesportivo e o Patio Centenario e, pedagogicamente, com
o aperfeicoamento de seu Projeto Politico Pedagdgico e da metodologia de seus
projetos educativos, a implantacdo do curso de Educacdo de Jovens e Adultos
(EJACAV), o investimento em tecnologias educacionais, entre outras melhorias
voltadas as necessidades da sociedade atual. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2018a).

Atuando no segmento da educacgao basica, o Colégio Antbnio Vieira oferece
cursos do 1° ano do Ensino Fundamental a 32 série do Ensino Médio, contando
atualmente com cerca 3.800 alunos distribuidos nos trés turnos em que atende:
matutino, vespertino e noturno, sendo este ultimo, servigo filantrépico que atende
gratuitamente o Ensino Médio regular para pessoas de baixa renda.

Atualmente o colégio é dirigido por uma leiga?, professora Mariangela Risério
D’Almeida (primeira mulher a assumir a Direcdo Geral do colégio, em mais de um
século de atividade), que compartilha as decisdes institucionais com seu Conselho
Diretor, o6rgado consultivo e deliberativo, composto pelos Diretores Académico,
Administrativo e de Gestao de Pessoas. O quadro de funcionarios atual € composto
por cerca de 640 profissionais docentes e ndo docentes nas diversas areas.

Para atender a um sistema complexo, como € a gestdo de uma escola, o colégio
possui uma estrutura organizacional composta por um significativo numero de
profissionais que atuam como gestores intermediarios, nos quais investe
sistematicamente em desenvolvimento, no sentido de promover o direcionamento para
as decisoOes estratégicas que nortearao os rumos no que diz respeito a planejamentos,
avaliagbes e controles dos processos institucionais, com vistas aos melhores resultados.

Tal estrutura organizacional é dividida em 25 setores, 03 diretorias de areas,
além da geral, tendo como responsaveis por direcionar o quadro de colaboradores
rumo ao alcance dos resultados esperados pelo colégio, 27 gestores entre diretores,
coordenadores, supervisores e encarregados.

Essa organizagao setorial compde toda a estrutura de suporte ao pedagdgico
a fim de que o produto final ofertado pela escola, a educagéo, seja entregue com o
maximo nivel de exceléncia. Neste sentido, pode-se dizer que a estrutura
organizacional de uma escola é muito mais complexa do que comumente se imagina,

motivo pelo qual se faz necessario um olhar atento e cuidadoso sobre os atores diretos

2 Aquele(a) que néo recebeu ordens sacras.
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e indiretos do processo educacional, olhar este entendido como uma gestdo de

pessoas engajada e comprometida com o desenvolvimento das pessoas.

Figura 1 - Organograma do Colégio Antonio Vieira
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Fonte: Manual do colaborador do Colégio Anténio Vieira. 2018.

4.1 O SETOR DE GESTAO DE PESSOAS NO COLEGIO ANTONIO VIEIRA

Em abril de 2001 assumiu a direcdo do CAV o Pe. Jodo Pedro Cornado, SJ
implantando um modelo de gestéo inovadora visando atender aos desafios do mundo
atual. No complexo cenario da sociedade brasileira da qual o colégio faz parte,
deparamo-nos com a necessidade de subsidios para um novo modelo de gestao que
refletisse a interacdo do CAV com o mercado, estabelecendo a ligagao entre a missao
e o efetivo atendimento das expectativas e dos desafios do mundo atual. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2008).

Nesta perspectiva, o Pe. Jodo Pedro, SJ, afirma que

Diante das exigéncias e dos tremendos desafios que a cultura globalizada
nos apresenta, desejo que o CAV esteja a altura para dar respostas ousadas,
sem temer 0 novo nem curvar-se diante dos modismos. A missao de preparar
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pessoas competentes, eficientes e capazes de enxergar o mundo com o olhar
de Deus, isto €, capazes de discernir o positivo a ser aceito e o negativo a ser
recusado, continua e continuara sendo um principio indeclinavel no ideario
do CAV. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2008).

Entre os anos 2001 e 2002, sob a diregao Pe. Jodo Pedro, SJ, o colégio viveu
um tempo intenso de renovagao e transformacgdes na gestao pedagogica e também
administrativa e, em meio a essas transformacdes, surgiu o desafio de se criar um
setor de Gestao de Pessoas, uma proposta até entdo inovadora na gestao das escolas
jesuitas, visto que até aquele momento (e assim ainda € em muitas unidades da RJE)
era o departamento de Recursos Humanos que “cuidava” das pessoas, provendo-as
com seus salarios.

Diante do desafio imposto, ficou sob a responsabilidade do Pe. Roberto
Gottardo, SJ a incumbéncia de implantar o setor de Gestao de Pessoas ainda no ano
de 2001, o que nao foi tarefa muito facil, considerando a mudanga brusca de
concepgao que se confrontava com a cultura ali instalada ha anos, cultura essa
marcada pela pouca (ou nenhuma) profissionalizagcdo dos processos, gestdo das
pessoas feita de forma assistencialista e paternalista, de modo que ajustar os
processos se mostrava cada vez mais dificil.

Uma das primeiras ag¢des do recém criado setor de Gestao de Pessoas foi
organizar e consolidar o Plano de Cargos, Carreiras e Salarios — PCCS e a Avaliagéo
de Desempenho por Competéncia, tarefa que se iniciou no mesmo ano de criagéo do
setor e, dada a complexidade desses processos e da problematica instaurada entre o
choque de culturas, a gestado de pessoas, apos 3 anos de implementada, passou a
compor o rol dos objetivos estratégicos delineados pelo primeiro Planejamento
Estratégico do colégio, iniciado em 2004.

Com o Planejamento Estratégico elaborado e os planos de agao postos em
pratica, foi possivel notar uma mudancga significativa na estrutura gerencial da
instituicdo, ja que os gestores dos setores alvos deste primeiro planejamento
estratégico — Gestdo de Pessoas; Geréncia Administrativa; Geréncia Educacional —
passaram a assumir uma postura que abriu espago para um pensar estratégico em
busca de melhores resultados a partir das prioridades estratégicas definidas.
(COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2008).

De modo mais especifico, no plano de agdo da area de gestdo de pessoas,

buscou-se valorizar e reconhecer o profissional do colégio através da implantagdo da
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politica de contratagao e remuneragéao, do aperfeicoamento do sistema de avaliagéo e
aconselhamento e de uma politica de formagao continuada. Na gestdo dos processos
administrativos, o plano de ag&o versou sobre o aprimoramento do modelo gerencial,
tornando-o mais interativo, buscando promover a integracdo e divulgagdo dos
processos, considerando a visao sistémica como principio da gestao estratégica. Na
gestao do processo educacional, o objetivo foi o de aprimorar a qualidade do processo
ensino-aprendizagem dentro de uma visdo também sistémica, através da revisdo
curricular e da formacdo continuada dos docentes contemplando as dimensbes
académica, humana e espiritual. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2008).

4.2 A FORMAGCAO CONTINUADA DOS GESTORES

No campo da formagao continuada dos gestores, desde o ano de 2006, como
uma dimenséao estratégica da formagéao levada a cabo pelo GP, a instituicdo passou
a investir sistematicamente neste aspecto a fim de capacitar os gestores e consolidar
0 seu modelo de gestao através de suas liderangas.

Cabe ressaltar que o investimento na formagao e profissionalizagdo dos
gestores e das equipes de trabalho, além da mudanga no estilo de gestao ocorrida a
partir da nova direcdo geral da instituicdo e implantagdo do Conselho Diretivo, em
2015, concorreram para que significativas mudangas ocorressem no colégio como: a
instauracao da gestéao participativa e mais humanizada; reconfiguragao dos sistemas
de avaliacdo de desempenho; implantagcdo dos programas de desenvolvimento das
liderangas, dentre outras decisdes avaliadas estrategicamente.

Especificamente em relagdo ao estilo de gestdo adotado pela dire¢cdo geral a
partir de 2015, é possivel notar que houve significativa evolugdo no que diz respeito
ao empoderamento das liderangas intermediarias, possibilitando uma gestdo mais
compartilhada e um processo de tomada de decisdo menos centralizador. O
desenvolvimento de competéncias gerenciais dos gestores intermediarios também foi
o foco da mudanca no estilo de gestao, no qual buscou-se profissionalizar ainda mais
0s processos e a forma de gestao dessas liderangas.

Entendendo a necessidade de adequacao dos processos, no ano de 2015, o
Colégio Antonio Vieira submeteu-se a avaliacdo do Sistema de Qualidade em Gestao

Escolar — SQGE, uma estratégia em rede desenvolvida pela Federagao Latino-
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americana de Colégios da Companhia de Jesus (FLACSI) e que insere cada colégio
em um processo continuo de autoavaliagao e reflexao sobre as suas praticas por meio
da definicdo de metas e da implantacéo de planos de melhorias. Tal sistema tem como
fundamentos tedricos trés pilares principais: principios inacianos e caracteristicas
distintivas, as contribuicbes da pesquisa sobre a eficacia da escola e o foco na
qualidade como um fendmeno sistémico. Dessa forma, o SQGE fornece as escolas
uma ferramenta de trabalho que Ihes permite avaliar seus resultados e praticas
institucionais, com base em uma referéncia de rede compartilhada, com o objetivo de
promover um ciclo permanente de avaliacéo, reflexdo e aprimoramento. (FLACSI,
2019).

No ambito da gestdo dos processos educacionais e da gestdo das pessoas no
Colégio Antonio Vieira, o SQGE apontou algumas necessidades de adequagéo. Cabe
ressaltar que, neste presente estudo, tratamos apenas do que tange a gestdo de
pessoas.

Como indicagdo de melhorias nos processos de gestdo de pessoas, o SQGE
apontou a necessidade de promover evidéncias concretas do impacto das acdes
promovidas pelo setor de Gestdo de Pessoas no que diz respeito a avaliagao de
desempenho, programas de capacitagdo e desenvolvimento de colaboradores e
gestores, manutencdo do clima institucional, dentre outros aspectos. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2015. p. 3).

Nesta perspectiva, uma das contribuigcdes mais significativas na proposigéo do
SQGE no campo da formagao para colaboradores e gestores foi a implementacao do
Programa de Desenvolvimento de Gestores — PDG, criado em 2017 pelo setor de

Gestao de Pessoas.

4.3 O PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE GESTORES - PDG

A primeira versdo do Programa de Desenvolvimento de Gestores — PDG em
2017, foi desenvolvida em parceria com a empresa de desenvolvimento humano Opus
Human, que ainda como projeto, envolveu inicialmente 13 participantes, sendo 4
membros do Conselho Diretivo e 9 liderangas intermediarias. Nesta fase piloto do
projeto, foi realizado o tragado do perfil comportamental de cada participante através da

ferramenta PDA Assessment e, posteriormente, levantados os gaps entre o perfil
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tracado e o cargo ocupado, o que foi realizado através do diagndstico humano
organizacional realizado pela empresa parceira. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2017a).

Os temas trabalhados nesta primeira fase foram Comunicagdo, Feedback e
Desenvolvimento de Pessoas, porém, apds avaliacao, foi constatado que a proposta
nao atendia aos anseios dos participantes por nao apresentar caracteristicas do estilo
de gestao praticado no colégio. Acreditamos que essa divergéncia no estilo proposto
pela consultoria e vivenciado pelos gestores, deveu-se também ao fato do CAV ter
uma cultura propria, bastante forte e enraizada nos principios da pedagogia e
espiritualidade inacianas, o que torna mais desafiador a penetragdo de um trabalho
de consultoria externa que consiga impactar positivamente os gestores. Dai a
necessidade de tentar se aproximar ao maximo do nosso ‘linguajar’ e de uma
abordagem mais humanizada, porém nao menos profissionalizada.

Diante do resultado da avaliagdo, em 2018 o programa de formacao foi
totalmente remodelado, culminando na elaboragao de 09 médulos tematicos aplicados
ao longo do ano, sob o “guarda-chuva” dos quatro pilares da lideranga jesuita,
apresentado por Chris Lowney em seu livro Lideranca Heroica: AUTOCONSCIENCIA,
INVENTIVIDADE, AMOR E HEROISMO, e foram trabalhadas competéncias e
habilidades dos gestores na perspectiva do modo de liderar de santo Inacio de Loyola,
fundador da Companhia de Jesus, e os primeiros jesuitas. (LOWNEY, 2015).

Desse modo, o PDG reformulado tomou como base o livro ‘Lideranga Heroica’,
cujo autor, Chris Lowney, € um ex-seminarista da ordem dos jesuitas, aproximando
ainda mais o modo de fazer gestdo das liderangas do CAV ao modo de proceder das
liderancgas jesuitas. O conteudo do livro, assim como outros temas relacionados ao
mesmo foram trabalhados de diversas maneiras, conforme estratégias mencionadas
abaixo: (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2017a).

a) Leituras prévias dos capitulos do livro (de acordo com a demanda dos conteudos

dos encontros de formacao);

b) Leituras de textos — artigos cientificos, reportagens etc. (apropriagdo do

conteudo com base em referenciais distintos e complementares);

c) Palestras (estimulo intelectual para percepg¢ao de arquétipos e compartilhamento

de conceitos relacionados com o conteudo central do dia);

d) Dinédmicas (vivéncias que proporcionam a autorreflexdo e o aprofundamento do

conteudo);
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e) Trabalhos em grupo (discussao de textos e casos da realidade dos participantes

para exercitar os novos conceitos na pratica e estimular a integragéo);
f)  Plenarias (resgate, compartiihamento e complemento das aprendizagens);

g) Estudos de Caso (identificacdo de problema, analise de evidéncias,

desenvolvimento de argumentos légicos, avaliagao e proposicao de solugoes).

O PDG ocorreu de fevereiro a outubro de 2018, com encontros de formacgao
uma vez por més. Concomitantemente, ao longo dos meses, outras atividades foram
realizadas pelo GP com o intuito de fortalecer e complementar os conteudos

trabalhados na formacgao, como:

¢ Analise de Perfil Comportamental com devolutiva individual,
e Elaborag¢ao do Plano de Desenvolvimento Individual;
e Retorno das avaliagdes dos colaboradores;

e Diagnostico Humano Organizacional.

Os temas principais apresentados por Lowney (2015), aqui chamados de temas
“guarda-chuvas”: Autoconsciéncia; Inventividade; Amor; Heroismo, foram trabalhados
a partir dos capitulos especificos do livro e mesclados com os demais temas
transversais: (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2017a).

Na sequéncia, apresenta-se cada um deles.

e Pilar: Autoconsciéncia
Modulo 1 — O Papel da Lideranca e a Neurolideranca

Conteudos:

1. Lideranca Heroica — capitulos 2 e 5: “O que fazem os lideres” e “Para ordenar

sua propria vida — a autoconsciéncia como o alicerce da liderancga”
2. Autoconsciéncia
3. O papel do lider

4. Neurolideranca.

e Pilar: Inventividade

Modulo 2 — A Cultura da Criatividade
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Conteudos:

1.

Lideranga Heroica — capitulos 7 e 10: “O mundo inteiro € nosso lar — como a
inventividade atica a inovacao, a criatividade e uma mentalidade global” e
‘Uma ousadia excepcional foi essencial — como deixar de assumir riscos

deixou os jesuitas em uma situagéo precaria”
Cultura e Gestao da Criatividade
Inovacéao

Iniciativa / Proatividade.

Pilar: Amor

Modulo 3 — Desenvolvimento de Pessoas e de Equipes

Conteudos:

1.

Capitulo 8: “Nao recusem nenhum talento, nem qualquer homem de qualidade

— como o amor descobre o talento e une as equipes;

Principios basicos da relagcdo lider x liderado, Confianga, Delegagéo,
Lideranca Servidora, Construcado de Equipes eficazes, Motivacao, Politicas de
Gestao de Pessoas do CAV.

Modulo 4 — Assédio Moral e Gestao de Conflitos

Conteudos:

1.

Capitulo 8: “Nao recusem nenhum talento, nem qualquer homem de qualidade

— como o amor descobre o talento e une as equipes;
Assédio Moral,

Gestao de conflitos.

Modulo 5 — Comunicacgao e Avaliagao de Desempenho

Conteudos:

1.

Capitulo 8: “Nao recusem nenhum talento, nem qualquer homem de qualidade

— como o amor descobre o talento e une as equipes;
Comunicacéo;

Avaliacdo de Desempenho.
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e Pilar: Heroismo
Modulo 6 — Planejamento

Conteudos:

1. Capitulo 9: “Uma vida ininterrupta de atos heroicos — como lideres heroicos

tem uma visdo do impossivel — e o fazem acontecer”;
2. Gestao do Tempo;
3. Planejamento;

4. Plano de Acéao dos setores.

o Pilar: Todos os 4 pilares
Médulo 6 — Etica / Encerramento do Programa

Conteudos:
1. Etica;
2. Analise do perfil do grupo — resultado do Diagnostico Humano Organizacional;

3. Entrega de material compilado.

Paralelamente ao PDG, ocorreu o programa de desenvolvimentos dos
colaboradores do CAV, o PISGV - Programa de Integracdo do Saber da Gente
Vieirense, voltado para desenvolvimento dos colaboradores de cargos operacionais e
administrativos, no qual foram abordados temas especificos de cada area de atuacgao
profissional e temas gerais como: assédio moral, atendimento ao cliente,
planejamento, consciéncia corporal, dentre outros. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA,
2017Db).

A formacéao continuada no Colégio Antbnio Vieira é considerada uma das acgdes
mais importantes para a manutengcdo de uma cultura organizacional pautada em
valores humanisticos, pois o desenvolvimento das pessoas impacta diretamente na
maneira como a instituicao pretende ser vista e reconhecida.

De acordo com Tafner e Silva (2011, p. 250), “a profissionalizagao de gestores
€ primordial para que a gestao educacional esteja focada no compromisso da misséo
da instituicdo, bem como nas demandas que a sociedade exige, principalmente, na

qualidade do ensino e no saber-fazer”.
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5 REVISAO DE LITERATURA E FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo o objetivo foi apresentar os principais referenciais tedricos que
embasaram a presente pesquisa. Conceitos como espiritualidade na gestao, ética nas
organizagdes, desenvolvimento do capital humano, gestdo estratégica de pessoas,
psicologia positiva, foram correlatos ao tema principal deste trabalho, a Gestao
Humanizada, cujo termo ipsis litteris n&o foi encontrado nas literaturas recorridas, de
modo que buscarei, nas aproximacgdes dos temas encontrados, fazer o cruzamento
com o tema central, considerando que o0 mesmo possui em sua dinamica todos os

demais ja citados como constituintes de seu alcance.

5.1 A GESTAO DE PESSOAS

Podemos considerar que a Gestao de Pessoas ainda € um termo relativamente
novo no contexto de muitas organizagdes. Para estas, o departamento de Recursos
Humanos, com sua dindmica mecanicista, em que empregado e chefe mantém
apenas relagdes de obediéncia, execucao de tarefas e controle, é suficiente para que
a empresa obtenha o resultado esperado no que diz respeito as metas a serem
cumpridas. Para Marras (2011, p. 7), “0 que importava era que o trabalhador tivesse
uma boa saude fisica e a maior dedicagao possivel ao trabalho em jornadas que
podiam estender-se até 18 horas diarias”. Gil (2001, p. 18) explica que “a expressao
Gestao de Pessoas visa substituir Administragdo de Recursos Humanos, que, ainda
mais, € a mais comum entre todas as expressdes utilizadas nos tempos atuais para
designar os modos de lidar com as pessoas nas organizagdes”.

Colombo afirma que durante muitos anos, e por que nao dizer ainda nos tempos

atuais, muitas sao as instituigdes que tém as pessoas

[...] como recursos organizacionais, originando-se desse paradigma a
denominacgao de “recursos humanos”. Como recursos, as organizagbes que
adotam tal concepgéo os veem como sujeitos passivos da agdo empresarial,
necessitando ser controlados e administrados para que possa obter deles o
maximo em produtividade. (COLOMBO, 2010, p. 179).
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A partir da década de 1980, percebe-se uma mudanca na maneira em que
pessoas e organizagdes se relacionam, ha um esforgo por parte da administragao em
encontrar maneiras mais eficazes de se atingir as metas organizacionais, uma vez
que o comportamento e a visdo de mundo das pessoas mudaram. Os controles, a
hierarquia pela hierarquia, a técnica, a obediéncia, ja ndo eram suficientes para
promover o engajamento das pessoas e, consequentemente, o alinhamento destas
com os objetivos da organizagao.

Nesta perspectiva, Martin-Alcazar et al (2005, p. 651) definem gestao
estratégica de pessoas como “um conjunto integrado de praticas, politicas e
estratégias por meio das quais as organizagdes gerenciam seu capital humano, que
influenciam e s&o influenciadas pela estratégia do negocio, pelo contexto
organizacional e pelo contexto socioeconémico”. Tal pensamento é corroborado por
Armstrong (2011, p. 48), numa perspectiva comportamental, como sendo “‘uma
abordagem para gerenciar pessoas que lida com as maneiras pelas quais os objetivos
organizacionais sao alcangados por seus recursos humanos, por intermédio de
estratégias, politicas e praticas integradas de RH".

E neste contexto que a gestdo de recursos humanos ganha novos contornos,
impulsionada pela era da informagao, apds a década de 1990, em que a maneira de
administrar pessoas, compreende a importancia de reconhecer o colaborador como
agente ativo e proativo, dotado de inteligéncia e criatividade, de habilidades mentais
e n&o apenas capacidades manuais, fisicas ou artesanais, constituindo um fator de
competitividade das organizagbes, da mesma forma que o mercado e a tecnologia.
(TRIGO, 2005).

Da mesma forma, Lacombe (2012) e Milkovich & Boudreau (2000) entendem
que o ser humano esta cada vez mais inserido no contexto organizacional, o recurso
intangivel (capital humano e intelectual) passou a ser o bem mais precioso nas
organizacoes, afinal, sdo as pessoas que trazem a criatividade para a empresa, séo
elas também que agem e tomam as decisdes, nada acontece em uma organizagéo
até que as pessoas tomem as decisdes e ajam em seu home.

Nesta perspectiva, Gil (2001, p. 19) afirma que a gestdo de pessoas
“constituem um processo de integracéo de individuos numa situacao de trabalho, de
modo a fazer com que os trabalhadores colaborem com a empresa e até encontrem

a satisfacdo de suas necessidades sociais e psicologicas”.
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De acordo com Chiavenato (2010), a definicdo para a Gestao de Pessoas € 0
conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢cao
gerencial relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
selecao, treinamento, recompensas e avaliagdo de desempenho.

Para o autor, a gestdo de pessoas pressupde seis processos interligados, que
se influenciam mutuamente, e compdem o cerne do processo de gerir o capital humano
nas organizagdes: a) processo de agregar pessoas, que seria 0 processo de incluir
novas pessoas na empresa; b) processo de aplicar pessoas, utilizado para desenhar as
atividades que elas irdo realizar na empresa; c) processos de recompensar pessoas,
que é usado para incentiva-las e satisfazer suas necessidades individuais mais
elevadas; d) processos de desenvolver pessoas, utilizados para capacitar e incrementar
o desenvolvimento profissional e pessoal das mesmas; e) processos de manter
pessoas, utilizados para criar condigdes ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as
atividades da empresa; f) processos de monitorar pessoas, utilizados para acompanhar
e controlar as suas atividades e verificar resultados.

Para Gil (2001, p. 17) “gestdo de Pessoas € a funcédo gerencial que visa a
cooperagao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais”.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna afirmam que:

Por gestdo de pessoas entende-se, num contexto futuro, um processo de
gestdo descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em
sua area, pelas atividades-fim e atividades-meio das organizagbes. Os novos
tempos estao a exigir novos modelos de gestédo e, consequentemente, novas
formas de conduzir os interesses da organizagéo e das pessoas. Pela analise
da atuacéo dos gestores da organizagao, pode-se chegar a atuagao que se
espera dos responsaveis pela gestdo de pessoas. (TACHIZAWA, FERREIRA
e FORTUNA, 2008, p. 19).

Para Bitencourt

A gestado de pessoas é uma responsabilidade compartilhada e distribuida ao
longo da estrutura organizacional. Mesmo que na organizagao exista area de
RH formalmente constituida, a gestdo de pessoas ndo sera uma atribuigéo
exclusiva desta area. Pelo contrario, sera distribuida por todos os gestores
cabendo a area de RH a formulagao de politicas que equalizem as praticas
de gestdo de pessoas pelos diversos gestores e areas da organizagéo,
vinculando-as aos objetivos da organizagao, e pelo suporte a esses gestores
na aplicagao diaria dessas politicas. ( BITENCOURT, 2010, p. 82).
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Nesta linha de pensamento, Claro e Nickel (2002) compreendem que “a
empresa que opta pela vanguarda em gestdo de pessoas, certamente obtera
resultados benéficos a sua saude organizacional, aumentando a produtividade,

garantindo a sobrevivéncia do negdcio e propiciando satisfagdo aos empregados.

Tafner e Silva afirmam que

[...] as instituicdes que buscam melhor atuagdo no seu campo de atuacéo e
no mercado de trabalho privilegiam pessoas como parceiras, tendo, por
consequéncia, um clima interno com motivacdo, com grau de coletividade
intenso, refletindo diretamente no mercado e também influenciando seus
concorrentes a mudarem seu status quo. (TAFNER e SILVA, 2011, p. 254).

Porém, ndo se pode deixar de considerar que

[...] a Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende
de varios aspectos, como a cultura que existe em cada organizagéo, a
estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental,
0s processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes.
(CHIAVENATO, 2010, p. 15-16).

E possivel concluir, entéo, que a gestdo de pessoas, tal como é compreendida
nos dias atuais, em termos de mudanca cultural, ainda é muito recente, porém para
as organizagdes que ja internalizaram esse modo de gerir os processos que envolve
pessoas, € notério que se trata de um caminho sem volta, pois as organizagdes sao

feitas de pessoas, seu principal ativo.

5.2 LIDERANCA E GESTAO

Tratar do tema Liderangca € um desafio, tendo em vista a complexidade,
subjetividade e abrangéncia do assunto. Foi necessario, portanto, limitar a pesquisa,
para que se pudesse desenvolver com alguma profundidade os pontos abordados.

O tema em questéao ja é bastante discutido por diversos autores ao longo da
historia, inumeros titulos compdem as vastas prateleiras das livrarias com os mais
diversificados modos de pensar a atuacéo do lider nas organizagdes.

De acordo com Bryman, por exemplo,
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[...] a lideranga transformou-se no principal foco de atengdo para uma
variedade de escritores preocupados com as organizagées. Ela tem sempre
sido uma area importante de investigagcdo entre os pesquisadores
interessados nas organizagdes, visto que volumosa literatura sobre o0 assunto
testemunhe isso. (BRYMAN, 1992, p. 9).

Como tal, ndo é de se estranhar que a preocupacdo com o fenbmeno da
lideranga também seja considerada tdo antiga quanto a histéria escrita. Clemens e

Mayer escreveram, logo na introdugao do livro Lideranga, o toque classico:

N&o é surpreendente que livros como As Vidas dos Homens llustres (de
Plutarco), Rei Lear (de Shakespeare) e Por Quem os Sinos Dobram (de
Hemingway) oferegam ricas perspectivas sobre lideranga. Afinal, os
problemas centrais para uma lideranca efetiva - motivacao, inspiracao,
sensibilidade e comunicagdo - pouco mudaram nos ultimos 3.000 anos.
Esses problemas foram enfrentados pelos egipcios quando construiram as
piramides, por Alexandre quando criou seu império e pelos gregos quando
lutaram contra os troianos. (CLEMENS e MAYER, 1989, p. 13).

Remolina (2009), ressalta, porém que, infelizmente, na atualidade, a questao
da lideranga foi monopolizada pelas escolas de Business Administration, de High
Management e Negocios, bem como pelas grandes empresas do mercado. A
abordagem fundamental acaba sendo sempre gerencial, administrativa, econémica e
de marketing, porém carece de uma abordagem de ordem mais ética, social e politica.

Talvez por esse motivo seja comum haver entendimentos divergentes entre
liderangca e gestdo (geréncia), ja que alguns acreditam que os dois termos tém
distingao entre si e outros atestam que os dois tém um unico entendimento e que nao
ha dicotomia entre eles.

Na perspectiva da gestdo de pessoas, em todas as organizagdes existem
lideres e gestores, porém nem todo lider é um gestor, mas todo gestor precisa ser um
lider. Esse é o entendimento corroborado por Byham (1992) quando ensina que a
figura do gerente deve ceder lugar a figura do lider. E a fungao do lider, segundo ele,
€ "mostrar a diregdo a seguir e guiar as pessoas de forma que possam chegar todos
juntos".

Para Haim

[...] lideres e gerentes tém missbes préprias, sendo que estas nao séo
diametralmente opostas e podem ser complementares. E que, muito
provavelmente, as organizagdes necessitem igualmente destes dois tipos de

profissionais, visando ao completo aproveitamento de ambos os perfis.
(HAIM, 2003, p. 61).



42

Ainda segundo a autora, é necessario que a contraposi¢ao 'gerente - lider' seja
entendida com clareza pelas organizagdes. Os papéis desempenhados por gerentes
e lideres ndo devem ser considerados necessariamente contraditérios, mas podem
ser caracteristicamente complementares.

De acordo com os aspectos descritos por Kotter (1990), é possivel indicar
algumas caracteristicas que definem os papéis de gerentes e lideres numa

organizagéo, conforme o quadro a seguir:

Quadro 1 - Papéis de Lideres e Gerentes

LIDERES
1. Estabelecimento de dire¢dao - desenvolve
uma visdo de futuro distante, procurando
estratégias que consigam produzir as mudancgas
necessarias para tornar esta visao realidade.

GERENTES

1. Planejamento e orgamento - fixa alvos e
objetivos para um futuro restrito; estabelece
detalhes dos passos para atingir tais alvos,
passos esses que devem incluir calendarios e
orientacdes principais para a acdo imediata. E o
gerente que aloca recursos para viabilizar o
cumprimento dos planos propostos.

2. Organizagdo e colocagio de pessoas - | 2.

Arregimenta pessoal - comunicando

preocupa-se com o estabelecimento da estrutura
organizacional delineando os cargos necessarios
para cobrir os requisitos do plano. Aloca pessoal
qualificado comunicando-se com as pessoas a
fim de delegar responsabilidades para que o
plano seja levado a efeito. Estabelece sistemas
que permitam o monitoramento de medidas ja
implantadas.

orientagdes a todos cuja cooperagdo possa ser
necessaria, promovendo a criagdo de coalizbes
que se sintam envolvidas com a viséo proposta e
que estejam prontas a se comprometer com sua
realizagéo.

3. Controla e soluciona problemas -
monitorando resultados detalhados a serem
confrontados com o plano, de maneira formal,
como também informal, através de relatérios,
reunides e outros meios de registro. E ele que
identifica desvios que frequentemente sao
chamados de ‘'problemas', planejando e
organizando-se para resolvé-los.

3. Trabalha a favor da motivagcio e da
inspiragdo - mantendo as pessoas em
movimento na dire¢ao certa apesar das barreiras
politicas, burocraticas e de resisténcias a
mudancga, fazendo apelo as necessidades
humanas mais fundamentais, a valores e
emocoes.

Fonte: Haim (2003 p. 54 e 55).

Sendo assim, ndo se pode pensar a gestdo das pessoas sem considerar a
preponderante missao dos lideres, uma vez que eles sao os verdadeiros responsaveis
pelo engajamento, desenvolvimento e promogao do bem-estar de seus colaboradores.

Para Hunter (2004) lideranga é a “habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos identificados como sendo

para o bem comum”.
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Gaudéncio (2007, p. 17) a define como “[...] um tipo de habilidade que as
pessoas podem desenvolver em si mesmas, desde que aprendam a lidar com as suas
préprias emocgodes de forma madura”.

Ja Chiavenato (2000, p. 122) afirma que “lideranga € a influéncia interpessoal
exercida numa situagao e dirigida por meio do processo da comunicagdo humana para
a consecugao de um determinado objetivo”. O autor ainda ressalta que “lideranga é o
processo de exercer influéncia sobre pessoas ou grupos nos esforgos para realizagao
de objetivos em uma determinada situagao”.

Na oética de Maximiano (2000, p. 331), “a lideranga € uma funcao, papel, tarefa
ou responsabilidade que qualquer pessoa precisa desempenhar, quando é
responsavel pelo desempenho de um grupo”. Ante as definigdes sobre lideranca é
inegavel a importancia do lider nas organizagdes, e este precisa imbuir-se da

responsabilidade de influenciar as pessoas para alcangar os objetivos estabelecidos.

5.3 LIDERANCA E GESTAO NA PERSPECTIVA INACIANA

Numa instituicdo jesuita o termo lideranga assume contornos especificos a
partir da maneira de liderar de Santo Inacio de Loyola (1491-1556), fundador da
Companhia de Jesus, por este motivo, ndo é possivel falar de Lideranga Inaciana sem
contextualizar a sua vida e seu modo de ver o mundo e as pessoas.

Inacio de Loyola nasceu no Castelo de Loyola, em Azpeitia, regido basca ao
norte da Espanha, em 1491. Filho de familia cristd da nobreza rural, o cagula de 13
irmaos e irmas foi batizado como Iiigo. Mais tarde, entretanto, mudaria seu nome,
passando a assinar Inacio. (JESUITAS BRASIL, 2019).

Em 20 de maio de 1521, ao tentar, sem sucesso, proteger Pamplona (capital
de Navarra) dos invasores franceses, Inacio foi ferido por uma bala de canhao que,
além de partir sua perna direita, deixou lesées na esquerda. O grave ferimento foi
fundamental para a mudanca radical que aconteceria em sua vida. Durante o periodo
de convalescéncia no Castelo de Loyola, como nao havia livros de Cavalarias, seus
preferidos, Inacio dedicou-se a leitura de Vida de Cristo, escrita por Ludolfo da
Sax0nia, e de uma coletanea Vida dos Santos. Foi apds o contato com os livros
religiosos que ele percebeu, com atengdo e paciéncia, que as ambi¢gdes mundanas

lhe causavam alegrias efémeras, meros prazeres, ao passo que a entrega a Jesus
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Cristo Ihe enchia o coragéo de alegria duradoura. Essa consolagao foi, para Inacio,
um sinal de Deus. (JESUITAS BRASIL, 2019).

Em 15 de agosto de 1534, na capela de Montmartre, em Paris, Inacio e seis
companheiros — Francisco Xavier, Pedro Fabro, Afonso Bobadilha, Diogo Lainez,
Afonso Salmeirao e Simao Rodrigues — fizeram votos de dedicarem-se ao bem dos
homens, imitando Cristo, peregrinar a Jerusalém e, caso ndo fosse possivel,
apresentar-se ao Papa, com o objetivo de colocarem-se a disposicédo do Pontifice. Um
ano depois, os votos foram renovados por eles e mais trés outros companheiros —
Claudio Jaio, Jodo Codure, Pascasio Broet. (JESUITAS BRASIL, 2019).

Por meio da bula Regimini militantis Ecclesiae, a Companhia de Jesus (em
latim, Societas lesu, S. J.) foi aprovada oficialmente pelo Papa Paulo Ill, em 27 de
setembro de 1540. No ano seguinte, 1541, Inacio foi eleito o primeiro Superior Geral
da Ordem, passando a viver em Roma (ltalia). Dedicou-se a fungédo preparando e
enviando os jesuitas ao mundo todo, servindo a Igreja e escrevendo as Constitui¢cdes
da Companhia de Jesus. Em 31 de julho de 1556, muito debilitado, Inacio morre em
Roma. Sua canonizagéo aconteceu em 12 de margo de 1622, pelo Papa Gregoério XV.
(JESUITAS BRASIL, 2019).

Vasquez (2006) ressalta que a experiéncia particular de Deus vivenciada por
Inacio gerou nele uma maneira peculiar de ver o proprio Deus, o0 mundo, a vida, a
sociedade, as pessoas. E o que geralmente é chamado de "vis&o" inaciana. Inacio
escreveu sua experiéncia espiritual e essa "visdo" € expressa nos Exercicios
Espirituais, que sdo um processo pedagogicamente direcionado para levar aqueles
que experimentam a experiéncia a entender o Plano de Deus sobre sua vida pessoal
e ordenar sua vida em torno desse plano.

Dessa forma, quando Inacio de Loyola e seus primeiros companheiros
fundaram a Companhia de Jesus, durante toda a sua vida, sua agao apostélica e seu
estilo de governo, eles se basearam nessa "visao" ou "chave" para ver a realidade e
direcionar toda a sua vida. (VASQUEZ, 2006).

Vasquez (2006) apresenta uma estrutura na qual é possivel visualizar os tragos
fundamentais desse tipo de lideranga vivenciado por Inacio de Loyola, da qual é

possivel sintetizar as principais caracteristicas:

1. Conhecimento, amor e seguimento da pessoa de Jesus Cristo.
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2. Disponibilidade para servir a Jesus em qualquer lugar do mundo e viver em
total desapego de tudo que pudesse impedi-lo de prestar um servigo auténtico
e eficaz.

Busca por um servico prestado com exceléncia.

Busca constante da vontade de Deus, através do discernimento espiritual.

A importancia de produzir resultados.

O amor preferencial pelos pobres.

Construir uma comunidade, como estilo de lideranga.

Monitoramento e acompanhamento pessoal.

Tradigao apostolica e educacional bem-sucedida.

= © © N o g bk~ ©

0. Cultura organizacional tipica claramente consolidada.

Dessa forma, Vasquez conclui que a Lideranga Inaciana

[...] € um estilo de vida que, a servigo da missao de Jesus Cristo, € inspirado
por exercicios espirituais, para orientar e acompanhar o processo de
desenvolvimento humano, no pessoal e na comunidade, em diregcdo a
exceléncia integral, na formagao de homens e mulheres para os outros e com
os outros. (Vasquez, 2006, p. 4).

Nesta mesma linha de pensamento, Ugalde afirma que a

[...] lideranga Inaciana se conecta a necessidade sentida e desenvolve uma
resposta oportuna, comprometendo-se com a sua realizagdo. Para isso,
adiciona outras pessoas, movimentos, instituicbes, que veem o significado
desta proposta e desenvolvem seus talentos para executa-la com
sucesso.(UGALDE, 2010, p. 1).

Para Fernandez (2018) a concepcgéo inaciana de lideranga nao difere da ideia
de servico de governo, entendendo governo numa obra jesuita como instancia de
mando a servigo da missao: um tem lideranga na medida em que serve aos outros; e
serve aos outros da melhor maneira com lideranga e governo de carater pessoal,
espiritual e apostolico. Nesta perspectiva servir e governar sdo a mesma coisa. Sirvo
a outras pessoas com 0 governo e para que este seja auténtico, tenho que exercé-lo
com a consciéncia de ser servo de outras pessoas, por um chamado particular de
Deus. Contudo, dada a natureza inaciana da lideranga e governo jesuitas, eles
necessariamente tém um componente carismatico/espiritual e outro de natureza

pratica ou institucional.
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Para Fernandez (2018), a lideranga inaciana pressupde também a necessidade
de um olhar cuidadoso para que haja a racionalizagdo dos recursos, criagado de uma
estrutura que possibilite administrar o pessoal para que os propdsitos apostélicos
possam ser alcancados. E preciso ter controles, regras e mecanismos de supervisio
para que o planejamento do trabalho seja realizado.

O autor, no entanto, chama a atengéo para um modelo de gestao participativa

nas obras jesuitas quando afirma que

[...] um diretor de obra deve promover a participacdo de todas e todos os
colaboradores em discernimento e planejamento institucional: orar
coletivamente, integrar equipes, acordar sobre um processo geral, revisar a
missao e a visao a luz do que é entendido como a vontade de Deus, fazer um
diagnostico da obra, identificar os processos estratégicos e seus objetivos,
etc. Tudo isso precisa ser trabalhado em todos os niveis do organograma e
coletados pela instituicado. (FERNANDEZ, 2018, p. 29).

Ja Chris Lowney (2015) apresenta a concepgao de lideranga, adotada pelos
jesuitas, assentando-a sob quatros pilares: autoconsciéncia, inventividade, amor e
heroismo. Esses pilares ddo a sustentagao necessaria para que o estilo de liderar dos
jesuitas seja compreendido como a capacidade de compreender suas forgas, suas
fraquezas, seus valores e sua visdo do mundo; inovar com confianga e se adaptar
para abarcar um mundo em constante transformacéo; engajar os outros com uma
atitude positiva e amorosa; energizar a si mesmos e os outros através de ambicdes
heroicas. A tdnica da lideranga jesuita é a de que todos os lideres devem, antes de
mais nada, compreenderem-se autoliderados, ou seja, nenhum lider é capaz de
exercer lideranca sobre os outros se esta ndo lhe chegar primeiro.

No estilo de liderar jesuitico destacam-se algumas caracteristicas que, segundo

Lowney (2015), vao contra a corrente das concepcoes de lideranca existentes, a saber:

e Somos todos lideres, e estamos liderando bem ou mal, o tempo todo.

e Alideranga surge de dentro. Tem a ver com quem eu sou tanto quanto com o que
eu faco.

e Alideranga ndo é um ato. E minha vida, um modo de viver.

e Nunca completo a tarefa de me tornar lider. E um processo continuo.

A respeito dos quatro pilares da lideranca jesuita, Lowney destaca os seguintes

aspectos:
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e Autoconsciéncia: “ordenar sua proépria vida”

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 autorreflexdo constantes.

¢ Inventividade: “O mundo inteiro sera o nosso lar”
Os lideres fazem com que eles mesmos e os outros se sintam a vontade num
mundo mutante. Exploram avidamente novas ideias, posturas e culturas em vez
de se esquivarem defensivamente do que possa estar virando a proxima esquina
da vida. Ancorados por valores e principios inegociaveis, cultivam a “indiferenca”

que lhes permitem adaptar com confiancga.

e Amor: “Com mais amor do que o medo”

Os lideres encaram o mundo com uma noc¢ao saudavel, confiante de si mesmos
como imbuidos de talento, dignidade e potencial de lideranga. Descobrem
exatamente esses mesmos atributos nos outros e se 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.

e Heroismo: “Evocando grandes desejos”

Os lideres imaginam um futuro inspirador e se empenham em molda-lo em vez de
assistir passivamente ao futuro acontecendo a sua volta. Os herdis transformam
as oportunidades que tém a m&o em ouro, em vez de aguardar que oportunidades

douradas caiam no seu colo.

Baseados nos quatro pilares, os jesuitas entendem que nao se trata de quatro
técnicas de lideranca, sendo o modo proprio de proceder dos membros da Companhia
de Jesus, inspirados em seu fundador, Inacio de Loyola.

E importante ressaltar, no entanto, que, no &mbito da Companhia de Jesus, ha
uma tendéncia a unir o sentido dos termos lideranga e gestdo, de modo que quando
se fala do lider inaciano em uma instituicdo, automaticamente se esta falando de
gestdo. Isto se da, sobretudo, quando os cargos de gestdo sdo assumidos por

jesuitas, pois os mesmos veem-se imbuidos de um modo de proceder que caracteriza
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o estilo inaciano de liderar que muitas vezes carece de técnicas especificas de gestéao
que direcione as agdes estratégicas de uma instituicao.

Neste sentido, Dupla (2006) chama a atencdo que a lideranga inaciana além
de ser impulsionada por um alto ideal espiritual, no &mbito da gestao educativa deve
considerar também o planejamento e a organizagcdo como elementos essenciais na
conducgao das instituicées. O autor afirma que é preciso propor formas de gestao que
respondam melhor as circunstancias atuais e que sejam ao mesmo tempo eficazes
para a consecucao dos fins a que toda obra educativa de inspiragdo inaciana deve

pretender.

5.4 ETICA NAS ORGANIZAGCOES

Ao falarmos de ética, logo nos remetemos a palavra moral e, muitas vezes,
empregamo-las como sinbnimos para designar conjunto de principios ou padrbes de
conduta, o que, de certo ponto de vista, ndo esta errado, considerando que,
etimologicamente, as duas palavras possuem origens distintas e significados
idénticos. De acordo com Passos (2000) moral vem do latim “mores”, que quer dizer
costume, conduta, modo de agir; enquanto ética vem do grego “ethos” e, do mesmo
modo, quer dizer costume, modo de agir.

Vasques (1975, apud PASSOS, 2000) diz que “a Etica é a ciéncia que estuda
o comportamento moral dos homens na sociedade”. Dessa forma, pode-se
depreender, conforme Passos (2000, p. 44), que “a moral normatiza, direciona a
pratica das pessoas, e a ética teoriza sobre as condutas, estudando as concep¢des
que dao suporte a moral’.

Em se tratando das organizagdes, a autora afirma que a ética é tado importante
no mundo dos negodcios quanto o conhecimento técnico. As relagbes comerciais,
travadas com a ética como premissa, podem levar a lucros econdmicos e sociais, além
de ser um excelente auxiliar das liderangas na tomada de decisdo por apontar
“caminhos mais seguros, honestos e justos. Por exemplo, optar por uma lucratividade
gue nao use o ser humano apenas como meio para atingi-la”. (PASSOS, 2000, p. 16).

E nesta perspectiva que a discussdo sobre ética nas organizacdes se
apresenta como ponto de grande relevancia no processo de gestdo humanizada, em

que o pressuposto das relagbes justas e éticas entre as pessoas (clientes,
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empregados, fornecedores, entre outros) da a base de sustentagdo para agdes que
promovam a justi¢a social.

Ainda de acordo com Passos (2000), uma organizagdo deve possuir
compromissos de ordem social que precisam ser colocados na mesma escala de
prioridade daqueles de ordem econémica, cujo mercantilismo tem dado maior énfase.
Isso significa dizer que a produgao nao pode ser vista como um fim em si mesma, mas
que precisa ser colocada a servigo da pessoa e do bem-estar social.

Morgan (1996, apud PASSOS, 2000) diz que “as organizac¢des frequentemente
devoram e exploram o seu pessoal, pegando e usando o que precisam e jogando fora
o que resta”. Num contexto de gestao humanizada, a ética funciona como um antidoto
a neutralizar toda tentativa de relagao utilitarista das pessoas que estdo envolvidas
nos diversos processos que conduzem a consecugao das metas organizacionais.

Muitas organizagbes veem seu pessoal apenas como recurso, nao € a toa que
a ideia de pessoa como recurso humano vem sendo contestada por diversos autores
e criticos da area da gestdo de pessoas por se entender que a pessoa numa
organizagao € muito mais que recurso a ser gerido, € capital a ser desenvolvido. Nesta
perspectiva se faz necessario que, numa gestado humanizada, a organizagao constitua
seu perfil ético pautado na valorizagao de seu capital humano com vistas a equilibrar
a necessidade de produzir e alcangar resultados com a consciéncia ética no que diz
respeito a valorizagdo de quem produz.

Dessa forma, Passos ressalta que:

[...] embora saibamos que o mercado, na maioria das vezes, é acionado por
interesses individualistas, faz-se necessario que as relacdes sejam embasadas
em valores como: honestidade, confianga, credibilidade e altruismo, visando
sempre o desenvolvimento e a preservagédo da qualidade de vida. (vasques,
2000, p. 66).

Considerando que todos os processos que envolvem as instituicbes sao
preponderantemente operacionalizados por pessoas, seres humanos que possuem
aspiragdes, sentimentos e desejos, em detrimento de serem considerados meras
pecas de engrenagem produtiva, a gestdo humanizada pressupbe que toda e
qualquer ética, seja ela empresarial ou ndo, “deve seguir uma orientagdo humanista,

que coloca a vida humana como valor principal”. (PASSOS, 2000, p. 51).
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5.5 ESPIRITUALIDADE ORGANIZACIONAL

Ainda nos dias de hoje ndo é tdo comum no mundo organizacional falar-se sobre
espiritualidade e gestdo, € como se existisse uma verdadeira parede entre os dois
termos. Porém, ao que se sabe, trata-se, muitas vezes, da falta de conhecimento (ou
abertura para) sobre o que esses dois termos tém a ver com as organizagdes e o quanto
€ importante que sejam vistos ndo como antagbnicos, sendo como complementares.

Para Hill e Pargament (2003), a espiritualidade esta ligada a aspectos
subjetivos da experiéncia de busca pelo sagrado, onde as pessoas procuram

descobrir e, em alguns casos, transformar aquilo que tém de sagrado em suas vidas:

Tem relacado, sobretudo, a uma questdo de natureza pessoal, enquanto
resposta a aspectos fundamentais da vida sobre significado e sobre
relacionamento entre o sagrado ou transcendente. Contudo, isso ndo se
refere ao desenvolvimento religioso e nem mesmo a formagado de
comunidades. Ja no contexto do trabalho, a espiritualidade nao estaria ligada
a um sistema religioso, nem a ritualismos organizados ou proselitismos. No
caso, nao envolve rituais, doutrinas ou crengas religiosas institucionalizadas,
ainda que carregue valores comuns a maioria das religides. Seria uma nova
perspectiva de humanizagdo do trabalho e de auto realizagdo no ato de
trabalhar, assentada na transformagao da consciéncia, favorecendo o bem-
estar emocional e a construgdo e reconstrucdo de orientacdes, valores e
praticas que nao estdo associados ou representados em termos de religido
ou mesmo de religiosidade. (HILL; PARGAMENT, 2003, p. 53).

De acordo com Murad (2007), a vivéncia da espiritualidade nas organizagdes
leva a uma valorizagao dos colaboradores, “a criar espagos para que eles cuidem de
si, a assegurar um ritmo exigente, mas também humanizador”. Dessa forma, o autor
define uma gestdo espiritualizada como o processo pelo qual as organizagdes
estabelecem relagdes de qualidade entre seus membros, com seus interlocutores,
clientes e fornecedores, a comunidade local, além de colaborar para a sociedade justa
e sustentavel.

Ainda para o autor, algumas agdées denotam o grau de espiritualidade ou o nivel
de evolugdo espiritual em que a organizagao se encontra, quais sejam: a socializagéo
de seus principios e valores com os colaboradores; formagcdo das pessoas e
oferecimento de condi¢gbes para o crescimento humano, profissional e espiritual;
responde positivamente as grandes questdes da inclusédo e respeito a diversidade;

incorporagao de pessoas com deficiéncia fisica, mulheres, negros, indios, como
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importantes movimentos frente aos preconceitos existentes, construindo uma cultura
de paz e acolhimento ao diferente. (MURAD, 2007).

Em se tratando de organizagdes que ja trazem em sua constituigdo valores
basicos de respeito ao proximo, promog¢ao e valorizagdo da pessoa, valores éticos
que permeiam todas as relagdes, como € o caso das instituigcdes jesuitas, o tema da
espiritualidade organizacional encontra ressonancia e é perfeitamente aderente a
cultura institucional ja instaurada nestas, o que seria menos eficaz ou fizesse menos
sentido (ou nenhum) em organizagdes cujos valores estdo pautados apenas em
resultados financeiros e na busca impiedosa por lucratividade. Manz (2006) afirma
que, em tais organizagbes, pessoas que possuem valores como honestidade e
integridade, por exemplo, podem sofrer grande pressao ao nao conseguirem conciliar
seus valores a situagdes em que a falta de ética ou a frieza seja a tbnica nas relagdes.

Oliveira (2001) apresenta trés concepgdes de organizagdes: a que vive a era do
conhecimento apenas, ou seja, n&o abriu os olhos para a realidade da era das habilidades
pessoais; a que esta além da era do conhecimento, mas que descobriu que habilidades
pessoais € que de fato fazem as coisas acontecerem; as que vivem a era da
espiritualidade, que valoriza o conhecimento e as habilidades pessoais e sabe, sobretudo,
que todo ser humano é um ser espiritual e, como tal, deve ser tratado e valorizado.

Nesta perspectiva, o autor aponta questdes importantes que ajudam a inserir a
organizagao num contexto de espiritualidade, tais como: somos uma empresa ética?
Ha coeréncia em nossa missdo? Ha calor humano em nosso contato interpessoal?
Atendemos plenamente as necessidades de nosso pessoal? Somos uma empresa
produtiva e inovadora? Estamos abertos a grandes mudancas? Nossos clientes estao
satisfeitos como a qualidade de nossos produtos e com nosso atendimento?

Essas questdes nos remetem ao ponto fulcral deste trabalho, em que a gestao
humanizada assenta-se nos principios da ética e da espiritualidade como propulsores
de um sistema de gestao que prioriza as pessoas e as conduz para a consecugao de
resultados cada vez mais satisfatorios, porque compreendem seu papel, valor e

importancia para a organizagao.
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5.6 A PSICOLOGIA POSITIVA APLICADA AO MUNDO CORPORATIVO

O comportamento humano e sua relagdo com o mundo do trabalho tem sido
objeto de estudo durante muitos anos por diversos autores, cujos temas, de acordo com
Campos (2012) versam sobre “desmotivacao no trabalho, os efeitos do stress, as
dificuldades de conciliagcao trabalho-familia, os reflexos dos processos de downsizing e
as consequéncias dos despedimentos”, porém, de acordo com a autora, “até o inicio
deste século, muito pouco se tinha escrito sobre as virtudes das organizagbes
“positivas” e sobre os seus reflexos nos individuos e nos resultados de gestao”.

Neste sentido, Luthans (2002a; 2002b) e Sommer (2006) (apud CAMPOS,
2012) tém realizado estudos no campo do “Comportamento Organizacional Positivo,
cujo principal objetivo é o estudo das capacidades humanas positivas que podem ser
medidas, desenvolvidas e geridas em contexto organizacional, com vistas a uma
maior eficacia no cotidiano de trabalho.

Luthans, Avolio e colaboradores (2007 apud CAMPQOS, 2012) afirmam que “o
capital psicolégico das organizagbes, € tdo ou mais importante do que o capital

financeiro, ou o capital social”. Dessa forma, € importante compreender que

[...] & necessario promover, nos contextos organizacionais, os estados
positivos de otimismo, esperanga, resiliéncia e autoconfianga, na medida em
que estes estao diretamente relacionados com os resultados de desempenho
dos trabalhadores. (LUTHANS, AVOLIO e colaboradores, 2007 apud
CAMPOS, 2012, p. 8).

De acordo com Seligman & Csikszentmihalyi (2000 apud CAMPQOS, 2012), a
investigacdo na perspectiva da Psicologia Positiva possui incidéncia em nivel
individual e grupal, enaltecendo valores em ambos os aspectos que mutuamente se
coadunam: sensibilidade, espiritualidade, sabedoria, perseveranga, cidadania,
responsabilidade, altruismo, tolerancia e ética. Ao enaltecer tais valores, a Psicologia
Positiva “revisita a pessoa comum na medida em que se questiona sobre a natureza
do funcionamento humano, avaliando as suas potencialidades, os seus motivos e as
suas capacidades”. (SHELDON & KING, 2001, apud CAMPOS, 2012, p. 19).

Dessa forma, pode-se definir a Psicologia Positiva “como o estudo cientifico

das forgas humanas, e da natureza de um funcionamento humano eficaz, bem-
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sucedido e mesmo excelente” (LOPES, PALMA, BARTOLO-RIBEIRO & CUNHA,
2011, p. 433, apud CAMPOS, 2012, p. 19).

Dada a complexidade da experiéncia humana em grupo, a Psicologia Positiva,
aplicada a area organizacional, propde-se a investigar quais os principios motivadores
dos estados positivos dos individuos que influenciam no seu desempenho, bem como
em que medida e em quais circunstancias as organizagdes promovem O
desenvolvimento desses mesmos estados positivos, a fim de, uma vez identificados,
poderem fazer parte de seu contexto, compreendendo que o investimento em bem-
estar esta intrinsecamente ligado a motivagdo das pessoas nas organizagdes e,
concomitantemente, podem produzir efeitos altamente benéficos para os resultados
organizacionais. (LUTHANS, 2002b apud CAMPOS, 2012).

Outro aspecto considerado pela Psicologia Positiva como de extrema
relevancia, segundo Askanasy e Daus (2002, apud CAMPQOS, 2012), é a “gestado das
emocgdes”. Segundo os autores, “a gestdo das emogdes dos colaboradores tem
relagao direta com a retencao, recuperacio e satisfacdo dos clientes, havendo um
efeito correspondente entre as emogdes dos trabalhadores e as dos individuos a
quem eles prestam servicos”. Neste sentido, € de fundamental importancia que os
gestores compreendam que investir, avaliar e desenvolver a inteligéncia emocional de
seus colaboradores € trabalhar na promogao de um clima institucional harménico e
emocionalmente equilibrado.

Evidentemente que n&o se trata, aqui, de imaginar utopicamente que “as
organizagbes podem ser paraisos de felicidade e satisfagdo — sem sacrificios,
esforgos, conflitos e até 6dios. Mas também néo é sabio supor que tém de ser espagos
de angustia, humilhacdo, stress perverso e competicdo desumanizada”. (CUNHA,
REGO e CUNHA, 2006, p. 24, apud CAMPOS, 2012, p. 31).

Dessa forma, corroborando com a ideia da Gestdo Humanizada, a Psicologia
Positiva reitera que “fomentar internamente a credibilidade, o respeito e a justica,
promovem a confianca mutua, que se reflete tanto nos beneficios econémicos das
organizagdes, como em menores taxas de turnover do pessoal. (LYMAN, 2003 apud
CAMPOS, 2012, p. 31).
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5.7 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Falar de gestao de pessoas é falar também de duas variaveis muito importantes
e presentes em toda e qualquer instituicdo: a cultura e o clima organizacional. E, para
compreendermos melhor o que sao essas variaveis e suas correlagdes no ambiente
organizacional, faz-se necessario recorrer ao que a literatura nos oferece a fim de nédo
incorrermos no risco de levar a cabo apenas as definigdes do senso comum.

Com base em consulta de facil acesso, encontramos no Mini Aurélio, Ferreira

(2010), as seguintes definicdes sobre cultura:

1. Ato, efeito ou modo de cultivar.

2. O complexo dos padrdes de comportamento, das crengas, das instituicdes, das
manifestagdes artisticas, intelectuais, etc., transmitidos coletivamente, e tipicos
de uma sociedade.

3. O conjunto dos conhecimentos adquiridos em dado campo.

Ainda sobre o tema, Morgan (1996) refere-se a expressao ‘cultura’ como sendo
um padrdao de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos, sendo o0 seu conceito usado mais
genericamente para significar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos
de vida.

No campo da Administracdo, fazendo uso de metaforas que concedem
relacionamento de comportamentos pessoais ou grupais, a cultura, a partir dos anos
60, é estudada em locais organizacionais, privado e publico. Este movimento da o
advento ao termo cultura organizacional que objetiva propiciar alteragdes nas
organizacgoes.

Averiguando o sentido de cultura organizacional, ela passa paulatinamente a
ser ocupada como ponto de partida de um procedimento cuidadoso de
(re)estruturacéo dos envolvimentos internos e externos das organizagoes.

De acordo com Barbosa:

[...] a legitimidade da nog&o de cultura para 0 mundo organizacional, esta
diretamente ligada a sua capacidade de oferecer novos e melhores
instrumentos de intervencdo na realidade. Por conseguinte, identificar e
classificar os diferentes tipos de cultura e medir sua eficacia tornou-se um
imperativo gerencial. (BARBOSA, 2002, p. 22).
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Portanto, para a autora, a cultura organizacional € percebida como elemento
em que as organizagdes podem e devem utilizar-se para obter os resultados
almejados. A cultura € uma peca de controle social e por meio dela a organizagéo
delimita a realidade da qual seus membros vao conviver.

Para Nassar (2000, p. 28), “cultura organizacional € um conjunto de valores,
crengas e tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros, de todos os
escaldes hierarquizados, perante as dificuldades, operag¢des do cotidiano, metas e
objetivos”.

Entende-se entdo que a cultura organizacional fornece a diferentes coletivos,
mediante as sociedades e mercados, concomitantes assimilagdes, simbolos, padrées
que se intitulam de imagem corporativa. Da mesma forma, a cultura organizacional
possui camadas, valores e crengas que estao integrados nela, em seus habitos, rotina
e forma de trabalhar. Por conta disso, muitas vezes € muito complicado modifica-la
quando necessario

Para Chiavenato (1996, p. 176), “A Cultura Organizacional consiste em padrdes
explicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo constituem
uma caracteristica de cada empresa”.

Para Weil (1995) uma cultura organizacional € um conjunto de valores,
conhecidos e ligados a uma visao nao fragmentada do mundo e onde a organizagao
€ considerada um organismo vivo em constante movimento, como um sistema de
eventos com interacao e independéncia de outros sistemas.

Moscovici (1997) salienta que a maneira de lidar com as diferengas individuais
cria certo clima entre as pessoas e tem forte influéncia sobre toda vida em um grupo
principalmente nos processos de comunicagdo, relacionamento interpessoal no
comportamento organizacional e na produtividade.

Percebe-se, na afirmacdo da autora, que as diversidades dentro de uma
organizacao trazem fatores importantes no que se refere a cultura do mesmo
ambiente corporativo, causando aspectos positivos ou negativos, a partir da maneira
que cada colaborador se relaciona e interage entre si, impactando em suas atividades
laborais e no produto final que cada organizacdo espera alcangar de seus
colaboradores. Assim sendo, as relagdes interpessoais € o clima geral emanam
satisfagées ou nao, individuais ou do coletivo que entoam nas organizagdes e 0 seu

todo.
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A Cultura Organizacional estabelece aspecto psicologico e esta unida a forma
moral e ao contento dos colaboradores, sendo salutar ou nocivo subjugado ao
sentimento dos mesmos em relagdo a organizagao e se a entidade esta em comunh&o
com seus anseios.

A respeito de cultura organizacional, Luck ressalta que é um

[...] conjunto de pressuposi¢gbes basicas, que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacgéo
externa e integracdo interna, e que funcionou bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
se perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas. (LUCK, 2011,
p.71).

Comenta-se entdo, que a cultura organizacional € percebida como algo cognato
que descreve cada organizagao, formada por seu senso comum, valores, tradigbes e
crengas mediante alguns aspectos transcritos por documentos estratégicos de cada
entidade e que interfere na forma de organizar e ordenar as tarefas cotidianas e que
se refletem diretamente nos colaboradores e na forma que cada um desempenha suas
funcoes.

Quanto ao clima organizacional, infere-se que é um conjunto de valores,
atitudes e padrées de comportamentos, formais e informais, existentes em uma
organizagdo, sendo uma avaliagao de até que ponto as expectativas das pessoas
estdo sendo atendidas dentro da mesma. O clima organizacional é, portanto, a
qualidade do ambiente dentro de uma organiza¢cado que tem o poder de influenciar o
comportamento dos seus membros.

O clima organizacional esta intrinsecamente ligado a maneira como o
colaborador entende a organizagdo com suas normas, cultura e costumes e de como
ele a interpreta e procede negativa ou positivamente. Para Gil (2001), saber ouvir
incentiva a boa comunicacdo entre as pessoas e possibilita elucidar mais
adequadamente as inteng¢des do outro.

De acordo com Souza (2010), a pessoa que investe no emocional estara
fazendo uma parceria saudavel e vitoriosa entre intelecto e emog¢do. Pensando nisso,
o clima organizacional deve propiciar uma harmonia entre os colaboradores e a
organizacao favorecendo um ambiente em que todos possam usufruir de elementos
apropriados para um bom desempenho em suas atividades.

Nesta perspectiva, Luz diz que
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[...] administrar o clima passou a ser uma agao estratégica para todas as
organizagdes, especialmente para aquelas que se dizem comprometidas com
a gestao pela qualidade. Afinal, como se pode alcangar a qualidade dos
produtos ou servigos se ndo houver qualidade na vida pessoal e profissional
de quem os faz, se ndo houver qualidade no clima organizacional? O mesmo
se aplica as empresas voltadas para a gestdo participativa, ja que a
participacdo dos empregados, entre outras coisas, pressupde ouvi-lo, tanto
em relagdo as suas preocupagdes pessoais quanto profissionais. (LUZ, 2003,
p.3).

Para uma melhor compreensao acerca do clima organizacional, € preciso partir
da conjectura de que o mesmo nao deve ser entendido sob um aspecto ideal de
acordo com a corporagao, tampouco numa perspectiva imutavel ou num continuum.

O quadro a seguir, elaborado com base em Bispo (2006), retrata o panorama
de causa e efeito e sequéncia do clima organizacional nas institui¢des, apresentando

trés conceitos basicos: Inadequacgao, Alheio e Oportuno.

Quadro 2 - Panorama de Causa e Efeito e Sequéncia do Clima

Organizacional

Inadequado

Alheio

Oportuno

Insatisfagdo/ decepgao

Desapego / desénimo

Contentamento / estimulo

Auséncia de insergao e
confiabilidade

Caréncia de confianga na
relacédo entre colaboradores e
corporagao

Grande insercao e
confiabilidade organizagao —
colaborador

Infecundidade

Queda na eficiéncia

Grande eficiéncia

Auséncia de conservagao de
habilidades e grande
revezamento

Queda na conservagao de
habilidades e razoavel
alternancia e desisténcia

Grande permanéncia e
conservagao de habilidades e
baixa desisténcia

Insatisfacao e falta de
engajamento — consumidor
descontente

Razoavel contentamento e
envolvimento — consumidor
descontente

Bem-estar e envolvimento —
consumidor satisfeito

Aumento de disfuncao
psicossomatica

Preservagao de disfuncao
psicossomatica

Prevencao de disfuncao
psicossomatica

Dissabor da organizagao

Estancamento da organizagéo

Exito da organizagao

Fonte: Miranda (2018, apud Bispo, 2006).

Compreendendo o autor, € de suma importdncia a qualidade do clima
organizacional no ambiente profissional, pois isso implica diretamente nos resultados

promovidos pelos colaboradores, seja positiva ou negativamente. Nesta perspectiva,
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a gestao de pessoas compreende a necessidade cada vez mais premente de um olhar
humanistico para os colaboradores de forma a contribuir na qualidade do clima
institucional, gerando maior eficacia nas atividades desempenhadas e consequente

aumento na produtividade das corporagdes.

6 METODOLOGIA

Neste capitulo, descreve-se o percurso metodologico adotado para a
consecugao do presente trabalho, pondo em evidéncia a unidade de analise, os
sujeitos envolvidos, os instrumentos de coleta de dados que foram empregados na
pesquisa qualitativa e os sistemas de analise dos resultados e de conteudos obtidos
a partir do estudo de caso do Colégio Antonio Vieira, de modo que os dados coletados

evidenciassem os fatos concretos que seguem analisados no sétimo capitulo.

6.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O trabalho é caracterizado por ser um estudo de caso, com abordagem
qualitativa, exploratdria e descritiva.
O estudo de caso conforme Yin
[...] seria 0 método preferencial em comparagao aos outros em situagdes nas
quais (1) as principais questdes da pesquisa sdo “como?” ou “por qué?”; (2)
um pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos

comportamentais; e (3) o foco de estudo € um fenbmeno contemporaneo (em
vez de um fendmeno completamente histdrico). (YIN, 2015, p. 2).

De acordo com Gil (2008) o estudo de cunho exploratério por ser um método
rico em possibilidades, provoca deslocamentos e mobiliza o pesquisador, que busca
compreender ou interpretar fendmenos dentro de seus contextos através dos
significados que as pessoas atribuem ao mundo.

Neste sentido, Creswell salienta que

[...] estudos de caso sdo uma estratégia qualitativa em que o pesquisador
explora em profundidade um programa, um evento, uma atividade, um
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processo ou um ou mais individuos. Os casos sao limitados pelo tempo e pela
atividade, e os pesquisadores coletam informagdes detalhadas utilizando
diversos procedimentos de coleta de dados durante um periodo de tempo
prolongado. (CRESWEL, 2010, p. 269).

Uma das caracteristicas presentes na investigacao de um estudo de caso ¢ a
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observagodes. (YIN, 2015).

No presente estudo, foi escolhido o Colégio Anténio Vieira como unidade caso,
cuja investigacdo levou em consideragao o acesso aos documentos do Colégio, nos
quais constam os marcos constitutivos do setor de Gestao de Pessoas, a vivéncia e
experiéncia do pesquisador no /6cus dessa pesquisa, as entrevistas, como também o
estudo do PEC da RJE, buscando estabelecer as conexdes entre as praticas de gestéao
realizadas no colégio e a efetiva agao deste setor.

Buscou-se, também, identificar os direcionadores que apontam para uma gestao
humanizada, além de correlacionar a agao dos gestores ao PDG, tendo, dessa forma,
na investigacao, dados que se constituiram num verdadeiro estudo de caso onde foi
permitido focalizar o objeto da pesquisa em contexto real, tendo sido estudadas as
estratégias adotadas para a efetivagdo de uma gestdo humanizada e humanizadora,
na instituicdo pesquisada, visando a consecu¢ao de um resultado organizacional
satisfatorio.

A abordagem qualitativa da pesquisa exerceu papel preponderante neste
trabalho, visto que, suportado pelo recurso das entrevistas, atinge o cerne deste
estudo que é verificar a percepgao dos entrevistados acerca do tema central deste
trabalho: a gestdo humanizada.

Holanda, afirma que a pesquisa qualitativa é

[...] o espago da interlocugdo com o humano, o espago de busca dos
significados que estdo subjacentes ao dado objetivo, o espaco de
reconstrugdo de uma ideia mais abrangente do que é empirico, um espago
de construgdo de novos paradigmas para as ciéncias humanas e sociais.
(HOLANDA, 2002, p. 156, apud ANDRADE e HOLANDA, 2010, p. 260).

Por ser complexa, a pesquisa qualitativa comporta paradigmas que se
entrelagam e dialogam entre si dentro do seu campo em que convivem normas,
valores, significados politicos, sociais e culturais dos individuos, que vao sendo
tecidos a partir de seus contextos histéricos e modos particulares de ver o mundo.

Nesta perspectiva, Bicudo afirma que:
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Trabalhar com sentidos e significados que néo se ddo em si, mas que vao se
constituindo e se mostrando em diferentes modos, de acordo com a
perspectiva do olhar e na temporalidade histérica de suas duragbes e
respectivas expressdes mediadas pela linguagem e por ela transportadas, €
um grande desafio. (BICUDO, 2011, p. 41).

De acordo com Creswell (2014, apud D’ALMEIDA, 2018), a pesquisa qualitativa

apresenta pelo menos oito caracteristicas basicas para a sua conceituacido, quais

sejam:

a)

b)

o habitat natural — geralmente os pesquisadores coletam os dados diretamente
onde os participantes vivenciam a questao ou o problema em estudo, mantendo
interagdes pessoais com os individuos ao longo do tempo;

0 pesquisador como um instrumento-chave. Aqui, ele mesmo atua na coleta de
dados por meio de exame de documentos, observacdo do comportamento e
entrevista com os participantes. O pesquisador qualitativo ndo assume uma
postura passiva, mas interage, posiciona-se, instiga e provoca o participante
através de seu posicionamento enriquecido de suas vivéncias e todo seu
cabedal cultural;

os multiplos métodos, onde o pesquisador reune multiplas formas de dados
como entrevistas, observagdes e documentos, em vez de basear-se em unica
fonte de dados;

o raciocinio complexo por meio da I6gica indutiva e dedutiva — o processo l6gico
indutivo-dedutivo significa que o pesquisador qualitativo usa habilidades de
raciocinio complexo durante todo o processo de pesquisa;

significados dos participantes — durante todo o processo de pesquisa qualitativa
0 pesquisador procura manter o foco nos significados que o participante atribui
ao problema, ndo o significado que ele mesmo tem sobre o problema e nem o
que os autores trazem na literatura.

projeto emergente — significa que o mesmo pode ser rigidamente prescrito,
deve considerar que todas as fases do processo podem mudar depois que o
pesquisador entra em campo e comega a coletar dados;

reflexdo — os pesquisadores “se posicionam” em um estudo de pesquisa
qualitativa, ou seja, transmitem o seu background (experiéncias profissionais e
culturais, histérias etc.), com isso informa sua interpretacéo das informagdes em

um estudo.
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h) relatério holistico — ao tentar desenvolver um quadro complexo do problema ou
questdao em estudo, o pesquisador qualitativo acaba por fazer um esquema
geral do quadro maior que emerge a partir dos relatos de multiplas perspectivas

em torno do problema.
Sendo de cunho exploratério, Gil diz que a pesquisa tem

[...] como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses. Pode-se dizer que
estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicdes. (GIL, 2002, p. 41).

Ainda de acordo com o autor

Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a
consideracao dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado. Na
maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliografico;
(b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que "estimulem a
compreensao". (Selltiz et al., 1967, p. 63 apud Gil, 2002, p. 41).

Para Saccol (2012, p. 36) “pesquisas exploratérias sdo estudos realizados
quando se tem a necessidade de identificar, conhecer, levantar ou descobrir
informacgdes sobre um determinado tema que é recente”.

A pesquisa classificada como descritiva, “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis”. (GIL, 2002, p. 42)

O autor ainda afirma que

As pesquisas descritivas s&o, juntamente com as exploratérias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
atuacgao pratica. Sdo também as mais solicitadas por organizagdes como
instituicbes educacionais, empresas comerciais, partidos politicos, etc. (GIL,
2002, p. 42).

Saccol (2012, p. 37) complementa que “as pesquisas descritivas compreendem
os estudos que pretendem caracterizar, descrever ou tragar informagdes sobre um

determinado assunto”.
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6.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados é considerada um passo importante para a composicédo da
pesquisa, visto que € por meio dela que o pesquisador ira buscar as informagdes e
dados que servirao de base para a construgao da investigagao proposta, abordando
com profundidade uma realidade para responder a uma questdo especifica da
pesquisa.

Na presente pesquisa, no qual foi escolhido o Colégio Antonio Vieira, por ser o
unico colégio da Rede Jesuita de Educagao que possui um setor especifico de Gestao
de Pessoas com linha de reporte direta a uma diretoria de Gestao de Pessoas, logo,
possuidor de processos estruturados neste campo, foram utilizados como métodos de
coleta de dados a analise documental e as entrevistas.

Na analise documental, foram acessados os documentos do Colégio Antdnio

Vieira e da Rede Jesuita de Educacao, a saber:

a) Marcos de constituigdo do Setor de Gestao de Pessoas. (COLEGIO ANTONIO
VIEIRA, 2008).

b) PDG — Programa de Desenvolvimento de Gestores. (COLEGIO ANTONIO
VIEIRA, 2017a).

c) Projeto de Integracdo do saber da Gente Vieirense. (COLEGIO ANTONIO
VIEIRA, 2017Db).

d) Politica de Avaliagdo de Desempenho. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2020).

e) SQGE - Relatérios de analise dos resultados de performance financeiros e
pedagdgicos da instituicdo. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2015).

f) Projeto Educativo Comum — PEC da Rede jesuita de Educagdo. (REDE
JESUITA DE EDUCACAO, 2016).

g) Manual de Gestdo de Pessoas da RJE. (REDE JESUITA DE EDUCACAO,
2017).

De acordo com Saccol et al,

[...] os documentos constituem importante fonte de informagdes atuais ou
mesmo histéricas. Utilizados como ferramenta para a coleta de dados,
permitem ao pesquisador comprovar documentalmente explicacdes e

esclarecimentos sobre determinado tema. (SACCOL et al 2012, p. 65).
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Segundo Lakatos e Marconi (2009), a caracteristica fundamental da técnica da
analise de documentos consiste em que a fonte de coleta de dados refere-se a
documentos, escritos ou ndo, que podem ser recolhidos no momento em que o fato
ou fenébmeno ocorre ou depois.

Além das fontes documentais, teve enfoque especial o recurso das entrevistas,
reconhecido como um dos instrumentos de pesquisa mais utilizados pelos
pesquisadores na coleta de dados a fim de agregar e subsidiar informagdes
importantes para a composicédo da pesquisa cientifica.

Para as entrevistas (Apéndice B), o roteiro (Apéndice A) estabelecido foi
construido com perguntas abertas a fim de compreender o objeto do estudo. A
entrevista foi dividida em 2 partes: a primeira parte contemplou o levantamento do
perfil demografico dos entrevistados, ja a segunda, abordou questdes conceituais da
gestao humanizada e suas correlagdes.

Meirinho (2010, p. 62) citando Fontana e Frey (1994), diz que “entrevistar é
uma das formas mais comuns e poderosas de tentar compreender outros seres
humanos”. Segundo ele, a entrevista é um O6timo instrumento para captar a
diversidade de descrigdes e interpretagdes que as pessoas tém sobre a realidade.

De acordo com Marconi e Lakatos (2003, p. 196), as entrevistas podem ser
caracterizadas como estruturadas ou padronizadas, nas quais o entrevistador segue
um padrdo previamente estabelecido, ou podem ser despadronizadas ou nao
estruturadas, em que o entrevistador tem liberdade para seguir direcbes que
considere adequadas.

Nesta mesma linha de pensamento, Gil (2008) afirma que as entrevistas podem
ser classificadas em: informais, focalizadas, por pautas e estruturadas ou
formalizadas.

a) Entrevista informal é pouco estruturada e se caracteriza pela simples
conversagao porque objetiva apenas a coleta de dados. Recomenda-se nos
estudos de exploragdo que almejam aproximar-se de realidades pouco
conhecidas pelo pesquisador.

b) A entrevista focalizada é tao desprendida quanto a informal, contudo focando
em um conteudo especifico, deixando o entrevistado livre em suas respostas,
porém cabendo ao entrevistador retomar o conteudo sempre que houver

desvios.
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c) A entrevista por pautas aponta um grau de estruturagdo por se orientar por
pontos de interesse que o entrevistador vai sondando ao longo do curso.

d) Ja a entrevista estruturada ou formalizada amplia-se a partir de uma ligagao
fixa de perguntas, onde a ordem e redagao perduram constantes para todos os
entrevistados. Por viabilizar a conservagao quantitativa dos dados, este tipo de

entrevista torna-se apropriado para a evolugao e investigagao social.

Rosa & Arnoldi afirmam que

A entrevista € uma das técnicas de coleta de dados considerada como sendo
uma forma racional de conduta do pesquisador, previamente estabelecida,
para dirigir com eficacia um conteudo sistematico de conhecimentos, de
maneira mais completa possivel, com o minimo de esforgo de tempo. (ROSA;
ARNOLDI, 2006 p.17).

Dessa forma, escolhi a entrevista estruturada por melhor atender as
expectativas em relagdo as percepgdes que desejava obter dos participantes. Vale
ressaltar que, para o procedimento das entrevistas e consulta documental, foi utilizado
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo B), assim como o Termo de

Anuéncia Institucional (Anexo A), de acordo com o protocolo de pesquisa cientifica.

6.3 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DO ESTUDO

O campo de investigagcdo concentrou-se no Colégio Antonio Vieira, integrante
da Rede Jesuita de Educacéo, localizado em Salvador — Bahia, por ser, conforme ja
mencionado, o unico colégio da rede que possui um setor especifico de Gestao de
Pessoas, subordinado a uma diretoria de Gestao de Pessoas.

Os sujeitos da pesquisa consistem em 5 individuos, todos ocupando cargos de
gestao dos diversos niveis hierarquicos, lotados em diferentes setores administrativos
e académicos, tragando um perfil sociodemografico e uma abordagem do tema
central, que contempla o conceito da gestdo humanizada, praticas, participagdo dos
pares entre outros aspectos, visando uma apreensao fidedigna do que se entende e
se experimenta por gestdo humanizada neste colégio.

De acordo com Vergara (2007, p. 53), “os sujeitos da pesquisa sao as pessoas
que fornecerdo os dados que vocé necessita. As vezes, confunde-se com universo e

amostra, quando estes estao relacionados com pessoas.”
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[...] € um conjunto definido de elementos que possuem determinadas
caracteristicas” e a amostra consiste em um “subconjunto do universo ou da
populagao, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas
desse universo ou populagdo. (GIL, 2008, p. 89-90).

Cabe ressaltar que o tamanho da populagéo, aqui estudada, foi determinado

com base em uma amostragem por conveniéncia, restrita a colaboradores do Colégio

Antonio Vieira lotados em diferentes areas/setores. Entendeu-se que eles detinham

as informagdes necessarias para atender aos objetivos do trabalho. A saber:

Quadro 3 — Grupo de entrevistados, area/setor e siglas utilizadas

Grupo de entrevistados Area/Setor Sigla
Coordenadora Pedagogica | Servico de Coordenacgédo Pedagogica CP
Secretaria Escolar Secretaria Escolar SE
Controller Controladoria CON
Coordenador do SORPA Servigo de Orientacdo Religiosa e Pastoral | CSOR
Diretora Geral Direcao Geral DG

Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro 3, acima, verifica-se o perfil dos pesquisados.

6.4 ANALISE DOS DADOS

Na presente pesquisa, foi adotado o tratamento qualitativo das informagdes por

meio da analise de conteudo. Dessa forma, as entrevistas (Apéndice B) foram

transcritas e categorizadas entre: processos de Gestdo de pessoas; papel das

liderangas para o processo de engajamento dos colaboradores; estratégias e projetos

adotados pelo colégio na formagao de liderangas; percepgédo das pessoas sobre o

estilo das liderancgas, a fim de constatar os elementos que corroboram para a

afirmacao da existéncia da gestdao humanizada no Colégio Antbnio Vieira, objeto deste

trabalho.

A analise de conteudo, de acordo com Gil, é

[...] fundamentalmente interativa, pois o pesquisador elabora pouco a pouco
uma explicagao logica do fendmeno ou da situagao estudados, examinando
as unidades de sentido, as inter-relagcdes entre essas unidades e entre as
categorias em que elas se encontram reunidas. (GIL, 2002, p. 90).
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De acordo com Bardin,

a anadlise de conteuddo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de
descrigdo do conteudo das mensagens, indicadores (qualitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producgao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens. ( BARDIN, 1977,
p. 42).

Segundo a autora, a andlise de conteudo possui duas fungdes que podem
coexistir de maneira complementar, que sio: a fungao heuristica que enriquece a
funcdo exploratéria e a funcdo de administragdo de prova. Todas elas deverao
conduzir a analise de conteudo a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des
de producéo ou, eventualmente, de recepgdo da mensagem. Bardin (1977, p.40),
ainda salienta que o fundamento da especificidade da analise de conteudo reside na
articulacdo entre a superficie dos textos descrita e analisada e os fatores que
determinaram estas caracteristicas, deduzidos logicamente.

Vale ressaltar que, de acordo com Richardson et al (1999), é importante
destacar que existem semelhangas na metodologia utilizada na analise documental e
na analise de conteudo. Porém, vale ressaltar que existem algumas dessemelhancas,
a saber: “a analise documental trabalha sobre documentos. A analise de conteudo
sobre as mensagens; a analise documental é essencialmente tematica, sendo essa
apenas uma das técnicas da analise de conteudo.” (RICHARDSON et al, 1999, p.
230).

De acordo com Vergara (2007), a analise de dados “refere-se aquela sessao
na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar,
justificando porque tal tratamento é adequado aos propésitos do projeto”.

Bardin se refere a analise de conteudo como sendo

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens. Busca a geracado de indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
produgéo/recepgao (variaveis inferidas) das mensagens. (BARDIN, 1995, p.
42).

De acordo com Dencker (2001), a analise de conteudo “consiste em classificar

em categorias preestabelecidas os elementos de um texto ou de uma comunicagao
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que se quer analisar. Os elementos escolhidos podem ser de diferentes tipos, como
palavras, frases, paragrafos ou documentos inteiros”.

Para Saccol et al, “a analise de conteudo se volta a dados qualitativos,
formados por textos que podem ser originarios de documentos, entrevistas,

reportagens e respostas abertas a questionarios”. (SACCOL et al, 2012, p. 82).

7 APRESENTAGAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo constam os resultados e as analises desse estudo, os quais
foram construidos por meio das percep¢des dos atores-chave quanto ao fenbmeno
estudado e o referencial tedrico apresentado.

Os conteudos retratados nesse item foram organizados por grupos de quesitos
nas entrevistas com os respectivos entrevistados: Diretora Geral (DG); Coordenadora
Pedagodgica (CP); Secretaria Escolar (SE); Controller (CON) e Coordenador do
SORPA (CSOR).

7.1 RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

Ressalta-se que a realizagdo das entrevistas (Apéndice B) se deu de maneira
colaborativa, pois todos os entrevistados prestaram informagdes espontaneamente, o
que gerou um clima amistoso e participativo ocasionando dados mais fidedignos.

Diante disso, com base nos dados obtidos com as entrevistas realizadas, foi
possivel analisar as informacdes fornecidas pelos 5 colaboradores dos diferentes
segmentos da instituicdo referida, no intuito de capturar as percepgdes acerca da
gestao humanizada, objeto deste estudo.

Dessa forma, a analise que segue objetivou apresentar as categorias de analise
que emergiram dos discursos dos entrevistados, sendo estas, submetidas a confronto

com o referencial tedrico pertinente.
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7.1.1 Dados demograficos dos entrevistados, tempo na instituicao e em cargo

de gestao
Dando inicio as perguntas feitas nas entrevistas (apéndice B), a primeira fez

referéncia ao grau de escolaridade, tempo de instituicdo e experiéncia em gestéo,

buscando tracar o perfil dos entrevistados, conforme mostra o quadro 4.

Quadro 4 — Perfil dos entrevistados

Entrevistados | Tempo de instituicdo | Experiéncia em gestéo Escolaridade
(em anos) (em anos)

DG 24 20 Mestrado

CP 28 11 Pd6s-graduacgéao

SE 35 29 Po6s-graduacéo

CON 20 20 Pd6s-graduacgéao

CSOR 24 8 Po6s-graduacgao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi possivel notar, conforme demonstrado no quadro 4, acima, que todos os
participantes informaram que trabalham ha mais de 20 anos na instituicdo, o que nos
faz refletir que ha uma longevidade no que diz respeito a permanéncia dos
colaboradores no CAV.

De acordo com dados fornecidos pelo colégio, o numero atual de colaboradores
€ de 641, distribuidos entre: 534 funcionarios; 90 estagiarios e 17 jovens aprendizes.
Contando ainda, dentre os funcionarios, com 25 pessoas com deficiéncia — PCD que
fazem parte de um programa de integragdo e formacdo especificos. (COLEGIO
ANTONIO VIEIRA, 2020).

Em relagdo ao tempo de permanéncia conta-se entre os funcionarios, pessoas
com até 34 anos na instituicdo, o que revela, ainda, o baixo indice de turnover que
gira em torno dos 2,60%. (COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2020).

Segundo dados da Fortes Tecnologia (2019), o indice de turnover € um
instrumento que pode ser usado pelo Recursos Humanos (RH) como um sinal que
deve controlar melhor seu capital humano e aperfeicoar o ambiente laboral, com o
objetivo de aumentar a satisfacdo, engajamento e produtividade dos clientes internos.

Dessa forma, manter um indice de turnover entre 5% e 10% € o que deve ser
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perseguido pelas empresas, abaixo disso, € sinal de que ha um diferencial
suficientemente forte para favorecer a retencao de talentos na instituigao.

De acordo com Villaverde (2014), dados compilados pelo Estaddo em maio de
2014, dao conta de que o tempo médio de permanéncia do brasileiro em seus postos
de trabalho atingiu patamar recorde de 161,2 semanas (pouco mais de trés anos) no
primeiro trimestre do ano. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), compilados pelo Estaddo, este € o patamar mais alto de toda a
série historica, iniciada em 2002. (VILLAVERDE, 2014).

Quanto ao tempo em cargo de gestédo, pode-se inferir que, considerando o
menor tempo mencionado de 8 anos, ha um processo de continuidade em cargos de
gestdo na instituicdo, denotando investimento e acompanhamento sistematico no
desenvolvimento do colaborador, conforme se pode notar na fala de um dos

entrevistados:

[...] é uma escola que pensa na qualidade do trabalho, na qualidade de
condi¢do também do trabalho do profissional na organizagao, também dessas
fungcbes, de wuma clareza no trabalho que ¢é desenvolvido no
acompanhamento do desempenho também dos seus funcionarios, sempre
buscando cuidar para qualificar [...] (CP).

Quanto a escolaridade, todos os gestores tém no minimo uma pdés-graduacéo,
0 que demonstra a busca, pela instituicdo, de profissionais cada vez mais qualificados
para ocuparem cargos de gestdo ou que ela incentiva a qualificagdo de seu quadro
de pessoal. E notéria a disposicdo dos entrevistados em robustecer sua formacao
para qualificar a gestéo, tanto que no portfolio de formagéo de alguns deles constam
cursos que nao sao diretamente ligados a sua area de atuagcado, mas ampliam a viséo
da instituicdo na qual se encontram lotados, como € possivel verificar nos

depoimentos dos pesquisados SE e CON:

[...] eu tenho superior completo, tenho poés graduacdo também em Gestao
Educacional tenho também o curso de extensdo do PEC, e recentemente eu
fiz também uma pela Unisinos, especializagdo em educagao Jesuitical...]
(SE).

[...] Terceiro grau completo, tenho p6s graduagao e especializagdo em gestao
de pessoas, fiz especializagdo em direito do trabalho como ouvinte, e ‘6’
terminando agora o MBA em gestdo empresarial, tenho também uma
especializagdo em pedagogia inacianal...] (CON).
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Tal busca por qualificagao para o perfil do colaborador que se encontra em
cargo de gestao alinha-se com o que Tafner e Silva afirmam: “a profissionalizagao de
gestores é primordial para que a gestdo educacional esteja focada no compromisso
da missdo da instituigho, bem como nas demandas que a sociedade exige,
principalmente, na qualidade do ensino e no saber-fazer’. (TAFNER e SILVA, 2011,
p. 250).

E neste contexto de formagdo continuada que se insere o PDG como
instrumento aculturador no Colégio Antbnio Vieira, visando a manutengcdo de uma
cultura organizacional pautada em valores humanisticos, considerando que o
desenvolvimento das pessoas impacta diretamente na maneira como a instituicao

pretende ser vista e reconhecida.

7.1.2 O que se entende por gestao humanizada

Quando questionado sobre o que entende por gestdo humanizada, o
entrevistado CP (Apéndice B) relatou que para ele esta relacionada ao respeito que
os lideres tém para com os seus liderados, igualmente julga importante que em tal
tipo de gestao deva existir um processo de comunicagao claro e que possibilite a
interagédo entre as duas partes. Contudo, segundo o pesquisado, a escola tera uma
gestdo humanizada se efetivamente houver uma cultura que priorize tal relagédo, que
a gestdo democratica ndo seja tdo s6 uma frase, mas sim uma acgao efetiva.
Igualmente, existem outras agcbées que estdo relacionadas ao fato, como um olhar
coletivo e n&o individualista, uma visdo para a qualidade do clima organizacional. Tal
dizer do pesquisado esta alinhado ao relatado pelo autor Hunter (2004) que salienta
que o papel do lider é fundamental para que as pessoas trabalhem com motivagao
para atender os objetivos que gerem o bem comum.

Nesta mesma perspectiva, o entrevistado SE (Apéndice B) apresenta sua visao
acerca do que entende por gestdo humanizada como sendo aquela que abre espago
para a atuagao de um lider agregador, que procura compreender seus liderados, e
assim juntar pessoas e equipes para compor o objetivo da empresa e os resultados.
Noutra perspectiva, entende que a gestdo humanizada esta ligada ao investimento no
colaborador tanto nos aspectos técnicos quanto no crescimento pessoal, que

compreende o saber ouvir e valorizar o outro. Tal relato é definido por Gil (2001) como
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uma funcdo da gestdo de pessoas em constituir um processo de integracao de
individuos numa situagdo de trabalho, de modo a fazer com que 0s mesmos
colaborem com a empresa e até encontrem a satisfagao de suas necessidades sociais
e psicologicas.

A gestdo humanizada também é compreendida pelo entrevistado CSOR
(Apéndice B) como uma gestao que traz o ser humano para o centro e vé tudo o que
ele tem de bom ou o que se pode fazer para ajudar no seu crescimento, buscando
reconhecer o que eles trazem, mas também insistindo nos estudos, no crescimento,
na humanizagao de todos eles, proporcionando assim, a qualidade de vida que as
pessoas necessitam. Dessa forma, conforme diz Passos (2000), embora saibamos
que o mercado, na maioria das vezes, € acionado por interesses individualistas, faz-se
necessario que as relacbes sejam embasadas em valores como: honestidade,
confianga, credibilidade e altruismo, visando sempre o desenvolvimento e a
preservagao da qualidade de vida.

Seguindo a mesma linha de entendimento dos demais entrevistados acerca da
questao relacionada a gestdo humanizada, DG (Apéndice B) acrescenta que esta se
da quando ha o foco nas pessoas, no valor das pessoas e para que, de fato, funcione
€ imprescindivel a gestdao das pessoas, um olhar atento sobre elas, um olhar de
desenvolvimento, procurando escutar, entender o que aquela pessoa também tem de

expectativa no seu processo profissionalizante.

7.1.3 Relagao da pratica da gestao humanizada com os processos de gestao

de pessoas

Um dado relevante evidenciado nesta pesquisa é o entendimento dos
entrevistados a respeito da relagao dos processos de gestao de pessoas com a gestao
humanizada. Em todas as respostas dos pesquisados, existiram relatos sobre o
reconhecimento da importédncia da gestdo de pessoas como 6rgdo promotor da
difusdo da ideia de que uma gestao mais humanizada na instituicdo potencializa o
engajamento das pessoas possibilitando, assim, que se dediquem cada vez mais em
suas tarefas, o que resulta em entregas mais eficazes e dentro dos padrdes de
exceléncia almejados pelo colégio, além de promover um clima de bem estar pessoal

que influencia diretamente no clima organizacional.
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Na percepgao de CP (Apéndice B), uma escola que mantém um setor de gestao
de pessoas € uma escola que pensa na qualidade e nas condigdes de trabalho de
seus profissionais, além de promover o0 acompanhamento do desempenho dos seus
funcionarios, sempre buscando cuidar para qualificar. Dessa forma, compreende que
o fato do profissional ser acompanhado pela instituicdo, no que diz respeito as suas
dificuldades, avangos e no que pode ser potencializado, impacta num resultado que
pode promover ganhos institucionais no sentido da qualidade do seu trabalho. Para
ela o setor de gestdo de pessoas é um setor que cuida de tudo e de todos, é um
diferencial frente a outras escolas do mesmo porte do Vieira e que ndo tem esse setor
tdo bem definido e respeitado. Diz ainda, que é um setor de uma extrema importancia,
pois em tudo que se faz na instituicdo referente as pessoas se reporta a gestao de
pessoas, pois tudo em que se trata do humano tem uma importancia muito grande.
Neste sentido, vé-se uma compreensdo muito proxima do que afirma o PEC quando
diz que o processo qualificado de gestao de pessoas dentro de um colégio impacta
diretamente a qualidade do servigo prestado e o fim pretendido, sendo, portanto, uma
dimensédo estratégica e pressupde a valorizagdo do capital humano, com vistas ao
desenvolvimento da pessoa, de modo que cres¢ga humana e profissionalmente para o
melhor cumprimento da miss&o. (REDE JESUITA DE EDUCACAOQ, 2016).

Na visdo de SE (Apéndice B), a gestdo de pessoas busca também uma
compreensao sobre a vida do profissional ndo apenas enquanto empresa, mas
entende que este também & um ser de relagdes fora dela, que precisa lidar com suas
questdes sociais e familiares, sendo assim, a gestdo de pessoas investe, inspira e
acompanha o seu colaborador, incentivando os gestores a se voltarem também a este
aspecto. Esse investimento que a entrevistada apontou é entendido pela Psicologia
Positiva como capital psicolégico das organizagdes e, segundo Luthans, Avolio e
colaboradores (2007 apud CAMPOS, 2012), é tdo ou mais importante do que o capital
financeiro, ou o capital social.

Sobre essa questdo, CON (Apéndice B) assinala que a gestdo de pessoas
proporciona uma gestdo humanizada ao adequar as pessoas, suas poténcias e
fragilidades da melhor forma possivel dentro da instituicado, identificando e fomentando
as melhores praticas para alinhar capacidade técnica e capacidade emocional para o
alcance de um resultado satisfatorio. Kotter (1990) chama a isso de organizagdo e

colocagao de pessoas, cujo foco € alocar pessoal qualificado, comunicando-se com



73

as pessoas a fim de delegar responsabilidades para que os resultados organizacionais
sejam satisfatorios.

Na mesma linha de pensamento de CON, DG (Apéndice B) também assinalou
a importancia do processo de selecdo das pessoas, o qual deve ter como base
critérios que incluam o atendimento das expectativas da instituicao partir do perfil
profissional que foi selecionado para ocupar uma determinada fungdo e este, as
expectativas da pessoa contratada. Esse alinhamento s6 € possivel quando ha a
compreensao de que essa pessoa precisa se desenvolver e crescer em todos os
aspectos, e a instituicdo se dispde a isto. Ao afirmar que dentro da gestdo de
processos a gestdo de pessoas € a mais importante, DG (Apéndice B) reconhece que
esta langa um olhar humanizador na instituigdo como um todo, buscando entender e
compreender a pessoa por inteiro, ndo s6 os aspectos profissionais, mas entendendo
que a pessoa € um todo, um holos, nao apenas uma parte. O Profissional ndo mobiliza
apenas a cognicao, o intelecto, competéncias e habilidades cognitivas, mas também
afetos e emocgdes, estabelece relagbes, competéncia espiritual, e isso € totalmente
complexo e, para uma sociedade complexa, é necessario que haja a gestdo dessa
complexidade, entendendo esse ser de relagbes que esta neste espaco institucional
€ que precisa ser visto como um ser inteiro.

CSOR (Apéndice B) avalia que o nivel em que a gestao de pessoas do colégio
chegou ajuda muito no processo da gestdo humanizada, ressaltando que a forma
como o processo de Avaliacdo de Desempenho é conduzido pelos gestores ajuda na
humanizacéao, pois faz com que o colaborador possa reconhecer o valor daquilo que
pode dar, buscar o seu dom especial e a partir dele, crescer, mas também reconhecer
que somos passiveis de falhas e erros. Esse processo mobiliza o colaborador a
apresentar algo mais e querer ser mais como € o MAGIS da Companhia de Jesus.
Analisando a Politica de Avaliagdo de Desempenho do colégio, nota-se uma
congruéncia entre o que o observa CSOR e o que preconiza o documento, ja que este
pede que seja assegurado pelo gestor que o momento da avaliagdo do colaborador
seja dialégico e que se criem condigdes favoraveis para que todos os colaboradores
tenham a oportunidade de avaliar e serem avaliados em um clima de confiancga.
(COLEGIO ANTONIO VIEIRA, 2020).
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7.1.4 Evidéncias da pratica da gestao humanizada no colégio

No quesito das praticas voltadas a gestdo humanizada adotadas pelo Colégio,
a totalidade dos entrevistados ressaltou evidéncias da sua aplicacdo. Uma delas € o
PDG - Programa de Desenvolvimento de Gestores, uma das contribuicdes mais
significativas na proposi¢cao do SQGE no campo da formagéo para os colaboradores,
em que sao trabalhadas competéncias e habilidades dos gestores, aproximando ainda
mais o modo de fazer gestdo das liderangcas do CAV ao modo de proceder das
liderangas jesuitas. Assim, a formacao continuada no Colégio Antbénio Vieira é
considerada uma das a¢des mais importantes para a manutencao de uma cultura
organizacional pautada em valores humanisticos, pois o desenvolvimento das
pessoas impacta diretamente na maneira como a instituicdo pretende ser vista e
reconhecida.

A fala de DG (Apéndice B) ilustra bem essa perspectiva:

[...] Eu acho que nés temos muitas evidéncias, no cuidado com as pessoas,
porque no fundo nés estamos como uma comunidade de educagdo que tem
uma missdo como escola da Companhia de Jesus. [...] nossa centralidade é
um ethos, um ethos cristdo, um ethos social cristdo que nos coloca sobre
principios e valores, entao, eu entendo que todo programa que ndés temos
aqui de formacgéo e desenvolvimento dos gestores, o PDG, os encontros
mensais que nos temos com esse grupo, toda a formagdo que nés
oferecemos, que é uma politica de Formagdo, é para que isso possa se
capilarizar, reverberar em todos o0s setores da escolal...]. (DG).

Para o pesquisado CP (Apéndice B), tal programa evidencia a preocupacgao da
escola em alcangar para os colaboradores docentes e nao docentes ferramentas para
o crescimento pessoal, proporcionar o autoconhecimento e também mecanismos para
transpor as dificuldades que se apresentam no decorrer da rotina do trabalho.
Igualmente os gestores da escola procuram fornecer capacitagdo para os seus
liderados, sejam elas internas ou externas.

Em tal sentido, Tafner e Silva (2011) defendem que a profissionalizagcao de
gestores é primordial para que a gestdo educacional esteja focada no compromisso
da missado da instituicdo, bem como nas demandas que a sociedade exige,
principalmente, na qualidade do ensino e no saber-fazer. Presume-se entdo, que para
que se possa ter pessoas qualificadas, € necessario que as organizagdes

proporcionem ao seu corpo funcional capacitagdo, s6 assim se tera qualidade de
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trabalho. Em organizacbes educacionais tal fato € ainda mais relevante, pois o
conhecimento adquirido pelo docente demandara em qualificagdo do ensino.

Além da percepgdo das praticas voltadas a formagdo dos gestores como
evidéncia da gestdo humanizada no colégio, outros aspectos foram apontados. Na
fala de SE (Apéndice B), por exemplo, uma dessas evidéncias consistiu no novo estilo
de gestado adotado pelo colégio, uma gestao mais participativa e democratica, em que
ha uma tentativa de unir os grupos, tornar as equipes mais coesas. Segundo ela, essa
maior participagao deixa o colaborador mais feliz e motivado, pois 0 mesmo se vé
valorizado em sua funcgéo. Ela ainda afirma que, mesmo reconhecendo que sempre
houve investimento no crescimento dos colaboradores, a gestdo atual tem trabalhado
muito mais na linha de uma gestdo humanizada.

Esse entendimento exprime a compreensdo da gestdo atual da instituicdo
acerca dos aspectos a serem considerados numa lideranga jesuitica, conforme nos
aponta Fernandez (2018), ao chamar a atengdo para um modelo de gestdo
participativa nas obras jesuitas, em que “um diretor de obra deve promover a
participagdo de todas e todos os colaboradores em discernimento e planejamento
institucional: orar coletivamente, integrar equipes, acordar sobre um processo geral,
revisar a missao e a visao a luz do que é entendido como a vontade de Deus, fazer
um diagnéstico da obra, identificar os processos estratégicos e seus objetivos, etc.”

Ja CSOR (Apéndice B) apresentou o acompanhamento e o feedback dos
gestores aos colaboradores como evidéncias de que o colégio pratica uma gestéao
humanizada. Sua afirmagdo se baseia no fato de que ha um acompanhamento
individualizado dos colaboradores que nao se resume apenas ao momento da
avaliacdo de desempenho aplicada ao final do ano, mas no dia a dia, numa conversa
franca, verdadeira, em que os pontos de melhorias sao indicados e o colaborador &
acolhido em todos os sentidos. Outro ponto que ele destacou foi o trabalho realizado
pelo setor de gestao de pessoas em acolher as demandas dos colaboradores e buscar
solucdes para as mesmas, desde a resolu¢cao de um simples problema com plano de
saude ou algo de trato mais profundo, todos encontram acolhimento.

Nesta linha de percepgao, DG (Apéndice B) complementou que o cuidado
especial com as pessoas que estdao passando por algum problema de saude e o
acompanhamento que a escola da a essas pessoas, sejam problemas fisicos,
psiquicos ou psicologicos, buscando sempre apoiar o desenvolvimento das pessoas,

também se configuram evidéncias dessa gestdo humanizada praticada pelo colégio,
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pois tudo tem uma finalidade: promover a dignidade do ser humano, que nos toca
profundamente, que nos mobiliza a querermos desenvolver essa pessoa por inteiro.
Além disso, ela evidenciou, sobretudo, o trabalho de formacéao para toda a escola na
area da espiritualidade inaciana, que fomenta os momentos de convivéncia e também
de celebragao. Neste aspecto, Murad (2007) afirma que o cultivo da espiritualidade
nas organizagdes leva a uma valorizagdo dos colaboradores, “a criar espagos para
que eles cuidem de si, a assegurar um ritmo exigente, mas também humanizador”,
além de denotar o grau de espiritualidade ou o nivel de evolugao espiritual em que a
organizacgéo se encontra que se traduz na socializacdo de seus principios e valores
com os colaboradores; formagao das pessoas e oferecimento de condi¢des para o
crescimento humano, profissional e espiritual; responder positivamente as grandes
questdbes da inclusdo e respeito a diversidade; incorporacdo de pessoas com
deficiéncia fisica, mulheres, negros, indios, como importantes movimentos frente aos

preconceitos existentes, construindo uma cultura de paz e acolhimento ao diferente.

7.1.5 Praticas de gestio humanizada da instituicao que estimulam o

engajamento e o desenvolvimento dos colaboradores

Indagados se as praticas de gestdo humanizada da instituicdo estimulam o
engajamento e o desenvolvimento dos colaboradores, as respostas afirmativas foram
evidenciadas nas falas dos gestores entrevistados.

Considerando o que ja fora mencionado acerca dos elementos que constituem
a gestdo humanizada, que podem ser sintetizados em reconhecer a importancia da
pessoa humana que, independente da fun¢cdo que ocupa, merece ser vista e tratada
com toda dignidade e respeito com que todo ser humano deve ser tratado, os gestores
reconheceram que valor, respeito, tratamento e reconhecimento possibilitam um
engajamento verdadeiro das pessoas e as fazem sentir-se corresponsaveis pelos
resultados da instituigéo.

Na fala de CP (Apéndice B), percebeu-se com maior clareza a afirmagao acima

descrita:

Sim, com certeza! Eu acho que a forma como o colégio faz, trazendo pra
gente o sentido mesmo de pertencer, no sentido de respeito, de escuta, de
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decis6es tomadas também a partir de uma escuta desse colaborador, faz a
gente se sentir parte integrante desta instituicdo/...] (CP).

A pesquisada ainda evidenciou que se perceber fazendo parte integrante da
instituicdo, é sentir-se empoderada e comprometida com a escola, e isso gera um
sentimento de pertenga de tal forma que diante de dificuldades ou situagdes de
conflitos, o colaborador sente como se fosse com ele e dai tenta resolver, gerenciar
aquela situacao para que nao tenha um problema maior adiante. Ela ainda salientou
que “no momento em que se € incluido no processo, quando se senta juntos para
discutir os problemas e para pensar nas decisdes e no futuro da escola, a pessoa se
sente fazendo parte, dai como n&o cuidar? E como numa familia, onde se cuida uns
dos outros”.

Ja CSOR (Apéndice B) entende que o engajamento proporcionado pela gestao
humanizada da instituicido se revela, dentre outras coisas, na participacdo dos
funcionarios em programas de voluntariado, organizados pelo setor de gestdo de
pessoas, onde se promove o0 encontro com o outro, sobretudo com aqueles que estao
a margem da sociedade. Além disso, entende que a formagao que é dada para os
gestores e, consequentemente, € traduzida em agdes nos seus grupos de trabalho
geram comprometimento e engajamento.

Na percepg¢ao de DG (Apéndice B), todo o movimento da gestdo humanizada
no colégio leva a um crescimento do afeto entre as pessoas. Quando a pessoa se
sente valorizada, respeitada, acolhida, normalmente a sua afetividade cresce, o seu
engajamento cresce em relagéo a instituicdo, todo o seu compromisso cresce, ela se
sente também mobilizada a devolver a instituicdo da mesma forma. Ela ainda pontua
que é visivel dentro da instituicdo a forma afetiva como as pessoas se referem ao
colégio, sentindo-se engajados, comprometidos com a missdo dessa comunidade
Educativa, inclusive percebe que isso é explicitado, € visibilizado em varios momentos
ao longo do ano. Concluiu dizendo que esse tratamento humanizado, que passa por
uma série de questdes relacionais, de trabalho, de desenvolvimento da pessoa na sua
potencialidade, na sua competéncia técnica, no apoio que a escola da a formagao das
pessoas, € pulsante dentro da escola.

Na fala de COM (Apéndice B), ficou evidente o entendimento de que a gestao
humanizada nao sé diz respeito ao aperfeicoamento técnico do colaborador, mas ao

cuidado com seu crescimento pessoal também.
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[...] essa gestdo humanizada néo fala s6 de questées técnicas, ela também
fala de uma questao de espiritualidade, de crescimento como ser humano.
Eu me vejo héd 20 anos atrés muito diferente do que eu sou hoje e a maior
parte dos processos de autoconhecimento vieram a partir de apontamentos
da instituicdo, que ndo s6 apontaram o que era fragil, mas também me
mostraram caminhos para que eu pudesse crescer e sempre estiveram
juntos, préximos [...] (CON).

E notério o sentimento de gratiddo e reconhecimento pelo trabalho de
desenvolvimento humano que é realizado pela instituicdo, o que faz inferir que, de
fato, a gestdo humanizada interfere positivamente no sentimento de pertenca e

engajamento do colaborador.

7.1.6 Mudancas no estilo de gestao praticado e aspectos relevantes

A sexta questdo da entrevista (Apéndice B), questionou os gestores sobre
como percebiam uma mudanga no estilo de gestéo praticado pela instituicdo e, mais
uma vez, houve unanimidade nas respostas afirmando, de forma geral, que a escola
nao € a mesma desde que um novo estilo de gestado foi incorporado as praticas da
instituicdo. Dentre as percepg¢des apontadas, assinalou-se a gestao participativa,
colaborativa e democratica, visiveis nos processos cotidianos e nas tomadas de
decisbes mais importantes, a profissionalizacdo dos processos, a responsabilidade
conferida aos gestores, bem como o investimento em tecnologia da Informagao, como
sendo os aspectos mais significativos neste processo de mudanca.

Para os pesquisados € notorio, também, o esforgo que a gestdo do Colégio
Anténio Vieira vem fazendo, através de investimentos significativos, na formagao e
profissionalizagao dos gestores e das equipes de trabalho, sobretudo a partir do ano de
2015 com a mudancga da diregao geral da instituicdo e implantagdo do seu Conselho
Diretor. Essa nova configuragao possibilitou um olhar diferenciado sobre os processos
e, sobretudo, sobre os colaboradores, pois mudangas significativas também sao
notadas no campo da gestao de pessoas do colégio, através da reconfiguragdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, implantagdo dos programas de
desenvolvimento das liderancas e demais colaboradores, acompanhamento
sistematico e personalizado dos colaboradores, suportado, sobretudo, pelas

orientacdes da RJE através do Projeto Educativo Comum.
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Ao afirmar que percebe mudangas positivas no estilo da gestdo, CP (Apéndice
B) assinalou que vé no contexto diretivo da escola uma gestdo muito mais
humanizadora, democratica, compartilhada, aberta a escuta e que possibilita 0 acesso
de todos os colaboradores a diregao. Ela relembrou que, quando chegou a instituicéo,
notava um certo distanciamento da diregao, porém hoje, sob a diregao atual, percebe
um Conselho Diretivo mais aberto e préximo das pessoas, o que denota um
crescimento muito grande na caminhada e nas decisdes partilhadas.

Ela entende que isso ressignifica a pratica e que muitos dos avangos que o
Colégio Antbénio Vieira vem apresentando sao sinalizados nao s6 pela comunidade
interna, como também por outras pessoas que passaram pelo colégio e até mesmo
de outras instituicdes, a exemplo da Unisinos, onde faz seu mestrado, quando os
professores falam do Colégio Antonio Vieira como referéncia positiva na gestao, na
capacidade de olhar para o outro, no investimento na formacéao, e que tudo isso fala
dessa gestao que vem num processo de crescimento.

Do ponto de vista das relagdes intersetoriais, ela ressaltou que antigamente os
gestores ndo eram tao proximos, porém, hoje, percebe que estdo caminhando juntos,
nao apenas no ambito pedagogico, mas também em outras areas, onde todos se
conhecem, se cumprimentam, trocam ideias, conversam, caminham juntos, dando um
outro sentido a pratica dessa gestao.

Dentre os aspectos notados no estilo de gestdo praticado pelo colégio, SE
(Apéndice B) também se reportou ao que percebia no passado. O fato de haver
trabalhado sob a gestdo de 6 diretores gerais ao longo do tempo no colégio, a
possibilitou fazer uma analise dos estilos de gestao pelas quais passou, relembrando
que a escola trabalhava com pouco profissionalismo e com uma gestdo bastante
paternalista. Em outro momento, a gestdo passou a ser centralizada no diretor geral,
era ele quem decidia, quem dizia como tinha que ser, e as coisas vinham prontas de
cima para baixo. Entre os anos de 2001 e 2002, com mudanca de diretores gerais,
iniciou-se um processo de profissionalizagado da gestao, porém com um forte nivel de
exigéncia, pois havia um foco muito grande em resultados. Ela infere que o jeito
autocratico da direcdo da época nao permitiu que houvesse uma maior participagao
dos colaboradores, porém ressalta que sua gestéo ajudou o colégio a crescer. Hoje,
com a gestdo atual, o colégio vem mantendo seu crescimento e se adequando as
necessidades do contexto, sempre acompanhando, se renovando e quebrando

paradigmas.
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Em relacado a estrutura, CON (Apéndice B) ressaltou as mudangas técnicas
realizadas na busca de sistemas de informacao eficientes e na formagao das pessoas
para a potencializacdo do uso desses sistemas. Outro aspecto relatado por ela, diz
respeito ao compartilhamento das responsabilidades, relembrando que ja houve um
periodo em que tudo era somente o diretor quem decidia, sobretudo por ser um
jesuita. Em algum momento foi dito e percebido que os papéis precisavam ser
assumidos por todos e que nao poderiam deixar as decisbes somente nas maos do
diretor, dai a gestao passou a ser muito mais participativa.

Outro ponto a ser considerado é o fato de o colégio ter um conselho diretivo,
onde os assuntos discutidos vao desde aqueles que envolvem decisdes mais
rotineiras até as mais complexas, e as decisdes sdo tomadas em conjunto, ampliando
a visao e a possibilidade de discussao.

Do ponto de vista da integragcao das diretorias que compdem o conselho, COM
(Apéndice B) assinalou que hoje, o Pedagodgico, o Administrativo e a Gestdo de
Pessoas estdo mais proximos, ja existe o entendimento de que € necessario que todos
estejam juntos, ninguém precisa estar melhor ou maior que os outros, mas juntos pelo
bem comum. Dessa forma, a gestdo também passa a ter mudangas porque se
compreende que o pedagdgico precisa entender também do que é técnico, como os
técnicos também precisam entender do que € pedagogico, ou seja, € necessario que
esse conhecimento seja mais participativo, o que nédo significa que todos precisam ter
todo o conhecimento, mas que todos precisam pelo menos entender um pouco de
tudo. Ela compreende que a instituigdo vem oportunizando esse entendimento,
permeando essas questdes quando organiza encontros nos quais as pessoas falam,
dialogam, conversam, mostram quais sado as suas fragilidades, suas potencialidades,
quem € essa pessoa de verdade, o que esta por tras de determinadas atitudes e dos
processos.

Na fala de CSOR (Apéndice B) ficou evidenciada a sua percepc¢ao acerca da

mudanca no estilo de gestédo do colégio:

[...] Eu passei por trés diretores nessa escola, trés dire¢bes gerais, uma
inclusive muito longa, mas a partir dessa ultima gestao de dire¢ao geral é
clara essa mudanga. A partir dos diretores que estdo, eu acho que hoje as
pessoas trabalham com mais alegria, a gente percebe isso, e isso é fruto de
uma dire¢do que olha um todo da escola e promove essa integragdol...]
(CSOR).
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Ele ainda assinalou que as mudangas no estilo de gestao sao percebidas até
mesmo nos ambientes, nos modveis, na prestacdo dos servigos internos, até mesmo
na troca de uma lampada, no servigo de limpeza, isso € visivel. Os proprios pais que
chegam a escola comentam muitas vezes, dessa percepgéao. Ele relembrou o exemplo
de uma méae de aluno que relatou que foi aluna dessa escola, seu pai também o foi e,
hoje, tendo seu filho no Vieirinha, percebe o quanto a escola esta linda, e que sabe
realmente 0 que € e o0 que precisa uma crianca, referindo-se aos parques, as
brincadeiras que existem no Vieirinha. Diante disso, ele reafirmou que isso também é
fruto dessa nova gestdo que olha tanto para o ser humano, desde o aluno,
promovendo uma verdadeira integracéo entre todos os atores.

Para falar da sua percepgao acerca da mudanga no estilo de gestdo do Colégio
Anténio Vieira, DG (Apéndice B) destacou que a escola € uma inteligéncia coletiva,
uma comunidade de aprendizagem e que todos estao juntos nessa missao, dessa
forma o mais importante ndo é o cargo que se ocupa, mas de que forma a gestao
serve a essa comunidade educativa. Referindo-se a sua gestédo, enquanto diretora
geral, disse indagar-se sempre de que forma é uma servidora dessa comunidade.
Completa, dizendo que trabalha para que essa comunidade, de fato, cresca, se
desenvolva, abrace essa missao, que € a missdao de um colégio da Companhia de
Jesus, da melhor forma e que isso marca, sim, um novo modelo de gestao.

Ela ainda ressaltou que o Evangelho é a grande licdo de casa que a
comunidade precisa vivenciar todos os dias, porque as Caracteristicas da Educacéao
da Companhia de Jesus (1987) ja remetem a isso, Jesus Cristo € o modelo, isso esta
posto, 0 homem para os demais, dai se tem um modelo como inspiragdo que € a
pessoa de Cristo, que esta disponivel a servigo do outro, e isso é totalmente o que diz
Santo Inacio nos Exercicios Espirituais, esse amar e servir, procurar o bem do outro,
procurar fazer com que o outro cresga, valorizar a pessoa, dar dignidade, tornar visivel
todas as pessoas, que ocupam desde as fungdes mais simples, para que elas se
sintam parte desse corpo, acolhidas, respeitadas e valorizadas da mesma forma que
os demais. Essa visdo é totalmente aderente ao que Vasquez entende sobre a

Lideranga Inaciana quando diz que ela é

[...] um estilo de vida que, a servigo da missdo de Jesus Cristo, € inspirado
por exercicios espirituais, para orientar e acompanhar o processo de
desenvolvimento humano, no pessoal e na comunidade, em diregdo a
exceléncia integral, na formagao de homens e mulheres para os outros e com
os outros. (VASQUEZ, 2006, p. 4).
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Um outro aspecto sinalizado por DG (Apéndice B) na percepgédo de um novo
estilo de gestao no colégio é a perspectiva da gestdo em rede. Ela acredita que o fato
de o colégio fazer parte de uma rede, a Rede Jesuita de Educagéao, ajuda a provocar
deslocamentos e novas aprendizagens. Ser um diretor em rede € completamente
diferente de sermos como era no passado, um diretor na qual a escola estava sob a
sua total responsabilidade. Hoje, ndés estamos numa dimensdao muito mais
colaborativa, participativa, interdependente por que a rede € a grande estratégia que
nos mobiliza, de modo que precisamos pensar estratégias de compartilhamento, de
crescimento, de um grande corpo, ndo mais de uma unidade apenas, e tudo isso nos
ajuda também dentro da comunidade, onde estamos inseridos, a termos um olhar
sistémico, orgéanico, e que estamos juntos nesse corpo e isso precisa ser bom para
todos. O lugar de trabalho precisa ser um bom fermento na vida de todas as pessoas,
nao apenas para alguns e isso esta sendo feito pelo Conselho Diretivo dessa escola,
que esta junto o tempo inteiro, discutindo, ampliando o olhar, aprendendo e fazendo
a missao acontecer. Ela finalizou dizendo que a nova gestéo esta e precisa cada vez
mais se profissionalizar, mas também cada vez mais se humanizar, pois acredita que
sdo coisas complementares, humanizacgao e profissionalizagdo da gestdo caminham

juntas, sdo inseparaveis.

7.1.7 Direcao Geral mulher e leiga como marco da gestao participativa e

humanizada

A questédo que fechou as entrevistas (Apéndice B), indagou aos pesquisados
se o fato de o colégio passar a ter a frente da diregado geral uma mulher, pode ser
considerado um marco para a efetivacdo de uma gestdo mais participativa e
humanizada e, mais uma vez, houve grande congruéncia nas respostas afirmando
gue sim, essa mudanca foi um verdadeiro marco para o Colégio Antonio Vieira.

E notério que muitos dos avangos na gestao do colégio foram ocasionados pela
quebra do paradigma do gestor maior da instituicdo ser do sexo masculino, visto que
se trata de uma instituicdo imersa numa cultura patriarcal desde a sua fundagao, em
1911. Dessa forma, infere-se que, a despeito da tradicional maneira de dirigir uma

instituicdo educacional jesuita de mais de um século de existéncia, a competéncia
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técnica e os anos de experiéncia em diferentes cargos de gestao, fez da atual gestao
do colégio um novo paradigma no que concerne a gestdao humanizada.

Sobre a questdo do género feminino na diregao geral, CP (Apéndice B) afirma
que o fato de ser uma mulher e leiga trouxe sim uma diferenca nesta gestéo, pela
sensibilidade muito grande, clareza na condugao da sua gestao e um discernimento
muito forte.

Neste sentido, SE (Apéndice B) também entendeu que o fato de a dire¢ao geral
ser exercida por uma mulher, casada, que tem familia, ndo impede que se tenha uma
excelente atuagdo na gestdo. Ressaltou, ainda, o envolvimento da diretora em tudo,
além do cuidado e da visao que ela tem das coisas.

Ainda nesta linha de pensamento, CON (Apéndice B) ressaltou que a chegada
de um leigo na direcdo geral e ainda sendo uma mulher, sem duvida alguma,
fortaleceu muitas coisas na gestdo do colégio. CON, assim como SE, exaltou o fato
de que se trata de uma mulher que é mae e que teve seus filhos estudando no mesmo
ambiente de trabalho enquanto assumia outras fungdes no colégio.

CSOR (Apéndice B), também na linha do feminino na gestdo, chamou a
atencao para o olhar diferenciado da gestora, um olhar de quem gosta de embelezar
a casa e, neste aspecto, a escola tem tido uma beleza em todos os sentidos, n&o sé
a fisica, mas também a beleza que as pessoas transmitem a partir do seu sorriso, do
comunicar-se com o outro pelos corredores, a propria forma de desejar um bom dia
e diferenciada, € como se tudo fosse crescendo a partir dela, numa reagdo em cadeia.

Na percepcao de DG (Apéndice B), o olhar feminino é tido como:

[...] o olhar de mais cuidado com a prépria vida, de mais atengcdo com a
propria vida, de mais atencdo com as pessoas, de mais cuidado com as
pessoas, de uma ética do cuidado muito forte, isso também tem trazido uma
marca diferenciada que se revela nos espagos, no embelezamento da escola.
Isso realmente é visivel!l Os espacgos falam por si s6, eles sGo um texto vivo.
Entdo as pessoas quando entram aqui ha escola comentam como a escola
esta bonita, a questao do verde, do Bosque, a preocupagdo com lugares de
convivéncia e com um senso de estética entendendo que a beleza também
nos educa, tudo serve para nos educar, o ambiente é o grande educador na
escola entao, eu acredito que esse olhar do feminino traz, sim, um diferencial
e uma contribuicdo para a escola, com certeza! (DG).

Indagada se ela pode ser considerada um marco na gestao do colégio por ser
uma mulher, ela disse que acreditava que sim! Porque a igreja € muito patriarcal na
sua forma de existir, na questdo do masculino predominante, entdo € uma mudanca

muito grande, o fato de ser principalmente uma mulher ocupando esse lugar, porque
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€ o feminino que emerge, porém num dialogo com esse masculino, porque é o
masculino que € a companhia de Jesus.

Outros aspectos que foram mencionados pelos entrevistados, consolidando a
ideia de um novo paradigma na gestdo do colégio Antdnio Vieira, dizem respeito a
competéncia técnica da atual diretora geral, além de sua experiéncia em outros
setores do colégio e sua formagao e vivéncia na espiritualidade e pedagogia
inacianas.

Neste sentido, CP (Apéndice B) ressaltou que a atuagcédo da diretora torna
evidente a sua formacao religiosa e espiritual, pois é possivel ver tal formacgao
concretizada na maneira de lidar com as pessoas, no olhar, numa sinalizagdo que ela
faz e no cuidado que ela tem para com os funcionarios. Ela € uma leiga que tem um
nivel de espiritualidade e de conhecimento desta a partir do lugar da experiéncia, da
esséncia da prépria vida. Além da formacgéao espiritual, o fato de ter sido professora,
coordenadora do Sorpa e Diretora Académica, foi dando a ela ferramentas e
maturidade também para estar, hoje, na dire¢do geral fazendo grande diferenga na
gestao da escola.

Essa visao foi também corroborada por COM (Apéndice B), quando ressaltou
que a diretora também ja passou pela pastoral, portanto também tem um caminho
trilhado na filosofia inaciana e tem boa imersao entre os Jesuitas, logo, nao se trata
de qualquer leiga. Ressaltou também outra caracteristica importante da diretora, que
nao se opde a, quando ndo entende as coisas, questionar, perguntar, buscar
informacdo. Com isso, ela também deu oportunidade para as outras diregoes
crescerem juntas, ndo se colocou no papel de quem € dona da informacao ou dona
da verdade.

Desta mesma forma, SE (Apéndice B) disse que é indubitavel que o grande
conhecimento e visdo da espiritualidade inaciana, além de ser uma pessoa muito bem
trabalhada e resolvida nessas questdes, e o fato de ser uma leiga e ser uma mulher,
realmente, faz um diferencial na gestéo.

O fato de vivenciar experiéncias em outros setores também apareceu na fala
de CSOR (Apéndice B), como sendo algo importante na gestao da atual diretora geral.
Neste sentido, ele relembrou que € a primeira vez, em mais de cem anos, que se vé
uma leiga, e mulher, a frente da direcdo dessa escola. Ressaltou ainda que a

experiéncia que ela possui por estar na escola ha muito tempo e ter passado por
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outros setores, a faz ter uma visdo assertiva do que realmente precisava ser mudado
no colégio, pela experiéncia prdpria e por conhecer outros setores.

O pesquisado ainda completou, afirmando que pode

[...] aplaudir de pé, a nova gestéo! Eu acho que uma mulher tem competéncia
suficiente para ter um olhar diferenciado para esses novos tempos e quanto
mais uma gestora como a gente tem, uma diretora geral que é antenada com
o futuro! Ela tem um olhar para frente muito grande e empurra toda a escola,
as pessoas da escola véo crescendo junto, eu acho que foi um ganho muito
grande para essa instituicdo a gente ter uma mulher neste século, com a
competéncia que ela tem, competéncia académica, competéncia de
espiritualidade, competéncia como mulher, como familia, poder olhar para
essa escola da forma como tem olhado. (CSOR).

A fala de CSOR expressou e resumiu a percep¢ao de todos os entrevistados
acerca deste novo paradigma que se estabeleceu na gestdo do colégio a partir da
mudanca da sua dire¢ao geral.

O capitulo apresentou a visdo dos diferentes pesquisados sobre a gestao
humanizada no Colégio Anténio Vieira, na qual foram evidenciadas praticas de gestao
que se constituem num elemento importante para a manutencdo de um clima
institucional saudavel, bem como a consolidagao de uma cultura de acompanhamento
sistematico de seus colaboradores que resulta num engajamento e sentido de

pertenca tais, que influencia positivamente nos resultados da instituicao.

8 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo principal apresentar de que maneira as
praticas de Gestdo Humanizada adotadas pelo Colégio Antdnio Vieira podem
contribuir para uma gestao estratégica e potencializar resultados organizacionais
positivos. Entendeu-se que tal estudo é importante no contexto do colégio, alvo do
estudo de caso, considerando que cada vez mais as organiza¢gées devem direcionar
seu olhar para as pessoas.

O resultado deste trabalho revelou fortes indicativos da existéncia de uma
pratica de gestdo no Colégio Antonio Vieira com um viés humanizado e humanizador
que repercute no seu clima organizacional e perpassa a sua cultura, promovendo o

engajamento de seus colaboradores e o sentimento de pertenca, através do
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reconhecimento e valorizagao profissional pela gestdo como um todo, resultando em
uma permanéncia longeva e saudavel de seus atores.

Ao analisar como os processos de gestdo de pessoas adotados contribuiram
para a gestdo humanizada no Colégio Antdnio Vieira, ficou evidenciado que o
acompanhamento sistematico dos funcionarios, compreendendo suas dificuldades,
mas também seus avangos e 0 que pode ser potencializado, através da avaliagao de
desempenho promovida num clima dialégico e confianga; o programa de
desenvolvimento dos gestores, que busca a valorizag&o do capital humano, investindo,
inspirando e acompanhando com vistas ao pleno desenvolvimento da pessoa; o
processo de selegcado qualificado para alinhar as expectativas da instituicdo ao perfil
profissional que foi selecionado para ocupar uma determinada funcdo e este, as
expectativas da pessoa contratada; a criacdo e o incentivo a participacdo dos
funcionarios em programas de voluntariado, sdo processos que potencializam o
engajamento das pessoas, possibilitando, assim, que se dediquem cada vez mais em
suas tarefas, o que resulta em entregas mais eficazes e dentro dos padrdes de
exceléncia almejados pelo colégio, além de promover um clima de bem estar pessoal
que influencia diretamente no clima organizacional.

Quanto a mostrar qual o papel das liderangas no processo de engajamento e
desenvolvimento dos colaboradores no Colégio Anténio Vieira, pode-se identificar que
o apreendido na formacao continuada, sobretudo no PDG, esta presente nas agdes
cotidianas dos gestores. Dessa forma, foi possivel notar nas declaragbes dos
entrevistados, que estes passaram a trabalhar melhor em equipe, compartilhando
conquistas, abrindo dialogo para uma gestdo mais participativa e colaborativa,
permitindo uma maior interrelagao entre os setores e a instituicdo de maneira geral. O
fato de se constatar um direcionamento claro da alta direcdo no que diz respeito a
valorizacado das pessoas, independente da fungao que ocupa, faz-nos perceber que
as liderangas possuem uma cultura que direciona para uma gestao humanizadora,
buscando formas de promover a integracao de lideres e liderados e fomentando o
desenvolvimento profissional e o crescimento pessoal. Assim, os gestores
reconhecem que valor, respeito, tratamento e reconhecimento possibilitam um
engajamento verdadeiro das pessoas e as fazem sentir-se corresponsaveis pelos
resultados da instituigéo.

No intuito de apresentar a percepgao dos colaboradores do colégio acerca do

estilo de gestdo na instituicdo, foram diferentes relatos que apontaram para uma
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gestao mais participativa, colaborativa e democratica, visivel nos processos cotidianos
e nas tomadas de decisbes mais importantes. Do ponto de vista das relagdes
intersetoriais, notou-se que ha um esforgo em unir cada vez mais os grupos, tornar as
equipes mais coesas, sobretudo no contexto de rede, no qual o colégio esta inserido,
compreendendo que a rede é a grande estratégia que mobiliza a escola a pensar
agdes de compartilhamento e de crescimento. Dessa forma, ha uma percepcgao clara,
por parte dos colaboradores, de que houve uma mudancga relevante no estilo de
gestdo praticado na instituicdo, deixando de ser autocratico e centralizado, e
passando a uma gestdo mais humanizada e com responsabilidades compartilhadas,
compreendendo a escola como uma inteligéncia coletiva, uma comunidade de
aprendizagem em que todos estdo juntos na missédo, onde a premissa é servir a
comunidade da melhor forma possivel, sem contudo, deixar de investir na
profissionalizagéo de seus gestores e demais colaboradores.

Ao observar as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela institui¢ao,
constatou-se que as mesmas tém se provado eficazes para fomentar e articular agdes
estratégicas como: investimento sistematico em formagéo e desenvolvimento pessoal
e profissional; alocagdo de pessoal qualificado em setores estratégicos; avaliagao
sistematica das entregas de cada setor; investimento num clima institucional saudavel,
dentre outras, no sentido de potencializar os resultados positivos da organizagao que
se traduzem na oferta qualificada de seu produto, a educacgao, pautada na exceléncia
da formacédo humana e académica de seus alunos, através da busca continua da
melhoria dos processos educacionais e da qualificagao de seus atores, promovendo,
assim, a difusdo dos valores institucionais que constituem a base da filosofia inaciana.

Considerando a longevidade da instituicdo, estando hoje com 109 anos de
existéncia, bem como a satisfacdo de seus colaboradores em permanecer nela
durante varios anos, como mostrado nas entrevistas e nos dados demograficos do
colégio, é possivel inferir que ha um modus operandi na forma de gerir os processos
€ as pessoas que se traduzem efetivamente em bons resultados e que faz com que o
colégio mantenha um nivel de qualidade tal, que tem fidelizado as familias por
geracoes.

Necessario se faz ratificar que as praticas de gestdo de pessoas se constituem
num verdadeiro arcabouco de acdes que pode ser utilizado por outras instituicdes
educacionais jesuitas e, qui¢a, de outros segmentos, no intuito de promover maior

engajamento dos colaboradores a partir de praticas que propiciem um clima
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institucional favoravel ao desenvolvimento pessoal e profissional, oferecendo
oportunidades de crescimento e favorecendo a qualidade de vida no trabalho. Delas
utilizando-se, decerto, notadamente, havera efeitos nos resultados da organizagéo, ja
que todo processo desenvolvido necessita das pessoas. E pessoas qualificadas,
motivadas e engajadas, fazem toda a diferenga no ambiente corporativo.

Por conta do que foi exposto, diante dos resultados evidenciados e conclusdes
apresentadas, considero que o problema de pesquisa foi suficientemente explicado,
bem como os objetivos geral e especificos foram plenamente atendidos.

Por fim, acredito que a constatacédo das praticas de uma gestdo humanizada
no Colégio Antbnio Vieira ndo dao por superados todos os desafios relacionados a
gestdo de uma instituicdo educacional, do contrario ndo retrataria a relevéncia e
seriedade com que esta pesquisa foi elaborada, visto que a constatagdo, ora
apresentada, soma-se a outras estratégias tdo importantes quanto a gestao
humanizada, e que, pela delimitagcdo do tema de estudo desta pesquisa, ndo foram
aqui tratadas, mas devem levar os gestores a buscarem constante reflexdo e
atualizacdo de suas praticas, vislumbrando melhorias nos processos de gestédo e
aperfeicoamento de seus métodos de trabalho em prol de resultados cada vez mais

positivos.
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ANEXO A — Termo de Anuéncia Institucional

TERMO DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

Eu, Mariangela Risério D’Almeida, Diretora Geral do Colégio Anténio Vieira,
situado na Av. Leovigildo Filgueiras, n°® 683 — Garcia. Salvador — Bahia, inscrito no
CNPJ sob o n° 92.959.006/0049-53, autorizo o sr. Sérgio Silveira de Santana,
mestrando do Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos — UNISINOS, a realizar a pesquisa que aborda o tema “A Gestao
Humanizada nas organizagoes: Um caminho possivel para o alcance de resultados”,
que tem como objetivo “Analisar como as praticas de Gestdo Humanizada no Colégio
Anténio Vieira podem contribuir para uma gestdo estratégica e potencializar os
resultados organizacionais”.

Autorizo, ainda, o contato direto do pesquisador, através de entrevistas, com
os participantes, sendo o l6cus da pesquisa o proprio Colégio Anténio Vieira e os
participantes seus diretores (Conselho Diretivo), gestores, colaboradores docentes e
nao docentes, sendo tomados todos os cuidados éticos e de preservagao da

identidade dos participantes.

Salvador-Ba., de de 2019.

MARIANGELA RISERIO D’ALMEIDA
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ANEXO B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), em uma
pesquisa cujo titulo € “A Gestdo Humanizada nas organizagdées: Um caminho
possivel para o alcance de resultados”. A finalidade da pesquisa € analisar como as
praticas de Gestdo Humanizada no Colégio Antbnio Vieira podem contribuir para uma

gestao estratégica e potencializar os resultados organizacionais.

Eu, , abaixo

assinado, concordo em participar deste estudo como sujeito. Fui informado (a) e
esclarecido (a) pelo pesquisador Sérgio Silveira de Santana, sobre o tema e objetivo
da pesquisa, assim como a maneira como ela sera feita, sobre os beneficios e
possiveis riscos decorrentes de minha participagdo. Recebi a garantia de que posso
retirar meu consentimento a qualquer instante, sem que isso me acarrete qualquer

prejuizo.

Nome por extenso
RG

Local e data

Assinatura

Pesquisador responsavel: Prof® Dra. Josefina Maria F. Coutinho
Telefone para contato: (051) 99986-2455

Outros pesquisadores: Sérgio Silveira de Santana

Telefone para contato: (071) 99961-7699
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APENDICE A

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Prezado(a) gestor(a), este € o roteiro da entrevista para a pesquisa que estou
realizando a nivel de mestrado pela UNISINOS, que visa a investigar como a Gestao
Humanizada no Colégio Antbnio Vieira pode contribuir na gestdo estratégica e
potencializar os resultados. Para tanto, solicito que responda as perguntas que seréo
feitas durante a entrevista com clareza e convicgdo de sua resposta, pois sua
colaboracéao é fundamental para a concluséo do trabalho.

1. Qual o seu nome, grau de escolaridade, ha quanto tempo trabalha na instituicao e

ha quanto tempo exerce cargo de gestdo?

2. O que vocé entende por Gestao Humanizada?

3. Vocé acha que esse tipo de gestdo tem a ver com os processos de Gestao de

Pessoas? De que forma?
4. Vocé entende que a escola pratica a gestdo humanizada? Quais as evidéncias.

5. Vocé considera que as praticas de gestdo humanizada da instituicdo estimulam o
engajamento e o desenvolvimento dos colaboradores? Que elementos

fundamentam sua resposta?

6. Desde o tempo em que faz parte da instituicdo, vocé considera que houve
mudanca no estilo de gestéo praticado? Quais aspectos vocé considera relevantes

para esta afirmacao?

7. O fato de o colégio passar a ter uma mulher e leiga na direcao geral pode ser

considerado um marco para uma gestao mais participativa € humanizada?
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Quadro 5 - Entrevistas
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Perguntas

Nome

Nome

ELIANA FONSECA (CP)

ELIZINETE HORA (SE)

1. Qual o seu nome, grau de
escolaridade, ha quanto
tempo trabalha na instituicao
e ha quanto tempo exerce
cargo de gestao?

estou no Colégio Antdnio Vieira ha 28 anos no cargo de Gestéo
estou mais ou menos uns 10 anos né comecei aqui na sala de aula
no terceiro ano que antes da 32 série - 4° ano também e depois que
o bairro soe servico de orientagdo Educacional fiquei no sol com
volta ai de uns 7 anos mais ou menos e na coordenagao pedagodgica
eu tenho 4 anos na coordenacéo pedagogica entdo em coordenagao
4 anos mas na gestdo levando em consideragdo a orientagdo em
torno ai mais ou menos 11 anos.

Trabalho na instituicdo ha 35 anos, cargo de gestao eu
comecei em 1991, 29 anos. Escolaridade eu tenho superior
completo, tenho pds graduacdo também em Gestao
Educacional tenho também o curso de extensdo do PEC, e
recentemente eu fiz também uma pela Unisinos,
especializagdo em educagao Jesuitica.

2. O que vocé entende por
Gestdo Humanizada?

Eu entendo como gestdo humanizada uma gestdo que respeita o
outro né Muito baseada no didlogo na abertura né pensando também
no bem comum dai Entdo acho que isso passa também muito pela
propria filosofia da escola olhar que a escola tem com relagéo a fazer
uma gestao que é o mesmo tempo democratica né mas pensando
também né no outro né no olhar com o outro cuidando do outro, que
quando a gente tem esse olhar né e faz uma gestdo pensando
também na qualidade no clima institucional porque acaba também
reverberando também no clima institucional né com certeza o
resultado se torna outro né entdo eu vou muito desse lugar de uma
gestdo que une a gestdo democratica, uma gestdo muito
compartilhada mais uma gestdo que também cuida do outro né
Pensa também o outro € no humano.

gestdo humanizada eu vejo um pouco é aquela gestédo
também democratica, colaborativa na qual ha uma
preocupagdo que eu vejo do préprio gestor com os
colaboradores, é aquela gestdo que compreende que o
colaborador ndo tem todos os atributos necessarios né pra
desenvolver o cargo, nao tem todos os requisitos, mas é
aquele que procura agregar compreender e assim juntar
equipes, juntar pessoas para compor o objetivo da empresa e
os resultados eu vejo assim aquela pessoa que compreende
que investe né no colaborador tanto nos aspectos técnicos
quanto também no crescimento pessoal, que compreende,
que sabe ouvir e escutar, na verdade que sabe escutar , que
valoriza né, entédo eu vejo muito assim a gestdo humanizada
por esse angulo.

3. Vocé acha que esse tipo
de gestao tem a ver com os
processos de Gestao de
Pessoas? De que forma?

Sim, tem muito a ver com o processo de gestao de pessoas. Uma
escola né ter um setor de gestdo de pessoas € uma escola que
pensa né da qualidade do trabalho na qualidade de condi¢éo
também do trabalho do profissional na organizagdo também dessas
fungdes de uma clareza no trabalho que é desenvolvido no
acompanhamento do desempenho também dos seus funcionarios

Sim, é isso que eu falei um pouco né, ha uma compreensao
sobre a vida do profissional ndo apenas enquanto empresa,
aquela questdo também dele ver o profissional também a
parte de fora né, ele ndo é uma pessoa s6, enquanto
profissional Mas ele tem familia tem uma vida fora do colégio
entdo é aquele gestor que se preocupa, que investe, que
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né Sempre buscando cuidar para qualificar né entdo a gente sabe
que um setor, um trabalho, um profissional que é cuidado no sentido
das suas dificuldades dos seus avangos no que pode potencializar
também esse setor E essa equipe de colaboradores O resultado é
muito bom Ia na frente. A gente vé um colégio que tem um outro
olhar com relagdo a essa caminhada ndo é uma instituigdo que
pensa apenas né em s6 em dar o resultado com relagdo as outras
empresas que a gente vé ai no produto que vai ser entregue la na
frente a gente tem um produto para entregar 14 na frente mas néo
produto no sentido de algo material né € um produto que passa por
uma formacao por um olhar né para o cuidado que vocé tem com
todos né Nao s6 com alunos logico nosso foco essa formagéo
integral do aluno mas a escola ndo pensa nisso ela pensa em todos
entdo acho que o ter no colégio né ter numa instituicdo um setor de
gestao de pessoas é um setor mesmo que cuida de tudo e de todos
entdo acho que era um diferencial quando eu falo com algumas
empresas com algumas escolas né de um porte grande como o
Vieira e que ndo tem esse setor né tdo bem definido tdo bem é
conquistado e respeitado né ai a gente ouve algumas fragilidades da
propria instituicdo que as vezes a gente ouve em outros lugares e a
gente entende né Cadé essa gestao? cadé esse setor que poderia
e que deve fazer e que faz a diferenga dentro de uma instituicao?
Entédo eu vejo um setor de uma extrema importancia em tudo que a
gente faz a gente se reporta a gestdo de pessoas em tudo né nao
tem algo que a gente faga aqui na escola que a gente nao se reporta
a gestao de pessoas por que por que trata também de humano né,
tem uma importancia muito grande.

inspira né que acompanha o seu colaborador nesse aspecto,
entdo eu vejo um pouco gerir pessoas nesse aspecto né.

4.Vocé entende que a
escola pratica a gestao
humanizada? Quais as
evidéncias?

Eu vejo sim que a escola pratica gestdo humanizada agora mesmo
a gente tem PDG né que o programa de desenvolvimento de
gestores vocé vé o cuidado e a preocupagao da escola em nos dar
ferramentas para essa caminhada né Nao sé ferramentas no sentido
mesmo né do da fungédo que a gente esta mas também ferramenta
de crescimento pessoal de auto conhecimento, de gerenciamento da
nossa rotina para a gente poder se ver nas nossas dificuldades entao
assim eu vejo um setor né que se preocupa também se preocupa
com professor com essa avaliagdo, nos orientando também se
preocupando também com a formagao da sua equipe né nao so a
formagao interna que a escola faz muito bem mas se preocupar

Pratica bastante. A gente vé assim, pelo tempo que eu tenho
Eu vi numa... eu ja participei de seis gestbes né aqui no
colégio quando vocé falou um pouco eu mentalizei ai
rapidamente e Participei de varias gestdes humanizadas, so6
assim dois momentos que foi algo muito voltado assim pra
resultados assim foram resultados bons, positivos, mas no
entanto se tivesse ouvido mais, escutado mais, ter se
aproximado talvez do colaborador dos préprios gestores
Talvez o resultado fosse bem melhor entdo assim hoje eu vejo
porque eu posso até comparar, eu vejo que todas as gestdes
houve um investimento muito grande nessa parte
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também com a formacédo externa O que tem ai fora para a gente se
conectar com os avancos que estdo ai fora entdo assim é um setor
que tem esse olhar ai a gente vé na pratica quando a gente faz
avaliagcao de desempenho dos nossos colaboradores quando eu sou
avaliada também que eu vejo o cuidado de se tem uma devolutiva
num elogio, no aspecto que eu que eu preciso crescer também eu
vejo todo o cuidado que é feito né entdo eu acho que isso tudo fala
do setor fala de uma gestdo humanizada tem que faz a diferenca
entao varias situagdes que para mim na pratica se consolida e a
gente vé as coisas funcionando também o cuidado quando o
colaborador nao ta dando resposta muito positiva né nao ta dando
uma boa entrega né quantas oportunidades a gente da a esses
colaboradores de avango, de crescimento, de suporte de formagéo
para depois tomar uma medida de repente descontinuar na escola
entdo assim eu fico eu fico muito tranquila quando eu tenho que fazer
algum movimento desse tipo porque eu tenho a tranquilidade de que
os passos foram dados e foram dados a partir desse respaldo que o
GP nos da e do suporte, ndo so6 respaldo, mas do suporte também
de nos ouvir de analisar a situagéo de discernir junto com a gente né
entdo isso pra mim fala muito de um lugar de Cuidado, acho que é
uma gestao que ajuda muito a gente né a exercer a gestdo de uma
forma também humanizada e humanizadora.

administrativa, pedagoégica mas também na qualificagdo do
profissional, na parte da espiritualidade, sempre houve, essa
preocupacgao né do crescimento pessoal, mas eu acho que
agora ela ta muito mais evidenciada até mesmo por conta do
estilo de gestdo, € uma gestdo mais participativa, mais
democratica, como eu falo hoje a gente percebe que a gestéo
atual vem tentando unir os grupos, fazer mais assim equipes
mais coesas né, de mais participagdo, como € que eu digo
isso deixa o colaborador mais feliz em atuar na sua fungao, o
colaborador se sente mais motivado, ndo €, entdo eu vejo
muito Essa gestdo humanizada nesse sentido, por que
sempre houve o investimento, o crescimento na escola, mas
essa atual eu acho uma das que trabalha mais todos os adici...

5. Vocé considera que as
praticas de gestao
humanizada da instituicdo
estimulam o engajamento e
o desenvolvimento dos
colaboradores? Que
elementos fundamentam sua
resposta?

Sim, com certeza! Eu acho que a forma como o colégio faz né
trazendo pra gente o sentido mesmo de pertencer né no sentido de
respeito, de escuta, de decisdes tomadas também a partir de uma
escuta também desse colaborador faz a gente se sentir parte
integrante desta instituicido né a gente diz muito o qué? eu passo
mais horas dentro do colégio né Do que dentro da minha casa né
Isso é verdade mesmo né entdo assim a gente passa a se sentir
fazendo parte eu penso também que quando a gente vive uma
trajetéria no meu caso que vivi uma trajetéria com outros diretores ,
com uma outra estrutura a gente percebe a gente comega a fazer
parte mesmo né a gente se sente empoderado, empoderado no
sentido de se fazendo parte ndo é de tomar decisbes de uma forma
aligeirada ou descomprometida ndo mas a gente sente né que
quando a gente vé em uma situagdo na escola né de uma dificuldade
as vezes na situacao que as vezes a gente passa aqui de um aluno
que faz alguma coisa, as Ou que um movimento da familia contra a

€ uma gestdo mais assim que a gente vé mais na sistémica
né, na Qual ha uma preocupagédo em todos os segmentos da
escola pra que os resultados né... e essa questdo de do
colaborador se sentir motivado, tanto colaboradora, enquanto
gestora, me sinto bastante motivada né e a gente vé assim o
contexto hoje, as exigéncias das familias.
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escola a gente sente ai a gente sente por que que a gente se sente
pertencendo a essa escola a gente tenta resolver a gente tenta
gerenciar aquela situagao para nao tem um problema maior la na
frente entdo assim a gente se sente fazendo parte né No momento
que a gente é incluido né quando a gente também senta junto para
discutir os problemas para pensar nas decisdes para pensar no
futuro da escola né a gente se sente fazendo parte como n&o cuidar?
né a gente se sente integrante, € como uma familia.

6. Desde o tempo em que
faz parte da instituicao, vocé
considera que houve
mudanga no estilo de gestao
praticado? Quais aspectos
vocé considera relevantes
para esta afirmacao?

Vejo sim uma mudanga positiva no estilo da gestdo E ai eu trago da
prépria da prépria diregdo do contexto de diretivo da escola né eu
vejo uma gestdo muito mais democratica, uma gestdo muito mais
compartilhada, uma gestdo que escuta o outro. uma gestdo que
possibilita o acesso de todos a todos porque em alguns momentos
quando eu entrei a gente percebia um certo distanciamento né da
diregdo mesmo hoje nao hoje a gente tem uma diregao né que é com
a professora Mariangela e o corpo diretivo também muito aberto um
corpo diretivo muito préximo da gente na caminhada nas discussdes
eu vejo sim um crescimento muito grande, muito bom né E que isso
ressignifica na pratica eu acho que muitos dos avangos que o
Colégio Antbnio Vieira vem apresentando que sao sinalizados nao
s6 pela gente né mas também por outras pessoas né por pessoas
que passaram por aqui né por exemplo la na Unisinos né que eu fago
mestrado, o quanto os professores falam né do Colégio Anténio
Vieira como referéncia positiva ne de gestao, de olhar para o outro,
de investimento na formag&o néo é isso nao foi ninguém que chegou
la e saiu contando do Antonio Vieira € o que eles veem l|a das
pessoas que também estdo la entdo eu acho que isso fala dessa
gestao que vem num processo de crescimento Entdo hoje a gente
tem um corpo diretivo que senta que discute, Que conversa conosco
que partilha também, claro tomam decisbes que precisam ser
tomadas para escola poder né ter uma sustentabilidade pra
continuar seguindo seu propdsito mas a gente vé, eu sinto sim,
percebo uma gestdo muito mais democratica muito mais
compartilhada uma gestdo Mais humanizadora também nao que se
nado houvesse esse lado também havia né mas hoje muito mais né
vocé vé os setores mais envolvidos no setor de orientagéo religiosa
Pastoral muito presente no nosso dia a dia nas formagdes também
entdo eu acho que isso fala muito né das possibilidades que se abre

A gente vé assim antigamente a escola tinha um, trabalhava
assim com pouco profissionalismo, era algo muito paternalista
até, até antes da gestdo do padre Domingos, eu posso até
dizer. Entdo antes da gestdo do padre Domingos era algo
muito paternalista, a gente via que atuava muito bem ,
inclusive o Colégio tinha um patriménio maravilhoso pelo que
eu percebo, nunca houve uma queda nisso ai, que sempre
houve um empenho, uma responsabilidade dos gestores
sobre tudo do padre Hugo, quando ele tava aqui. Ele assumia
muito bem e eu sei que ele deixou um patriménio maravilhoso,
entao depois o padre Hugo saiu, foi quando padre Domingos
assumiu um pouco mais, eu via muito isso ai, mas essa
questao de talvez até a participagcdo mas dos gestores era um
pouco menor. Teve a gestdo também do padre Darli ndo é que
fosse aquela gestdo autoritdria ndo, mas assim era muito
centrada ele decidia, ele dizia como tinha que ser e a gente
percebia que ele perguntava, as vezes coloca para participar
mais por colocar, era tudo decidido por ele mesmo, era aquela
coisa que vinha mesmo pronta de cima para baixo, padre
Domingos chegou e até ai o padre Darli tinha aquela coisa do
paternalismo, entdo depois que padre Domingos chegou
profissionalizou mais ele passou a usar o senso Profissional
Entdo, ele deu uma continuidade daquela quebra de
paradigma que o Padre Jo&o Pedro. Padre Joao Pedro entrou
em 2001 mais ou menos ficou até 2002, entdo Padre Jodo
Pedro, especificamente, era uma pessoa muito, tinha uma
gestdo humanizada eu posso dizer apesar das exigéncias, o
fato de exigir ndo significa dizer que ndo era humanizada, é
como € hoje as exigéncias sdo muito grandes, mas é uma
gestdo humanizada Por que o contexto também mudou né, o
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né de estarmos caminhando juntos né a gente nao tinha antigamente
os gestores tao proximos e das varias areas né porque o educacional
jataali junto, mas vocé ta com gestores dos outros ambitos ndo era
comum hoje néo, hoje todo mundo se conhece, hoje todo mundo se
cumprimenta, hoje todo mundo troca, senta, conversa, caminha
junto eu acho que isso da um outro sentido a pratica também e fala
dessa gestéao.

contexto exige, entdo assim o padre de Joao Pedro chegou
quebrou muitos paradigmas e quando padre Domingos
assumiu a gente percebe que ele deu continuidade a isso
tornou muito profissional e ele era muito focado nos
resultados, é o que eu digo assim talvez aquele jeito dele mais
rispido ndo permitiu que houvesse uma maior participacao até
né dos colaboradores, mas sua gestao maravilhosos Colégio
realmente continuou crescendo, isso ai ndo tenha duvida e a
gestdo atual também pr6 Maridngela vem mantendo isso
trazendo isso e o que eu digo o colégio sempre atua conforme
as necessidades do contexto, o colégio nunca fica pra tras,
entendeu ta sempre acompanhando sempre se renovando e
quebrando paradigmas.

7. O fato de o colégio passar
a ter uma mulher e leiga na
diregao geral pode ser
considerado um marco para
uma gestao mais
participativa e humanizada?

Eu acho sim eu acho que a presenga né de uma leiga de uma mulher
né Eu acho que trouxe sim uma diferenga nessa gestdo né pré
Mariangela € uma pessoa assim de uma sensibilidade muito grande
né de uma clareza né na sua condugdao na sua gestdo de um
discernimento muito forte né e eu acredito que é fruto da prépria
formagao dela muito engajada na questdo de Formagéo religiosa
formagao espiritual a possibilidade também dela ter passado por
varios setores né eu conhecia para Maridngela em sala de aula
dando aula de religido né E ai ela vai crescendo também com todo
0 engajamento, com todo envolvimento, com toda a
responsabilidade né e também por conta da formagéo dela né é uma
pessoa que é referéncia né ndo vou dizer para todos que eu nao
posso falar por todos mas assim para mim e para muita gente que
ta aqui né com o olhar que ela tem de cuidado olhar que ela tem com
relagédo ao proprio empreendedorismo Por que é necessario também
no olhar da diretora, esse empreendedorismo mas principalmente
pelo olhar que ela tem com relagdo a essa espiritualidade né Entao
eu vejo nela Na postura dela, na pratica dela, né ela trazer esses
pilares da formacgao espiritual né eu vejo que ela transpira isso na
forma de lidar no olhar numa sinalizagdo que ela faz e o cuidado que
ela tem uma dica que ela da entdo vocé vé, sabe, essa formagéao
sendo colocada na pratica dela em todos os momentos, no lidar com
funcionario no Cuidado que ela tem, no respeito que ela tem as
pessoas, entdo eu acho que ter uma leiga né e do jeito de pro
Maridngela, eu sei que tem outras escolar que tem leigos e leigas

Eu acredito que sim, mas ndo apenas pelo fato de ser mulher
né claro vocé esta enfatizando isso ai sim eu vejo que sim Ai
€ indubitavel, mas eu digo assim a pessoa que ela €, uma
pessoa de um grande conhecimento de uma boa visao dessa
questao inaciana, espiritualidade sobretudo € uma pessoa
muito bem trabalhada, resolvida dessas questdes e eu vejo
assim o fato de ser uma leiga e ser uma mulher a gente vé
que tem Realmente esse diferencial, talvez a gente dé mais
valor entendeu porque o padre a gente ja sabe ja vem aquela
coisa e ela ndo, ela vem de outro lugar eu vejo isso muito
positivo Inclusive eu fui uma das pessoas que levantei essa
bandeira para ela, pela experiéncia que ela ja havia tido na
diretoria académica, padre domingos era o diretor, era o
homem era o padre mas a atuagao dela eu acho que até dava
um, Como é que se diz, ndo é que superasse ndo dava uma...
se sobressaia muito sobre a parte académica e assumiu muito
isso ai. Entdo eu fui uma das pessoas que tive essa
percepcao, isso dela né, e a valorizei muito, ser mulher, ser
casada, ter familia e eu vejo que isso ndo impede de uma
excelente atuagao, em todos esses sentidos, nesses aspectos
todos da espiritualidade, dessa participagdo, o envolvimento
dela em tudo e assim o cuidado que ela tem com muita coisa,
a viséo, talvez eu tenho assim essa coisa de ser m&e eu ndo
sei, eu acho que quando a gente € mae a gente tem um
carinho, diferenciado, mais especial, e ai a gente vé assim,
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também, nunca convivi mas dentro da rede, né Nao t6 avaliando
porque eu nao conhego, mas de fato sabe pré Mariangela a chegada
dela aqui, o fato dela ter ela se tornou a coordenadora do Sorpa,
depois diretora académica tudo isso foi dando a ela ferramentas e
maturidade também pra estar onde ela esta né e o fato dela estar na
direcdo hoje né ja todo esse tempo realmente fez uma diferenca
muito grande eu acho que a presenca dela foi uma presenga mesmo
humanizadora para todos que caminharam aqui né parece que ja
sairam também e para o conselho também diretivo eu acho que ela
também trouxe sabe um clima também sabe para a convivéncia
entre vocés para referéncia também para a gente na caminhada
entdo assim para mim eu sempre digo a ela brincando quando eu
crescer eu quero ser igual a vocé, nao ser diretora de jeito nenhum,
mas ser assim como ela é sabe esse lado da espiritualidade que fala
nela assim muito forte na agdes dela né, acho uma pessoa assim
muito justa né As vezes a gente fica ai meu Deus né mas é um lugar
que ela esta também, o lugar que ela ocupa é um lugar muito dificil
né por isso que eu digo quando eu crescer eu quero realmente é
uma funcdo de uma responsabilidade muito grande né e que exige
uma maturidade muito grande que eu vejo que ela tem ela tem esses
requisitos para Estar Neste Lugar em muitos outros né e para um
colégio como esse aqui do tamanho desse Colégio para um colégio
que tem uma importancia né em Salvador na Bahia e no mundo né
eu vejo que a escolha que a escola fez foi muito assertiva e me
preocupo com o futuro porque a gente sabe que ninguém é eterno
todo mundo tem seu prazo de validade né mas a gente se preocupa
porque assim o movimento que ela vem fazendo né o quanto ela
vem desenvolvendo em toda a equipe esse olhar esse olhar para
sua formacgao espiritual formagéo profissional eu nunca vi igual né
ndo desmerecendo as outras diregdes gestao e gestores mas assim
como ela trabalha com isso e Ihe dando... eu me lembro que no ano
passado eu tava participando de uma entrevista com o pessoal |a da
Unisinos que veio fazer uma entrevista e ele me perguntando sobre
a coordenacgao pedagdgica e eu falando em formagéo, formacéo, e
ele fez assim, pré vamos terminar essa entrevista aqui mas vou dizer
uma coisa para senhora o que a senhora mais falou foi em formagao,
alias todo mundo s6 fala nisso aqui, como é esse negdcio? Isso é
uma coisa que faz parte do ar que ele respira né naturalmente a

as vezes a gente mistura as coisas, uma coisa ser é padre ou
talvez a gente quisesse até separar ou juntar mesmo tudo, eu
vejo assim uma coisa é ser padre € ser voltado para essa
tarefa né da pastoral, da Paroquia tal e a outra coisa é
enquanto um administrador entdo a gente cobra muito dele,
se € um padre mais € um administrador tem que cumprir € as
vezes a gente visa eu percebia muito essa confusdo, eu ndo
sei. Entdo a gente que exige tanto que assim, teve um periodo
numa gestdo de administrador mesmo, teve um padre que eu
vi um comentario, até proximo a mim, veio a mim mesmo, eu
soube eu acho que la atras as coisas eram muito mais, assim
ditas, sem muitos receios né entao falou assim “Ah o Vieira
tem muito dinheiro” e a gente sabe que tinha, que o Vieira
tinha mais do que a proépria provincia da Bahia, entao € o que
eu digo que o padre Hugo deixou um patriménio muito bom
pra escola, entdo chegou um outro administrador E ai disse
assim ah o Vieira tem um patrimdnio muito grande ai passou
esse patrimdnio todo da provincia, entdo eu sei que teve um
periodo de greve dentro da escola E ai teve que ir com uma
cuia, o colégio teve que ir, entdo eu tive essa sensagéo, eu
sentia um pouco e ai foi la eu disse: “pd nao sei se é porque
ele tinha a visédo de administrador, talvez nao, talvez fosse
mais uma visdo de padre, de um paroco la atuando numa
paréquia, entdo eu tive essa sensagdo. as consequéncias
vieram muito a partir dai. O que é que eu digo, o colégio teve
uma época que se sustentava muito bem né E porque eu era
muito curiosa eu andava muito nos setores, eu quando eu
entrei aqui eu entrei para trabalhar por 4:30 eu vim como
substituta de uma pessoa por trés meses, ai substitui e assim
eu era muito rapida na datilografia muito rapida no trabalho,
muitas vezes eu concluia meu aqui e ia ajuda na digitagcéo da
folha de pagamento eu ia para diregdo eu tomava chimarrao
com padre Gui, ele me chamava e eu ia pra sala dele tomar
chimarrdo, eu ajudava la eu ajudava em varios setores
entregava a bola no DEFE e eu ficava em todos os setores da
escola e ai eu conversava, eu procurava ver e achava um
trabalho muito bonito entdo eu sabia de algumas coisas né,
entdo eu via que tinha e assim houve realmente uma
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gente pensa nisso em se formar, se formar e dar para o outro em
compartilhar e fazer essa formagao chegar na nossa pratica entdo
isso faz parte dessa escola e a gente Para pensar Faz parte dessa
escola mas aonde nasceu mesmo isso da onde vem né Essa essas
injecdes de animos que sdo dadas vem dessa gestdo vem desse
conselho diretivo, vem da pré Mariangela, entdo assim eu acho que
ela é uma inspiragéo para todos nds né para gerenciar Esse colégio
né na dimensao que é com todos os problemas e com todas as
alegrias que essa escola nos da eu nao vejo realmente uma pessoa
mais bem indicada como ela né entdo eu sempre digo assim ela é
uma leiga né que tem um nivel de espiritualidade e de dominio,
dominio no sentido mesmo de conhecer, de falar de um lugar
mesmo, de chdao mesmo, de conquista, de conhecer muito mais do
que né respeitando a instituicdo mais até do que as vezes alguns
jesuitas, que ja ta ali na sua formagéo e ela traz na Esséncia dela
sabe na vida dela ela fala disso ela nao fala nao fala de um lugar sé
de quem estudou, isso € notério para ela € muito estudiosa, Ié muito
né, uma verdadeira biblioteca né mas ndo é desse lugar a gente fala
de um lugar de vida, de experiéncia né que muda, que toca que
transforma eu vejo ela nesse lugar.

dedicagdo muito grande deles entdo eu sabia até que tinha
época que o colégio ndo vivia de mensalidade porque tinha o
seu patrimoénio E ai foi né, e ai chegou nesse estagio ai que
houve um pouco essa mudanga essa questdo de saber
administrar.




Perguntas

Nome

Nome

GABRIELA IMBASSAHY (CON)

JOAO RAMIRO (CSOR)

1. Qual o seu nome, grau de escolaridade, ha
quanto tempo trabalha na instituicdo e ha
quanto tempo exerce cargo de gestdo?

Gabriela Imbassahy Ferreira, trabalho no Vieira 20 anos, e tem 20
anos que estou em cargo de Gestao. Terceiro grau completo, tenho
pés graduagdo e especializagdo em gestdo de pessoas, fiz
especializagdo em direito do trabalho como ouvinte, e t6
terminando agora o MBA em gestdo empresarial, tenho também
uma especializagdo em pedagogia inaciana, tenho uma
especializagado em... pela UFBA em... (ndo lembro agora o que foi
que nos fizemos, corta essa)

Jodo Carlos Ramiro Oliveira, Pés graduado,
trabalho nessa Instituicdo ha 20 anos, quer
dizer, esse é meu vigésimo ano que trabalho
aqui, estou no cargo de Gestédo ha cinco anos,
corrigindo, eu t6 na gestdao ha oito anos na
Coordenacgao Geral do Sorpa, que é o Servigo
de Ensino Religioso e Pastoral do Colégio
Antdnio Vieira (nome correto: Servico de
Orientacdo Religiosa e Pastoral)

2. O que vocé entende por Gestéo

Humanizada?

Acredito que gestdo humanizada é quando a gente olha o sujeito
independente do cargo ou da fungdo que ele exerce, e vocé
entende aquele sujeito, olha suas fragilidades e potencialidades e
utiliza isso em termos de gestédo até quando ele é o melhor cargo,
na minha intengao é: vocé nao primeiro vé o cargo, vocé primeiro
vé a pessoa, essa € a primeira, vocé ver a pessoa, gestdo
humanizada é ver a pessoa. E fora isso a gestdo do dia a dia onde

vocé tenta adaptar os processos a essas condig¢oes.

Bom eu acho que inclusive a partir da minha
area, que a gente trabalha muito com o ser
humano, e principalmente com o ser humano
quando a gente traz pra ele aquilo que é
vantagens e desvantagens, mas um
crescimento especial, reconhecer a pessoa
como ser humano. Olhando de um lado a partir
da espiritualidade também eu acho que essa
escola tem esse olhar de ver como o outro pode
ser transformado naquilo que a gente tem como
modelo que a pessoa de Jesus e perceber no
outro tudo que pode ser, pode crescer né, eu
acho que esse crescimento é muito importante.
Eu acho que nessa escola quando vocé traz o
ser humano para o centro e vé tudo o que ele
tem de bom ou o que pode ajudar no
crescimento dele essa escola tem feito, eu vejo
a partir do meu setor mesmo, como as pessoas
tdo la como a escola tem ajudado no
crescimento dessas pessoas e reconhecido
tudo de bom que eles trazem, mas assim
insistindo no estudo, no crescimento, na
humanizacéo de todos eles, entdo acho que
isso é o geral da escola a gente percebe nas
pessoas no acolhimento de cada um, é partir
desde a entrada como as pessoas sao
acolhidas e é isso é fundamental eu acho que
isso essa escola esta fazendo muito bem, né a
alegria das pessoas isso € fruto de um bom
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trabalho realizado nessa escola, acho que essa
humanizagéo vem a partir de tudo isso, nessa
qualidade de vida que as pessoas tém
Recebido e tem conseguido viver a partir do
seu dia a dia o trabalho dessa escola.

3. Vocé acha que esse tipo de gestdo tem a
ver com os processos de Gestdo de Pessoas?
De que forma?

Quando vocé administra e vocé faz a gestdo dos processos
adequando as pessoas e suas poténcias e suas fragilidades da
melhor forma possivel dentro dali, que ndo adianta vocé pode até
saber que a pessoa tem capacidade técnica para fazer algo, mas
ela pode néo ter capacidade emocional para administrar aquilo,
entdo é muito esforgo e o resultado pode nao ser tdo bom, entao
dentro disso vocé tendo conhecimento de quem é a pessoa e do
resultado que vocé espera vocé pode trabalhar esta pessoa para
ela poder adquirir aquilo, se ela de fato tiver aptiddo ou entédo até
nao colocar ela no processo buscar uma pessoa mais adequada.

Sim totalmente! Eu acho que o nivel de
avaliagdo que o gestdo de pessoas chegou,
ndo é, isso ajuda muito nesse processo, as
perguntas da avaliagédo, a forma como a gente
conduz a avaliagdo, como os gestores tém
conduzido a avaliagdo isso ajuda na
humanizacao que faz com que o outro busque
mais a clareza com que é feita a avaliagdo, Eu
acho que isso tem ajudado muito né acho que
noés chegamos num nivel de avaliagédo que eu
repito né ajuda muito a cada um de nds
reconhecer como ser humano a reconhecer
como pessoa a reconhecer como o valor aquilo
que vocé pode dar mais né buscar o seu dom
especial, a partir do seu dom vocé crescer,
também reconhecer as vezes que a gente
comete falhas e erros ou o grau em que
chegamos ou onde podemos crescer a analise
de cada um, do que vocé faz vocé pode crescer
mais, incentivar o outro eu acho que a
avaliagdo incentiva muito a gente nesse
processo, de apresentar algo mais e querer ser
mais como é o MAGIS da Companhia de Jesus
eu acho que a gestdo de pessoas, esse nivel
de avaliagdo que esta atualmente tem ajudado
muitas pessoas a serem mais e seremos mais
quando somos mais humanos, quando
reconhecemos mais gente né que a gente vai
ao encontro do outro e isso eu acho que faz
com que os setores ande de forma mais
integrada, a escola tem uma visibilidade maior
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porque tem crescido muito nesse sentido eu
observo isso.

4.Vocé entende que a escola pratica a gestao
humanizada? Quais as evidéncias?

Acredito que sim. Acho que cada vez mais tem sido feito dessa
forma né o processo de, ndo na sua totalidade, mas escolhendo
pessoas que sdo pessoas Chaves ja entendendo o processo o que
€ que a escola quer a escola tem percebido aonde ela quer crescer
aonde ela quer solidificar as coisas ela vem buscando
estrategicamente pessoas para estarem naquele lugar e ai ela usa
a gestdo humanizada buscando tentar adequar tanto a
necessidade quanto ao que se precisa ter né a pessoa certa para
aquilo e quando se acredita na pessoa, ainda trabalha a pessoa o
que eu acho também é uma questdao muito importante do Vieira
porque ela desenvolve as pessoas, entdo acho que também a
gestdo humanizada é vocé ver a pessoa, acreditar na pessoa
mesmo que a pessoa ainda ndo tenha aquela aptiddao, mas ela
pode ter, e ai como é que vamos, vamos juntos

Sim, ai eu traria de novo a avaliagdo, € uma das
evidéncias, e a outra que eu acho que € muito
claro é o acompanhamento dos gestores com
0S seus, hao espera sO avaliagdo chegar, no
dia a dia mesmo aconteceu alguma coisa
chama logo pra uma conversa, uma conversa
franca, verdadeira, Eu acho que isso tem
ajudado né, a propria gestdo de pessoas da
escola, essa abertura que que tem aqui na
gestédo de pessoas de acolher os funcionarios
aqui a forma de como trabalhar com ele é o que
tem feito com cada um essa a acolhida é em
todos os sentidos, a gente pode ver até a partir
de coisas simples como plano de saude, plano
odontoldgico, isso € reconhecer realmente o
outro e a dificuldade que as pessoas podem
encontrar 1a fora em relagdo a esses
atendimentos o gestdo de pessoas esta
préoximo e ajuda nesse sentido acho que esse
reconhecimento do funcionario como ser
humano, como pessoa, como gente que pode
ser, pode crescer muito mais dentro dessa
escola tem mudado muito eu acho que a cada
vez mais a gente vé esse crescimento e como
eu disse né, a alegria das pessoas falam de
onde eles estdo e que essa gestdo é mais
humanizadora mas ela € muito mais do que
isso ela integra, ela Abraga o outro, ela
transmite pontos da nossa fé, da Fé que essa
escola traz, isso é muito interessante.

5. Vocé considera que as praticas de gestao
humanizada da instituicdo estimulam o
engajamento e o desenvolvimento dos
colaboradores? Que elementos fundamentam
sua resposta?

Eu, com certeza absoluta, eu ndo posso falar por todos, mas eu
posso falar por mim e em mim, entdo também essa gestédo
humanizada ela nao fala s6 de questdes técnicas ela também fala
de uma questao de espiritualidade, de crescimento como um ser
humano e eu me vejo a 20 anos atras muito diferente do que eu
sou hoje e a maior parte dos processos de autoconhecimento

Sim! Eu acho que nessa gestao atual tem uma
coisa que eu sempre repito né Eu acho que é a
formacdo em que é dado para os gestores e
essa formacdo que os gestores recebem ele
consequentemente vai reproduzindo isso nos
seus setores, eu acho que isso veio de uma
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vieram a partir de apontamento da instituigdo, que n&o sé
apontaram o que era fragil, mas também me mostraram caminhos
para poder... que eu pudesse crescer e sempre estiveram juntos,
préximos.

forma totalmente especial, de dois anos pra ca
principalmente esse ano eu acho que
intensificou muito mais a formagdo dos
gestores, na abertura em que os gestores tem,
para dizer se ta gostando ou se nao ta gostando
que isso parte de uma avaliagdo de cada
encontro, de cada evento, eu acho que isso &
muito bom, a clareza com que a gestdo de
pessoas permite que a gente avalie esses
encontros, a integracdo que o proprio gestédo de
pessoas tém feito com a espiritualidade,
incentivando as pessoas a participar de
encontro de espiritualidade, eu acho que isso
faz parte da formacdo dessa escola e o gestao
de pessoas tém contribuido também muito com
isso né, porque ai entra um todo. Uma coisa
que me alegrou muito esse ano também no
gestdo de pessoas € perceber né que as
pessoas também podem ir para voluntariado e
0 gestdo de pessoas tém buscado isso no meio
dos funcionarios incentivando a fazer
voluntariado e isso € mais do que humanizador
também né porque vai ao encontro do outro,
daqueles que esta a margem né, mas o gestao
de pessoas tem um olhar especial nesse
sentido de divulgar isso na escola, convidar e ir
junto, fazer parte desse processo de
voluntariado Eu acho que isso também ajuda
muito.

6. Desde o tempo em que faz parte da
instituicdo, vocé considera que houve
mudanga no estilo de gestéo praticado? Quais
aspectos vocé considera relevantes para esta
afirmacao?

Com certeza! Primeiro existiram mudancas técnicas, né em termos
de sistemas, nos tinhamos um sistema muito fragil onde nao... as
informagbes elas eram manipuladas de formas muito faceis,
primeiro a gente solidificou buscando um sistema bom, depois a
instituicado entendeu que nao adianta S6 se ter um sistema bom
mas uma pessoa boa também que alimente isso entdo também
apostou em algumas pontas importantes para que essas
informagdes chegassem de forma Clara e transparente, e hoje eu
acho que ele ja entende que ele tem um bom sistema e que precisa

Totalmente! Eu passei para os trés diretores
nessa escola, trés diregcao geral, uma inclusive
muito longa, mas assim A partir dessa ultima
gestao de direcdo geral E claro essa mudanca,
a partir dos diretores que estdo, eu acho que
hoje as pessoas trabalham com mais alegria, a
gente percebe isso, e isso é fruto de uma
diregdo que olha, € um todo da escola e
promove essa integracdo. Entdo assim, a
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ainda trabalhar essas pessoas pra poder ter essa informacéo e a
gestao ela vem mudando também em termos de responsabilidade
ja houve um periodo em que tudo era somente o diretor por ser um
jesuita e muitos usavam essa figura também para ndo assumir
seus papéis, em algum momento isso foi dito de fato que os papéis
precisavam ser assumidos nao poderiam deixar as decisdes
somente na méo do diretor, a gestdo passou a ser muito mais
participativa. Ter um conselho, dentro desse conselho as coisas
sdo discutidas desde o que € mais trivial ao que € muito importante,
as decisdes sao tomadas acredito que em conjunto E quando néo
& possivel se ouvir a todos mas se discute né, ou seja se amplia a
vis&o e a possibilidade de discuss&o. Acho que hoje o Pedagdgico,
o Administrativo e a Gestdao de Pessoas elas andam mais
préximas, em alguns momentos eu vejo que uma diretoria esta
mais fortalecida que outras mas hoje também ja existe o
entendimento de que € necessario que todos estejam juntas,
ninguém precisar estar melhor ou maior que os outros né ao bem
comum, de todo mundo. Acho que a gente ta cada vez mais indo
nessa diregdo E assim a gestdo também tem mudangas Porque
hoje a gente precisa que o pedagdgico entenda também do que é
técnico, como também a precisa que os técnicos entendam
também do que é pedagogico, ou seja, precisa ainda que esse
conhecimento ele seja mais seja mais participativo para todo
mundo, nao é que todos precisam ter todo conhecimento, mas que
todos precisam pelo menos entender um pouco e acho que a
instituicio vem fazendo isso, permeando isso quando eles
oportunizam encontros onde as pessoas falem, dialoguem,
conversem, mostrem quais sdo as suas fragilidades, suas
potencialidades, quem é essa pessoa de verdade né O que é que
ta por tras de umas atitudes, o que é que ta por tras de um
processo, ou seja, oportunizada espacgo onde as pessoas possam
falar, dialogar. Entdo eu acho que cada vez mais a instituicdo Tem
aberto isso e tem crescido.

mudanga a gente percebe até nos ambientes,
0 que tem hoje nos ambientes a partir de um
movel que tem, de uma luz que toca, as
pessoas que chegam para limpar né como é
diferente o servico hoje nessa escola, isso &
visivel a gente vé os pais né que chegam e
comentam muitas vezes, ndo sei se eu posso
dar exemplos mas eu vou dar sim de uma
semana passada encontrei com uma mae
daqui da escola no elevador do meu prédio e
ela disse assim: “eu fui aluna dessa escola,
meu pai, ela comegou falando do pai, meu pai
foi aluno daquela escola e fala muito bem do
Vieira, eu também fui aluna dessa escola e foi
Fantastico o Vieira, mas eu nunca vi o Vieira
como eu t6 vendo agora com meu filho no
Vieirinha, entdo ela disse a escola ta linda,
sabe realmente o que é uma crianga e que
precisa uma crianga, isso ela falando dos
parques, das brincadeiras que existe no
Vieirinha, eu fiquei até emocionado na hora por
ela trazer essa coisa, veio do pai, ela e agora é
o filho no Vieirinha, entdo assim, eu acho que
isso é o fruto dessa gestédo tdo boa né e que
olha tanto para o ser humano, desde o aluno,
das familias, essa integragédo que ha, pra ouvir
um testemunho desse dentro do elevador tao
rapido, isso me alegrou muito, entdo é fruto
dessa nova gestdo com certeza.

7. O fato de o colégio passar a ter uma mulher
e leiga na diregéo geral pode ser considerado
um marco para uma gestao mais participativa
e humanizada?

Na verdade eu acho que a escola ela foi feliz em algumas escolhas
também além dessa, desde 0 momento em que trouxe vocé que
era da pastoral para gestdo de pessoas eu ja acho que fortaleceu
a instituicdo e ndo so ter um gestor técnico mas também um gestor
que entende a filosofia da instituicdo, a questao da espiritualidade,

Com certeza né! E a primeira vez em cento e
tantos anos que a gente vé uma leiga Na frente
da dire¢cdo dessa escola e mulher, mas uma
mulher de experiéncia né que ela ja ta na
escola ha muito tempo, ela passou para outros
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entdo eu acho uniu muito, acho que isso também & um grande
diferencial, potencializa e a chegada de um leigo E ainda por cima
uma mulher sem duvida nenhuma, na minha concepgao, fortaleceu
muitas coisas porque a gente nao pode esquecer que € uma mae,
foi uma mae, enquanto os alunos, os meninos estavam aqui, os
filhos dela, que ja sdo todos adultos, hoje ela é diretora também ja
passou pela pastoral, entdo também tem um caminho trilhado na
filosofia inaciana, ela entende isso tem boa imersdo entre os
padres, os Jesuitas Entdo ndo é qualquer leigo ela, acho que foi
sim muito importante e também trouxe também ela é uma pessoa
que nao se opds a quando ndo sabe questionar, perguntar, buscar
informacdo entdo também deu oportunidade para as outras
diregdes crescerem juntos ela ndo se colocou no papel de que é
dona da informacgao e dona da verdade e ndo ouvir os outros, entdo
assim Acho sim que ganhou inclusive quando houve essa troca eu
ouvi muito de Muitos pais que a escola tinha sido feliz em mudar
isso, enquanto um Jesuita estava na diregdo eu acho que muitos
usaram a figura dos Jesuitas para ndo assumir os seus papéis, e
quando ela assumiu como leiga ela também ela tirou esse paleto,
eu ndo sou Jesuita, eu sou uma leiga, ndo tenho conhecimento
pleno de tudo entdo preciso dos diretores, preciso de vocés
gestores, assumam seus papeéis me deixem informada, né quero
aprender junto com vocés e acho sim que ela fez grandes
mudangas.

setores da escola, ela viu o crescimento dessa
escola, entdo assim, hoje ela diregdo-geral ela
olha e ela vé o que realmente precisava ser
mudado nessa escola, por experiéncia propria,
por conhecer outros setores e esse olhar dela
é diferente, ndo sei se é s6 o olhar da mulher,
mas a mulher gosta de embelezar a casa né
entdo assim essa escola tem tido uma beleza
em todos os sentidos, ndo sé a fisica, mas acho
que a beleza que as pessoas também
transmitem hoje a partir do seu sorriso, do
comunicar com o outro pelos corredores, a
forma de dar bom dia eu acho que tudo vai
crescendo né como uma coisa cadeia né Eu
acho que isso tem muito a ver a partir dessa
nova gestdo que a gente tem, né eu posso
aplaudir de pé né a nova gestdo eu acho que
uma mulher tem competéncia suficiente para
ter um olhar diferenciado para esses novos
tempos e quanto mais uma gestora como a
gente tem uma diretora geral nesse sentido que
€ antenada com o futuro, elatem um olhar para
frente muito grande e empurra toda a escola,
as pessoas da escola vao crescendo junto, eu
acho que foi um ganho muito grande para essa
instituicao a gente ter uma mulher neste século,
com a competéncia que ela tem, competéncia
académica, competéncia de espiritualidade,
competéncia como mulher, como familia,
poder olhar para essa escola da forma como
tem olhado.
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Perguntas

MARIANGELA RISERIO (DG)

1. Qual o seu nome, grau de
escolaridade, ha quanto tempo
trabalha na instituicao e ha quanto
tempo exerce cargo de gestao?

Meu nome é Mariangela Risério D’Almeida, trabalho aqui no Vieira ja ha 24 anos e em gestao eu ja estou ha uns 20 anos
em gestao, comecei em coordenacgao de setor, depois dire¢gdo académica e por ultimo agora na diregédo geral, entdo € um
aprendizado que foi se ampliando ao longo desse tempo.

2. O que vocé entende por Gestao
Humanizada?

Bom, para mim gestdo humanizada é quando vocé tem o foco nas pessoas, no valor das pessoas. Eu acho que todas as
acles para gestdo de fato funcionar como ela deve em Gestao de Processos mais importante é a gestao das pessoas,
entdo € um olhar atento sobre as pessoas, um olhar de desenvolvimento sobre as pessoas, procurando escutar, entender
0 que que aquela pessoa também tem de expectativa no seu processo profissionalizante, no seu processo de
aprendizagem do trabalho, o que que ela espera da instituicdo

3. Vocé acha que esse tipo de gestao
tem a ver com os processos de
Gestéo de Pessoas? De que forma?

Eu acho que todas as acgbes para gestédo de fato funcionar como ela deve em Gestao de Processos, o mais importante é a
gestdo das pessoas. entdo assim que quando contratamos uma pessoa temos uma expectativa sobre ela, o perfil
profissional que foi selecionado para ocupar uma determinada fungdo, entdo a pessoa também traz sua expectativa, entao
esse olhar sobre a pessoa entendendo que ela precisa se desenvolver, ela precisa crescer em todos os aspectos, né eu
acredito quando nos falamos de Formagéo integral ndo é so6 para o aluno, mas é também para o profissional que atua na
escola, nessa instituicdo entdo é uma olhar humanizador buscando entender e compreender essa pessoa por inteiro, nao
sO 0s aspectos profissionais entendendo que a pessoa € um todo, ndo é, € um holos ndo é apenas uma parte, o0 meu
Profissional eu ndo mobilizo apenas cognigdo, o intelecto, competéncias e habilidades cognitivas, mas eu mobilizo afetos,
mobilizo emogdes, eu Estabelego relagdes, competéncia espirita, eu desenvolvo isso € totalmente complexo e pra uma
sociedade complexa a gente precisa fazer uma gestdo dessa complexidade, entendendo esse ser em relagdo que esta
nesse espago institucional e que eu preciso olhar essa pessoa por inteiro.

4. Vocé entende que a escola pratica a
gestdo humanizada? Quais as
evidéncias?

Acredito sim! Que a gente sempre vem cada vez mais nessa perspectiva né evoluindo nessa perspectiva quando nés
investimos na formacgao do grupo de gestores é buscando também uma gestdo humanizada ndo so6 para os gestores, mas
que eles possam ter também aplicar no dia a dia vivenciar uma gestdo humanizada, humanizadora, humanizante das
pessoas, nas relagdes, que eles possam estar aptos também para desenvolver isso, Por que o que a gente percebe no
mercado como um todo € que as pessoas ainda sao vistas muito... Eu sempre gosto de dizer como prego e parafuso,
como parte de uma engrenagem nés nao consideramos aqui uma engrenagem mais um corpo, um sistema, uma
organicidade, nés somos interdependentes, para o corpo funcionar bem €& preciso que todos estejam bem, que todos
cresgam que, todos evoluam aqui dentro, que todos se sintam valorizados.

Eu acho que nés temos muitas evidéncias, no Cuidado com as pessoas, porque no fundo nés estamos como uma
comunidade de educagao que tem uma missdo como escola da Companhia de Jesus, nds estamos, Nossa centralidade é
um ethos, um ethos cristao, um ethos social cristdo que nos coloca sobre principios e valores, entao eu entendo que todo
programa que nos temos aqui de Formacgéao e desenvolvimento dos gestores, o PDG, Os encontros mensais nés temos
com esse grupo, toda a formagao que nés oferecemos que é uma politica de Formacgéao é para que isso possa se capilarizar,
reverberar em todos os setores da escola eu acho que o programa de formagao na area da espiritualidade também, onde
oferecemos formacgdo para toda escola na area da espiritualidade inaciana, sobretudo, tudo que nés fomentamos aqui
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dentro da escola, os espagos com momentos de convivéncia também de celebragéo, Celebrar juntos nessa caminhada
Comunitaria é e o cuidado especial com as pessoas, pessoas quando estdo passando por algum problema de saude o
acompanhamento que a escola da a essas pessoas, seja fisico, seja na area psiquica, psicoldgica, mental eu acho que
olhando sempre buscando apoiar o desenvolvimento dessa pessoa, tudo tem uma finalidade é essa dignidade do ser
humano que nos toca profundamente , que nos mobiliza a querermos desenvolver essa pessoa por inteiro.

5. Vocé considera que as praticas de
gestao humanizada da instituigao
estimulam o engajamento e o
desenvolvimento dos colaboradores?
Que elementos fundamentam sua
resposta?

Sim. Tudo isso leva a um crescimento do afeto, quando a pessoa se sente valorizada, respeitada, acolhida, ela normalmente
a sua afetividade cresce, 0 seu engajamento cresce em relagao a instituicao, todo o seu compromisso ela se sente também
mobilizada a devolver também a instituicdo da mesma forma. Eu acredito que isso é visivel dentro da escola a forma afetiva
como as pessoas se referem ao colégio, se sentindo engajados, comprometidos com a missdo dessa comunidade
Educativa, eu acho que isso é explicitado, é visibilizado em varios momentos aqui na escola ao longo do ano, né entéao
esse tratamento humanizado que passa por uma série de questdes relacionais, de trabalho mesmo, desenvolvimento da
pessoa também na sua potencialidade, na sua competéncia técnica, o apoio que a escola da a formacao da pessoa, entao
ela em duas formas tem um ambito externo e o ambito interno e isso € pulsante aqui dentro da escola como procuramos
desenvolver os profissionais, todas as pessoas que trabalham aqui na escola Essa evolugdo do ser humano em todas as
suas dimensdes para nés € muito importante € o que ndés queremos mesmo.

6. Desde o tempo em que faz parte da
instituicdo, vocé considera que houve
mudanga no estilo de gestao
praticado? Quais aspectos vocé
considera relevantes para esta
afirmacao?

Eu acredito assim que para mim uma grande perspectiva sempre foi de trabalho, primeiro pensar que a escola € uma
inteligéncia coletiva nés somos uma comunidade de aprendizagem e ndés estamos juntos nessa missdo, entdo mais
importante aqui ndo é a fungdo que eu ocupo, mas € como eu sirvo a essa comunidade Educativa, entdo isso sempre
marcou o meu trabalho: de que forma eu sou uma servidora dessa comunidade. Eu trabalho para ela pra que essa
comunidade de fato cresga, se desenvolva, abrace essa missdo, que é a missao de um colégio da Companhia de Jesus,
da melhor forma né ent&o eu acho que isso traz uma marca, sim, e que as pessoas falam sobre isso. Pra mim o Evangelho
€ a grande licdo de casa que a gente precisa vivenciar todos os dias porque as caracteristicas da educag¢do da companhia
ja remetem a isso Jesus Cristo € o modelo, isso ta posto né, 0 homem para os demais, entdo a gente tem ai um modelo
para gente de inspiragdo que € essa pessoa de Cristo mesmo que esta disponivel a servigo do outro, e isso é totalmente
0 que diz Santo Inacio nos exercicios, esse amar e servir, procurar o bem do outro, procurar que outro cresga, valorizagao
das pessoas, uma dignidade, tornar visivel todas as pessoas que ocupam desde as funcdes mais simples aqui dentro da
escola que elas se sintam parte desse corpo, acolhidas, respeitadas e valorizadas da mesma forma que os demais, entdo
eu acho que isso é humanizar as relacdes, ndo ter essa coisa de Ah vou falar com a diregcdo, eu sou parte dessa
comunidade, Estou a servigo dessa comunidade entdo ndo me sinto nesse lugar mais importante nem de destaque sou
uma lideranga com as outras entdo a gente ta aqui juntos construindo coletivamente esse projeto, para mim eu parto dessa
premissa € um olhar coletivo sobre a instituicdo e que construimos esse projeto com os outros, ndo sozinho, né sempre
falo aqui ndo ha lugar de estrela solitaria a gente precisa da contribuicao de cada um, todos s&o importantes nesse projeto
para que o colégio possa desenvolver uma missao realmente que seja de exceléncia, uma missao de qualidade nds
precisamos do olhar e da contribuicdo de todo mundo, entdo eu acredito que ha uma mudanga sim até porque o colégio
hoje também esta em rede isso nos ajuda a provocar deslocamentos né, novas aprendizagens ser um diretor em rede é
completamente diferente de sermos como era no passado, um diretor que ali, aquela escola estava sob a sua
responsabilidade uma Total autonomia, ele ndo respondia pra ninguém, entdo como o préprio padre Palacio chamou uma
vez era um feudo. Hoje nés estamos numa dimens&o muito mais colaborativa, participativa, Interdependente por que a rede
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€ a grande estratégia que nos mobiliza hoje, entdo nds precisamos pensar estratégias de compartilhamento, de
crescimento, de um grande corpo ndo mais de uma unidade e eu acredito que tudo isso nos ajuda também dentro da
comunidade nds estamos inseridos a termos esse olhar sistémico, organico, que estamos juntos nesse corpo e que isso
precisa ser bom para todos, esse lugar de trabalho ele precisa ser um bom fermento na vida de todas as pessoas né nao
apenas para alguns, entdo eu acredito que com todos nds estamos fazendo esse trabalho, com Conselho diretivo que ta
junto o tempo inteiro, discutindo semanalmente ampliando olhar nés estdo juntos aprendendo e fazendo a missao, A gestao
nessa escola, entdo ndo sou eu sozinha, quanto que eu aprendo também com os outros, quanto que eu ajudo o outro
também nas suas aprendizagens, entdo ha uma troca muito grande de conhecimento, compartiihamento de experiéncias,
isso é continuo, & permanente, o tempo inteiro nds estamos fazendo isso. Entao a gestao ela para sair da teoria e vir para
a pratica a gente precisa estar aberto, disponivel para aprender e o tempo inteiro eu penso que isso aqui € o grande DNA
da escola, é uma inteligéncia coletiva, € uma comunidade de aprendizagem onde todos nés estamos aprendendo o tempo
inteiro uns com os outros, ndo existe o que sabe mais nem o que sabe menos, temos saberes muitas vezes diferenciados,
matrizes formativas diferenciadas, mas estamos o tempo inteiro no movimento de aprendizagem uns com os outros porque
aqui é muito rico né a escola € um curriculo vivo € ndo s6 para os alunos, mas para nés também porque a cada 5 anos tem
uma nova geragao, os pais também de hoje ndo sdo os pais de 5 anos atras, a familia que esta aqui hoje é outra, com
outras demandas, outras caracteristicas e isso € muito exigente, a gestdo precisa cada vez mais se profissionalizar, mas
também cada vez mais se humanizar eu acredito que sao coisas complementares légicas complementares, humanizagao
da gestéo e profissionalizacdo da gestéo elas caminham juntas, s&o inseparaveis.

7. O fato de o colégio passar a ter uma
mulher e leiga na dire¢cao geral pode
ser considerado um marco para uma
gestdo mais participativa e
humanizada?

Acredito que sim! Porque a igreja ela € muito patriarcal na sua forma de existir, na questdo do masculino predominante,
entdo assim é uma mudanga muito grande, o fato de ser Principalmente uma mulher, ocupando esse lugar né, porque é o
feminino que emerge, mas num dialogo com esse masculino, porque € 0 masculino que € a companhia de Jesus né, entdo
eu me vi sempre numa relagdo de muito didlogo entendendo que somos companheiros de missdo, ndo estamos
competindo, mas estamos somos colaboradores da mesma misséo, e acredito que o olhar feminino é tido Como o olhar de
mais cuidado com a propria vida, de mais atengdo com a propria vida, de mais atengéo com as pessoas, de mais cuidado
com as pessoas, de uma ética do cuidado muito forte, isso também tenha trazido uma marca diferenciada que se revela
nos Espacos, no embelezamento da escola Isso realmente é visivel os espacgos falam por si s6, eles sdo um texto vivo
Entao as pessoas quando entram aqui na escola elas comentam como a escola esta bonita, a questao do verde, do Bosque,
€ a preocupagao com lugares de convivéncia e com um senso estética entendendo que a beleza também nos educa, tudo
serve para nos educar, o ambiente é o grande educador na escola entdo assim eu acredito que esse olhar do feminino traz
sim um diferencial e uma contribuicdo para a escola com certeza.




