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RESUMO

Este estudo se propds a investigar elementos da cultura e da lideranca do Colégio Santa
Teresinha e compreender as suas repercussdes nas estratégias de gestdo da instituicdo. O
contexto de perda de alunos nas ultimas trés décadas e a recente retomada do crescimento da
institui¢do originou o interesse pelo estudo. O referencial tedrico utilizado trata de conceitos
como competéncias de lideranca (Schein, Libaneo, Cabral e Seminotti e Liick), valores da
cultura (Schein, Libaneo e Liick), gestao de pessoas (Dutra e Chiavenato) e gestao pedagogica
e administrativa (Libaneo, Paro e Liick). O estudo teve abordagem predominantemente
qualitativa com uso de dados quanti-quali e adotou como estratégia de pesquisa o estudo de
caso. Os dados foram coletados a partir da aplicacdo de trés instrumentos: analise documental,
grupo de foco e questiondrio. Os dados qualitativos foram analisados a partir da analise de
conteudo de Bardin e Minayo. Os dados quantitativos foram analisados a partir da estatistica
descritiva de frequéncias e percentuais. A discussdo integrada dos dados quanti-quali
possibilitou uma visdo abrangente da realidade estudada, considerando as perspectivas das
diferentes fontes dos dados: documentos, colaboradores, ex-alunos formados e transferidos.
Os resultados obtidos permitem identificar as principais mudangas relacionadas a cultura e a
lideranca, a gestdo pedagogica e administrativa nas Ultimas trés décadas e propor estratégias
de desenvolvimento de lideranga para melhorias na gestdo escolar.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Competéncias de Lideranga. Gestao Escolar.



ABSTRACT

This study proposes to investigate elements of the culture and leadership of Santa Teresinha
School and analyze their repercussions on the institution’s management strategies. The
context of the loss of students in the last three decades and the institution’s recent resumption
of growth gave rise to interest in the study. The theoretical framework used deals with
concepts such as leadership skills (Schein, Libaneo, Cabral and Seminotti and Liick), cultural
values (Schein, Libaneo and Liick), people management (Dutra and Chiavenato) and
pedagogical and administrative management (Libaneo, Paro and Liick). The study had a
qualitative approach using quanti-quali data and adopted the case study as a research strategy.
The data were collected through the application of three instruments: document analysis,
focus group and questionnaire. The qualitative data were analyzed using Bardin and Minayo’s
content analysis. The quantitative data were analyzed using descriptive statistics of
frequencies and percentages. The integrated discussion of quanti-quali data allowed a
comprehensive view of the studied reality, considering the perspectives of different data
sources: documents, collaborators, graduated and transferred former students. The results
obtained allow us to identify the main changes related to culture and leadership, to
pedagogical and administrative management in the last three decades and to propose
leadership development strategies for improvements in school management.

Key-words: Organizational Culture. Leadership Skills. School Management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Competéncias de lideranga Notre Dame..........ccccecevieviniinienienienieicceceee 66
Figura 2 — Valores da Cultura Notre Dame.............ccocuieeiiiiiiiiieeiieeciie et 76
Figura 3 — Gestao de PeSS0aS ......ccueieiiiiiiiie ettt e e 83
Figura 4 — Gestdo Pedagdgica € AdMINIStratiVa ........c.eceerierieniienienieneeieneeseeeeeeesie e 88
Figura 5 — Sintese da discussdo integrada dos dados quanti-quali...........ccceeeeviiriiiniieennen. 93

Figura 6 — Colaboradores € niveis de atUaga0 .........eevuvreeiiieeiiieeiiieeeiee e e eree e e s 96



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Total de alunos de 1991 a 2000
Grafico 2 — Total de alunos de 2001 a 2010
QGrafico 3 — Total de alunos de 2011 a 2020



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Populagdo e amostra da pesquisa quantitativa com ex-alunos formados.............. 42
Quadro 2 — Populagdo e amostra da pesquisa quantitativa com ex-alunos transferidos .......... 43
Quadro 3 — Participantes da pesquisa qUalitativa ...........cccueeeeiieriieeniiie e e 44
Quadro 4 — Desenho da PeSQUISA.........eeruieiiieriiieiieriie ettt ettt et et e et eteesaeessseensaesnneens 45
Quadro 5 — Categorias de Analise a partir dos objetivos e do referencial teorico ................... 48
Quadro 6 — Periodos de transferéncia e de conclusao dos estudos...........cccceeeeeviiiieeciiiieeeennee. 50
Quadro 7 — Escola de destino dos ex-alunos transferidos ...........cccccovveeeeiiiiecieiiiee e, 51
Quadro 8 — Trajetoria escolar dos ex-alunos formados...........ccccueeeuierieeiiieniieiienieeeee e, 51
Quadro 9 — Decisdes da dire¢ao x valores da inStituiGa0 ..........ccevveeevieeevieeeiie e 52
Quadro 10 — Percepgao sobre projetos interdiSCIplinares...........ccveeeveeerveeerveeerieeerereeeeeeeeenes 53
Quadro 11 — Percepgao sobre o atendimento da escola aos alunos............cccceeeeveeeiveeeenneennne, 53
Quadro 12 — Percepgao sobre o atendimento da escola as familias ...........ccceeeveviieciieniennn, 54
Quadro 13 — Parceria com EXA, APM ¢ outras inStituiCOES ..........cevvvrevueeerreeeeieeeeireeeeneeeennes 55
Quadro 14 — Experiéncia de valores como a €, o amor e a solidariedade..............cccoeeeuneennnne. 55
Quadro 15 — Acolhida e ensino de qualidade como diferenciais ..........ccceeeeveeerieeerieeeeeeenne, 56
Quadro 16 — Mudanga de pessoas e alinhamento com as escolas da Rede Notre Dame ......... 56
Quadro 17 — A escola sempre ouviu a opinido dos alunos e das familias.............ccccceevvenenn. 57
Quadro 18 — Valorizagao do aluno enquanto PeSSOa...........cccveerierriierieeiieenireeieenieereeneaesneens 58
Quadro 19 — Descri¢ao do Colégio em poucas palavras — Equipe Gestora e Professores ....... 67
Quadro 20 — Cracha com os valores Notre Dame — Equipe Gestora e Professores ................. 67
Quadro 21 — Motivos da escolha pelo Santa — Ex-alunos formados............ccccccveviieiiiennennnn. 71

Quadro 22 — Motivos da transferéncia do Santa para outra escola — Ex-alunos transferidos .. 72
Quadro 23 — Conclusao dos estudos no Santa — Ex-alunos formados..............cccccoeeeivineennne. 73
Quadro 24 — Conclusao dos estudos em outra escola — Ex-alunos transferidos....................... 74

Quadro 25 — Estratégias de desenvolvimento de lideranga ............ccceecveeivenieeiienieeieenie e, 97



BCND
BDTD
PPPRND
PNDE
RND

LISTA DE SIGLAS

Base Curricular Notre Dame

Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes
Projeto Pedagogico Pastoral da Rede Notre Dame
Proposta Notre Dame de Educagao

Rede Notre Dame



SUMARIO

1 INTRODUGAQ ..cuuunncnrcinscinssissssscsssssssssssssssssssssssses 13
1.1 ProbDIema ...eeiiinniiiinincnneecnneecssnnecsnnecssnnessssecssssesssssssssssessssssssssssssssasssssasssssssssssssssssssns 14
1.2 ODjJELIVOS cuvreuerruinrersensaissensesssissassessanssssssessssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 18
1.2.1 ODJEtIVO GOTAL ..ottt ettt sttt e et e et e enbeebeeenbeessaeenseens 18
1.2.2 ObJetivos ESPECITICOS ...eouiieiiieeiiieiiesiie ettt ettt ettt ettt et e et e s te st eenbeensaeenseens 19
1.3 JUSHHICALIVA cuceeneiiinnircitincnneecsttecsinteciatecsntesssaeessssessssseessssesssssessssssssssnsssssassssssssssasesssssans 19
2 FUNDAMENTACAQO TEORICA......cuoeteererreeressnssessssssssssssessessessessessessessessessssessassessessosss 22
2.1 Gestao de Organizacdes Escolares .........coveerueecseecnnnne 22
2.1.1 Gestao Escolar € LIderanga ...........cccueeeiiiieiiieiiiiieciie ettt e et 22
2.1.2 Gestao da Cultura Organizacional............ccccueeeeiieeiiieeiiie e s 26
2.1.3 GEStA0 A€ PeSSOAS ... .uiiiiiiieciieeciee ettt et e e e e e e ennee e 30
2.1.4 Gestao Pedagdgica € AdmINISIratiVa........cccveeriieeciieniieeieeriie et esiee et ereesiee e e seaeeneens 35
3 METODOLOGIA.........uuiuierrrrnrnicensnissicsssssesssesssssseseans 38
3.1 Delineamento da PeSqUISA .......ciicrivveericsissnrnccsssnnicssssnssesssssssesssssssesssssssssssssssssssssssssssssnses 38
3.2 Campo EMPIriCo...iccceiccssercsssercsseresssercsssessssssssssasssssassons 40
3.3 Participantes da Pesquisa ........cceeceeercuercrcnncennns 41
3.4 Etapas, Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados 44
3.5 Tratamento dos DAados ........cceeeueeseensuensnecsnenssnenseecssnecssnssnnenne 47
3.6 Consideracoes FICAS vevuvererrerenncsencsesssssssesssssscsssssnsssssssessssssens 49
4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS 50
4.1 Pesquisa Quantitativa ........ccceeeeceicscenisssnncsssnncsssncssssncssssscsassons 50
4.2 Pesquisa Qualitativa.........cceeveecsvnricssnncsssnncssencsssnncssnsscssnsscens 59
4.2.1 Competéncias de LIAeranga.........c.cccecviieiiiieiciiiecieeeee ettt eereesvaeeeaaee e 59
4.2.2 Valores da CULUIA ......c..oooiiiiiiiiee et st 67
4.2.3 GEStAO A8 PESSOAS ....eieieutieiiiiiieitete ettt sttt 76
4.2.4 Gestao Pedagogica € AdMINISratiVa.........eevueeeiieriieeiieiieeie et 84
4.3 Discussao integrada dos resultados Quanti-Quali..........cccccevvvunriccscsnricssssanrccssseneccssnnns 89
5 PROPOSTA DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA ....95
6 CONSIDERACOES FINAIS......cooverreererererennnenes 100
REFERENCIAS .ccuueueimennscnsscnssssasssssssssssssssssssssssasess 103

ANEXO A — CARTA DE ANUENCIA DA INSTITUICAO . 105




12

ANEXO B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA

PROFESSORES E EQUIPE GESTORA........etinrenenntinnennssseessessessssssesssssssessessaes 106
ANEXO C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA EX-
ALUNOS coaoereenirnnennnnnsnennnesssnssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssassssssssassssssssassssssssasssss 107

APENDICE A - ROTEIRO DO QUESTIONARIO DE EX-ALUNOS FORMADOS.108
APENDICE B — ROTEIRO DO QUESTIONARIO EX-ALUNOS TRANSFERIDOS 114
APENDICE C — ROTEIRO DO GRUPO FOCAL....uueuerrerrerserssessessessssssessessessssssessessens 120



13

1 INTRODUCAO

O Colégio Santa Teresinha ¢ uma instituicdo de educagdo basica que pertence a Rede
Notre Dame de Educagdo, a qual esta presente no Brasil desde 1923, ano em que as primeiras
religiosas missiondrias alemas da Congregacdo Notre Dame iniciaram suas atividades
educativas e pastorais em terras brasileiras. Fundado em 15 de marco de 1927, o Santa, como
¢ carinhosamente chamado pela comunidade escolar, atende, atualmente, 650 alunos de
Educagio Infantil a Ensino Médio. E a unidade de ensino mais antiga das oito escolas da Rede
Notre Dame e a primeira instituicdo de educacdo privada do municipio de Taquara, Rio
Grande do Sul.

Desde a sua fundagdo, o Colégio tem uma filosofia fortemente marcada pela bondade,
pela firmeza e pela competéncia, aspectos caracteristicos da identidade Notre Dame. Sua acao
pedagogica ¢ fundamentada nos principios educacionais da religiosa francesa Santa Julia
Billiart, que deu origem a tradicdo pedagogica Notre Dame, em 1804, e na pedagogia do
educador alemdo Bernard Overberg, fundador da Escola de Formagao de Professoras,
institui¢ao que formou as religiosas da Congregacao Notre Dame na Alemanha, fundada em
1850. Imbuidas desta heranca pedagdgica, as religiosas missionarias alemas vieram ao Brasil
como professoras, a partir da década de 1920.

A Proposta Pedagogica Notre Dame (2016, p. 9-10) é norteada por quatro principios
importantes: “[...] a experiéncia da bondade ¢ do amor providente de Deus — coragdo da
educagao Notre Dame; a dignidade da pessoa — imagem de Deus; o educador Notre Dame —
testemunha do Mestre; e a educacdo integral e de exceléncia — para a transformagao”. Esses
principios orientam os processos de gestdo pedagodgica e administrativa das escolas Notre
Dame.

O Projeto Pedagdgico Pastoral da Rede Notre Dame (2019, p. 21), partindo dos
mesmos principios educacionais, assim define gestdo: “[...] as praticas de gestdo na escola
Notre Dame sdo permeadas pela dindmica do cuidado, em vista do crescimento das pessoas e
da realizagdo das potencialidades humanas; gerir com bondade, firmeza e competéncia: dever
de justica [...]”. Em outras palavras, nos ambientes escolares Notre Dame, a gestdo deve
favorecer o desenvolvimento das pessoas, oportunizando que elas cresgam e construam sua
trajetoria humana e profissional como protagonistas de suas escolhas.

Também a partir dos principios educacionais, a Rede Notre Dame assim explicita sua

compreensdo acerca da forma como organiza a gestao educacional:
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A fidelidade aos principios institucionais empenha todos os membros da
comunidade escolar a assumir o compromisso educativo nas suas praticas. Todo
integrante da comunidade escolar tem uma responsabilidade educacional. Cada qual,
a partir de seus papéis e fungdes especificas, deve cooperar ativamente no processo
de formagdo integral dos estudantes e da comunidade escolar (PPPRND, 2019, p.
23).

J4

Cada colaborador ¢ corresponsavel por fazer acontecer a educacdo nos ambientes
Notre Dame, independente da fungdo que exerce. Trata-se de uma comunidade educativa na
qual todos t€m a sua contribuic¢do individual para a realizacao do todo.

A Rede Notre Dame orienta o seu curriculo a partir de competéncias, habilidades,
atitudes e valores, promovendo uma educagdo humanizadora e evangelizadora que contribua
para a formagao de liderangas empenhadas na transformacao da sociedade. Em consonancia
com as demais escolas da Rede a qual pertence, o Colégio Santa Teresinha assume a missao
de uma educagdo solida com valores cristdos e tem como visdo a formagao de lideres para a
transformacao da sociedade.

O Colégio Santa Teresinha encontra na Proposta Pedagdgica, no Projeto Politico
Pedagogico Pastoral e nos Principios da Rede a orientacdo para desempenhar as estratégias da
gestdo escolar Notre Dame. A articulagdo e a sustentabilidade de todos os processos que
envolvem a escola revelam-se um constante desafio para a equipe gestora e demandam
constantemente um olhar atento sobre o todo da instituicao e sobre cada uma de suas partes.

A gestao de uma organizagdo escolar pressupoe o alinhamento dos processos escolares
que compreendem os pilares pedagdgico e administrativo. Fazem parte desses pilares a gestao
dos processos de sala de aula, a gestdo da lideranca, a gestdo da cultura organizacional, os
processos que envolvem a gestdo de pessoas, a gestdo de finangas, a gestdo de marketing, a
gestdo da comunicagao, entre outros. O conjunto desses elementos que compdem o dia a dia
de uma escola tornam a gestdo escolar uma realidade que deve ser “[...] considerada como
dinAmica e em movimento e, portanto, imprevisivel” (LUCK, 2006, 102). A imprevisibilidade
dos processos da gestdo escolar requer constante acompanhamento, analise e avaliagdo a fim

de garantir o alinhamento entre os diferentes ambitos da realidade da gestao.

1.1 Problema

Com o intuito de explicitar o problema investigado nesta pesquisa, vamos apresentar
as principais acdes implementadas na gestao escolar do Colégio Santa Teresinha, nas ultimas

trés décadas, ilustrando com o nimero de alunos correspondente a cada periodo.



15

No inicio da década de 1990, a institui¢do aderiu ao Gerenciamento da Qualidade
Total. Os professores e funciondrios receberam formagao para a apropriagdo dos pressupostos
da nova teoria de gestdo que estava sendo implantada e a adequagao dos processos de ambito
pedagdgico e administrativo da escola a nova proposta.

A década de 1990 foi marcada por importantes investimentos tecnoldgicos na estrutura
do Colégio Santa Teresinha, com a inauguracdo do Centro de Pesquisa e Tecnologia da
escola, em 1996. A partir da construcdo desse espago com modernos recursos, foram
oferecidos alguns cursos técnicos voltados para a area da tecnologia e da inovagao.

No ano de 1997, como resultado de anos de intenso trabalho, a escola recebeu o
Prémio Qualidade RS 1997, na modalidade Medalha de Bronze, conferido pelo Sistema de
Avaliacdo do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade. Nos trés anos seguintes, 1998,
1999 e 2000, escola continuou participando do programa e recebeu diploma de participacao.

O grafico 1 apresenta o nimero de alunos do Colégio Santa Teresinha correspondente

aos anos de 1991 a 2000.

Grafico 1 — Total de alunos de 1991 a 2000

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 199

=}

1999 2000

B Numero de alunos por ano

Fonte: Elaborado pela autora

Como observamos no grafico 1, o nimero de alunos manteve-se em crescimento até o
ano de 1997. Depois disso houve diminui¢do, passando de 1387 alunos, no ano de 1997, para
1133 alunos, no ano de 2000. Ao analisar a realidade dos investimentos ¢ do reconhecimento
alcangado com o destaque na Qualidade Total nesta década, surge um questionamento: por

que o Colégio comegou a diminuir o nimero de alunos quando recebeu um prémio de
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destaque estadual e inaugurou o Centro de Pesquisa e Tecnologia, investimento mais moderno
e tecnoldgico de Taquara e regido?

Com a abertura do novo milénio teve inicio um conjunto de mudangas importantes na
trajetoria do Colégio Santa Teresinha. A partir de 2001 a escola deixou de participar do
Sistema de Avaliagdo do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade. Em 2002, a
diretora que esteve a frente da institui¢do por 13 anos foi substituida. A diminui¢do de alunos
que iniciou a partir do ano de 1997 e se intensificou na virada da década teve como
consequéncia o fechamento de turmas e a demissao de colaboradores. De 2001 a 2008, a
instituicdo passou por quatro mudangas na dire¢do da escola. Essas e outras alteracdes no
cenario interno da instituicdo causaram instabilidade nos processos pedagdgico e
administrativo, fragilizando a cultura organizacional.

A seguir, o grafico 2 apresenta o total de alunos do Colégio Santa Teresinha de 2001 a

2010.

Grafico 2 — Total de alunos de 2001 a 2010
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Fonte: Elaborado pela autora

As informagdes do grafico 2 apontam para a perda acentuada e continua de alunos que
perdurou até 2007, apresentando pequena estabilidade no tltimo triénio da década.

A partir de 2008, o Colégio passou a ter seus processos de gestdo pautados pelo
Planejamento Estratégico, proposto para todas as unidades da Rede Notre Dame. Esse
movimento trouxe uma nova orientacdo para a gestdo escolar e, consequentemente, para os

processos pedagdgicos e administrativos da instituicao.
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Em 2015 a diregdo da escola foi substituida novamente. Desta vez, a vaga foi ocupada
ndo por uma religiosa da Congregacao Notre Dame, mas por uma colaboradora leiga, a
primeira diretora ndo religiosa do Colégio Santa Teresinha em seus quase 90 anos de
existéncia. Essa mudanga nas fungdes da alta gestdo com a substituicao de religiosas da
Congregagdo por colaboradores contratados tornou-se recorrente nos ultimos anos em toda a
Rede, devido a diminuigdo ¢ a senilidade dos membros. Por esse motivo, nos ultimos cinco
anos a Rede intensificou a capacitagdo e profissionalizagdo dos gestores que estdo a frente dos
processos pedagogicos e administrativos de todas as unidades da Rede.

Em 2016 foi atualizada a Proposta Pedagogica Notre Dame e, a partir dela, o Projeto
Politico Pedagdgico Pastoral foi reescrito, com a participagdo de todos os colaboradores da
Rede. Também foi construido e colocado em pratica o Manual do Colaborador para os
colaboradores, bem como diversas mudangas na gestdo de pessoas, com a padronizacdo de
processos.

O grafico 3 apresenta a realidade do numero de alunos da ultima década.

Grafico 3 — Total de alunos de 2011 a 2020
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Os dados do grafico sinalizam a retomada do crescimento do numero de alunos de
forma lenta e gradativa, intensificando-se nos anos de 2018, 2019 e 2020, quando o Colégio
alcangou o niimero de alunos que ha mais de 15 anos nao registrava.

Percebemos que ao lado do movimento de crescimento do nimero de alunos ha um

conjunto de mudangas internas que se apresentam estratégicas tanto no campo pedagodgico
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quanto administrativo e, a0 mesmo tempo, hd um movimento de continuidade e melhoria nos
processos projetados a nivel de Rede e operacionalizados em cada uma das unidades.

Ao analisar brevemente alguns aspectos de cada uma das trés ultimas décadas da
instituicdo, € possivel perceber que ha elementos internos que sustentam realidades distintas e
que tém relagdo com as escolhas estratégicas feitas pela escola. Na década de 1991 a 2000
observa-se o crescimento continuo do nimero de alunos que ¢ interrompido e passa a
diminuir com intensidade a partir de 1997.

A década de 2001 a 2010 inicia com a mudanca na direcao da escola € com o mesmo
cenario de perda de alunos do final da década anterior. Ambos os elementos trazem acentuada
instabilidade interna devido as providéncias que se fizeram necessarias diante da reducdo de
turmas, da diminuic¢ao de carga horaria de alguns professores e da demissao de colaboradores.
A rotatividade na dire¢do da instituicao que se observa nesta década — quatro diretoras em oito
anos — ¢ um aspecto importante que pode ter contribuido para a falta de consisténcia e de
continuidade nos processos, visto que a escola estava passando também por uma crise
organizacional e, até 2008, apesar do acompanhamento da mantenedora, ainda nao havia a
sistematizagdo de processos ancorados no trabalho em Rede. A partir de 2011, apresenta-se
certa estabilidade com relagdo ao numero de alunos e, ao mesmo tempo, observa-se a
permanéncia da dire¢do por mais tempo.

A partir dessa contextualizagdo do problema de pesquisa, percebemos que hd muitas
variaveis internas que influenciaram a trajetoria da gestdo escolar da institui¢ao nas ultimas
trés décadas e que a cultura organizacional e a lideranca podem ter contribuido para os
movimentos de perda, estabilidade e aumento do numero de alunos. Portanto, a pergunta que
se coloca é: quais foram as repercussdes da cultura organizacional e da lideranca nas

estratégias de gestao da instituicao?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender elementos da cultura organizacional e da lideranca da escola e suas

repercussoes nas estratégias de gestdao da instituicao.
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1.2.2 Objetivos Especificos

A fim a de alcangar o objetivo geral desta pesquisa, propdem-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) analisar as mudancas nos processos de gestdo pedagdgica e administrativa da

escola, considerando as trés ultimas décadas;

b) analisar as percepcdes de ex-alunos em relagdo a escola;

c¢) identificar os valores nucleares da cultura organizacional da escola;

d) identificar competéncias de lideranga para qualificar a gestao escolar;

e) propor estratégias de desenvolvimento de lideranca para melhorias na gestdo

escolar.

1.3 Justificativa

Nas ultimas trés décadas, o Colégio Santa Teresinha diminuiu consideravelmente o
nimero de alunos e passou por importantes mudangas na gestdo escolar que trouxeram novos
enfoques nas estratégias de gestdo pedagogica e administrativa da instituigdo.

A gestdo dos anos 1990 investiu fortemente no Gerenciamento da Qualidade Total, a
partir de 1992, adequando todos os processos internos da escola as exigéncias deste novo
modelo de gestdo. Essa forma de gerir a instituicdo direcionou seus investimentos aos
destinatarios dos servigos educacionais oferecidos, visto que a Qualidade Total adota
ferramentas que “[...] assumem com toda a for¢a a idéia (sic) de que a finalidade do
planejamento ¢ satisfazer o cliente [...]” (GANDIN, 2001, p. 91). Assim, durante quase uma
década, a escola formou seus colaboradores e alinhou os seus processos internos a luz dos
principios dessa forma de gestao.

O planejamento da escola estava focado em oferecer uma educagdo de qualidade em
todos os processos pedagodgicos e administrativos. A literatura sobre a Qualidade Total
postula que “Planejar € solucionar os problemas que aparecerem — 0s conceitos centrais sao 0s
de problema e de satisfacao do cliente [...]” (GANDIN, 2001, p. 91). Assim, a busca pela
exceléncia e pela implantagdo da Qualidade Total exigiram que todos os setores da escola
trabalhassem para reduzir os problemas ao menor nimero possivel e promover a satisfagao
dos alunos e de suas familias.

A adequacdo dos processos internos da escola as exigéncias e a filosofia do

Gerenciamento da Qualidade Total demandou estudo e formag¢do com os colaboradores.
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Segundo entrevista concedida pela entdo diretora do Colégio a um jornal de Porto Alegre, no
dia 11 de julho de 1994, “o objetivo final do programa ‘€ proporcionar ao usudrio da escola
uma ampla satisfagao. Queremos que sintam que sintam e percebam quanto o colégio, como
um todo, estd comprometido com o sucesso completo dos seus usuarios”.

Em 1997, apos trés anos de muito trabalho, a escola foi reconhecida com o prémio da
Qualidade Total a nivel estadual, recebendo medalha de bronze. Neste mesmo periodo, o
Colégio investiu em inovagao tecnologica e cientifica com a instalacdo de amplos e modernos
laboratorios. Apesar desses avancos, o numero de alunos diminuiu consideravelmente a partir
de 1997 e, com o passar dos anos, a instituicdo deixou de pautar seus processos pedagogicos e
administrativos conforme as orientagdes do Gerenciamento da Qualidade Total.

A partir de 2008, em consonancia com a Rede Notre Dame, o Colégio passou a
orientar a gestdo a partir dos principios do Planejamento Estratégico. Com este novo enfoque
da gestdo, seguiram-se a implementagdo de mudancas nos processos da gestdo de pessoas, a
capacitagdo dos gestores, a reformulacdo da Proposta Pedagégica da Rede e a atualizacdo do
Projeto Politico Pedagdgico Pastoral do Colégio. Essas mudancas na gestdo da escola
trouxeram novas perspectivas para os processos pedagogicos e administrativos que vinham
sendo adotados na instituicao e oportunizaram melhorias.

Tendo presente o historico da gestdo escolar da institui¢do e o importante cenario de
diminui¢do do nimero de alunos nas trés ultimas décadas, o estudo a cultura organizacional e
da lideranca e suas repercussOes nas estratégias de gestdo mostra-se relevante para a
institui¢ao do ponto de vista da sustentabilidade financeira e relacional. As repercussoes da
cultura e da lideranga no Colégio Santa Teresinha nestas trés tltimas décadas ainda nao foram
estudadas em profundidade e, nesse sentido, esta pesquisa contribui para uma maior
compreensao da realidade, bem como para o crescimento da instituicao.

A pesquisa propde estratégias de desenvolvimento de lideranga para melhorias na
gestdo escolar, com vistas a assegurar uma articulagdo sustentavel nos processos de gestao
pedagbgica e administrativa da escola, minimizando os riscos de que decisdes tomadas no
momento atual gerem impactos negativos em um cenario futuro. Ao mesmo tempo,
entendemos que o diagndstico deste estudo pode oferecer subsidios para a escola
compreender os motivos internos da diminuicdo de alunos e servir como referéncia para as
demais unidades da Rede, visto que o Colégio Santa Teresinha ¢ a instituicdo mais antiga das
oito escolas.

No percurso de desenvolvimento desta dissertagao, apds a qualificagao do projeto, a

pesquisadora assumiu uma funcdo estratégica na instituicdo e isso reforcou o foco deste
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trabalho para a analise da cultura e da lideranga a partir das estratégias de gestdo adotadas
pelo Colégio.

A tematica da gestao escolar adotada neste estudo estd em consonancia com a linha de
atuacao do Mestrado Profissional em Gestao Educacional, que desenvolve pesquisas aplicadas
e projetos de intervengdo em Politicas, Sistemas e Organiza¢des Educacionais, podendo servir
como referéncia para futuras pesquisas na area da gestdo escolar, bem como para outras
organizagoes educativas.

Finalizado esse capitulo de Introducdo, no qual foram apresentados o tema, o
problema, os objetivos geral e especificos, e a justificativa, a estrutura da dissertacdo estd
organizada da seguinte forma: o capitulo segundo apresenta a Fundamentacdo Teodrica; o
capitulo terceiro descreve a Metodologia utilizada; o capitulo quarto traz a Discussao dos
Resultados; o capitulo cinco apresenta Estratégias de Desenvolvimento de Lideranca; e, por

fim, o capitulo sexto apresenta as Consideragdes Finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresentara pressupostos teoricos que norteardo a leitura e a analise dos
dados coletados a partir dos seguintes conceitos: Gestdo Escolar e Lideranca, Gestao da
Cultura Organizacional, Gestdo de Pessoas, Gestdo Pedagdgica e Administrativa. O
referencial tedrico foi elaborado a partir de autores contemporaneos que tratam sobre a

tematica da gestdo escolar, da lideranca e da cultura.
2.1 Gestao de Organizacoes Escolares
2.1.1 Gestao Escolar e Lideranga

Para que a aprendizagem e a formagdo dos alunos acontegcam € preciso que as pessoas
envolvidas neste processo desempenhem sua fun¢do em sintonia e interdependéncia umas
com as outras. E neste cenario que a gestdo e a lideranga transitam como elementos
intimamente conectados no fazer pedagogico e administrativo das organizagdes escolares.

Liick (2014) caracteriza a gestdo e a lideranga como conceitos que se complementam e
até se confundem por apresentarem a dimensdo humana do trabalho e sua mobilizagdo como
constituintes basicos. Liick (2014) salienta que enquanto a lideranca diz respeito somente ao
processo da gestdo de pessoas, a gestao escolar trabalha com varias outras dimensdes como,
por exemplo, a gestdo pedagodgica e a gestdo administrativa. Nao se pode fazer gestdo sem
exercer lideranga, por isso a pratica da gestdo pressupoe a lideranga. Assim, para que a gestao
escolar, caracterizada pela multiplicidade de dimensdes, possa ter um bom desempenho, ¢
preciso que esteja articulada com a lideranga para que possa efetivamente se concretizar.

Para Liick (2014, p. 35), lideranca ¢

[...] o processo de influéncia, realizado no ambito da gestdo de pessoas e de
processos sociais, no sentido de mobilizagdo de seu talento e esforgos, orientado por
uma visdo clara e abrangente da organizacdo em que se situa e de objetivos que deva
realizar, com a perspectiva da melhora continua da propria organizagdo, de seus
processos e das pessoas envolvidas.

O conceito de lideranga ¢ descrito por Liick como um processo de influéncia. Essa
definicdo ¢ muito importante, pois o exercicio da lideranga “abrange um conjunto de
comportamentos, atitudes e acdes voltado para influenciar pessoas e produzir resultados”

(LUCK, 2014, p. 37). Todos esses elementos precisam estar conectados entre si e acontecer

de forma dinamica e continua, caracterizando o processo de influéncia a que a autora faz
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referéncia, pois a lideranca ndo se constitui por atos isolados ou pela agdo desarticulada de
uma sO pessoa.

Edgar Schein (2009, p. 10), ao escrever sobre lideranga, afirma que “se alguém deseja
distinguir lideranga de gestdao ou administracdo, pode-se argumentar que a lideranca cria e
muda as culturas, enquanto a gestdo e a administracdo agem na cultura”. Schein compreende
os termos lideranca e gestdo como complementares, embora a lideranga parega ter maior
destaque para o autor, porque enquanto o lider cria ¢ muda a cultura, também esta agindo
sobre ela. Essa ideia ¢ expressa com maior énfase por Schein (2009, p. 10) quando afirma

que:

[...] pode-se argumentar que a Unica coisa de real importancia que os lideres fazem ¢
criar e gerenciar a cultura; que o talento unico dos lideres ¢ sua capacidade de
entender e trabalhar com a cultura; e que ¢ um ato final de lideranca destruir a
cultura, quando ela ¢ vista como disfuncional.

Liick (2014) e Schein (2009) concordam que gestao escolar e lideranga sdo conceitos
que se complementam. Liick compreende a gestdo escolar como mais amplo que o termo
lideranca, devido as dimensdes que compdem a abrangéncia da area de atuagdo da gestdo.
Schein, por outro lado, percebe a lideranga como um termo mais amplo devido ao poder de
transformagao que ela pode promover na cultura das organizagoes.

Cabral e Seminotti (2009) constatam que varios pesquisadores sobre lideranca
apontam para o fato de que ela estd diretamente relacionada ao lider enquanto individuo. A
ideia tradicional de lideranga como a capacidade de influenciar pessoas supoe a existéncia de
um lider individual que traz em si essa habilidade.

Partindo do pressuposto de que é preciso potencializar as competéncias de lideranga
como uma constru¢do coletiva, Cabral e Seminotti (2009, p.19) propdem que “[...] lideranga ¢
a capacidade de vivenciar e propiciar influéncias reciprocas entre as pessoas; ¢ a capacidade
de influenciar pessoas lideradas e se deixar influenciar por estas”. Essa nova Otica para o
exercicio da lideranca desafia as organizacdes a repensarem seus processos de gestdo e
lideranga para além do paradigma preponderante de lider individual.

No cenario complexo e dindmico no qual as organizagdes estdo inseridas, ¢ necessario
nao s6 desenvolver as competéncias individuais do lider como também potencializar as
competéncias de lideranca enquanto uma construcao coletiva na qual todos possam exercer
participagdo ativa. Cabral e Seminotti (2009, p. 22) destacam que o trabalho em equipe “[...]
possibilita a construgdo de um sentimento de identidade, que permite potencializar a

interdependéncia e os resultados em conjunto, respondendo de forma mais efetiva as
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exigéncias externas, a complexidade organizacional e aos processos de sucessdo”. Esse
pensamento reforca a ideia de identidade coletiva e interdependéncia e lanca pistas para o
exercicio da lideranga a partir do paradigma de rede de lideranca ou lideranga coletiva.

A partir do pensamento de Cabral e Seminotti (2009), compreende-se que o exercicio
eficaz da lideranca nas organizagdes nao depende apenas da capacidade individual do lider,
mas de como ele estd preparado para liderar em rede, percebendo sua atuagdo como parte de
uma lideranga coletiva. O conceito de lideranga passa a ser visto de forma mais ampla, como
competéncia coletiva, € ndo somente como competéncia individual.

Ao refletir sobre lideranga, Liick (2014, p. 47) reforca que, no ambito escolar, ¢é
importante ter em mente que “[...] as pessoas € que sdo importantes e fazem a diferenca. Elas
representam o que ha de melhor no trabalho educacional, pois apenas a partir delas ¢ que a
educagdo ¢ possivel [...]”. Essa realidade da escola enquanto uma organizagao essencialmente
humana que presta servigo educacional para e por meio de pessoas € um aspecto que nao pode
passar despercebido para a gestdo, pois a lideranca desempenha funcgdes ainda mais
importantes em organizagdes com essas caracteristicas.

Liick (2009), ao escrever sobre a gestdo escolar e suas competéncias, estabelece o

percurso que a gestao deve percorrer a partir da atuagdo do diretor:

O diretor escolar ¢ o lider, mentor, coordenador e orientador principal da vida da
escola e todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua responsabilidade ser
diluida entre todos os colaboradores da gestdo escolar, embora possa ser com eles
compartilhada. Portanto, além do sentido abrangente, a gestdo escolar constitui, em
carater delimitado, a responsabilidade principal do diretor escolar, sendo inerente
ao seu trabalho a responsabilidade maior por essa gestdo (LUCK, 2009, p. 23, grifo
Nnosso).

Para Liick (2009), cabe ao diretor, enquanto lider da instituicdo escolar, a
responsabilidade principal pela gestao, que deve ser realizada de forma compartilhada com os

demais colaboradores. A ideia de gestdo compartilhada ¢ retomada e ampliada por Liick ao

tratar sobre a gestdo enquanto supera¢ao do conceito de administragdo. A gestao:

[...] como um conceito relativamente novo, superador do enfoque limitado de
administracdo, se assenta sobre a mobilizacdo dindmica do elemento humano, sua
energia e talento, coletivamente organizado, como condi¢do basica e fundamental
da qualidade do ensino e da transformacdo da propria identidade das escolas |...]
(LUCK, 2015, p- 27, grifo nosso).

Também aqui os termos gestdo e lideranca estdo profundamente conectados, pois a

gestao supde a presenca de uma lideranga capaz de trabalhar com o elemento humano, com
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sua energia e talento. Levando em consideragao essas caracteristicas, a lideranca se apresenta
como imprescindivel para o exercicio da gestdo escolar.

Libaneo (2018), nessa mesma perspectiva de Liick (2015), entende que as decisdes
tomadas coletivamente com a participagdo das pessoas que fazem parte da organizagdo
dependem da presenca de uma lideranga que seja capaz de coordenar e administrar a execugao

das decisdes. O autor esclarece que:

[...] trata-se de entender o papel do diretor como um lider, uma pessoa que
consegue aglutinar as aspiragdes, os desejos, as expectativas da comunidade
escolar e articular a adesdo e a participagdo de todos os segmentos da escola na
gestdo de um projeto comum. Como gestor da escola, como dirigente, o diretor tem
uma visdo de conjunto ¢ uma atuagdo que apreende a escola nos seus aspectos
pedagdgicos, culturais, administrativos, financeiros (LIBANEO, 2018, p. 96-97,
grifo nosso).

Lick (2009; 2015) e Libaneo (2018) compreendem os processos de gestdo escolar
como um movimento de responsabilidades compartilhadas que tem a frente a pessoa do
diretor como aquele que ocupa uma posi¢ao privilegiada e, por isso, dispde de uma visdo que
contempla todas as dimensdes que constituem a escola. Para Libaneo (2018, p. 96), o diretor
atua “[...] com conhecimentos e habilidade para exercer lideranga, iniciativa e utilizar praticas
de trabalho em grupo para assegurar a participagdo de alunos, professores, especialistas e pais
nos processos de tomada de decisdes e na solugdo dos problemas”. A gestdo escolar e a
lideranga sdao dois lados da mesma moeda. Seus processos dindmicos acontecem na
complexidade das organizagdes escolares e precisam estar alinhados a partir dos objetivos da
escola a fim de que contribuam para a finalidade ultima das organizacdes escolares.

Liick (2009; 2015), Libaneo (2018) e Schein (2009) convergem para a ideia de que o
bom desempenho da gestdo escolar estd fortemente atrelado ao exercicio competente da
lideranga que ¢ capaz de mergulhar na cultura da organizagdo, conhecé-la, gerencia-la e
modifica-la, se necessdrio, a fim de mobilizar as pessoas para que trabalhem juntas e atinjam
os objetivos organizacionais. Os processos de gestdo escolar e lideranga tém em comum a
cultura das organizagdes como base compartilhada e € por meio de sua atuacao na cultura que
as organizagoes alcangcam seus objetivos e crescem.

Cabral e Seminotti (2009) ao proporem um conceito de lideranga coletiva que
influencia e se deixa influenciar, capaz de trabalhar em rede, conversam com Liick (2009;
2014; 2015), Libaneo (2018) e Schein (2009) e contribuem de forma muito concreta para a

reflexdo sobre a lideranga no ambito da gestdo escolar. As instituicdes educacionais,

organizagdes que trabalham predominantemente com pessoas e visam a formacdo e o
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aprendizado dos alunos, sdo espagos que demandam um alinhamento continuo entre as
pessoas que estdo no exercicio da gestdo e, por isso, o conceito de lideranga coletiva ou rede
de lideranca projeta luzes sobre a realidade das organizac¢des educacionais.

Ao concluir este referencial sobre gestao escolar e lideranga, convém dar voz ao que
Schein (2009, p. 21) enfatiza com muita propriedade: “O mais importante para os lideres ¢
que, se eles ndo se tornarem conscientes das culturas em que estdo inseridos, estas os
gerenciardo. O entendimento cultural ¢ desejavel para todos, mas ¢ essencial aos que forem
liderar”. Este imperativo para que os lideres se apropriem da cultura na qual estdo inseridos e

se tornem agentes transformadores ¢ condi¢do para o exercicio da lideranca e da gestao.
2.1.2 Gestao da Cultura Organizacional

Schein (2009) define cultura a partir de quatro elementos caracteristicos: estabilidade
estrutural, profundidade, extensao e padronizagao ou integragao.

A cultura oferece certa estabilidade estrutural para o grupo por garantir significado e
identidade as pessoas que dele fazem parte. E por isso que a cultura se mantém mesmo
quando algumas pessoas deixam a organizacao. Schein (2009, p. 13) afirma que “A cultura ¢
dificil de ser mudada, porque os membros do grupo valorizam a estabilidade no que ela
fornece significado e previsibilidade”. Podemos dizer que a cultura, ao promover a
estabilidade estrutural, garante um padrdo comum de funcionamento do grupo que se torna
aceitavel por seus membros. Outra caracteristica da cultura ¢ a profundidade. Segundo Schein
(2009), trata-se de um aspecto “frequentemente inconsciente” de um grupo, “menos tangivel”
e “menos visivel” do que as demais manifestagdes culturais. E a profundidade da cultura que
lhe confere estabilidade. A extensdo, terceira caracteristica da cultura destacada por Schein
(2009), refere-se ao funcionamento de todo o grupo e alcanca todas as suas dimensdes,
ambientes e organizacdes internas. A padronizacdo ou integragdo, quarta caracteristica,
conecta os varios elementos da cultura em um nivel ainda mais profundo. Schein (2009, p.
14) destaca que “[...] cultura implica que rituais, clima, valores e comportamentos vinculam-
se em um todo coerente; essa padronizag@o ou integracdo € a esséncia do que entendemos por
‘cultura’”. Segundo o autor, a padronizacdo vem ao encontro da necessidade humana de
reduzir a ansiedade, pois garante que haja ordem e previsibilidade.

A partir dessas quatro caracteristicas, Schein (2009) define o que entende por cultura:

A cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de suposi¢des
basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava
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seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Esse padrio tem
funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para ser
ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se
em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 2009, p. 16).

O critério para que exista algum nivel de cultura ¢ o compartilhamento de suposi¢des
ou aprendizagens que um grupo tenha vivido a partir de suas experiéncias. Schein (2009,
p.11) enfatiza que “Cultura ¢ o resultado de um complexo processo de aprendizagem de grupo
que ¢ apenas parcialmente influenciado pelo comportamento do lider”. Portanto, ¢ esse
histérico processo de aprendizagem compartilhada aliado a necessidade humana de
estabilidade e consisténcia que garantird a formacdo de padrdes e, consequentemente, dara
origem a cultura de um grupo.

Tendo definido o que ¢ cultura, passaremos a diferenciar, a partir de Schein (2009), os
trés niveis em que ela se manifesta, desde as formas mais tangiveis até as mais inconscientes:
1) artefatos; 2) crencas e valores expostos; e 3) suposigdes basicas compartilhadas.

O nivel mais superficial da cultura é apresentado por Schein (2009) como o conjunto
de artefatos que ¢ formado por todos os elementos observdveis de um grupo, como a
arquitetura do ambiente fisico, a linguagem, o vestuario, as historias sobre a organizagdo, os
valores, os rituais, as cerimonias, entre outros. Schein (2009, p. 25) nos chama a atencao para
o fato de que embora os artefatos da cultura sejam facilmente observaveis, eles ndo sao
igualmente decifraveis: “E especialmente perigoso tentar inferir suposi¢des mais profundas a
partir apenas de artefatos, porque as interpretagdes de alguém inevitavelmente serdo projecoes
de sentimentos e reagdes”. Portanto, embora os artefatos representem o primeiro nivel da
cultura, ndo ¢ possivel compreendé-la somente a partir destes.

O segundo nivel da cultura é constituido pelas crencas e valores assumidos pelo
grupo. As crengas e valores passam a existir de forma compartilhada a partir do momento em
que o grupo vivenciar uma nova tarefa ou situacao dificil e tiver a percepgao de que obteve
sucesso agindo de uma determinada maneira. Schein (2009, p. 26-27) ressalta que “Apenas as
crencas e valores que podem ser empiricamente testados e que continuam a funcionar
confiavelmente na solucdo dos problemas do grupo serdo transformados em suposicoes”.
Uma vez testados, esses valores passam a compor a filosofia organizacional e a nortear a
maneira de agir sempre que surgirem situagdes dificeis. Enfatizando a importancia deste
segundo nivel da cultura, Schein (2009, p. 28) afirma que “Se as crencas e valores assumidos
estiverem razoavelmente congruentes com as suposi¢gdes basicas, a articulagao desses valores
em uma filosofia de operagao pode ser util para unir o grupo, servindo como fonte de

identidade e missdo central”.
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O terceiro nivel da cultura apresentado por Schein (2009) ¢ formado pelas suposigoes
fundamentais basicas, que se consolidam por meio do sucesso repetido em implementar
determinadas crengas e valores. Schein (2009) afirma que as suposi¢des basicas dificilmente
sao confrontadas ou modificadas porque mudé-las implica uma transformag¢do em nossa
estrutura cognitiva que supde uma desestabilizagdo temporaria de nosso mundo cognitivo e

interpessoal, gerando muita ansiedade.

Em vez de tolerar tais niveis de ansiedade, tendemos a desejar perceber os eventos
que nos cercam como congruentes com nossas suposigdes, mesmo se isso significar
distor¢do, negacdo, projecdo ou outras formas de falsear para n6s mesmos o que
possa estar ocorrendo ao nosso redor. E nesse processo psicolégico que a cultura
tem seu poder final. A cultura como um conjunto de suposi¢des basicas define a que
devemos prestar atencdo, o que as coisas significam, como reagir emocionalmente
ao que ocorre ¢ que agdes adotar em varios tipos de situagdes (SCHEIN, 2009, p.
29).

A procura pela estabilidade cognitiva ¢ uma caracteristica da mente humana e,
portanto, a possibilidade de colocar em divida uma suposicao basica podera gerar ansiedade e
defensividade. Schein (2009, p. 30) compara as suposi¢des basicas compartilhadas por um
grupo com “mecanismos de defesa cognitivos e psicologicos que permitem ao grupo
continuar a funcionar”. As suposi¢cdes compartilhadas sao mutuamente reforcadas e essa ¢
uma das fontes de poder da cultura.

Quando um grupo recebe novos membros, estes trazem consigo a aprendizagem
cultural de outros grupos aos quais pertenceram. A partir das novas experiéncias vividas pelo
novo grupo, este passara a desenvolver novas ou modificadas suposi¢des a medida que seus
membros compartilham e superam desafios com sucesso.

Schein (2009, p. 33) conclui que qualquer cultura de grupo pode ser estudada a partir
do nivel dos artefatos, das crengas e valores e das suposi¢des basicas. Contudo, para que haja
uma reta interpretacao dos artefatos, dos valores e das crencgas, ¢ fundamental compreender o
padrdo das suposicdes basicas. “Em outras palavras, a esséncia de uma cultura estd no padrao
das suposicdes basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, ¢ possivel entender
facilmente os niveis mais superficiais e lidar apropriadamente com eles”.

Libaneo (2018) define cultura organizacional como um conjunto de elementos de
cunho social, cultural e psicologico que exerce influéncia direta sobre a forma como a
organizagdo age e como as pessoas se comportam. E por meio da interagdo estabelecida entre

os diferentes participantes da comunidade educativa que a escola adquire tragos culturais

proprios que definem a sua cultura organizacional especifica:
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[...] a partir da interacdo entre diretores, coordenadores pedagogicos, professores,
funcionarios e alunos, a escola vai adquirindo, na vivéncia do dia a dia, tracos
culturais proprios, vai formando crengas, valores, significados, modos de agir,
priticas. E o que estamos denominando de cultura da escola ou cultura
organizacional (LIBANEO, 2018, p. 94).

A cultura organizacional de uma escola assume, portanto, as caracteristicas identitarias
que os seus participantes lhe atribuem por meio da 6tica utilizada para ler o que acontece no
dia a dia das rotinas e das imprevisibilidades que fazem parte de uma organizagdo escolar.
Libaneo (2018, p. 223, grifo nosso) explica que “[...] a cultura organizacional sintetiza os
sentidos que as pessoas dao as coisas e situagdes, gerando um modo caracteristico de pensar,
de perceber coisas e de agir”. Este jeito proprio de pensar, de perceber coisas e de agir
determina o comportamento das pessoas que compdem a comunidade escolar frente a diversas
situagoes.

Libaneo (2018, p. 93) reforga que

[...] a propria organizagdo escolar ¢ uma cultura, que o modo de funcionar da escola,
tanto nas relagcdes que se estabelecem no dia a dia quanto nas salas de aula, é
construido pelos seus proprios membros, com base nos significados que dao ao seu
trabalho, aos objetivos da escola, as decisdes que sdo tomadas.

A cultura organizacional se constitui a partir dos significados que sdo atribuidos por
aqueles que fazem parte da escola e ¢ constantemente reforcada ou modificada conforme a
participacdo e o modo de pensar de seus membros. Libaneo (2018) entende que as pessoas
podem modificar a cultura escolar e defini-la a partir de objetivos que respondam as
demandas da comunidade local. Para isso existem instrumentos como o projeto pedagodgico
curricular que, embora seja condicionado pela cultura organizacional, tem a fun¢do de
institui-la. Para Libaneo (2018, p. 94) o que importa, acima de tudo, ¢ que “[...] precisa haver
coeréncia entre os objetivos proclamados e a cultura organizacional”.

Liick (2014) relaciona cultura escolar com ensino de qualidade, elencando uma série

de elementos da cultura e da lideranga como indispensaveis neste processo:

O ensino de qualidade, orientado para que todos os alunos aprendam o maximo
possivel, demanda uma cultura escolar onde haja didlogo, confianga, respeito, ética,
profissionalismo (fazer bem feito e melhor sempre), espirito e trabalho em equipe,
proatividade, gosto pela aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas,
autenticidade, amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos. Estes sdo, por
certo, componentes a partir dos quais se realiza a lideranca no ambiente escolar
(LUCK, 2014, p. 31).
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Pela fun¢do que a cultura organizacional desempenha dentro de uma escola, ¢
indispensavel pensar sobre a cultura, porque ela define os rumos que uma determinada
comunidade educativa pde em pratica. Dado o seu poder de influéncia em todas as dimensdes
de uma escola, ¢ imprescindivel que a gestdo escolar conhega e reflita sobre a cultura
organizacional para que o investimento de energias e recursos seja aproveitado
adequadamente. Se a cultura organizacional precisa ser modificada € preciso agir com
estratégia e objetividade. Planejar e executar projetos que nao levam em conta a cultura

organizacional ¢ desperdicar tempo e recursos.
2.1.3 Gestao de Pessoas

Dutra (2019, p. 5) define gestdo de pessoas “[...] como um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo € as pessoas para que
ambas possam atendé-las ao longo do tempo”. E por meio dessas politicas e praticas que a
gestdo de pessoas gerencia e orienta o comportamento das pessoas no desempenho de seu
trabalho. A politica diz respeito aos principios e diretrizes que determinam decisdes e
comportamentos tanto da organizacdo como das pessoas. A prdtica faz referéncia a
procedimentos, métodos e técnicas utilizadas como meios para concretizar as politicas, dentro
e fora da organizacao.

A conciliagdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas diz respeito as
responsabilidades compartilhadas entre ambas e ¢ um conceito importante para entendermos a

gestdo de pessoas.

A organizagdo cabe o papel de estimular e dar o suporte necessario para que as
pessoas possam entregar o que tém de melhor e, a0 mesmo tempo, oferecer-lhes o
que necessitam para atender suas expectativas. Cabe a pessoa um papel ativo,
concebendo e negociando com a organizacdo seu projeto de desenvolvimento
profissional e pessoal. Para tanto, a pessoa necessita ter consciéncia de sua
capacidade de contribui¢do e compreender as possibilidades concretas que a
organizagdo tem para atender as suas expectativas (DUTRA, 2019, p. 5).

Por parte da organizagdo, ¢ preciso oportunizar as condi¢des necessarias para que as
pessoas se desenvolvam e alcancem as metas propostas. Por sua vez, as pessoas precisam
ocupar o espaco que lhes ¢ oferecido e participar ativamente da vida da organizac¢dao. Dutra
(2019, p. 9) enfatiza a participagdo ativa das pessoas no modelo de gestdo de pessoas atual ao

chamar a ateng¢do para o fato de que na gestdo tradicional “a pessoa tem um papel passivo e

submisso, ja que ¢ objeto do controle, enquanto a realidade atual [...] exige uma pessoa com
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papel ativo em relagdo ao seu desenvolvimento como condi¢do necessdria para a sua
contribui¢do para o desenvolvimento organizacional”.

O novo paradigma da gestao de pessoas apresentado por Dutra (2019, p. 8) € o “[...]
desenvolvimento mutuo, ou seja, a relacdo entre pessoa e organizacdo se mantém a medida
que a pessoa contribui para o desenvolvimento da organizacdo e a organizagdo para o
desenvolvimento da pessoa”. Chiavenato (2020, p. 8) enfatiza essa ideia ao afirmar que “[...]
para a organizacdo alcangar seus objetivos da melhor maneira, ela precisa canalizar os
esforcos das pessoas para que também elas atinjam seus objetivos individuais e para que
ambas as partes saiam ganhando”. Essa relagcdo de desenvolvimento mutuo ¢ imprescindivel e
requer o engajamento constante das pessoas em todos os movimentos e processos da
organizagao.

A participacao das pessoas na vida da organizacao ¢ um elemento central que define
todos os movimentos da gestdo de pessoas. Segundo Chiavenato (2020, p. 8), “[...] as
organizagdes sdo criadas por pessoas, para pessoas e com pessoas. Elas sdo constituidas de
pessoas e dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir suas missoes”. Dito de outra
forma, “[...] o stakeholder mais intimo da organizacao ¢ o colaborador: aquele que esta dentro
dela, que lhe da vida e dinamismo e o que faz as coisas acontecerem” (CHIAVENATO, 2020,
p- 9). A vida da organizacdo depende das pessoas e sdo as pessoas que garantem que a
organizagdo cres¢a ¢ se desenvolva. Esse dinamismo ndo pode ser perdido de vista na
dinamica dos processos da gestao de pessoas.

Dutra (2014, p. 2) apresenta a maturidade do processo de avaliagdo como “[...] um
indicador importante do grau de maturidade da gestdo de pessoas na organizagao”. A decisdes
gerenciais sobre as pessoas tomadas a partir dos elementos apresentados pela avaliacdo e o
fato de que a avaliacdo ¢ um dos poucos rituais da gestao de pessoas sao os dois aspectos
considerados essenciais da avaliagdo estruturada de pessoas.

A avaliagdo intuitiva, também chamada de avaliagdo de desempenho, ¢ apresentada
por Dutra (2014, p. 2) a partir de trés dimensdes: avaliacdo de desenvolvimento, avaliacdo de
performance e avaliagdo de comportamento.

O desenvolvimento de uma pessoa € mensurado pela variavel de complexidade. Dutra
(2014, p. 9) afirma que “A pessoa se desenvolve quando incorpora em seu trabalho ou em sua
atuacgdo atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade”. Nesse sentido, € preciso que
a pessoa compreenda o contexto no qual esta inserida e tenha uma clara percepgao das

demandas deste sobre si mesma. Dutra (2014, p. 11) refor¢ca que “[...] a complexidade nao
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estd na situagdo em si, mas no que ela exige da pessoa. Esse padrdo de exigéncia ¢ a base para
a constru¢do de métricas para mensurar o desenvolvimento”.
A pessoa se desenvolve a medida que se apropria das demandas que o contexto a

impde e € capaz e dar respostas avangando em niveis de maior complexidade:

[...] a pessoa se desenvolve, ou seja, lida com maior complexidade, na medida em
que compreende melhor o contexto onde se insere. Essa compreensdo ¢ um
patrimonio da pessoa e ela vai levar isso para onde for, ndo ha possibilidade de a
pessoa retroceder em seu desenvolvimento ou na sua capacidade de lidar com as
atribuigdes e responsabilidades de um determinado nivel de complexidade (DUTRA,
2014, p. 18).

A pessoa precisa ser respeitada a fim de que se desenvolva de forma harmoniosa
conforme a sua capacidade. Se a pessoa for desafiada a um nivel superior ou inferior ao da
sua capacidade, em ambas as situagdes se sentira ansiosa, ou porque ndo dara conta das
exigéncias ou porque sera pouco desafiada e a frustracdo a levara a ansiedade (DUTRA,
2014).

Ao corresponder aos desafios a pessoa “[...] estd apta a enfrentar desafios maiores e,
ao enfrentar desafios maiores, ¢ estimulada a aumentar sua capacidade” (DUTRA, 2014, p.
20). Essa dinamica impulsiona o desenvolvimento e, “Na medida em que a pessoa atua em um
nivel maior de complexidade, maior ¢ a exigéncia de formagdo e experiéncia” (DUTRA,
2014, p. 21). Trata-se de um processo de desenvolvimento continuo.

A avaliacdo de performance ou de resultado ¢ a dimensdo mais comum em
organizagdes que tem a exceléncia operacional como a principal orientacdo estratégica
(DUTRA, 2014). Em geral, as liderancas dessas organizagdes reconhecem na avaliagdo de
performance um instrumento importante para motivar e valorizar as pessoas que atingem bons
resultados.

Dutra (2014) problematiza a escolha dos meios para atingir os resultados que se deseja
alcangar. Segundo o autor, “[...] pessoas que obtém resultados a qualquer prego e a qualquer
custo, sdo pessoas que obtém resultados de curto prazo e comprometem os resultados de
longo prazo para a organizacao” (DUTRA, 2014, p. 32). A avaliacdo de resultado deve ser
valorizada, mas sem perder de vista a complexidade do contexto. Os fins ndo devem justificar
0s meios no intuito de se atingir o resultado a qualquer custo.

Outro aspecto discutido largamente discutido € se a énfase dos resultados obtidos esta

no esfor¢o ou no desenvolvimento da pessoa ou do grupo. Para Dutra (2014):
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O resultado obtido através do desenvolvimento ¢ o que mais interessa para a
organizagdo, porque esse resultado ¢ mais efetivo. O resultado obtido através do
desenvolvimento oferece a organizagdo uma mudanga de patamar de performance,
ou seja, € um resultado que se sustenta no tempo (DUTRA, 2014, p. 33).

4

No entanto, o estimulo ao esforco ¢ mais recorrente que o estimulo ao
desenvolvimento. Isso se deve ao “[...] despreparo da lideranga e da propria organizacdo. Ao
enfatizar o esfor¢o, inibimos ndo s6 o desenvolvimento das pessoas, mas também o
desenvolvimento da organizacdo” (DUTRA, 2014, p. 33). A escolha que fazemos quando o
esforco tem primazia sobre o desenvolvimento tem consequéncias destrutivas a longo prazo e

nao contribui para o crescimento da pessoa nem da organizagao.

[...] quando a organizagdo ndo tem um sistema estruturado de avaliacdo, as pessoas
valorizadas s3o as esforcadas e apresentam boa performance em aspectos
quantitativos. Essa pratica resulta em uma gestdo de alto risco e voltada para o aqui
e agora, negligenciando o longo prazo e o futuro (DUTRA, 2014, p. 35).

Resultados imediatos sem perspectivas de longo prazo podem trazer a ilusdo de que as
pessoas e a organizagdo estdo no caminho certo. E por isso que Dutra (2014, p. 35) insiste que
a avalia¢do da performance ndo deve ser considerada isoladamente: “A performance, por si
s0, nao reflete a contribui¢do da pessoa ou do grupo de pessoas para a organizagao, por iSso a
importancia das outras dimensdes: desenvolvimento e comportamento”. Além desses
aspectos, também deve ser considerada uma combinag¢do de resultados individuais com
resultados coletivos, para que o processo de avaliagdo ndo seja construido somente a partir de
indicadores de performance individual (DUTRA, 2014).

Dutra (2014, p. 41) reforca que “[...] a performance ¢ um componente importante na
avaliagdo da pessoa em conjunto com os indicadores de desenvolvimento. As informagdes
obtidas sobre a pessoa na avaliacdo de desenvolvimento sdo ratificadas ou ndo através da
avaliacdo de performance”. Em ultima andlise, “A avaliagdo de performance deve sempre
estar associada a avaliagdes mais qualitativas da pessoa através da observacdao do seu
desenvolvimento e/ou do seu comportamento” (DUTRA, 2014, p. 46).

Dutra (2014, p. 47) é categérico ao afirmar que “O comportamento ¢ uma dimensao
dificil de ser avaliada”, especialmente porque esta avaliagdao ¢ baseada na subjetividade e na
percepgao de uma pessoa sobre a oura. Apesar da dificuldade atrelada a esta dimensao, “[...] a
avaliacdo do comportamento ¢ fundamental e a maioria das organizacdes penaliza fortemente
os desvios comportamentais; nas organizagdes privadas as pessoas sdo admitidas por sua

competéncia e demitidas por problemas comportamentais [...]” (DUTRA, 2014, p. 47).
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Partindo da ideia de que o comportamento ¢ a relacdo que a pessoa estabelece com a
organiza¢do, Dutra (2014, p. 48) afirma que o comportamento da pessoa na organizagdo ¢
influenciado por um conjunto de aspectos: “[...] personalidade, contrato psicologico,
maturidade e atitudes no trabalho”. A fim de construir parametros para avaliar o
comportamento, Dutra propde trés categorias: 1) a adesdo da pessoa aos valores da
organizag¢do; 2) o relacionamento interpessoal, enfatizando o quanto a pessoa respeita o outro;
e 3) a atitude da pessoa diante do trabalho. Dutra (2014, p. 49) enfatiza a independéncia
dessas trés categorias, afirmando que “[...] podemos ter na organizacdo pessoas com bom
relacionamento interpessoal, mas sem nenhum compromisso com o que fazem” e, a0 mesmo
tempo, podemos ter “[...] pessoas com um alto nivel de comprometimento com o que fazem e
sérios problemas no relacionamento interpessoal”.

Diante da dificuldade de avaliar o comportamento, Dutra (2014) sugere que a
avaliagdo aconteca por multiplas fontes. Ao mesmo tempo, ndo € necessario conviver
diariamente com a pessoa para avaliar o seu comportamento. A postura recorrente nas poucas
vezes que nos encontramos com a pessoa revela o seu comportamento. Dutra (2014, p. 55)
sinaliza que “Em situagdes mais extremas, o desvio comportamental pode ser oriundo de uma
patologia e ¢ importante a busca de um profissional especializado”. Devido a isso, os
processos seletivos devem ser mais criteriosos para que “[...] as contratagdes tragam pessoas
jé alinhadas com os valores e padrdes comportamentais da organizagdo” (DUTRA, 2014, p.
56).

Diante das situagdes em que a organizacao fica com escrupulos em desligar o
colaborador por mau comportamento porque ele apresenta boa performance, “[...] cabe
lembrar, entretanto, que geralmente sdo pessoas que contribuem para o curto prazo da
organizagdo e comprometem o longo prazo” (DUTRA, 2014, p. 56).

A gestao de pessoas encontra na avaliacdo de desempenho um importante recurso que
fornece elementos concretos para dinamizar os processos de gestdo de uma organizacdo. Se
“[...] todo o processo deve ter a finalidade de criar e agregar valor” (CHIAVENATO, 2020, p.
15), a avaliagdo de desempenho, com as trés dimensdes que dela fazem parte, favorece a
conciliacao de expectativas entre a organizagao e as pessoas € garante que a gestao de pessoas

contribua para o desenvolvimento mutuo, tanto da pessoa quanto da organizacao.
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2.1.4 Gestao Pedagdgica e Administrativa

Como vimos até aqui, a gestdo escolar ¢ composta por varias dimensdes, dentre as
quais estamos considerando: gestdo da lideranga, gestao da cultura organizacional, gestao de
pessoas, gestao pedagogica e administrativa.

Liick (2009, p. 97) afirma que, em uma escola, “[...] todas as a¢des tém um carater
pedagbgico, isto é, a capacidade de levar as pessoas a aprenderem, a desenvolverem
compreensdes, habitos e atitudes”. Nesse sentido, a gestdo pedagdgica ¢ de extrema
importancia para a escola por ser a dimensdo guardia da identidade e da esséncia da
organizagdo escolar.

Liick (2009, p. 94) enfatiza que o foco do trabalho escolar ¢ a “aprendizagem e a
formagdo dos alunos”. A concretizacdo desse trabalho somente ¢ possivel se todos os
profissionais da escola assumirem essa missio como sua. E a gestio pedagogica que,
articulada as demais dimensdes da gestdo escolar, tem a competéncia de promover a
aprendizagem e a formacao dos alunos fazendo uso do curriculo, de estratégias, métodos e

conteudos.

A gestdo pedagogica €, de todas as dimensdes da gestdo escolar, a mais importante,
pois estd mais diretamente envolvida com o foco da escola que é o de promover
aprendizagem e formacdo dos alunos [...]. Constitui-se como a dimensdo para a qual
todas as demais convergem, uma vez que esta se refere ao foco principal do ensino
que é a atuagdo sistemdtica e intencional de promover a formagdo e a
aprendizagem dos alunos, como condicdo para que desenvolvam as competéncias
sociais e pessoais necessarias para sua insercao proveitosa na sociedade e no mundo
do trabalho, numa relagdo de beneficio reciproco. Também para que se realizem
como seres humanos e tenham qualidade de vida (LUCK, 2009, p. 95, grifo nosso).

Liick (2009) apresenta a gestdo pedagogica como a principal dimensao da gestao
escolar, pois sua atuagdo sistematica e intencional ¢ a de promover a formacdo e a
aprendizagem dos alunos. Nesse sentido, as demais dimensdes estdo a servigo da gestdo
pedagogica e funcionam como apoio para que sua intencionalidade possa se concretizar.

Uma vez que a formacdo e a aprendizagem dos alunos deve ser a orientagao
consciente e sistematica dos processos estabelecidos na escola, Liick (2009, p. 98) reforca que
“[...] ¢ fundamental que no cotidiano escolar ndo se deixe de considerar os efeitos
pedagogicos das acdes orientadas por interesses e circunstancias pessoais, individuais ou
coletivas, dos atores que fazem a escola e que influenciam os seus resultados”. Todas as acdes
tém em si uma intencionalidade que deve estar alinhada aos objetivos da escola para que, de

fato, os resultados esperados sejam atingidos.
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Ao tratar sobre a gestdo administrativa, Liick (2015, p. 109-110) explica que:

A administra¢do constitui um conceito e conjunto de agdes fundamentais para o bom
funcionamento de organizagdes, por estabelecer as condi¢des estruturais basicas
para o seu funcionamento. Dai ser incorporada pela gestdo em seu escopo, como
gestdo administrativa.

A partir desse conceito apresentado por Liick (2015), compreende-se a gestdo
administrativa como uma dimensdo importante da gestdo escolar, que tem contribui¢des
especificas do ponto de vista da organizagdo e da articulacao de todos os processos da escola
para o seu bom funcionamento. Com a mudanca paradigmatica da administracdo para a
gestdo, Liick (2009, p. 106) afirma que os recursos “[...] passam a valer ndo por sua existéncia
na escola, mas pelo uso que se faz deles no processo educacional [...]” e, nesse contexto, “[...]
a gestdo administrativa ganha perspectivas dindmicas e pedagogicas” (LUCK, 2009, p. 107).
Essa perspectiva da dimensao administrativa sinalizada por Liick (2009) tem forte influéncia
da gestao escolar, pois a importancia dos recursos nao reside neles mesmos, mas na
intencionalidade pedagdgica com a qual eles sdo utilizados.

Paro (2015), ao relacionar as dimensdes pedagogica e administrativa, afirma:

[...] se o administrativo é a boa mediacdo para a realizacdo do fim, e se o fim é o
aluno educado, ndo ha nada mais administrativo do que o proprio pedagodgico, ou
seja, o processo de educa-lo. E, portanto, o pedagdgico que da a razdo de ser ao
administrativo, sendo este se reduz a mera burocratizagdo, fazendo-se fim em si
mesmo e negando os fins educativos a que deve servir (PARO, 2015, p. 25).

O pedagogico e o administrativo estdo em estreita relacdo porque, enquanto o
pedagdgico representa a razao de ser da escola, o administrativo dispde de seus recursos para
que estejam a servigo do pedagogico e da finalidade ultima da escola: o aluno educado. Paro
(2015, p. 25) entende as dimensdes pedagodgica e administrativa como complementares na
realizacdo dos objetivos da escola: “[...] o administrativo sozinho ndo tem sentido. Em tltima
analise, [...] defendo como a razdo de ser do administrativo, a articulagdo com o pedagdgico”.
Essa articulagdo entre as duas dimensdes e a atribui¢do de sentido para o administrativo a
partir do pedagdgico revelam a identidade da escola enquanto organizagdo que tem como
objetivo a educacdo de criangas, adolescentes e jovens.

Outro argumento que Paro (2015, p. 18) apresenta para demonstrar a
complementariedade entre pedagdgico e administrativo ¢ o fato de que “[...] quanto maior a

relevancia dos objetivos, maior a importancia das mediagdes para poder realiza-los”. Ou seja,

quanto maior a importancia dos objetivos pedagodgicos, mais se justifica a dimensdo
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administrativa que dispde dos recursos necessarios para que a razdo de ser da escola seja
concretizada.

Libaneo (2018, p. 179), ao apresentar as funcdes do diretor, afirma que elas “[...] sdo,
predominantemente, gestoras e administrativas, entendendo-se, todavia, que elas tém
conotacao pedagogica, uma vez que se referem a uma instituicdo e a um projeto educativos e
existem em funcdo do campo educativo”. A dimensdo pedagdgica ¢ apresentada como o
paradigma que envolve e atribui sentido as demais dimensdes da gestdo escolar. E a
intencionalidade pedagogica que marca o ritmo da vida e dos processos que acontecem na
escola.

Liick (2009; 2015), Paro (2015) e Libaneo (2018) concordam que a gestdo
administrativa se apresenta como uma dimensao da gestao escolar que esta a servico da gestao
pedagogica. Corroborando os demais autores citados, Liick (2015, 109-110) sintetiza com
maestria a complementariedade existente entre pedagdgico e administrativo: “[...] bons
processos de gestdo educacional se assentam sobre e dependem de cuidados de administracao
bem resolvidos”. A pluralidade de aspectos que envolvem os processos de uma escola deve
estar alinhada a intencionalidade pedagodgica que, por sua vez, esta fundamentada em
principios administrativos que favorecem o bom desempenho da gestdo escolar.

A partir da visdo apresentada por Liick (2009) sobre a atuagdo da dire¢do da escola,
compreendemos que, na pratica, a dimensao pedagogica deve acompanhar toda a dindmica da
escola e ser o elo de ligagao entre as demais dimensdes que dela fazem parte, garantindo

alinhamento e objetividade.

Nao se recomenda, nem se justifica, a divisdo de trabalho nas escolas, como muitas
vezes ocorre, delimitando-se para o diretor a responsabilidade administrativa e para
a equipe técnico-pedagodgica a responsabilidade pedagogica. [...] Ao diretor compete
zelar pela escola como um todo, tendo como foco de sua atuagdo em todas as agoes ¢
em todos os momentos a aprendizagem e formagao dos alunos (Liick, 2009, p. 23).
A coeréncia entre a intencionalidade da escola expressa no fazer pedagogico e a
mobilizagdo de todos os recursos que a gestdo administrativa dispde garante que a escola
desenvolva a formacdo e a aprendizagem dos alunos de forma natural, promovendo o

engajamento de toda a comunidade escolar nesse processo.

No proximo capitulo apresentaremos a metodologia utilizada nesta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa possibilita conhecer a realidade em estudo e compreendé-la com maior
profundidade a partir dos elementos que dela emergem. Gil (2010, p. 17) define pesquisa
como um “procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas
aos problemas que sdo propostos”. A partir dessa definicdo, no capitulo a seguir, serdo
apresentados métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos que serviram para a

realizacdo deste estudo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa de abordagem predominantemente qualitativa com uso de
dados quanti-quali, que adotou como estratégia de pesquisa o estudo de caso. A finalidade do
estudo de caso, segundo Gil (2010, p. 55), € “[...] proporcionar uma visao global do problema
ou [...] identificar possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele influenciados”. Assim,
dada a complexidade da realidade pesquisada, compreende-se que a escolha desse método
favorece a aproximacao dos elementos a serem analisados.

O estudo de caso possibilita um diagndstico detalhado sobre o contexto que envolve o
corpus da pesquisa. Yin (2010, p. 143) afirma que “[...] o estudo de caso trata, inerentemente,
de uma ampla variedade de evidéncias, enquanto os outros métodos, ndo”. Por isso, optamos
por esse método com uma abordagem qualitativa e quantitativa de forma combinada.

A abordagem qualitativa ¢ resultado de um conjunto de fatores que caracterizam o
estudo. Ha varios elementos que influenciam e determinam a dimensao qualitativa de uma
pesquisa: “a natureza dos dados coletados, a extensao da amostra, os instrumentos de pesquisa
€ 0s pressupostos tedricos que nortearam a investigagdo” (GIL, 2010, p. 133). Por tratar-se de
uma pesquisa social, cujo fendmeno analisado s3o processos grupais, organizacionais e
administrativos, a abordagem qualitativa favorece uma percep¢do sistémica acerca de
elementos significativos da realidade em estudo.

Além disso, a pesquisa qualitativa trabalha com categorias flexiveis. Segundo Gil
(2010, p. 133), “nas pesquisas qualitativas, o conjunto inicial de categorias em geral ¢é
reexaminado e modificado sucessivamente, com vista em obter ideais mais abrangentes e
significativos”. Assim, no decorrer da pesquisa qualitativa, as categorias de analise escolhidas
foram confirmadas a partir dos objetivos especificos por permitirem uma leitura mais

abrangente dos dados coletados. Os dados qualitativos foram coletados por meio de perguntas
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abertas do questiondrio aplicado a ex-alunos, pesquisa documental, e dois grupos de foco, que
foram realizados com as pessoas que atualmente compdem a equipe pedagodgica e
administrativa da escola e professores que trabalham na instituicao.

Na pesquisa quantitativa, as categorias de andlise foram estabelecidas com maior
facilidade. A possibilidade que a pesquisa quantitativa oferece de categorizar os dados em
tabelas contribuiu para que o processo de andlise fosse simplificado (GIL, 2010). A aplicagdo
de questiondrio para ex-alunos formados do Ensino Médio e ex-alunos do Ensino Médio
transferidos para outras escolas da cidade de Taquara forneceu dados quantitativos para a
pesquisa. Em uma abordagem mista (quanti-quali) houve a possibilidade de aprofundar o
tema de estudo em questdo em mais de uma perspectiva, permitindo uma analise integrada
dos achados qualitativos e quantitativos.

Com relacao a estratégia dos estudos de caso, Yin (2010, p. 41) refor¢ca que “[...]
podem incluir detalhes e até mesmo ser limitados a evidéncia quantitativa [...] usando uma
mistura de evidéncia quantitativa e qualitativa”. Minayo (2002, p. 22) corrobora a perspectiva

de que os aspectos qualitativo e quantitativo podem se complementar:

A diferenga entre qualitativo-quantitativo ¢ de natureza. Enquanto cientistas sociais
que trabalham com estatistica apreendem dos fendmenos apenas a regido ‘visivel,
ecologica, morfologica e concreta’, a abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo
dos significados das acdes e relacdes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo
captavel em equacdes, médias e estatisticas. O conjunto de dados quantitativos e
qualitativos, porém, ndo se opdem. Ao contrario, se complementam, pois a realidade
abrangida por eles interage dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia.

Assim, entendemos que a utilizagdo da integragdo de abordagens (quanti-quali), a
partir de trés instrumentos de coleta de dados, pode contribuir para que os elementos
estudados na pesquisa fossem analisados em profundidade. Além disso, a utilizacdo de mais
de um instrumento de coleta corresponde a abrangéncia proposta pelo método estudo de caso.

Por meio do método e dos instrumentos utilizados nesta pesquisa, pretendeu-se coletar
0 maior nimero de informagdes pertinentes ao problema estudado. Segundo Yin (2010, p.
143), “A vantagem mais importante apresentada pelo uso de fontes multiplas de evidéncia [...]
¢ o desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo, um processo de triangulacao e
corroboragdo [...]”. Assim, acreditamos que a metodologia adotada neste estudo favoreceu

uma aproximagao cientifica a realidade pesquisada.
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3.2 Campo Empirico

O Colégio Santa Teresinha, localizado na cidade de Taquara, regido metropolitana de
Porto Alegre, ¢ uma escola privada com mais de 90 anos, pertencente a Rede Notre Dame de
Educagdo. Nas trés ultimas décadas a escola passou por mudangas importantes nas estratégias
de gestdo que impactaram os processos internos nos ambitos pedagodgico e administrativo.
Nesse mesmo periodo também houve perda gradativa do nimero de alunos seguida de uma
leve retomada do crescimento nos Ultimos cinco anos.

Em trabalho conjunto com as demais unidades da Rede Notre Dame, a gestao do
Colégio Santa Teresinha tem implementado uma série de mudangas nos processos internos da
instituicdo, visando a melhoria dos servigos prestados a comunidade escolar. Atualmente esta
em andamento a implantagcdo da Base Curricular Notre Dame (BCND), construida em 2019,
com a participagdo de todos os professores das oito unidades. O Colégio ¢ atuante nas agdes
de melhoria propostas pela Rede e participa dos comités de trabalho criados com
representacdo do setor pedagdgico das oito escolas.

Nos ultimos anos, foram realizadas melhorias a nivel de Rede, como a implantagao de
novos processos € investimento em sistemas que permitem maior eficiéncia e agilidade nos
processos. A equipe administrativa do Colégio também participa das reunides administrativas
com a mantenedora, que acontecem com periodicidade, oportunizando avaliagdo constante e
melhorias nos processos internos da gestao da instituicao.

As mudangas referentes a gestdo de pessoas iniciadas em 2015, com a formagdo das
equipes gestoras de cada unidade, estio em fase de aprimoramento e fortalecimento. No
Colégio Santa Teresinha esses novos processos se tornaram pratica €, aos poucos, estdo se
incorporando na cultura da instituigdo.

Com o aumento do nimero de alunos nos ultimos anos, o Colégio também ampliou o
numero de turmas e, consequentemente, o nimero de colaboradores. Em 2019 o Colégio
alcangou o primeiro lugar no resultado do Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) na
cidade de Taquara e na regido do Paranhana. Com as melhorias alcangadas, o Colégio tem
resgatado lugar de destaque junto a comunidade escolar pela qualidade do ensino e também
por sua proposta pedagogica aliada a valores cristaos.

O Colégio Santa Teresinha conta com uma Associacdo de Pais e Mestres (APM)
bastante atuante, que realiza diversas atividades junto a comunidade escolar. A Associagdao do
Ex-Alunos (EXA) também se destaca por reunir anualmente os ex-alunos do Colégio e prestar

homenagem as turmas que celebram jubileu de formatura. Tanto a APM quanto a EXA sao
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associagcdes muito importantes para o Colégio e ambas contribuem para a integragdo da
comunidade escolar e o engajamento desta em atividades voltadas para a melhoria da
instituigao.

O projeto inicial desta pesquisa sofreu alteracao depois da banca de qualificagdo, em
virtude da nova func¢do estratégica ocupada pela pesquisadora na gestdo da institui¢do, que
passou a ser diretora do Colégio, mudanca que ndo era prevista para este momento. A
pesquisa foi redirecionada para a analise das estratégias de gestdo considerando o alinhamento
dos pilares pedagdgico e administrativo. Essa alteragao do foco da pesquisa vem ao encontro
do novo contexto profissional da pesquisadora e visa projetar luzes sobre os processos
estratégicos da institui¢do.

Visando a dar continuidade as melhorias que vinham sendo promovidas nos ultimos
anos, a transicdo de gestdo neste momento traz como desafio a continuidade dos processos
que estavam sendo realizados, respondendo as demandas internas do Colégio, as solicitagdes
provindas a nivel de Rede e as exigéncias que surgem na realidade em que a institui¢do se
insere como escola privada catdlica. Com um olhar retrospectivo sobre as ultimas trés
décadas, percebe-se que o Colégio se encontra em uma etapa de transicdo e de consolidagao
dos sinais de crescimento que sdo observados por meio das melhorias nos processos
pedagdgico e administrativo e do crescente nimero de alunos que tem sido registrado nos
ultimos anos. A partir dessa realidade do campo empirico € que a pesquisa se propde a

contribuir com a melhoria nos processos estratégicos de gestdao da instituicao.

3.3 Participantes da Pesquisa

A partir da defini¢do dos objetivos especificos, optamos pelos seguintes participantes
da pesquisa: representantes da equipe gestora, professores, ex-alunos do Ensino Médio,
formados e transferidos nas ultimas trés décadas.

O grupo Focal 1 foi constituido por colaboradores que integram a equipe pedagogica e
administrativa da escola, constituida por assistentes administrativas dos setores de tesouraria e
secretaria, coordenadora pedagogica, assessoras pedagogicas, orientadora educacional e
orientadora disciplinar, totalizando sete pessoas. O Grupo Focal 2 foi formado por um grupo
de professores com mais tempo de atuagdo na instituicao e por um grupo de professores com
menos tempo na instituicdo, contou com professores representantes da Educacdo Infantil, do

Ensino Fundamental e do Ensino Médio, totalizando nove participantes.
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Com relagdo a participagdo dos ex-alunos, por meio do questiondrio, a escolha dos
participantes se deu por meio da técnica de amostragem por adesdo. A escolha dos ex-alunos
participantes da pesquisa seguiu os seguintes critérios: 1) conclusao do Ensino Médio entre os
anos de 1991 e 2020 ou transferéncia durante o Ensino Médio nesse mesmo periodo; 2)
contato por meio do aplicativo de comunicagdo do Colégio ou por meio de redes sociais.

Foram convidados a participar da pesquisa todos os ex-alunos formados do Ensino
Médio e ex-alunos transferidos do Ensino Médio cujo contato foi possivel localizar. Para cada
quinquénio, conforme preenchimento dos critérios de pesquisa descritos, foram previstos
contatos com no minimo 25 ex-alunos. Para os ex-alunos selecionados, foram enviados
questionarios estruturados conforme escala do tipo Likert de cinco pontos, via formulério do
Google, conforme Apéndices B e C deste documento.

Os quadros 1 e 2 apresentam, respectivamente, a populacdo e a amostra dos
participantes da pesquisa quantitativa, bem como o nimero de respondentes da amostra
selecionada. Assim, o total de ex-alunos formados de 1991 a 2020 foi de 2489, a amostra foi
de 215 pessoas e os respondentes foram 173 ex-alunos formados. Com relagdo aos ex-alunos

transferidos, o total foi de 1017, a amostra foi de 179 e os respondentes foram 126 ex-alunos.

Quadro 1 — Populagdo e amostra da pesquisa quantitativa com ex-alunos formados

Respondentes/Amostra
Ano Populacio Ex-alunos Formados Amostra
Efetiva

1991 89 7

1992 91 7

1993 132 7 32
1994 133 8

1995 133 7

1996 157 7

1997 174 11

1998 166 7 34
1999 181 10

2000 120 8

2001 165 17

2002 116 12

2003 105 6 26
2004 39 4

2005 85 5

2006 81 7

2007 57 6

2008 64 6 29
2009 75 7

2010 63 8




2011 73 7
2012 22 5
2013 36 4 24
2014 15 5
2015 26 6
2016 20 1
2017 32 8
2018 0 0
2019 22 14 28
2020 17 8
Total 2489 215 173

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 2 — Populagdo e amostra da pesquisa quantitativa com ex-alunos transferidos

Ano Populacio Ex-alunos Transferidos Amostra Respondentes
1991 41 4

1992 46 6

1993 30 2 19
1994 51 13

1995 64 7

1996 47 3

1997 58 9

1998 71 7 22
1999 65 4

2000 64 5

2001 52 7

2002 25 6

2003 37 11 28
2004 44 6

2005 30 6

2006 22 8

2007 23 12

2008 31 6 22
2009 28 4

2010 31 3

2011 14 2

2012 11 1

2013 16 5 11
2014 15 3

2015 22 9

2016 5 4

2017 1

2018 27 15

2019 21 4 24
2020 20 6

Total 1017 179 126

Fonte: Elaborado pela autora
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A seguir, o quadro 3 apresenta os participantes da pesquisa qualitativa:

Quadro 3 — Participantes da pesquisa qualitativa

Participantes envolvidos N° de pessoas
Professores/as que atuam na institui¢do ha mais tempo 5
Professores/as que atuam na instituigdo ha menos tempo 4
Coordenadora/assessoras pedagogicas /orientadoras/assistentes administrativas 7

Fonte: Elaborado pela autora

Com a coleta de dados a partir dos participantes relacionados na pesquisa qualitativa e
quantitativa, esperamos encontrar elementos suficientes para responder ao problema de

pesquisa.
3.4 Etapas, Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

A coleta de dados para a pesquisa foi realizada em quatro etapas, por meio de trés
instrumentos: grupo focal, pesquisa documental e questionario.

Na primeira etapa foram realizados dois grupos de foco. Este instrumento ¢ definido
como uma “[...] modalidade de pesquisa qualitativa [...] na qual os dados sdo coletados a
partir de uma situacdo na qual um grupo de, em média, 12 sujeitos discutem intensamente um
determinado assunto [...]” (APOLINARIO, 2011, p. 95, grifo do autor). Ao tratar sobre grupo
focal, Martins (2008, p. 28) acrescenta que ‘“Trata-se de um tipo de entrevista em
profundidade realizada em grupo. Tem como objetivo a discussao de um topico especifico.
[...] Os participantes influenciam uns aos outros pelas respostas as idéias (sic), as experiéncias
e aos eventos colocados pelo moderador [...]”.

Para o grupo focal, foram definidas tematicas guias a partir das quais os participantes
se posicionaram. As tematicas que nortearam as discussdes sao apresentadas no Apéndice C e
tratam das percepgdes dos participantes acerca de temas relacionados ao objeto deste estudo:

— Percepgdes sobre as mudangas/inovagdes ocorridas na gestdo do Colégio ao longo
dos anos;

— Percepgdes sobre os valores da cultura do Colégio Santa Teresinha;

— Percepgdes sobre as competéncias necessarias para desempenhar a lideranga no
Colégio Santa Teresinha;

— Percepgdes sobre o desenvolvimento de lideranga.
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O primeiro grupo focal foi realizado no dia 17 de novembro de 2020, das 17h as 19h.
Participaram deste grupo seis colaboradoras da equipe pedagoégica e administrativa. O
segundo grupo focal ocorreu no dia 25 de novembro de 2020, das 18h30min as 20h30min e
contou com a participagao de nove professores de Educacao Infantil, Ensino Fundamental e
Ensino Médio.

A segunda etapa do estudo foi a pesquisa documental. Por se tratar de um estudo de
caso, a pesquisa documental ¢ uma fonte de dados que confere credibilidade a pesquisa. Yin
(2010, p. 128) afirma que “[...] a informacdo documental ¢é, provavelmente, relevante para
todos os topicos de estudo de caso”. O autor sublinha que “[...] o uso mais importante dos
documentos ¢ para corroborar ¢ aumentar a evidéncia de outras fontes” (YIN, 2010, p. 128).
Dessa forma, a pesquisa documental foi realizada como evidéncia para dados provindos de
outros instrumentos de pesquisa usados neste estudo. Dentre os documentos utilizados como
fonte de dados, destacam-se: relatério anual de atividades da escola, planejamento da escola,
revistas publicadas pela instituicdo, textos e entrevistas publicados em jornais da regido,
relagdo de alunos formados e de alunos transferidos, entre outros documentos a que se teve
acesso durante a coleta de dados.

Por fim, na terceira etapa da pesquisa, foram realizados os questiondrios com ex-
alunos do Colégio. Com relagdo ao questionario, Marconi e Lakatos (2012, p. 86) o definem
como “[...] um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito € sem a presenca do entrevistador”. Esse
instrumento permite uma aproximacdo indireta dos participantes da pesquisa e, a0 mesmo
tempo, constitui-se uma importante fonte de dados.

A utilizagdo do grupo focal, da pesquisa documental e do questiondrio como
instrumentos desta pesquisa tem a finalidade de coletar dados para responder a questdo central
deste trabalho: compreender a cultura e a liderangca da escola e suas repercussdes nas
estratégias de gestdo da instituicdo. A fim de responder ao objetivo geral deste estudo,
correlacionamos os instrumentos de coleta, o tratamento dos dados, as fontes e os
participantes da pesquisa a cada um dos objetivos especificos e as etapas da pesquisa. Assim,

o quadro 4 apresenta o desenho da pesquisa.

Quadro 4 — Desenho da pesquisa

Objetivo Geral: Compreender a cultura e a lideranca da escola e suas repercussdes nas estratégias de gestdo da
instituigdo.
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Objetivos Etapas da Instrumentos .. . Tratamento
, . Fontes e Participantes da pesquisa
Especificos pesquisa de coleta dos dados
Coordenadora pedagogica
Assessoras pedagdgicas .
. . bedag g Andlise de
. Pesquisa Grupo Focal 1 | Orientadora educacional )
Analisar as o . . contetudo
dancas nos Qualitativa Orientadora disciplinar
mudang _ | Etapal Assistentes administrativas
processos de gestdo e
.. Analise de
pedagogica e Grupo Focal 2 | Professores ,
. . contetudo
administrativa da - —
Pesquisa . Proposta Pedagdgica Notre Dame .
escola, . Pesquisa . . . Analise de
. Qualitativa Projeto Pedagogico Pastoral da Rede )
considerando as Documental contetudo
N Etapa 2 Notre Dame
trés ultimas Aol
. . nalise
décadas Pesquisa .
Quantitativa | Questionario Ex-alunos formados do EM estatistica
Ex-alunos transferidos do EM descritiva e
Etapa 3 L
exploratéria
Analisar as . Analise
N Pesquisa .
percepgoes de ex- Quantitativa | Questionario Ex-alunos do EM formados estatistica
alunos/as em Etana 3 Ex-alunos do EM transferidos descritiva e
relacdo a escola P exploratéria
Coordenadora pedagodgica
Assessoras pedagdgicas .
. . pecag g Analise de
Pesquisa Grupo Focal 1 | Orientadora educacional contetdo
Identificar os Qualitativa Orientadora disciplinar
valores nucleares Etapa 1 Assistentes administrativas
da cultura Analise de
L Grupo Focal 2 | Professores ,
organizacional da contetido
escola P . Proposta Pedagdgica Notre Dame
esquisa . . . .
q. . Pesquisa Projeto Pedagdgico Pastoral da Rede | Andlise de
Qualitativa K
Etapa 2 Documental Notre Dame contetdo
P Manual do Colaborador Notre Dame
Coordenadora pedagogica
Assessoras pedagdgicas .
. . pecag g Analise de
. Pesquisa Grupo Focal 1 | Orientadora educacional ,
Identificar as o . C contetudo
.. Qualitativa Orientadora disciplinar
competéncias de . . .
. Etapa 1 Assistentes administrativas
lideranca para Analise d
. ~ nalise de
qualificar a gestdo Grupo Focal 2 | Professores ,
conteudo
escolar P i P ta Pedagogica Notre D
esquisa . roposta Pedagogica Notre Dame -
q. . Pesquisa p g g Analise de
Qualitativa Projeto Pedagogico Pastoral da Rede )
Documental contetudo
Etapa 2 Notre Dame

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir detalharemos o ultimo item do desenho da pesquisa que trata sobre

tratamento de dados.
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3.5 Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados estd a servigo do problema de pesquisa. Segundo Malhotra
(2006, p. 417), o objetivo da analise de dados “[...] € fornecer informagdes que auxiliem na
abordagem do problema em estudo”. Assim, nesta etapa do trabalho, procuramos
compreender os dados coletados a luz do referencial tedrico e dos objetivos do problema de
pesquisa por meio da técnica andlise de conteudo.

Segundo Minayo (2002, p. 74), atualmente ¢ possivel destacar duas fung¢des da analise

de conteudo:

Uma se refere & verificagdo de hipoteses e/ou questoes. Ou seja, através da analise
de contetido, podemos encontrar respostas para as questdes formuladas e também
podemos confirmar ou ndo as afirmagdes estabelecidas antes do trabalho de
investigagdo (hipoteses). A outra fungdo diz respeito a descoberta do que estd por
tras dos conteudos manifestos, indo além das aparéncias do que estd sendo
comunicado. As duas fungdes podem, na pratica, se complementar ¢ podem ser
aplicadas a partir de principios da pesquisa quantitativa ou da qualitativa (grifo
Nnosso).

A possibilidade de inferéncia do que esta por tras dos conteuidos manifestos foi um
dos elementos que apoiaram a escolha da analise de contetdos como a técnica utilizada no
tratamento dos dados coletados nesta pesquisa, cuja abordagem predominante ¢ a qualitativa.
Bardin (2000, p. 42) define a analise de conteudo como “[...] um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens [...]”. Assim, esta técnica vem ao encontro dos
objetivos da presente pesquisa e favorece a aproximagdo e interpretacdo do conteido dos
dados coletados.

Para a analise, consideramos as trés fases apresentadas por Bardin (2000) e Minayo
(2002): a preé-analise, que corresponde a todos os elementos que fazem parte da pesquisa,
desde a delimitagdao do tema, do problema e dos objetivos até a defini¢ao dos participantes, a
elaboracdo e a aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados; a exploragdo do material, que
diz respeito a transcri¢do dos dados coletados nos grupos de foco e a organizagdo dos dados
coletados na pesquisa documental e nas questdes abertas do questionario; e o tratamento dos
resultados obtidos e interpretacdo, que se refere a interpretacio do conteido a luz do
referencial tedrico a partir das categorias de analise definidas na exploracdo do material.

Com relagdo a categorizacdo e a organizacdo dos dados coletados, Minayo (2002, p.
74) reforga que este processo acontece a partir da defini¢do de unidades de registro, unidades

de contexto e elaboragdo de categorias. A autora explica que podem ser consideradas
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unidades de registro a palavra, a frase ou a oragdo. As unidades de contexto fazem referéncia
a uma realidade mais ampla. Por fim, a partir das unidades de registro e de contexto, sdo
definidas as categorias que possibilitam a andlise do conteudo.

Nesta pesquisa, os dados coletados por meio dos dois grupos de foco foram gravados e
transcritos. Para complementar os dois grupos de foco, foram realizadas andlises dos
seguintes documentos: Proposta Pedagdgica Notre Dame e Projeto Politico Pedagogico
Pastoral Notre Dame.

A partir dos objetivos de pesquisa e do referencial tedrico, foram definidas categorias

para a analise dos dados qualitativos. A seguir sdo apresentadas essas categorias no quadro 5.

Quadro 5 — Categorias de Analise a partir dos objetivos e do referencial tedrico

Objetivos de pesquisa Referencial tedrico Tematicas guias Categorias de analise

Analisar as mudangas nos Libéaneo (2018) Percepgdes sobre as Gestio pedagdgica ¢

processos de gestdo Paro (2015) mudangas/inovagdes dministrati
pedagodgica e administrativa Liick (2009; 2015) ocorridas na gestdo do administrativa
da escola, considerando as 2014:2019) Colégio ao longo dos
trés Giltimas décadas Dutra ; anos 5
Chiavenato (2020) Gestao de pessoas
Identificar os valores Schein (2009) Percepgdes sobre os
nucleares da cultura Libaneo (2018) valores da cultura do Valores da cultura
organizacional da escola Liick (2014) Colégio
Schein (2009) ~
A Percepcdes sobre as
. . Libaneo (2018) e
Identificar as competéncias o competéncias
. . Cabral e Seminotti L . A .
de lideranga para qualificar (2009) necessarias para Competéncias de lideranga
a gestdo escolar Liick (2004: 2009: ; desempenhar1 a
2015) ideranga no Colégio

Fonte: Elaborado pela autora

ApoOs a coleta dos dados quantitativos por meio do questionario dos ex-alunos
formados e dos ex-alunos transferidos, foi aplicado o teste de associagao Qui-Quadrado ¢ a
complementacdo dele, pelos residuos padronizados. Foram realizados testes para analise de
covariancia e correspondéncia. Os testes em que se buscou a significAncia de associagdes
para a construcao da analise de correspondéncia ndo apresentaram resultados relevantes para a
pesquisa. Diante dos resultados obtidos, decidimos analisar os dados a partir da estatistica

descritiva de frequéncias e percentuais.
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3.6 Consideracdes Eticas

Para a realizacdo desta pesquisa, foram seguidos os preceitos éticos com relacdo aos
compromissos de anonimato e protecao da identidade dos participantes mediante a Carta de
Anuéncia da Instituicdo e a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) pelos participantes. Ambos os documentos estdo respectivamente disponiveis nos
Anexos A, B e C deste trabalho.

Para assegurar o sigilo dos dados, os participantes dos dois grupos de foco foram
consultados quanto a aceitagdo da participacdo na pesquisa ¢ confirmaram a aceitacdo do
TCLE por meio do formuléario do Google antes da participagdo no encontro. Foi solicitada a
autorizacdo para a gravagao e a transcri¢do do conteudo do grupo de foco, conforme Anexo B.

Os questionarios foram realizadas individualmente, no formato virtual, por meio do
formulario do Google. Foi solicitada a leitura e a aceitagdo da participagdo na pesquisa por
meio do TCLE, na apresentagdo do questionario, conforme Anexo C.

No capitulo 4 faremos a apresentagdo e a discussdo dos resultados. No capitulo 5
apresentaremos estratégias de desenvolvimento de lideranca. E, por fim, no capitulo 6

faremos as consideracoes finais.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, faremos a apresentacdo e a discussdo dos resultados coletados.
Inicialmente, apresentaremos os dados quantitativos dos questionarios aplicados a ex-alunos
formados e ex-alunos transferidos. Na sequéncia, apresentaremos os dados qualitativos dos
grupos de foco, das questdes abertas dos questiondrios e da pesquisa documental. E, por fim,

faremos a discussao integrada dos dados quanti-quali.

4.1 Pesquisa Quantitativa

Nesta etapa da pesquisa, apresentaremos os dados quantitativos analisados a partir da
estatistica descritiva de frequéncias e percentuais. Os resultados mais relevantes foram
organizados em quadros a fim de aprofundar a analise dos elementos que respondem aos
objetivos deste estudo. O quadro 6 apresenta a frequéncia e a porcentagem correspondentes

dos participantes a cada periodo de cinco anos:

Quadro 6 — Periodos de transferéncia e de conclusdo dos estudos

Periodo de conclusdo dos estudos no Santa | Periodo de transferéncia para outra escola
Periodo Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos

Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem

acumulativa acumulativa
de 1991 a 1995 32 18,5 18,5 19 15,1 15,1
de 1996 a 2000 34 19,7 38,2 22 17,5 32,5
de 2001 a 2005 26 15,0 53,2 28 22,2 54,8
de 2006 a 2010 29 16,8 69,9 22 17,5 72,2
de 2011 a 2015 24 13,9 83,8 11 8,7 81,0
de 2016 a 2020 28 16,2 100,0 24 19,0 100,0

Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Dos 173 ex-alunos formados que responderam ao questiondrio, o maior nimero de
participantes (34) concluiu os estudos no periodo de 1996 a 2000, representando 19,7% do
resultado total. Dos 126 ex-alunos transferidos que participaram da pesquisa, 0 maior numero
de participantes (28) corresponde ao periodo de 2001 a 2005, representando 22,2% do
resultado total.

O quadro 7 apresenta a caracterizagdo da escola de destino dos ex-alunos que

solicitaram transferéncia do Santa para estudar em outra instituigao.
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Escola Frequéncia Porcentagem | Porcentagem acumulativa
Escola publica que oferecia curso técnico 41 32,5 32,5
Escola particular da mesma cidade 33 26,2 58,7
Escola publica que ndo oferecia curso técnico 26 20,6 79,3
Escola particular de outra cidade 22 17,5 96,8
Parei de estudar 4 32 100
Total 126 100

Fonte: Elaborado pela autora

Observando a porcentagem apresentada no quadro 7, identificamos que, dentre os
alunos transferidos, 53,1% deles procurou uma escola publica para concluir os estudos. Desse
total, 32,5% procurou uma escola publica que oferecia curso técnico, op¢ao esta que deixou
de existir no Colégio ha cerca de 20 anos. Isso nos leva a compreender que o fator economico
e a procura por cursos profissionalizantes com a possibilidade de atuagdo imediata no
mercado de trabalho ap6s a conclusdo do Ensino Médio sdo fatores que pesam na saida dos
alunos que estudam no Colégio Santa Teresinha.

Ao total, 43,7% dos ex-alunos transferidos afirma ter procurado uma escola particular
para concluir os estudos, sendo que 26,2% dos alunos permaneceram na mesma cidade.
Consideramos a porcentagem de procura por outra escola particular na mesma cidade um

nimero significativo. Esse indicador revela que hd motivos importantes que fizeram esses

alunos escolher outra escola para concluir os estudos.

O quadro 8 apresenta a trajetoria escolar dos ex-alunos formados no Santa.

Quadro 8 — Trajetoria escolar dos ex-alunos formados

Escola Frequéncia Porcentagem | Porcentagem acumulativa
Estudei no Santa e em escola publica 65 37,6 37,6
Estudei no Santa e em outra escola da Rede 12 6.9 44,5
Notre Dame
Estudel no Santa e em outra escola particular da 14 8.1 52,6
cidade de Taquara
Estude.1 no Santa e em uma escola particular de 15 8.7 613
outra cidade
Estudei somente no Colégio Santa Teresinha 67 38,7 100
Total 173 100

Fonte: Elaborado pela autora

Os dados do quadro 8 nos ajudam a compreender a trajetoria académica dos ex-alunos

formados que participaram da pesquisa. Chama-nos especial aten¢ao que, quando somados o
nimero de ex-alunos que estudaram somente no Santa com o numero de ex-alunos que

estudaram em outra escola da Rede Notre Dame, o total chega a 45,6%. Ou seja, quase a
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metade do nimero de ex-alunos formados que participou da pesquisa tem sua trajetoria
escolar exclusivamente Notre Dame.

Outro percentual que chama a aten¢do ¢ o nuimero de alunos oriundos de escola
publica, que chega a 37,6%. Ao mesmo tempo, quando comparamos o numero total de ex-
alunos transferidos para uma escola particular da mesma cidade (26,2%) com o total de alunos
oriundos de uma escola particular da mesma cidade (8,1%), percebemos que o numero de
alunos que deixam o Colégio para estudar em outra escola particular ¢ bem maior que o
numero de alunos que deixam outras escolas particulares para estudar no Santa.

O quadro 9 apresenta um comparativo entre as respostas dos ex-alunos formados e dos
ex-alunos transferidos sobre a questdo referente a coeréncia das decisdes da direcdo com a

missao e os valores da institui¢ado Notre Dame.

Quadro 9 — Decisoes da direcao x valores da instituicao

Era possivel perceber que as decisdes da dire¢do tinham coeréncia com a missdo e os valores da instituicdo
Notre Dame?

Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa

Concordo 54 312 312 40 317 317
parcialmente
Concordo 93 53,8 85,0 53 42,1 73,8
totalmente
Discordo 3 1,7 86,7 7 5.6 79,4
parcialmente
Discordo 7 4.0 90,8 2 1,6 81,0
totalmente
Nao concordo 16 9,2 100 24 19,0 100,0
nem discordo
Total 173 100 126 100

Fonte: Elaborado pela autora

Entre os alunos formados observamos que a porcentagem acumulativa de
concordancia parcial e total de 85% € maior que a porcentagem acumulativa no resultado dos
ex-alunos transferidos, 73,8%. Este resultado, lido paralelamente a porcentagem acumulativa
de discordancia parcial e total de 7,2% dos ex-alunos transferidos e de 5,7% dos ex-alunos
formados, nos leva a compreender que uma das causas de insatisfacao relacionada aos valores
da cultura pode ser identificada a falta de alinhamento entre as decisdes da direcdo e os
valores e a missao da instituigao.

Libaneo (2018) ressalta que ¢ importante haver coeréncia entre os objetivos que a
instituicdo se propde e os valores da cultura organizacional vividos pelos membros da

instituicdo. Outro aspecto relevante nesta questao proposta aos participantes da pesquisa € que
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9,2% dos ex-alunos formados e 19% dos ex-alunos transferidos ndo concordam nem
discordam, talvez por ndo terem conhecimento desta realidade.

O quadro 10 apresenta a percep¢ao de ex-alunos formados e ex-alunos transferidos
sobre projetos interdisciplinares que incentivam a pesquisa, a investigagao, o gosto pelas artes

e pela linguagem.

Quadro 10 — Percepgao sobre projetos interdisciplinares

A escola sempre promoveu projetos interdisciplinares que incentivam a pesquisa, a investigacdo, o gosto pelas
artes e pela linguagem
Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa

Concordo 64 37,0 37,0 43 34,1 34,1
parcialmente
Concordo 91 52,6 89,6 56 44,4 78,6
totalmente
Dlsgordo g 4.6 94,2 9 7.1 85,7
parcialmente
Discordo 1 6 94,8 7 5.6 91,3
totalmente
Nao concordo 9 52 100,0 1 8,7 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Observamos que entre os ex-alunos formados o percentual de concordancia parcial e
total sobre a existéncia de projetos interdisciplinares que incentivam a pesquisa, a
investigacdo, o gosto pelas artes e pela linguagem ¢ de 89,6% enquanto entre os ex-alunos
transferidos este percentual chega a 78,6%. Esses niimeros evidenciam que os ex-alunos
transferidos tém uma percepcao menos positiva que os ex-alunos formados sobre os projetos
interdisciplinares propostos pela escola.

O quadro 11 apresenta os resultados relativos a percep¢ao dos ex-alunos formados e

transferidos sobre a acolhida e o atendimento da escola aos alunos.

Quadro 11 — Percepgao sobre o atendimento da escola aos alunos

A escola sempre garantiu acolhida e bom atendimento aos alunos.

Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa
Concordo 61 353 353 34 27,0 27,0
parcialmente
Concordo 98 56,6 91,9 59 46,8 73,8
totalmente
Discordo 6 3,5 95,4 19 15,1 88,9
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parcialmente
Discordo

3 1,7 97,1 6 4.8 93,7
totalmente
Nao concordo 5 2,9 100,0 8 6,3 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo ao atendimento aos alunos, chama-nos especial aten¢do a diferenga entre a
percepcao dos ex-alunos formados e dos ex-alunos transferidos. O percentual acumulativo de
concordancia parcial e total apresenta uma diferenca de 18,1% entre os resultados dos ex-
alunos formados (91,9%) e dos ex-alunos transferidos (73,8%). Esse resultado indica que
entre os ex-alunos formados a percepcao de acolhida e bom atendimento aos alunos é maior

que entre os ex-alunos transferidos.

O quadro 12 apresenta os resultados da percepcao dos ex-alunos formados e

transferidos em relacdo a acolhida ¢ ao bom atendimento as familias.

Quadro 12 — Percepgao sobre o atendimento da escola as familias

A escola sempre garantiu acolhida e bom atendimento as familias.
Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa
Concordo 50 28,9 28,9 30 23,8 23,8
parcialmente
Concordo 111 64,2 93,1 63 50,0 73,8
totalmente
Discordo 4 2,3 95,4 12 9,5 83,3
parcialmente
Discordo 3 1,7 97,1 6 48 88,1
totalmente
Nao concordo 5 2,9 100,0 15 11,9 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados da percepcao dos ex-alunos formados e transferidos acerca da acolhida e
do bom atendimento as familias também apresenta diferenca. Entre os ex-alunos formados
essa percepcao € maior, chegando a 93,1% a concordancia parcial e total. Enquanto entre os
ex-alunos transferidos a concordancia parcial e total chega a 73,8%, representando uma
diferenca de 19,3%.

O quadro 13 apresenta a percepgao dos ex-alunos formados e transferidos em relacdo a
manutengdo de parcerias da escola com a Associagdo de Pais e Mestres (APM), Associagdo

de Ex-alunos (EXA) e outras institui¢des da comunidade local.
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A escola sempre manteve parceria com a EXA, com a APM e com outras institui¢des locais
Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa

Concordo 22 12,7 12,7 19 15,1 15,1
parcialmente
Concordo 127 73,4 86,1 67 53,2 68,3
totalmente
Discordo 2 1,2 87,3 5 4,0 72,2
parcialmente
Discordo 1 6 87,9 1 ,8 73,0
totalmente
Nao concordo 21 12,1 100,0 34 27,0 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Os dados do quadro 13 revelam que o percentual de desconhecimento dos ex-alunos

formados e transferidos sobre a parceria da escola como outras institui¢des ¢ alto. A opg¢ao

ndo concordo nem discordo entre os ex-alunos formados (12,1%) e transferidos (27,0%)

indica que os participantes ndo tém esta informacao para concordar ou discordar da afirmagao

proposta no questiondrio. Mesmo assim, entre os participantes que responderam, observamos

que 86,1% dos ex-alunos formados e 68,3% dos ex-alunos transferidos disseram concordar

total ou parcialmente com a afirmagao sobre as parcerias da escola.

O quadro 14 apresenta a percep¢ao dos ex-alunos formados e transferidos em relacdo a

escola oportunizar a experiéncia de valores como a fé, o amor e a solidariedade, promovendo

campanhas solidarias, celebragdes religiosas e oragdo didria no inicio das aulas e reunides

com a comunidade escolar.

Quadro 14 — Experiéncia de valores como a fé, o amor e a solidariedade

A escola sempre oportunizou a experiéncia de valores como a fé, o amor e a solidariedade
Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa

Concordo 22 12,7 12,7 33 26,2 26,2
parcialmente
Concordo 127 73,4 86,1 71 56,3 82,5
totalmente
Discordo 2 12 87,3 11 8,7 91,3
parcialmente
Discordo 1 6 87,9 4 3.2 94,4
totalmente
Nao concordo 21 12,1 100,0 7 5.6 100,0
nem discordo
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| Total | 173 | 1000 | | 126 |

Fonte: Elaborado pela autora

100,0 |

Os resultados do quadro 14 revelam uma diferenca pequena no conjunto das respostas
da concordancia total e parcial dos dois grupos pesquisados. Enquanto 91,3% dos ex-alunos
formados tém a percepcdo de que a escola oportuniza a experiéncia de valores como a fé, o
amor e a solidariedade, 82,5% dos ex-alunos transferidos também tém essa percepg¢ao.

O quadro 15 apresenta a percepcao dos participantes da pesquisa acerca da acolhida e

do ensino de qualidade como diferencias caracteristicos da escola.

Quadro 15 — Acolhida e ensino de qualidade como diferenciais

A acolhida e o ensino de qualidade sempre foram diferenciais caracteristicos da escola.
Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa
Concordo 45 26,0 26,0 41 32,5 32,5
parcialmente
Concordo 119 68,8 94,8 61 48,4 81,0
totalmente
Discordo 3 1,7 96,5 12 9.5 90,5
parcialmente
Discordo 1 6 97,1 1 )8 91,3
totalmente
Nao concordo 5 2,9 100,0 11 8,7 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Entre os ex-alunos formados, o percentual de concordancia total ou parcial sobre a
acolhida e o ensino de qualidade chegou a 94,8%, enquanto entre os ex-alunos transferidos
esse percentual chegou a 81,0%, representando uma diferenca de 13,8%.

O quadro 16 apresenta a percep¢ao dos ex-alunos formados e transferidos com relagao
a mudanga de pessoas nas equipes da escola e o crescimento da institui¢ao no sentido de

alinhar o trabalho com as demais escolas da Rede Notre Dame.

Quadro 16 — Mudanga de pessoas e alinhamento com as escolas da Rede Notre Dame

Com a mudanga de pessoas das equipes diretiva, administrativa e pedagogica, a escola cresceu no sentido de
trabalhar de forma mais proxima e alinhada com as demais escolas da Rede Notre Dame.

Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa
Concordo 40 23,1 23,1 23 18,3 18,3
parcialmente
Concordo 71 41,0 64,2 32 25,4 43,7
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totalmente

Discordo 2 12 653 2 1.6 452
parcialmente

Discordo 0 0 0 1 8 46,0
totalmente

Nio concordo 60 34,7 100,0 68 54,0 100,0
nem discordo

Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Como podemos observar no quadro 16, um niimero significativo de participantes dos
dois grupos se posicionou no sentido de ndo concordar nem discordar sobre a relacao entre as
mudancas nas equipes da escola e o alinhamento do trabalho da institui¢do com as demais
escolas da Rede: 54% dos ex-alunos transferidos e 34,7% dos ex-alunos formados. No
entanto, 64,2% dos ex-alunos formados ¢ 43,7% dos ex-alunos transferidos manifestou
concordar parcial ou totalmente com a afirmacao da questdo. Esse nimero indica que os ex-
alunos formados percebem que a mudanca de pessoas nas equipes da gestdo da escola
contribuiu para que o Santa trabalhasse de forma mais alinhada com as demais escolas da
Rede Notre Dame.

O quadro 17 apresenta os dados relativos a percepcao dos ex-alunos formados e
transferidos para identificar se a escola procurou ouvir a opinido dos alunos e das familias
para avaliar atividades, propor mudancas e tomar decisdes importantes relacionadas aos

alunos.

Quadro 17 — A escola sempre ouviu a opiniao dos alunos e das familias

A escola sempre procurou ouvir a opinido dos alunos e das familias para avaliar atividades, propor mudangas
e tomar decisdes importantes relacionadas aos alunos.

Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa

Concordo 66 38,2 38,2 41 32,5 32,5
parcialmente
Concordo 60 34,7 72,8 37 29.4 61,9
totalmente
Discordo 18 10,4 83,2 14 1,1 73,0
parcialmente
Discordo 4 2,3 85,5 9 7,1 80,2
totalmente
Nao concordo 25 14,5 100,0 25 19,8 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre os participantes da pesquisa, 72,8% dos ex-alunos formados concorda total ou

parcialmente que a escola sempre procurou ouvir a opiniao dos alunos e das familias para a
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gestao dos processos, enquanto 61,9% dos ex-alunos transferidos tem a mesma opinido. Nesta
questdo o numero total de participantes dos dois grupos que ndo concorda nem discorda ¢
maior que o numero total de discordancia parcial ou total. Esses nimeros evidenciam que a
escola pode crescer no sentido de ouvir mais a opinido dos alunos e das familias.

O quadro 18 apresenta a percepcao dos participantes da pesquisa sobre a escola com
relacdo a valoriza¢do do aluno enquanto pessoa, independentemente de sua condi¢ao social e

econOmica.

Quadro 18 — Valorizagao do aluno enquanto pessoa

Um dos principios da educagdo Notre Dame ¢ a dignidade da pessoa humana, imagem de Deus. Por meio dos
professores, equipe diretiva, dire¢do e funcionarios de outros setores, a escola sempre valorizou o aluno
enquanto pessoa, independentemente de sua condi¢@o social e econdmica.

Ex-alunos formados Ex-alunos transferidos
Critérios
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulativa acumulativa

Concordo 29 16,8 16,8 34 27,0 27,0
parcialmente
Concordo 127 73,4 90,2 61 48,4 75.4
totalmente
Discordo 9 52 954 1 8,7 84,1
parcialmente
Discordo 1 6 96,0 9 7.1 91,3
totalmente
Nao concordo 7 4,0 100,0 1 8,7 100,0
nem discordo
Total 173 100,0 126 100,0

Fonte: Elaborado pela autora

Os ex-alunos formados representam 90,2% de concordancia total ou parcial com
relacdo a valorizagdo do aluno por parte da escola. Entre os ex-alunos transferidos, esse
nimero cai para 75,4%. O numero de discordincia total ou parcial entre os ex-alunos
transferidos chama atengdo por representar 15,8% das respostas enquanto entre os ex-alunos
formados esse niumero cai para 5,8%.

As questdes ligadas a estrutura fisica do prédio, a moderniza¢do de espacos com
recursos pedagogicos, a qualificagdo do grupo de professores com um ensino inovador e a
realizagdo de gincanas e atividades esportivas como jogos interseries foram questdes que nao
apresentaram variagdo nas respostas dos dois grupos pesquisados.

A seguir, apresentaremos os dados qualitativos coletados na pesquisa.
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4.2 Pesquisa Qualitativa

Para fim de apresentacdo, organizamos os dados a partir de categorias pré-definidas
com base nos objetivos da pesquisa e no referencial tedrico: competéncias de lideranca,
valores da cultura, gestao de pessoas e gestao pedagogica e administrativa. Por se tratar de um

grupo de foco, as falas dos participantes ndo foram identificadas.

4.2.1 Competéncias de Lideranca

Os dados relativos a categoria competéncias de lideranca dos dois grupos focais
apontam para uma identidade de lideranga marcada por caracteristicas relacionais, fortemente
alicer¢ada nos valores da cultura da organizagdo e alinhada com a missdo institucional. Diante
da pergunta sobre as melhorias e inovagdes do Colégio, as respostas sinalizam aspectos

importantes em relacao a atuagdo da gestao e da lideranga:

“Uma das coisas que eu vejo que cresceu bastante ¢ essa disponibilidade da
dire¢do de sempre atender as familias quando é solicitado. Isso é uma coisa muito
importante pra nos como escola tambem. A gente sabe que o professor ndo estd
sozinho, e se uma familia quer conversar com alguém, ela é atendida”.

Esse excerto ressalta a prontidao para o atendimento as familias como uma mudanga
positiva na gestdo ao longo dos anos. Essa percepcdo ¢ compartilhada por outros
participantes, que reforcam esse aspecto: “Realmente, bem lembrado. Eu lembro da gente na
secretaria, eu, de ter que mentir dizendo que a dire¢do ndo estava. E acho que ja existe este
olhar do atendimento a familia”.

Percebemos nas falas anteriormente destacadas a importancia que o engajamento € o
trabalho da dire¢ao representam para os colaboradores que trabalham no Colégio. Essa atitude
indica que os colaboradores esperam que a atuacdo da direcdo da escola seja sentida no dia a
dia da comunidade escolar. Liick (2009) defende essa ideia quando escreve sobre o diretor
enquanto lider e orientador principal da vida da escola. Ao mesmo tempo em que a diregao
deve compartilhar com os demais colaboradores a missao educacional, esse compartilhamento
ndo exclui a atuagdo e a presenca direta da direcdo. Nesse sentido, Libaneo (2018) reforga que
estd nas maos da dire¢do a possibilidade de criar uma cultura organizacional que promova o
clima favoravel e a confianga para melhor funcionamento da organizagao.

Os autores Sapiro, Dalpozzo e Barbosa (2008, p. 11) afirmam que o “[...] que chama a

atencdo ¢ a capacidade que tém algumas organizacdes, e outras nem tanto, de criar vinculos
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fortes e gerar o sentido de pertencimento”. Ao analisar as respostas, percebe-se que a forma
como a lideranga conduz os processos e tenta promover o envolvimento de todos os
colaboradores ¢ uma atitude que gera no grupo engajamento e a experiéncia de sentir-se
valorizado pela instituigao.

A conexdo que se estabelece entre a dire¢do e os demais colaboradores de uma escola
¢ determinante na forma como a gestdo e a lideranga encontram espago para crescer € ampliar
seu potencial de influenciar e deixar-se influenciar pelas pessoas que fazem parte da
organizacdo (CABRAL e SEMINOTTI, 2009). A fim de que isso aconteca, a atitude da
direcdo precisa ser transparente, coerente e alinhada com os valores, o propdsito e a missdo da
organiza¢do. Quando isso ndo acontece, surge o distanciamento entre o real e o ideal, gerando
um sentimento de insatisfacdo e descontentamento entre os colaboradores, como foi o
exemplo citado em relacdo a postura da diregdo que evitava o atendimento as familias.

Ao tratarmos sobre as principais competéncias de um lider Notre Dame, a equipe
gestora descreveu o lider como alguém que ¢ exemplo, competente, bom profissional,
agregador, participativo e que veste a camiseta; inspira confianga, ¢ transparente, coerente,
comprometido, identificado com o carisma Notre Dame e com a vivéncia dos valores; tem o
mesmo propdsito da instituicdo, demonstrando simplicidade e envolvimento.

As competéncias de lideranca destacadas pela equipe gestora sdo diretamente
relacionadas a postura profissional do lider: “Eu acho que ele tem que ser exemplo, tem que
ser transparente, tem que inspirar confianga, alguém em quem tu possas confiar e seguir
[...] ”. A liderancga vista dessa forma remete ao que Goleman (2011, p. 191-192) destaca como
primordial: “Liderar ndo ¢ dominar, mas, sim, a arte de convencer as pessoas a trabalharem
com vistas a um objetivo comum”. A lideranga flui naturalmente quando as competéncias do
lider atraem e despertam a equipe para o engajamento em uma missao compartilhada.

Observamos que o comprometimento ¢ a identificacdo pessoal com o carisma
institucional sdo marcas fortes da lideranga Notre Dame: “Dentro dessa coeréncia do falar e
do agir, entra a questdo do comprometimento. Eu acho que a gente tem que estar
comprometido com aquilo que faz e, ao mesmo tempo, tem que estar identificado com o
carisma”. Ao apontar a identificacdo com o carisma como uma competéncia de lideranga, o
excerto faz referéncia a identidade congregacional da rede a qual pertence o Colégio Santa
Teresinha. A Congregacdo das Irmads de Notre Dame tem como carisma “Uma profunda
experiéncia da bondade de Deus e de seu amor providente” (PPP da RND, 2019, p. 14). A
partir desta experiéncia nasce a missao, a visao e os valores da instituicdo que sdo traduzidos

na proposta pedagogica. A identificagdo pessoal com o carisma ¢ um elemento muito
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importante para a lideran¢a Notre Dame, porque ¢ a partir desta referéncia que se desenvolve
o processo de atuacdo da lideranca, visando oportunizar que outras pessoas da comunidade
escolar vivenciem essa experiéncia.

Outro excerto que destacamos refor¢ca o comprometimento e enfatiza a coeréncia na
vivéncia dos valores por parte da lideranga. “Eu penso e acredito que um lider Notre Dame é
aquela pessoa que vive os valores, ndo coloca em pratica so dentro da escola, mas também la
fora, na sociedade. Deve ser um bom profissional e o comprometimento ¢, sem duvida, pe¢a
chave”. Essas competéncias reforcam que para a lideranca Notre Dame a identidade
profissional do colaborador deve ecoar em sua vida como uma extensdo da sua identidade
pessoal e vice-versa. Aqui o terceiro principio educacional ¢ referenciado de forma indireta:
“Educador Notre Dame — Testemunha do Mestre” (PPP da RND, 2019).

Cabral e Seminotti (2009) enfatizam a importancia de nao s6 desenvolver as
competéncias individuais do lider como também potencializar as competéncias de lideranca
enquanto uma construcdo coletiva na qual todos possam exercer participacao ativa. Segundo
0s autores, essa construcdo proporciona um sentimento de identidade que favorece a
interdependéncia e os resultados em conjunto. Essa ideia perpassa as falas de alguns

participantes do grupo de foco da equipe gestora:

“[...] tenho que vestir a camiseta de onde eu estou naquele momento. No momento
que esta camiseta ndo estiver mais a contento ou ndo me Sservir mais, eu preciso
procurar algo que me complete. Acho que isso é bem aquela questio do
comprometimento, o estar engajado com a institui¢do”.

A identidade e a interdependéncia podem ser percebidas quando lider e liderado t€ém

consciéncia de estarem fazendo juntos o trabalho:

“Pra mim, um lider precisa ser simples e poder ver como ele pode agregar ao grupo
e envolver-se com o grupo. Pra mim, esse envolvimento e essa participagdo sdo
muito importantes pra um lider, porque assim o grupo vai confiando na pessoa do
lider e conseguem, juntos, fazer o trabalho”.

O grupo dos professores assinalou que espera que o lider Notre Dame saiba ouvir,
compartilhar e se comunicar; tenha firmeza, competéncia, bondade, confianga, empatia,
dedicagao e pertencimento; seja um profissional de exceléncia, ético, responsavel, proativo,
aprendiz e comprometido, busque aperfeicoamento e atualizagdo, trabalhe de forma
interdisciplinar, seja proximo das pessoas, esteja aberto ao novo e as mudangas.

O grupo dos professores aponta para a existéncia de um perfil para exercer a lideranga

Notre Dame: “[...] O nosso crescimento como profissional também faz a diferenga, o saber
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ouvir, a questdo da comunicagdo... O professor dentro da institui¢do tem que ter um perfil,
tem professor que ndo se encaixa.” O conjunto de competéncias que define o perfil da
lideranga Notre Dame apresentado nas Descri¢des de Cargo e no Manual do Colaborador da
rede, embora nao citado diretamente, ¢ percebido pelos professores como determinante na
permanéncia dos colaboradores na institui¢do, pois nem todos os professores tém as
competéncias esperadas e, portanto, ndo se integram a cultura organizacional.

Uma das falas faz referéncia a bondade e a firmeza, elementos centrais do carisma
Notre Dame, como caracteristicas da lideranca: “Além da questio da firmeza,
comprometimento, responsabilidade, eu trago a questio da bondade. E um dos nossos lemas,
a bondade com a firmeza”. Outro participante refor¢a elementos importantes que
consideramos contribuir na caracterizacao do perfil da lideranca Notre Dame: “Eu pensei em
trés palavras, uma é engajamento, a competéncia também, firmeza, tanto nas decisoes quanto
naquilo que tu estas fazendo e a questdo ética que permeia todo nosso trabalho. Isso tudo tem
que fazer parte do profissional”. As falas dos professores demonstram haver um
conhecimento compartilhado acerca do perfil da lideranca que indica ser sabido por todos o
que se espera do lider Notre Dame.

A percepcao dos professores sobre o que se espera de um lider Notre Dame relaciona-
se diretamente ao que Schein (2009) apresenta como o segundo nivel da cultura, constituido
pelas crengas e valores assumidos por um grupo. Segundo o autor, a consolidac¢ao das crencas
e dos valores com as suposicdes basicas torna-se fonte de identidade e missdo para o grupo.
Podemos perceber nas falas que ha uma identidade comum baseada na vivéncia do carisma e
na missao organizacional.

Os valores elencados como caracteristicas do lider Notre Dame denotam uma
suposicao basica compartilhada pelo grupo de que agindo a partir desse determinado conjunto
de valores junto aos colegas, aos alunos e as familias € possivel superar os desafios que se
apresentam no dia a dia da vida escolar. Schein (2009) afirma isso quando escreve que ¢ a
experiéncia do grupo em solucionar problemas que faz com que suas crencas e valores se
tornem suposigdes compartilhadas. Parece haver uma experiéncia comum entre o0s
participantes do grupo de que a vivéncia dos valores mencionados nas respostas representa
um caminho confidvel para se alcancar os resultados esperados pela organizacdo — terceiro
nivel da cultura apresentado por Schein (2009) — e, pelo contetido dos dados coletados, parece
ser exatamente isso que se espera de um lider Notre Dame.

As falas sobre as competéncias de lideranca identificadas no grupo focal dos

professores também ecoam a ideia da gestdo compartilhada apresentada por Liick (2009). A
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opcdo de compartilhar as responsabilidades da gestdo potencializa a capacidade de lideranca
dos integrantes da equipe e proporciona as condigdes necessarias para que a gestdo
compartilhada promova o sentimento de pertenca das pessoas a comunidade escolar e a
missdo organizacional. Essa ideia fica evidenciada nas falas seguintes: “Um grande
diferencial da escola é esse atendimento aos pais feito pelos professores conselheiros, a
confianga e a responsabilidade que a escola deposita nesse conselheiro [...] ”. Os professores
conselheiros sdao responsaveis pelo atendimento aos alunos e aos pais de cada turma. Este
servico ¢ de extrema importancia para o bom andamento da aprendizagem dos alunos e para o
estabelecimento de vinculo entre familia e escola. O Colégio confia aos professores este canal
importante de comunicagdo e contato personalizado com cada familia e essa realidade ¢
reconhecida pelos professores como uma experiéncia de gestao compartilhada. Nas palavras
de Liick (2014, p. 56), podemos dizer que essa ¢ uma experiéncia importantissima, pois, “O
poder mais efetivo ¢, sem duvida, o distribuido, que se caracteriza como poder efetivamente
construtor e de grande efeito multiplicador”.

Outro participante reforga esse aspecto:

“Concordo, eu fiquei impressionada com isso, quase ndo quis ser conselheira, eu
ndo sabia se eu ia saber. Eu vejo que a gente tem muita autonomia e o Colégio
deposita muita confianca nesses professores. Isso também é um incentivo de
formagdo para os professores, incentiva a ser um lider dentro da escola também.
Isso é um grande desafio [...] ”.

\

Percebemos nessas falas que os professores t€ém um sentimento de pertenca junto a
instituicao e demonstram sentirem-se parte de uma gestao que promove a lideranga coletiva a
medida em que as responsabilidades sao compartilhadas no exercicio individual de lideranca.
Essa percepcao dos professores indica que o lider Notre Dame precisa assumir a cultura da
organizac¢do, estar imbuido e promové-la de forma coerente por seu jeito de agir e de se
relacionar com as pessoas.

Ao serem perguntados sobre quais seriam os pontos que podem ser melhorados na
gestdo, os professores sinalizaram como sugestdo de melhoria ter mais espacos de troca para
que possam planejar juntos e problematizar as estratégias pedagogicas. A fala a seguir ilustra
esses aspectos: “Na gestdo de modo geral, um ponto a melhorar seria ter mais esse espago de
troca, pra conseguir esse protagonismo e liderangca com mais qualidade, pensando no
professor”. Outro excerto acrescenta: “Eu acho que muito mais do que o planejar que a gente
ja tem um pensamento em rede, é o problematizar o caminho. [...] Esse espaco de corre¢do

de rota e problematizagdo da rota. Esse seria um ponto a melhorar”.
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Junto aos aspectos que podem ser melhorados na gestdo, os professores elencaram
varios itens que reconhecem como importantes e que identificam como caracteristicas que
percebem fazer parte da gestdo do Colégio: escuta, transparéncia, abertura, proximidade,
construgdo coletiva, integracao, comunicagao e visao do professor como um ser humano.

Os excertos ilustram a experiéncia dos professores no dia a dia da vida escolar e a
forma como percebem a atuacao da gestdo: “Fiquei pensando que eu citaria a questdo dessa
lideranca muito transparente. Estou hd pouco tempo na escola, mas sinto essa transparéncia
que pra mim seria muito fundamental”. Outro participante também demonstra essa
percepcdo: “Eu estava pensando a mesma coisa. O lider precisa agregar, ele ndo pode
afastar, ele precisa estar perto de ti. Eu chego de manha e eu sento na mesma mesa da equipe
diretiva, sem distin¢do. O lider ta proximo”. Ao mesmo tempo em que os professores
identificam aspectos positivos na gestdo, também reconhecem que ha um movimento de
mudanga acontecendo: “Hoje eu acredito que sim, mas eu diria que ha alguns anos ndo era
assim. Quando a gente colocava certas coisas ndo era bem recebido [...] .

A ideia da proximidade do lider e da influéncia positiva que ele é capaz de gerar sao
vistas por Liick (2014, p. 54) como elementos que compdem o exercicio da lideranca
integradora, que ¢ composta por eventos que se relacionam entre si. “Nao sdo as pessoas, as
acdes e os elementos isolados que fazem a diferenca, e sim o conjunto deles todos, em
processos interatuantes que determinam o curso das realizagdes, dos eventos e dos
resultados”. Ao mesmo tempo, Liick (2014) acredita que o poder da lideranca estd na
capacidade de mobilizar as pessoas para que se identifiquem com o seu trabalho e,
percebendo a sua relevancia, aumentem o seu potencial a medida em que o realizam.
Refor¢ando a importancia das pessoas, assinalada por Liick (2014), Sapiro, Dalpozzo e
Barbosa (2008) ressaltam que “[...] a esséncia de qualquer organizagdo sao as pessoas € as
relagdes que se estabelecem entre elas”. Por isso € tdo importante que a lideranga seja capaz
de ir ao encontro e engajar as pessoas.

Chama-nos especial aten¢do o fato de que em varias falas, os participantes sinalizam
aspectos significativos de mudanca em relacdo a forma como acontecem os processos de
gestdo. A excerto a seguir sintetiza essa percep¢do ¢ indica que as escolhas da gestdo

provocam impactos junto aos colaboradores e alunos.

“Eu concordo com o que o pessoal falou, ndo vejo nada que precise ser
desenvolvido e sim continuado. Essa questdo de ouvir os professores, que trabalham
diretamente com o aluno, tem muito a dizer, muito a ajudar. Essa comunicagdo deve
continuar. A questdo humana também, que em outros tempos ndo viamos isso. Ver o
professor como um ser humano, uma pessoa que tem suas potencialidades e
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dificuldades. Eu acho que ver assim desta forma valoriza muito mais ele como
pessoa e isso vai perpassar pros alunos também |[...] .

Em uma das falas dos professores aparece em evidéncia o movimento de influéncia
descrito por Liick (2014) ao conceituar lideranga, ou seja, a experiéncia que os professores
fazem junto a equipe gestora ¢ transmitida aos alunos, as familias e aos demais membros da
comunidade escolar. Poderiamos dizer que o processo de influéncia ocasionado pelo exercicio
da lideranca pode ser comparado a um circulo virtuoso. A medida em que os integrantes da
comunidade escolar se sentem influenciados positivamente, se sentem acolhidos, apoiados e
motivados a desempenhar suas atribuicdes com um vivido sentimento de pertenca a
organizacdo, também eles irdo exercer essa influéncia positiva junto aos seus gestores, aos
colegas de trabalho, aos alunos e as familias. Este ¢ também o conceito de comunidade de
lideranca apresentado por Cabral e Seminotti (2009), a capacidade de estabelecer influéncias
reciprocas em um movimento continuo de influenciar pessoas lideradas e deixar-se influenciar
por elas.

A andlise documental também apresenta a categoria competéncia de lideranca e
sinaliza varios aspectos que aparecem nos dados obtidos por meio dos demais instrumentos de
pesquisa. O Projeto Pedagogico Pastoral da Rede Notre Dame de Educagao sinaliza que “[...]
a educacao Notre Dame prioriza a exceléncia educativa, tendo a bondade aliada a firmeza
como marca caracteristica de sua heranga educacional”. (PPP da RND, 2019, p. 26). O mesmo
documento enfatiza que ¢ um dever de justica gerir com bondade, firmeza e competéncia,
marcas caracteristicas da educacdo Notre Dame. Esses eclementos estdo diretamente
conectados ao exercicio da lideranca e indicam tragos identitarios do perfil das liderancas que
dinamizam a gestdo escolar nas instituicdes Notre Dame.

As perspectivas da educagdo Notre Dame e da autora Liick (2015) encontram como
principal ponto de convergéncia o compartilhamento da responsabilidade da gestdo com os
colaboradores. Segundo Liick (2015, p. 76), “O processo educacional sé se transforma e se
torna mais competente na medida em que seus participantes tenham consciéncia de que sao
corresponsaveis pelo seu desenvolvimento e seus resultados”. Trata-se de perceber a gestdao
escolar como um movimento importante no dia a dia da escola que é constantemente
enriquecida pelas contribui¢des pessoais daqueles que dela fazem parte.

A gestdo escolar Notre Dame parte de principios e valores muito caros a instituigao,
que diferenciam a proposta educacional de forma singular. O primeiro principio trata da
Bondade e do amor providente de Deus como o coracdo da educacdo; o segundo principio

evidencia a dignidade da pessoa humana como imagem de Deus; o terceiro principio aponta
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para o Educador Notre Dame como testemunha do Mestre; e o quarto principio reforca a
Educacao Integral e de Exceléncia para a transformagdo (PPP da RND, 2019, p. 15-19). Sob
esses principios se assentam as bases da gestdo e da lideranga Notre Dame que devem estar
articulas e se estabelecer de forma alinhada para que a atuacao dos gestores possa acontecer
com competéncia junto aos processos pedagdgicos e administrativos da institui¢ao.

Em suma, a gestdo e a lideranga Notre Dame estdo a servi¢o da promoc¢ao das pessoas
a fim de que juntas possam atingir a finalidade do trabalho escolar que tem como foco a
“aprendizagem e formacdo dos alunos” (LUCK, 2009, p. 94). Esse processo acontece
diariamente e envolve todos os colaboradores que exercem sua lideranga junto as pessoas com

as quais estdo em contato.

A Figura 1 apresenta uma sintese das principais competéncias de lideranga Notre

Dame.
Figura 1 — Competéncias de lideranga Notre Dame
Comprometimento
Bondade T\) Transparéncia
-)F.: § a J
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Agregar O @ , Firmeza
("'-..__‘ . '--""" J
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Ser exemplo J e Notre Dame T O Simplicidade

Envolvimento
Fonte: Elaborado pela autora

A seguir apresentaremos os dados relativos a categoria valores da cultura.
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4.2.2 Valores da Cultura

Os dados dos grupos focais e das questdes abertas do questiondrio trouxeram muitos
elementos relacionados aos valores da cultura. O contetido do material coletado revela de
forma bastante visivel que os valores da cultura representam um aspecto de grande
importancia para os colaboradores do Colégio Santa Teresinha. Duas questdes em relacdo as
percepgdes sobre as mudancas na gestdo do Colégio foram respondidas pelos participantes
dos dois grupos focais e apresentam como referéncia aspectos de valores da cultura.

A primeira questdo dos grupos de foco — Se vocés tivessem que descrever o Colégio
Santa Teresinha em poucas palavras, quais seriam? — apresentou os resultados que estdo no

quadro 19:

Quadro 19 — Descricao do Colégio em poucas palavras — Equipe Gestora e Professores

Equipe Gestora Respostas Professores Respostas
Acolhida 5 Acolhida/Cuidado 7
Minha segunda casa/Familia 5 Comunhdo/Afeto/ Pertencimento/Amor imenso 6
Partilha/comunhio/Pertencimento 4 Crescimento/aprendizado/Compromisso 3
Paciéncia/Bondade/Simplicidade 3 Transparéncia/Confianca/Seriedade 3
Fé/Gratiddo 3 Respeito 2
Educagio 1

Fonte: Elaborado pela autora

As respostas de ambos os grupos em relagdo a descrigdo do Colégio traduzem, sem
sombra de duvida, a importancia dos valores da cultura para as pessoas que fazem parte desta
organizagdo. A acolhida recebe destaque especial, por ser o valor mais mencionado pelos
participantes. Esses valores formam a cultura organizacional que, segundo Libaneo (2018, p.
223), “[...] sintetiza os sentidos que as pessoas ddo as coisas e situagdes, gerando um modo
caracteristico de pensar, de perceber coisas ¢ de agir”. Vistos desta forma, esses valores que
apareceram na descricdo do Colégio regem o comportamento das pessoas que compdem a
comunidade escolar ¢ determinam suas escolhas e decisdes em diversas situagoes.

A segunda questdo dos grupos de foco — Se vocés fossem escrever um cracha com os
valores Notre Dame, o que vocés escreveriam nele? — apresentou como resultados as palavras

que estao no quadro 20:

Quadro 20 — Cracha com os valores Notre Dame — Equipe Gestora e Professores

Equipe Gestora Respostas Professores Respostas

Bondade 3 Amor/Carinho/Cuidado 6

Comprometimento/foco 3 Comprometimento/Aprendizado/Engajamento 5
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Dignidade da pessoa 1 Sou Notre Dame/Esta Rede me representa 2
Empatia 1 Confianga/parceria 2
Respeito 1 Alegria/Feliz por estar aqui 2
Entrega 1 Firmeza/Competéncia 2

Fonte: Elaborado pela autora

Os valores presentes no quadro 20, a0 mesmo tempo em que representam aspectos
relevantes da cultura do Colégio, apontam para uma identificagdo pessoal com esses valores.
Schein (2009) apresenta as crengas e os valores assumidos pelo grupo como o segundo nivel
da cultura organizacional. Segundo o autor, as crencas e valores passam a existir de forma
compartilhada a partir do momento em que o grupo vivencia uma nova tarefa ou situacdo
dificil e tem a percepcao de que obteve sucesso agindo de uma determinada maneira.

Ao ser perguntada sobre as mudancas percebidas na gestdo escolar, a equipe gestora
elencou diversos valores da cultura como aspectos que passaram por transformagdes na
historia do Colégio. A equipe percebe que a escola tem demonstrado crescimento na acolhida
as pessoas: cuidado para todo mundo ficar bem, valorizagdo das pessoas sem distingao,
dignidade humana, igualdade, receptividade, escuta, comunica¢ao, espiritualidade, valores e
identidade Notre Dame.

O excerto a seguir ilustra um dos aspectos apresentados: “Um ponto muito importante
que eu observo nesta gestdo é a espiritualidade, que anteriormente nos ndo tinhamos, a
espiritualidade e religiosidade na escola”. Outra fala traduz a vivéncia da espiritualidade e da
identidade Notre Dame enquanto valores que sdo experimentados no dia a dia da missdo

educacional da instituicao:

“Enquanto aluna, eu ndo via tanto essa questdo da identidade, da religiosidade.
[-..] Nao tinha essa aura que a gente tem hoje, essa cultura, que a gente estd
imbuido [...]. Os valores estdo pelos corredores, nas nossas atitudes, na maneira de
se relacionar, de ndo fazer distingdo entre as pessoas, que todo mundo faz parte,
este sentimento de pertenca, de igualdade. A gente vive esses valores. Ndo é
marketing, é a nossa realidade. Eu hoje sinto na pele essa missdo Notre Dame. [...]
Tenho muito orgulho da minha filha poder viver isso também: construir a
identidade dela, a formag¢do de valores dela também aqui”.

Percebemos como um ponto forte a vivéncia dos valores como uma identidade
compartilhada entre os colaboradores. Embora nem sempre tenha sido desta forma, as falas
remetem a uma perceptivel mudanga: “Eu faco parte da equipe pedagogica faz pouco tempo,
mas eu fui aluna, e eu sinto hoje como tem essa grande diferenca, que ndo se tem essa
distingdo de alunos. A nossa grande preocupagdo é ensinar o bem pra ele, independente de

quem é, de que familia, de que sobrenome”. Outra fala faz referéncia a comentarios de pais de

alunos: “No meu setor, que é o setor financeiro, eu ja ouvi de alguns pais, porque como eu
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estou ha bastante tempo no colégio, muitas pessoas me conhecem, e eles ja relataram assim:
‘agora da pra voltar pro Santa’. E isso estd la fora, as pessoas comentam”. Essa fala indica
que a percep¢ao de mudanca em termos de valores da cultura ndo ¢ sentida somente pelos
colaboradores, mas também pelas familias e pela comunidade local.

A transparéncia ¢ indicada como um valor que possibilita o sentido de pertenca a
instituicdo, pois aproxima e integra as pessoas: “‘Como equipe, nos temos muita
transparéncia, um conversa com o outro, mesmo que ndo seja algo legal, a gente se fala, se
entende. [...] Essa transparéncia faz a gente se sentir parte”.

O diferencial para a mudanga n6s encontramos nas falas que fazem referéncia as
pessoas da instituicdo: “A gente sabe que hoje esse acolhimento, essa maneira de ser o Santa
¢é pelas pessoas. O grupo que esta ali, desde a gestdo, incluindo a diretora e a vice, até os
professores, todos estdo acolhendo e fazendo o seu melhor [...]”. Outra fala ainda reforga:
“Eu so queria dizer que a permanéncia dos professores ou colaboradores se deve,
principalmente, ao apoio e ao cuidado que as pessoas recebem na escola, a empatia que
existe entre as pessoas e a valorizagdo das pessoas”.

A percepcao de mudanga positiva na cultura organizacional se repete em muitas falas.
Hé uma visdo compartilhada pela equipe gestora de que em um determinado momento da
historia do Colégio os valores da cultura ndo eram alinhados com a identidade e a missao
organizacional Notre Dame e que, com o passar do tempo, iniciou-se um processo de
alinhamento e de mudangas visiveis. Esse movimento de transformagao positivo ¢ percebido
ndo somente por colaboradores, alunos e suas familias, mas também por pessoas da
comunidade local.

A equipe de professores sinalizou de forma unanime que as mudangas percebidas na
gestdo escolar sdo da ordem dos valores da cultura. Dentre os aspectos mencionados pelos
professores estdo: sentimento de pertencimento a Rede Notre Dame, escuta, abertura para
opinar, unidade, harmonia, sintonia, transparéncia na gestdo, comunicacdo e receptividade.
Algumas falas fazem referéncia ao trabalho da gestdo de pessoas e sinalizam um avango no
alinhamento dos processos € na comunicagdo interna: “Essa é uma caminhada que eu
consegui perceber, as coisas entraram mais em sintonia e todo mundo ficou mais proximo,
independente dos setores, as coisas foram se alinhando e se agrupando mais”. Também a
participagdo de todos os colaboradores ¢ percebida como essencial: “Conseguiram entender
que a escola ndo é a dire¢do, é todo grupo de funcionarios. Todos trabalham em prol das

mesmas coisas. Quando eu comecei, ha onze anos, essa visdo ndo estava bem clara”.



70

A transparéncia na gestdo da escola ¢ notadamente valorizada nas falas dos
professores: “Hoje as coisas estdo mais claras, transparentes. Existe a questdo da hierarquia
e dos papéis bem definidos, mas todo mundo é ouvido. [...] Essa questdo dos recados, como
esta o funcionamento da escola, as matriculas, o financeiro. Antes ndo tinha essa situag¢do”.
Outra fala reforca a mesma ideia, enfatizando que a transparéncia ¢ caracteristica da gestdo:
“Apesar de pouco tempo, posso falar que é uma gestdo transparente e clara, ndo tem meias
palavras. A questdo do respeito e do compromisso fica mais em evidéncia. A gente sabe quem
¢é a diregdo, a gente tem acesso a todos, isso é o que eu mais admiro”.

Uma das falas traz um elemento importante para podermos entender que ha um novo
paradigma na origem das mudangas relacionadas aos valores da cultura: “Sim e tem a ver com
o0 colégio nos ouvir e proporcionar que a gente possa participar e ajudar nas decisoes. Isso
mudou muito. O aluno era visto como cliente, tempos atras”. O aluno visto como cliente ¢ um
principio que vai de encontro com a Proposta Pedagogica da Rede Notre Dame. O paradigma
do aluno cliente esteve presente na trajetéria do Colégio na década de 1990, quando a
instituicdo pautava seu planejamento pelos indicadores e pela filosofia da qualidade total.
Outras falas que fazem referéncia as mudangas na gestdo trazem como pano de fundo esse

periodo em que o aluno era visto e tratado como cliente.

“Uma outra questdo que acabou levando a uma credibilidade da escola foi a
questdo do olhar humano pro aluno, ndo é so conteudo, mas sim tem toda uma
estrutura a partir dos valores. A partir do momento que a escola deixou claro seus
valores, isso comegou a reverberar. [...] A gente consegue fazer uma parceria com
0s pais e eles conseguem também dar esse respaldo pra nos, trabalhamos juntos.
Essa questdo humana é uma chave de sucesso pra escola”.

Assim como observamos uma visdao compartilhada de percepcao de mudancga nas falas
das gestoras, também as falas dos professores aparecem fortemente marcadas por esse
aspecto. Algo que nos chama especial atencdo ¢ a referéncia de que “/...] O aluno era visto
como cliente, tempos atras”. Nessa expressdo reside um dos aspectos centrais da mudanga
percebida nos valores da cultura. Se ha algum tempo o aluno era visto como cliente, também a
relagdo interna com os colaboradores estava marcada pela necessidade da satisfacdo das
necessidades dos alunos e das familias. Hoje, o aluno ¢ visto como aluno, respeitado como
pessoa e, conforme essa identidade, ¢ escutado, acolhido, orientado e ajudado naquilo que tém
dificuldade. Trata-se de uma outra logica nas relacdes interpessoais € de outro conjunto de
suposicoes basicas que da origem a outros valores e crengas, ou seja, outra cultura.

Libaneo (2018, p. 94) projeta luzes sobre esse aspecto quando afirma que “[...] a partir

da interacdo entre diretores, coordenadores pedagogicos, professores, funciondrios e alunos, a
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escola vai adquirindo, na vivéncia do dia a dia, tragos culturais proprios, vai formando
crengas, valores, significados, modos de agir, praticas”. E na interagdo a partir de suposi¢des
basicas compartilhadas (SCHEIN, 2009) que os valores da cultura sdo expressos € se
fortalecem a medida que sdo reforcados pela vivéncia do grupo. No sentido de que sdo as
vivéncias e as experiéncias compartilhadas entre os membros de um grupo que formam e
fortalecem os valores da cultura de uma organizagdo, Libaneo (2018) e Schein (2009) validam
teoricamente os elementos coletados junto aos participantes desta pesquisa.

Duas perguntas abertas do questionario aplicado aos ex-alunos formados e aos ex-
alunos transferidos apresentaram elementos que se encaixam na categoria valores da cultura.
A seguir, o quadro 21 apresenta o resumo geral das repostas da questdo numero 4 do

questionario dos ex-alunos formados:

Quadro 21 — Motivos da escolha pelo Santa — Ex-alunos formados

Motivos Respostas Total de respondentes
Ensino de qualidade e valores cristdos 93
Tradi¢ao Familiar 80
Acolhida e bom atendimento 73
Professores qualificados 72 173
Proximidade da casa 19
Indicacdo de amigos 15
O curso do magistério 13
Custo baixo da mensalidade 3

Fonte: Elaborado pela autora

Os motivos que mais impactam os ex-alunos formados na escolha da escola sdo da
categoria dos valores da cultura. Os trés primeiros itens apresentam o maior nimero de
respostas: valores cristaos, tradicdo familiar, acolhida e bom atendimento. Esses motivos
apontam para a influéncia que os valores da cultura exercem sobre o funcionamento da
organizagdo e da comunidade escolar. Percebemos que os valores da cultura escolar, aliados a
qualidade de ensino, sdo fatores importantes na captagdo de novos alunos, visto que o0s
motivos que determinam a escolha da escola sdao os valores mencionados.

Nesse sentido, a autora Liick (2014, p.31) sinaliza a necessidade de uma cultura
escolar que ofereca todas as condi¢des necessarias para que o ensino de qualidade, orientado
para que todos os alunos aprendam o maximo possivel, aconteca: “[...] didlogo, confianga,
respeito, ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhor sempre), espirito e trabalho em
equipe, proatividade, gosto pela aprendizagem, equidade, entusiasmo, expectativas elevadas,
autenticidade, amor pelo trabalho, empatia, dentre outros aspectos [...]”. E por meio de uma

cultura consistente em valores que o ensino de qualidade pode ser alcancado.
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Ainda em relagdo aos motivos da escolha pelo Santa, observamos que a qualificacio
dos professores ¢ importante, mas ndo ¢ determinante na escolha do Colégio. Da mesma
forma, a questdo financeira aparece como um fator de menor importancia nesta escolha.

Os ex-alunos formados que participaram da pesquisa expressaram sua opinido a partir
dos itens que eram de livre escolha e, na opcdo outro, acrescentaram poucas informagdes
diferentes, por isso ndo temos nenhum excerto para ilustrar os resultados obtidos.

Quando perguntados sobre os motivos da transferéncia do Santa para outra escola, os

ex-alunos transferidos apresentaram os motivos descritos no quadro 22:

Quadro 22 — Motivos da transferéncia do Santa para outra escola — Ex-alunos transferidos

Principais motivos Respostas Total de respondentes
Custo alto da mensalidade/problemas financeiros da familia 43
Problemas de relacionamento com dire¢o, alunos e
professores /falta de acolhida e valores/ bullying/ 42
Indisciplina
Procura por curso técnico/magistério 35 126
Descontentamento com a qualidade de ensino 17
Mudanga de cidade 13
Reprovacdo 10
Amigos em outra escola 5

Fonte: Elaborado pela autora

Depois da questdo financeira como primeiro motivo da transferéncia para outra escola,
em segundo lugar aparecem os motivos da ordem dos valores da cultura: problemas de
relacionamento com direcao, alunos e professores, falta de acolhida e valores, indisciplina e
bullying. Uma das respostas relata a atuagao da escola diante de uma situagao de indisciplina

com os alunos e a falta de imparcialidade na maneira como foi resolvido o problema:

“Descontentamento com a diregdo do colégio em ndo tomar uma atitude compativel
com uma situagdo de agressdo apos fatos ocorridos dentro do colégio. E a dire¢do
ndo tomou posi¢do. Pois os envolvidos eram filhos de pessoas com influéncias na
sociedade. Isso era um fato recorrente dentro da instituicdo. Quem tinha dinheiro
podia tudo. Ja os outros tinham que seguir outra linha. Uma distingdo muito
grande, mesmo com alunos que tinham um grande historico no colégio”.

Esse descontentamento com o pedido de transferéncia para outra escola ¢ resultado de
uma fraqueza interna da instituigdo. A perda de alunos por motivos como o relatado
anteriormente retrata desarticulacdo da escola e falta de coeréncia entre a sua proposta
educacional e a sua pratica cotidiana. Ainda nesse sentido, outra fala ilustra a perda de

credibilidade das familias e dos alunos diante dos encaminhamentos dados aos casos de

indisciplina: “Principalmente falta de cobran¢a da escola. Tudo muito sem disciplina. Eu,
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como aluna, sentia falta de disciplina. Uma postura mais séria do colégio”. A falta de atitude
diante dos casos de indisciplina ¢ vista como falta de seriedade do Colégio. Essa percepgao
quebrou a confianca dos alunos e das familias e fragilizou a credibilidade da escola enquanto
institui¢ado comprometida com a formagao integral, com os valores e a qualidade de ensino.

O quadro 23 apresenta os motivos que os ex-alunos formados indicaram para

permanecer no Colégio até a conclusao dos estudos.

Quadro 23 — Conclusao dos estudos no Santa — Ex-alunos formados

Principais motivos Respostas Total de respondentes
Qualidade de ensino 101
Valores/acolhida/relacionamento 71
Professores/colaboradores qualificados 49 173
Amigos 37
Estrutura da escola 15

Fonte: Elaborado pela autora

O principal motivo da permanéncia dos ex-alunos no Colégio até a conclusdo dos
estudos ¢ definido como a qualidade de ensino proporcionada pela escola. O segundo motivo
mais indicado esta relacionado aos valores da cultura. Muitos sdo os relatos de como os ex-
alunos formados se sentiam bem na escola e de que o Colégio era uma segunda casa para eles.

Algumas falas representam a intensidade do vinculo estabelecido entre alunos e escola:

“O colégio era a minha segunda casa, era muito acolhedor [...] ”.

“O Santa foi uma verdadeira casa para mim. Colegas, professores, coordenagdo,
equipe diretiva, todos formavam uma verdadeira familia”.

“O Santa sempre foi uma escola de acolhimento, uma familia e ndo uma empresa”.
“O sentimento de estar em casa”.

“Os valores cristdos e a forma como éramos tratados com carinho de familia”.

“Por ser um colégio que valoriza o ser e ndo o ter. Trata cada um de forma
cordial”.

“Por ser uma escola de qualidade, onde o valor aquisitivo das familias ndo vem em
primeiro lugar e sim o ser humano. As familias ndo sdo tratadas como clientes e sdo
sim acolhidas e respeitadas em suas individualidades e realidades”.

“Quando estudei no Santa sempre me senti em casa, como se fosse meu segundo

2

lar”.

A experiéncia de perceber a escola como a continuidade da propria familia é, sem
davida, um fator importante na permanéncia dos alunos no Santa. Esses elementos dos
valores da cultura elencados pelos ex-alunos formados conversam com os valores Notre
Dame descritos em um dos documentos da escola: “Alegre simplicidade; Bondade e firmeza;
Competéncia profissional como dever de justi¢a; Hospitalidade como acolhida do outro e

atencao aos detalhes; Respeito a dignidade da pessoa como filha de Deus” (Manual do
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Colaborador, 2021, p. 4). Este mesmo documento, que sintetiza o jeito de educar dos
profissionais Notre Dame, apresenta a educagdo com propdsito, a atengdo, o acolhimento e o
zelo como norteadores dos colaboradores leigos Notre Dame. Damos destaque ao
acolhimento, que ¢ apresentado como: “Ser acolhedor com todos que solicitarem auxilio,
sendo gentil e prestando o melhor atendimento possivel”. Percebemos que hd uma conexao
entre a teoria do documento Manual do Colaborador com a percep¢do dos ex-alunos em
relagdo a escola e as pessoas que dela fazem parte.

Ao tratar sobre os pilares da sustentabilidade, os autores Sapiro, Dalpozzo ¢ Barbosa
(2008) apresentam a capacidade de estabelecer vinculos como o primeiro pilar da sustentagdo
organizacional. As respostas dos participantes da pesquisa evidenciam que o estabelecimento
de vinculos com as pessoas ¢ valorizado e de grande importancia para a organizagao € para
todos os que dela fazem parte.

O quadro 24 apresenta os motivos que os ex-alunos transferidos indicaram para a saida

do Colégio e a conclusdo dos estudos em outra escola.

Quadro 24 — Conclusao dos estudos em outra escola — Ex-alunos transferidos

Principais motivos Respostas Total de respondentes

Problemas de relacionamento com dire¢do, alunos e 34

professores/falta de acolhida e valores/indisciplina/bullying

Problemas financeiros da familia 28

Procura por curso técnico/magistério 26 126
Descontentamento com a qualidade de ensino 14

Mudanga de cidade 12

Reprovacdo 10

Fonte: Elaborado pela autora

Com relacao aos motivos de saida da escola, observamos que a categoria valores da
cultura tem peso importante, sendo o maior motivo da transferéncia dos alunos. Os problemas
financeiros da familia aparecem como o segundo motivo para a transferéncia dos alunos para
outra escola. Ao analisar os dados relacionados aos valores da cultura, observamos que o
descontentamento por parte dos alunos envolvia diversos grupos de colaboradores, incluindo

direcdo da escola, coordenagdes e professores.

“A escola nunca acolheu, sempre foi toxica em varios sentidos. [...] So filhos de
gente rica e com sobrenome tinham vez nessa escola. Tenho traumas”.

“[...] na época a dire¢do era de dificil acesso. A coordenadora do curso era
arrogante, falsa, ndo dava atengdo, ndo escutava as propostas e muito mais [...] .
“Descontentamento com a dire¢do do Colégio, que ndo soube tomar uma posi¢do
como institui¢do de ensino frente aos fatos ocorridos dentro do Colégio e levou e
consideragdo apenas as condi¢ées financeiras dos envolvidos, pessoas influentes na
sociedade, ato este que se repetia seguidamente por aquela dire¢do”.
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“Era nitida a distingdo entre os alunos por classe social. Quem possuia mais
condi¢bes financeiras ganhava destaque e os grupos eram compostos por
semelhantes”.

“[...] recebi muitas ofensas, agressoes verbais de varios colegas. Coisas surreais.
Ndo era somente comigo. Existiam outras pessoas que eram agredidas da mesma
forma”.

“Alguns valores se perderam no Santa, na minha época”.

“Falta de ética da vice-diretora da época [...] num episédio bem traumatico onde
poderia ter agido com mais solidariedade”.

“[...] tomei um tapa da professora [...]. Tinha os queridos dela e eu cheguei a
apanhar dela”.

“[...] sai foi por bullying. A escola nunca fez nada a respeito. Precisei de muita
terapia”.

Os excertos indicam que havia uma problematica importante na maneira como as
questdes ligadas ao relacionamento interpessoal eram resolvidas pelos professores e pela
equipe gestora. O descontentamento se repete em vdrias falas e indica que as situagdes eram
recorrentes com outros alunos.

Assim como ficou evidenciado que o estabelecimento de um vinculo forte foi decisivo
na permanéncia dos alunos na escola, aqui se observa que a fragilidade ou o rompimento do
vinculo gera o distanciamento das pessoas em relacdo a organizacdo, porque “Os vinculos,
por sua vez, vao tecendo a teia psicologica que acolhe, conforta e da seguranca” (SAPIRO;
DALPOZZO; BARBOSA, 2008, p. 11). Em outras palavras, o vinculo faz com que as
pessoas se sintam parte da organizacdo e estabelegam uma relagdo de pertencimento.

O Projeto Pedagogico Pastoral da Rede Notre Dame ratifica o didlogo, a escuta, o
servico, o cuidado amoroso ¢ a alegre simplicidade como virtudes Marianas que caracterizam
os processos da gestao Notre Dame (PPP da RND, 2019). Essas virtudes caracteristicas da
Rede deixam claro o propdsito da educagdo Notre Dame e denotam o papel importante dos
colaboradores na preservagdo dos valores da cultura junto as pessoas que fazem parte da
comunidade educativa e atuam direta ou indiretamente na formacao dos alunos.

Ao tratar sobre a comunidade educativa em pastoral, o PPP descreve que os
relacionamentos interpessoais sdo “[...] pautados pela bondade e espirito de familia,
considerando a acolhida, o cuidado, o respeito e a alegre simplicidade como marcas
caracteristicas da tradigao Notre Dame” (PPP da RND, 2019, p. 21).

Em seus documentos e em sua pratica cotidiana, a escola privilegia o trabalho em
conjunto com as familias para atingir seu proposito educativo. “Para nds, a alianga entre a
familia e a escola ¢ essencial para a consecu¢do da Educacao Notre Dame, que tem em seu
horizonte e fundamento o trabalho com os valores” (PPP da RND, 2019, p. 24). A

intencionalidade pedagogica de todas as atividades escolares, dentro e fora da sala de aula,

traz como marca caracteristica a promog¢ao dos valores e da educagdo integral dos alunos,
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levando em consideragdo as dimensdes intelectual, socioemocional e espiritual. A educagao
Notre Dame acredita nessa proposta e entende que esse desenvolvimento s6 € possivel se
familia e escola trabalharem colaborativamente.

A diversidade de dados mostra as percep¢des da comunidade escolar em relagdo aos
valores da cultura e nos possibilita compreender a trajetéria da escola a partir dos elementos
que aparecem nos diferentes instrumentos de pesquisa.

A Figura 2 apresenta uma sintese dos principais valores que fazem parte da cultura

Notre Dame.
Figura 2 — Valores da Cultura Notre Dame
Dignidade da pessoa
Bondade Bscuta
Firmeza ;
Pertencimento
Acolhida Cuidado
Valores da
Cultura
Notre Dame 2
Espiritualidade fomumisagae
Transparéncia
Respeito
Didlogo Empatia

Valorizacao da pessoa
Fonte: Elaborado pela autora

O proximo item apresentara os dados coletados que se relacionam a categoria gestao

de pessoas.
4.2.3 Gestao de Pessoas

Os elementos relacionados a categoria gestdo de pessoas aparecem nos dados
coletados com os participantes dos dois grupos de foco e também na pesquisa documental. E

possivel identificar que os dois grupos reconhecem mudangas e avangos positivos nos
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processos da gestdo de pessoas. Ao mesmo tempo, identificamos aspectos que indicam
necessidade de desenvolvimento para que os processos ocorram com maior alinhamento e
consisténcia.

A equipe gestora elencou mais elementos relacionados a gestdo de pessoas quando
comparamos as respostas do grupo dos professores. Como aconteceu com os dados das
categorias anteriores, nesta categoria também observamos que as falas revelam um
movimento crescente de mudanga nos processos relacionados a gestdo da escola: alinhamento
dos processos, maior integracdo entre os colaboradores de diferentes setores da escola,
atencdo e cuidado pelas pessoas, engajamento e comunicagdo eficaz que gera sentido de
pertenga ao grupo e a institui¢ao.

Uma das falas relata que o trabalho dos setores da escola era feito de modo muito

isolado:

“Teve um periodo que a gente trabalhava na coordenagdo e era um trabalho muito
isolado. Ndo existia uma comunicagdo, ndo existia elo com dire¢cdo ou com os
outros setores. Aos poucos esse alinhamento foi crescendo, houve essa preocupagdo
em aproximar os setores, a comunicag¢do entre eles. Claro que a gente ainda estd
em processo de aperfeicoamento, mas a gente nota que teve uma melhora muito
grande”.

A percep¢ao de que antes o trabalho era desenvolvido isoladamente e agora ha
esforcos para unificar e integrar os processos realizados pelos diferentes setores da escola
revela que houve um movimento de melhoria promovido pela gestdo escolar. Ao mesmo
tempo, ha a consciéncia de que ainda tem muito a ser feito no sentido de alinhamento dos
processos.

Outro aspecto que fica evidente ¢ o cuidado com as pessoas como uma caracteristica
muito marcante percebida pelos participantes da pesquisa. Os excertos selecionados reforcam

a valorizag¢do da dimensdo humana como resultado do trabalho da gestao de pessoas.

“O cuidado para todo mundo ficar bem. Esse cuidado parece que ndo tinha tanto
ha alguns anos. O cuidado das pessoas e do ambiente de trabalho também”.

“E também esse lado da pessoa. Estou ha 9 anos no Santa e percebo como a gente
conseguiu crescer. A valorizagdo de cada um dentro do seu setor de trabalho,
dentro da sua area. E vendo o aluno, a escola, os pais como um todo, fazendo parte
de uma familia. [...] .

“Realmente a gente observa, eu que estou ha tantos anos aqui, as mudangas, a
sincronia entre todos os servigos e setores, a unidade entre todos os colaboradores.
[-]"

“[...] na gestdo de pessoas teve uma significativa mudanca e nessa questdo desse
movimento de tentar alinhar os processos. E nesse alinhamento, sem fazer distingdo
de turma, de aluno, de professor”.
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Percebemos nas falas que ha um engajamento crescente dos colaboradores na vida da
organizac¢do, tanto nas tarefas que sdo desempenhadas quanto no convivio com os colegas de
trabalho e com a comunidade escolar. Dutra (2019) refor¢a o envolvimento ativo das pessoas
como uma condigdo necessaria para que possam contribuir para o desenvolvimento da
organiza¢do. Esse movimento se faz necessario diante da complexidade atual e, a0 mesmo
tempo, garante que tanto o colaborador quanto a organizagdo estabelecam uma relagdo de
crescimento mutuo.

O engajamento ¢ fortemente motivado pela coeréncia com que a lideranga vive as
regras essenciais da organizagdo, que “se sustentam em crengas e valores, especialmente
demonstrados nas a¢des dos lideres e que se tornam referéncia para os liderados” (SAPIRO;
DALPOZZO; BARBOSA, 2008, p. 13). Esse aspecto parece ser um fator que atrai as pessoas
e as ajuda a crescer na institui¢ao.

Os processos que compdem a gestdo de pessoas aparecem nos dados coletados como
instrumentos muito importantes para o alinhamento das pessoas da equipe e para o
acompanhamento dos colaboradores. Trazemos algumas falas que ilustram essa percepgao em
relacdo a importancia da avaliagdo de desempenho, da ética e do profissionalismo nas

relacdes de trabalho:

“Eu vejo que o maior desafio é continuar esse movimento de alinhamento da escola,
dos setores, da questdo dos professores, a gente tentar fazer todo mundo unir as
for¢as pro mesmo caminho. Nisso eu vejo que tem a questdo da gestdo de pessoas,
porque a gente sabe que tem profissionais que a gente precisa reorganizar pra
poder alinhar, porque ndo adianta dois ou trés puxar pra um lado e um pra outro. A
gente ja vem fazendo isso, sente esse alinhamento na escola, mas ainda precisamos
melhorar bastante”.

Nessa fala fica evidente que esta em andamento um processo de alinhamento de toda a

equipe no sentido de trabalhar com o mesmo proposito. No entanto, hd também a consciéncia

de que ndo ¢ sem esfor¢o que a unidade de agdo sera alcangada.

“Eu penso e acredito que muitos de nos ainda precisamos querer melhorar, aceitar
0 que é proposto e procurar trabalhar mais coeso. [...] So que tem pessoas que sdo
muito resistentes e que ndo adianta a gente conversar e aconselhar, porque ndo
aceitam. Muitas vezes é o perfil da pessoa, mas muitas vezes é ndo querer se aliar
ao grupo. E nesse contexto deixa de crescer a pessoa, o grupo, a instituigdo. Ha
perfis que a resisténcia bloqueia o processo”.

Essa fala tem a ver com a afirmag¢do de Dutra (2014) ao sinalizar que quando nao
acontece o desligamento de colaboradores por mau comportamento em virtude de que ha uma

boa performance no trabalho, embora haja um ganho a curto prazo, no longo prazo a
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organizac¢do fica comprometida, porque o colaborador ndo agrega junto a equipe. A questao
comportamental ¢ bastante séria nesse sentido e merece atengdo por parte da organizagdo,
visto que quando nao ha um alinhamento do colaborador com a identidade institucional, o
desenvolvimento de ambos ¢ prejudicado.

A clareza e o compartilhamento das expectativas tanto da organizagcdo quanto do
colaborador favorecem o estabelecimento de um vinculo marcado pela confianca e
pertencimento. E possivel perceber nas falas dos participantes que ha uma preocupacgio em
desenvolver os processos da gestao de pessoas a fim de que os colaboradores e a organizagao
estabelecam vinculos caracterizados pela ética e pelo profissionalismo. Uma das falas enfatiza
esses aspectos: “Agora tu estas ali por estar correspondendo a uma avaliagdo de
desempenho pelo que tu foste contratado, independentemente de ser filho, tio, primo,
sobrinho ou neto de alguém. Antes tinha muito essa cultura na institui¢do [...] ”.

Percebemos que ainda ha na instituicdo situagdes com colaboradores que precisam de
um acompanhamento mais atento por parte da gestdo de pessoas. Para que isso aconteca ¢
fundamental uma avaliacdo de desempenho de qualidade para que o colaborador possa ser
ajudado, se sinta bem e disposto a crescer a fim de que possa contribuir com a instituicao
(BERGAMINI, 2019). Além disso, o processo seletivo pode ser melhorado a partir de
critérios mais detalhados a fim de que “[...] as contrata¢des tragam pessoas ja alinhadas com
os valores e padrdes comportamentais da organizacao” (DUTRA, 2014, p. 56). Por isso, o
acompanhamento das pessoas que trabalham na institui¢ao ¢ necessario e indispensavel, visto
que do desempenho individual depende a realizacdo da missao organizacional e, se o
colaborador estiver desalinhado com o proposito maior do grupo com o qual trabalha, podera
dificultar o desempenho de outras pessoas.

Nesse sentido, olhando para a instituicdo de forma ampla, ¢ imprescindivel que a
escola se torne uma verdadeira organizacdo de aprendizagem, pois, “Tendo como base a
aprendizagem, as organizagdes desenvolvem uma postura mais flexivel, onde o erro ¢ visto
como uma experiéncia positiva e como oportunidade na construgdo do conhecimento”
(BITENCOURT, 2010, p. 18). Assim, os instrumentos da gestdo de pessoas servem como
recursos para que a organizacao desenvolva seu proprio potencial e se torne uma organizagao
de aprendizagem.

Todo o desenvolvimento promovido pela gestdo de pessoas traz crescimento para os
colaboradores e tem como consequéncia o enriquecimento das relagdes com a escola e com a
comunidade escolar. A comunicacdo e o cuidado com as pessoas aparecem como elementos

importantes neste processo: “Acho que a comunica¢do nesse sentido evoluiu muito. E o
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contato que os professores tém com as familias é um outro elo que se fortalece. Me sinto
vista, me sinto ouvida, cuidada, e com isso eu aprendo a fazer o mesmo com as pessoas que

trabalham comigo”. Outro excerto reforga esses aspectos da comunicagdo e do cuidado:

“Eu concordo com tudo que as colegas disseram e vejo que ¢ um grande desafio
manter o cuidado que a gente vem tendo com cada uma das pessoas, tanto com os
alunos, com os pais e, principalmente, com a comunidade escolar, envolvendo os
colaboradores. Se o colaborador esta bem cuidado e bem assessorado, ele também
vai cuidar dos seus alunos e zelar para que tudo continue bem”.

As falas revelam que ha um investimento nos processos da gestio de pessoas no
sentido de garantir que os colaboradores sejam devidamente acolhidos na organizagdo e
possam desempenhar o seu trabalho se sentindo valorizados. Dutra (2019, p. 5) enfatiza essa
ideia ao afirmar que “A organizagio cabe o papel de estimular e dar o suporte necessério para
que as pessoas possam entregar o que tém de melhor e, a0 mesmo tempo, oferecer-lhes o que
necessitam para atender suas expectativas”. Corroborando essa afirmagdao de Dutra (2009),
Chiavenato (2020, p. 8) reforca que “[...] para a organizacdo alcancar seus objetivos da
melhor maneira, ela precisa canalizar os esforcos das pessoas para que também elas atinjam
seus objetivos individuais e para que ambas as partes saiam ganhando”. Ou seja, o trabalho da
gestdo de pessoas apresenta-se como uma via de mao dupla na qual ambas as partes precisam
se sentir ativamente envolvidas e perceber que a relagdo estabelecida ¢ de ganho tanto para o
colaborador quanto para a organizagdo. Trata-se do novo paradigma da gestdo de pessoas
chamado desenvolvimento mutuo em que a pessoa contribui para o desenvolvimento da
organizacgao € a organizagao para o desenvolvimento da pessoa (DUTRA, 2019).

Destacamos a preocupagado da equipe gestora em vencer o desafio de manter o cuidado
que se tem hoje com as pessoas na instituicao. Essa ¢ de fato uma preocupagao legitima, pois,
conforme afirma Chiavenato (2020, p. 9), “[...] o stakeholder mais intimo da organizagdo ¢ o
colaborador: aquele que esta dentro dela, que lhe da vida e dinamismo e o que faz as coisas
acontecerem”. Todos os instrumentos que a gestdo de pessoas dispoe para cuidar dos
colaboradores sdo importantissimos e precisam ser praticados, porque, visto que sdo as
pessoas que constituem uma organizagao, elas sdo determinantes na realizagdo dos objetivos e
da missdo. Nesse sentido, se o cuidado das pessoas ¢ imprescindivel em todas as
organizagoes, deve ser um aspecto tido como prioridade na gestao das organizagdes escolares.

Outra questao levantada junto aos participantes da pesquisa diz respeito aos elementos
que contribuem para que a pessoa permane¢a ou saia da instituicdo. Dentre as respostas,

algumas delas nos ajudam a compreender o pensamento da equipe gestora que aponta para a
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identificacdo das pessoas com a organiza¢do e a escolha deliberada da pessoa para fazer
outras experiéncias ou encerrar a sua trajetoria profissional. Uma das falas deixa claro que ha
um movimento de escolha das pessoas e outro da organizagdo: “Nos ultimos anos, os colegas
que pediram pra sair ja tinham uma caminhada muito grande e estavam com outros objetivos
de vida, principalmente na questdo pessoal. Ou entdo, outros foram convidados a sair”. Um
elemento forte da permanéncia dos colaboradores na instituicao ¢ a identificagdo pessoal com

a organizacao:

“Fu também vejo muito que a identificacdo da propria pessoa com a instituigdo,
com o modo de ser da institui¢do, faz a gente ficar. Claro que, como em todo grupo,
sempre tem aqueles que ndo se identificam tdo bem e, as vezes, é dificil pedir pra
sair. Também é dificil de a gente, como escola, ver que alguém ndo esta fazendo
parte, e fazer com que esta pessoa se dé conta disso”.

Percebemos nas falas da equipe gestora que hé dois movimentos claros na saida ou na
permanéncia das pessoas na institui¢ao: as pessoas pedem para sair por terem outros objetivos
que desejam seguir ou ndo conseguem se identificar com a proposta: “O vestir a camiseta
nem sempre é facil pra todas as pessoas, ndo so aqui. Eu vejo também que nos ultimos anos
sairam poucas pessoas, e foi porque quiseram, porque tinham outros objetivos”.

Sapiro, Dalpozzo e Barbosa (2008, p. 15) afirmam que “A lideranca ¢ a ancora das
organizacoes sustentaveis. Ela é responsavel direta pelo ‘tom’ que sera dado e pela criagcdo de
referéncias que serdo essenciais para a manutengdo dos vinculos, definicdo e
compartilhamento das regras essenciais [...]”. Sdo os processos de gestdo bem articulados com
a identidade, a missado e os valores da organizacao que garantem a sua sustentabilidade. Esses
processos sao desenvolvidos pelos gestores que estdo a frente das organizagdes. Por isso, €
imprescindivel o engajamento dos gestores com o propdsito da instituicdo a fim de promover
o vinculo de cada colaborador com toda a organizagao.

A partir dos dados coletados, percebemos que o engajamento identificado pelos

colaboradores ¢ resultado da forma como ¢ exercida a lideranga por parte das gestoras da

organiza¢do. Conforme Bichuetti (2011, p. 6):

Criar e manter um clima motivador ¢ saber tratar gente como gente. Somente se
conseguem resultados duradouros se for possivel contar com gente motivada e
engajada, comprometida com o que tem de fazer; as pessoas se sentem realizadas
quando exercem atividades que lhes apaixonam.

O grupo dos professores elencou poucas percepgdes sobre a categoria gestdo de

pessoas. Com relacdo a permanéncia ou a saida dos colaboradores da organizagdo, as
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respostas apontaram para a mesma perspectiva da equipe gestora: escolhas pessoais ou nao
identificacdo com a proposta do Colégio. Por outro lado, também foi sinalizado que devido a
falta de pertencimento e de identificacdo com a instituicdo o colaborador pode ser convidado
a se retirar. Ha casos em que o colaborador decide se retirar: “/...] o que faz um professor sair
do Santa sdo escolhas que ele faz, até mesmo profissionais [...] as vezes quer trabalhar um
pouco menos, ou se dedicar pra outra coisa. Muitas vezes esse processo é sofrido [...] .
Outras vezes a saida da instituicdo nao ¢ uma escolha da pessoa: “/...] pode acontecer da
pessoa ser demitida e acho que muitas vezes isso que aconteceu, eu penso que quando a
pessoa é convidada a ser retirar, é falta de pertencimento. A pessoa ndo se vé trabalhando
dessa forma que nos trabalhamos”.

Dentre os aspectos que precisam ser melhor desenvolvidos em relagdo a gestdo de
pessoas, as respostas da equipe gestora apontam para a maturidade de cada profissional, a
comunicagdo, a transparéncia e a necessidade de trabalhar os subgrupos que se fecham em si
mesmos: “O que a gente observa é a questdo da maturidade de cada profissional. Dentro de
algumas posturas mais imaturas, observamos que existe a necessidade de subgrupos. [...] Sdo
essas pequenas coisas assim que ainda ndo esta um alinhamento total e completo”. Outra fala
reforca que a postura pessoal de cada colaborador ¢ determinante na forma como o grupo se
posiciona: “Eu acho que os funciondrios e os professores estdo sendo tratados de forma
igual, mas eu ainda vejo alguns grupos bem fechados [...]. Eu acho que a dire¢do gerencia de
forma igual, mas eles ainda ficam em dois niveis. E tem essa coisa da maturidade [...] ”.

Essas falas apontam para a necessidade de potencializar a formagdo humana dos
colaboradores da instituicdo a fim de que possam crescer nos aspectos relacionais e melhorar
seu desempenho profissional como um todo.

Os documentos utilizados na pesquisa apresentam norteadores claros sobre a
importancia e a atuacdo da gestao de pessoas na institui¢do. O Projeto Pedagdgico Pastoral da
Rede Notre Dame afirma que “[...] as praticas de gestdo na escola Notre Dame sdo permeadas
pela dindmica do cuidado, em vista do crescimento das pessoas e da realizagdo das
potencialidades humanas™ (PPP da RND, 2019, p. 21). Essa afirmacdo corrobora a ideia de
Dutra (2014) e Chiavenato (2020) no sentido de que a gestao de pessoas precisa orientar seus
recursos e estratégias para ter este olhar cuidadoso pela pessoa a fim de que ela se sinta bem e
possa contribuir com suas potencialidades.

O PPP da Rede Notre Dame deixa clara a perspectiva da participacdo dos

colaboradores em todo o processo educativo:
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A fidelidade aos principios institucionais empenha todos os membros da
comunidade escolar a assumir o compromisso educativo nas suas praticas. Todo
integrante da comunidade escolar tem uma responsabilidade educacional. Cada qual,
a partir de seus papéis e fungdes especificas, deve cooperar ativamente no processo
de formacdo integral dos estudantes e da comunidade escolar (PPP da RND, 2019, p.
23).

A organizacdo dispde de uma gestdo de pessoas com processos claros e bem
organizados que estdo em fase de consolidacdo e aprimoramento. A forma como estdo
estruturados esses processos promove uma cultura organizacional que valoriza as pessoas e
contribui para que os colaboradores se sintam acolhidos e cuidados. As principais etapas
identificadas no processo da gestdo de pessoas da escola sdo atragdo, selecdo, integragao,
desenvolvimento, avaliagdo, promocao ou demissdo. A avaliagdo de desempenho ¢ um dos
instrumentos de grande importancia no crescimento dos colaboradores.

A Figura 3 apresenta uma sintese dos elementos destacados na categoria gestdo de

pessoas.

Figura 3 — Gestao de Pessoas
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A gestao escolar e a lideranga compartilhada sdo conceitos que andam juntos nas
escolas Notre Dame. E nessa perspectiva que a gestdo de pessoas pode potencializar o sentido

de pertenca de todos os colaboradores dentro da instituicao, independentemente da fungdo
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especifica que estejam desempenhando. Cada colaborador das escolas Notre Dame ¢
convidado a assumir a sua responsabilidade intransferivel no processo de formacdo integral
dos estudantes e da comunidade escolar. Trata-se do compartilhamento da responsabilidade
pela gestdo com as liderangas formadas pelos colaboradores que, conforme Schein (2009),
tém o poder de criar e gerenciar a cultura.

No proximo item apresentaremos os dados que fazem referéncia a categoria gestdo

pedagogica e administrativa.
4.2.4 Gestao Pedagdgica e Administrativa

Os dados obtidos no grupo focal com participantes da equipe gestora indicam que na
gestdo pedagdgica e administrativa percebem-se mudancas ao longo dos anos. Algumas
mudangas mais citadas sao: alinhamento de processos, investimento em tecnologia, formagao
de professores, crescimento na qualidade de ensino e consciéncia do pertencimento a uma
rede de escolas.

Alguns excertos das falas dos participantes ilustram essas percep¢des de mudanga: “A
questdo do processo, a gente vé como ele teve um crescimento. Hoje o pedagogico ndo é visto
isolado, ele ¢ visto como um todo”. Essa €, sem duvida, uma constatacdo muito importante,
porque, segundo Liick (2009) em uma escola, todas as agdes tém um carater pedagogico e
supdem um constante processo de aprendizagem. Por isso, a gestdo pedagogica apresenta-se
como a dimensdo guardia da identidade e da esséncia da organizagdo escolar.

Outro aspecto fortemente salientado ¢ a proximidade da dire¢do da escola junto aos
processos pedagogicos: “Eu vejo a proximidade que existe da dire¢do no acompanhamento
de todos os processos pedagogicos. Isso foi um crescimento muito bom dentro do proprio
alinhamento de todos os segmentos, esse olhar cuidadoso, essa organiza¢do que se propos
[...] . Com relagao a atuacao do diretor, Libaneo (2018, p. 97) salienta que “Como gestor da
escola, como dirigente, o diretor tem uma visdo de conjunto e uma atuacdo que apreende a
escola nos seus aspectos pedagogicos, culturais, administrativos, financeiros”. E inerente a
funcdo da diregdo ter o olhar voltado tanto para o pedagogico quanto para o administrativo.

Junto a proximidade do diretor das questdes pedagogicas esta a questdo administrativa
dos investimentos realizados: “Eu também saliento bem a questdo pedagogica, da
metodologia, que melhorou muito. Eu tive filhos na escola e vi essa evolugdo. Além dos
investimentos, eu acho que a escola esta investindo muito nos ultimos anos, e a preocupa¢do

e o olhar para o todo”.
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Os dados indicam que antes a dimensdo pedagdgica ndo estava interligada com os
demais setores que compdem a totalidade da realidade escolar e essa falta de conexao € vista
de forma negativa pelas pessoas.

Hé uma percepcao de que o Colégio procura constantemente melhorar para oferecer
qualidade de ensino. Como evidéncias desse movimento sdo citados varios elementos como
troca de material didatico, constru¢cdo da Base Curricular Notre Dame (BCND), pareceres e
diretrizes elaborados a nivel de rede com a participacdo dos professores, apresentagao da
proposta pedagogica para as familias e formagao para os professores.

Por parte da equipe pedagdgica, ha o entendimento de que a contribui¢do dos
professores ¢ determinante na qualidade do ensino ofertado: “Eu vejo a qualidade do ensino
como uma crescente. De uns anos pra cd, estamos procurando crescer junto com os
professores, porque a gente sabe que a escola é um todo e o professor é muito importante
nessa parte da qualidade do ensino”. Ao mesmo tempo, a formagao dos professores aparece

como condig¢do para que a qualidade de ensino seja garantida.

“Eu concordo com a parte da formagdo dos professores, esse incremento,
investimento que a rede fez, da constru¢do da Base, o professor se sentiu
protagonista, ele construiu isso junto, foi um trabalho de equipe. Para ensinar o
aluno a pensar eles precisam se dar conta que passa por se desacomodar também.
Tem que pensar muito, buscar muito, a gente ndo ta pronto. Os nossos alunos sdo
uma geragdo mais ativa do que nos fomos, as bases que nos assentamos a nossa
educagdo foram em outros tempos, outros formatos, entdo a gente tem que se
reinventar pra aprender junto com eles. Em termos de formagdo de professores
acho que a gente ainda tem uma caminhada significativa pela frente, mas a Base foi
0 pontapé inicial, e eu acho que se o professor se der conta, assim como a gente
como equipe ja aprendeu, que é aprender sempre junto, acho que a gente ganha
muito nesse processo”.

Merece destaque o seguinte trecho: “se o professor se der conta, assim como a gente
como equipe ja aprendeu, que é aprender sempre junto, acho que a gente ganha muito nesse
processo”. Nessa fala, fica evidente que a equipe gestora estd engajada em um movimento de
aprendizagem compartilhada e de trabalho conjunto. Também ha a compreensao de que todo

o processo educativo e a propria qualidade de ensino sdo possiveis somente por meio da

atuacao de profissionais engajados. Nesse sentido, Liick (2009, p. 82) afirma que:

Educagdo ¢ processo humano de relacionamento interpessoal e, sobretudo,
determinado pela atuagdo de pessoas. Isso porque sdo as pessoas que fazem
diferenga em educagdo, como em qualquer outro empreendimento humano, pelas
acdes que promovem, pelas atitudes que assumem, pelo uso que fazem dos recursos
disponiveis, pelo esfor¢co que dedicam na produgdo e alcance de novos recursos e
pelas estratégias que aplicam na resolucdo de problemas, no enfrentamento de
desafios e promocao do desenvolvimento.
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Os dados obtidos no grupo focal com a participacdo dos professores também sinalizam
a percep¢do de que houve mudancas na gestdo da escola ao longo dos ultimos anos. As
mudangas mais citadas sdo: alinhamento de processos, investimentos na escola, crescimento
na qualidade de ensino, consciéncia do pertencimento a uma rede de escolas e incentivo a
interdisciplinaridade.

Com relagdo ao alinhamento dos processos, percebemos nas falas que os

colaboradores identificam essa caracteristica na rotina da escola e a apreciam.

“FEu cheguei e passei por um processo de [...] reunibes e encontros e fiquei
prestando atengdo no funcionamento, como as coisas acontecem. O que eu observei
é que as coisas [...] tém um alinhamento. Comega se pensando ld na educagdo
infantil, até o terceiro ano. Isso é muito importante, pensar num todo. Eu acredito
que ¢é uma aprendizagem pra gente, mas é muito bom pra questdo do
funcionamento, entender o que acontece la com as professoras da educagdo infantil,
porque eu vou ter o conhecimento do que eles ja sabem e o que eu vou ter que
acrescentar”.

Os professores reconhecem que a administracdo da escola investe em recursos
necessarios para a melhoria do desempenho pedagogico: “Quando a gente precisa de coisas,
a escola faz o investimento e a gente sabe de onde esse investimento vem. Isso da seguranga e
ao longo do tempo melhorou muito. Ndo existem mais boatos fora da escola e se existe,
podemos falar com propriedade”. E possivel perceber nessa fala que ha um esforgo real para

que a gestdo administrativa esteja a servico do pedagdgico. Essa ideia ¢ defendida por Paro

(2015, p. 25):

[...] se o administrativo é a boa mediac¢do para a realizacdo do fim, ¢ se o fim é o
aluno educado, ndo ha nada mais administrativo do que o proprio pedagdgico, ou
seja, o processo de educa-lo. E, portanto, o pedagdgico que da a razdo de ser ao
administrativo, sendo este se reduz a mera burocratizagdo, fazendo-se fim em si
mesmo e negando os fins educativos a que deve servir.
A percepgao de que o Colégio cresceu na qualidade de ensino também ¢ ressaltada
pelos professores como uma mudanga significativa. Um dos professores se refere aos alunos e
afirma que “Eles sabem que é uma escola que prepara eles pra vida, com valores e contetidos
atrelados. Eles levam essa qualidade e isso traz mais alunos. Nos, como grupo, trabalhando
Jjuntos, fortalece ainda mais. Os alunos sentem orgulho”. Essa percep¢do vai ao encontro da
ideia da Liick (2009) sobre a finalidade da educagdo enquanto atuagdo sistematica e
intencional de promover a formagao ¢ a aprendizagem dos alunos.

O pertencimento a uma rede de escolas € outro aspecto ressaltado pelos participantes e

essa identidade de rede que vem sendo desenvolvida nos ultimos anos ¢ percebida pelos
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colaboradores mais antigos na organizagdo como uma mudanga positiva: “A gente saber
quem participa da rede Notre Dame, isso evoluiu bastante em termos de gestdo e hoje eu me
sinto pertencente a rede Notre Dame e ndo somente professora do Colégio Santa Teresinha”.

Com relacao ao trabalho interdisciplinar, percebemos que alguns professores tém
clareza de que esta forma de planejar e atuar em sala de aula favorece o processo de

aprendizagem dos alunos.

“Uma das coisas que desde que entrei na escola sempre me foi falado é sobre a
questdo da interdisciplinaridade. Isso as vezes é complexo, até a forma de pensar, o
conteudo é compartimentado, mas eu vejo a escola muito aberta a problematizar
isso. Eu sinto a escola muito aberta a este didlogo, compartilhamento e isso pra
mim é muito mais que a tecnologia, isso é o novo paradigma e um novo paradigma
dos alunos compreenderem e nos darmos sentido a educagdo. Quanto mais matérias
conseguimos abragar dentro de um projeto, mais sentido vai ter pra ele. Eu ja
percebi que muitos alunos, se tu ndo da uma dimensdo maior, eles ja se mostram
mais reativos. Esse contexto da escola em nos propiciar esse dialogo ¢ muito
positivo. As mesmo tempo nos é cobrado, e isso é bom, nos desacomoda’.

Nos documentos pesquisados, a categoria gestdo pedagdgica e administrativa ¢
evidenciada varias vezes. Conforme o PPP, ¢ a comunidade educativa Notre Dame que: “[...]
promove o desenvolvimento de lideres capazes de contribuir para a transformacdo da
sociedade. Esse processo acontece em toda a organizacdo pedagogica da escola [...]” (PPP da
RND, 2019, p. 22). E parte da identidade da institui¢do que os colaboradores da escola se
envolvam direta ou indiretamente na missao educativa da instituicdo. A partir dessa ideia,
todas as agdes que acontecem na escola passam a ter um cunho pedagdgico, pois estdo a
servigo da finalidade tltima da escola. Essa perspectiva corrobora a ideia de Liick (2009, p.

95) quando afirma que a gestao pedagogica ¢

[...] a dimensdo para a qual todas as demais convergem, uma vez que esta se refere
ao foco principal do ensino que ¢ a atuag@o sistematica e intencional de promover a
formacdo e a aprendizagem dos alunos, como condigdo para que desenvolvam as
competéncias sociais € pessoais necessarias para sua inser¢do proveitosa na
sociedade e no mundo do trabalho, numa relagdo de beneficio reciproco.

Conforme a proposta pedagdgica, os colaboradores do Colégio assumem o
compromisso de trabalhar para “[...] ajudar as pessoas a chegarem a seu pleno
desenvolvimento humano e espiritual [...]” (PPP da RND, 2019, p. 22). Essa responsabilidade
pela formacao integral do ser humano caracteriza a identidade Notre Dame e ¢ o ponto de
partida das iniciativas pedagdgicas e administrativas da gestdo escolar.

Para alcangar os objetivos pedagogicos da escola, os documentos reforgam que ¢

necessaria a participacdo de todas as pessoas que compdem a organizagdao escolar. “Os
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estabelecimentos de ensino da Rede Notre Dame, em conformidade com seu Planejamento
Estratégico, enfatizam nas suas praticas a ética, a participagdo € o comprometimento de todos
0s seus atores em vista de uma educacao de qualidade” (PPP da RND, 2019, p. 22). A ética, a
participacdo € o comprometimento em vista da educagao de qualidade nao sao apenas ideias,
mas devem se tornar praticas cotidianas dos colaboradores.

Outro aspecto que destacamos como relevante em relacdo a gestdo pedagdgica e
administrativa € a concepc¢ao de educacao enquanto processo, tanto por parte dos alunos

quanto por parte dos colaboradores.

A Educacdo Notre Dame vé a pessoa em sua dignidade como um ser em processo
continuo de construgdo. Os educadores e educandos, seres humanos em processo
intenso de formagdo, sdo, por essa via, aprendizes de sentido de humanidade, de
valores fundamentais da e para a vida, de competéncias, habilidades ¢ atitudes
necessarias para o pleno desenvolvimento do ser e da cidadania” (PPP da RND,
2019, p. 25).

O Projeto Pedagogico Pastoral da Rede Notre Dame entende que todos os
colaboradores e alunos estdao em processo continuo de construgao e este € o fio condutor que
orienta as acdes da gestdo escolar, especificamente a dimensdes da gestdo pedagdgica e
administrativa. Neste sentido, torna-se um desafio para a gestdo da escola estabelecer o
devido equilibrio entre essas duas dimensoes, visto que uma estd a servico da outra para
juntas cumprirem a intencionalidade de todas as atividades propostas no ambito educacional.

A Figura 4 apresenta uma sintese dos elementos coletados com relacdo a categoria

Gestao Pedagbgica e Administrativa.

Figura 4 — Gestao Pedagogica e Administrativa
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No proximo item, apresentaremos a discussao integrada dos resultados.

4.3 Discussao integrada dos resultados Quanti-Quali

Os dados quantitativos dos questionarios aplicados a ex-alunos formados e ex-alunos
transferidos, bem como os dados qualitativos da analise documental e dos grupos de foco com
os professores e a equipe gestora complementam-se mutuamente, garantindo que as
percepgdes dos participantes possibilitem uma visdo abrangente da realidade estudada sob
pontos de vista diversos. Nesse sentido, considerando as diferentes perspectivas que
compoem os dados coletados, a discussdo integrada dos resultados quanti-quali sugere uma
leitura ampla dos resultados a partir das quatro categorias de analise definidas com base nos
objetivos de pesquisa: valores da cultura, competéncias de lideranca, gestdo de pessoas e
gestdo pedagdgica e administrativa.

Com relacao aos valores da cultura, verificamos que a escola ¢ reconhecida por

promover valores como a acolhida, o cuidado, a escuta, a amizade, o respeito pela dignidade
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da pessoa humana, a firmeza, a transparéncia, a fé, a bondade e a espiritualidade. A formagao
para a vivéncia de valores ¢ vista como um diferencial do Santa e uma caracteristica muito
apreciada pelos participantes da pesquisa: “/...] porque a gente se sente acolhido. Em todos
os momentos a escola trabalha com valores e esses valores também sdo repassados ao corpo
docente, aos funcionarios. Eu acho que existe uma comunhdo entre todos os que estdo na
instituicdao”.

A acolhida e o bom atendimento aos alunos e as familias por parte dos colaboradores
da escola, tanto das areas pedagogica quanto administrativa, sdo notadamente evidenciados
como experiéncias positivas tanto pelos ex-alunos formados (92,5%) e transferidos (73,8%)
como pelos professores e a equipe gestora. Da mesma forma, observamos que esses aspectos
sao apresentados como valores caracteristicos da identidade Notre Dame nos documentos que
orientam o fazer pedagdgico e administrativo da instituicdo. Portanto, a acolhida e o bom
atendimento sdo valores da organiza¢do ja conhecidos e apreciados pela comunidade escolar.

A vivéncia dos valores cristdos € reconhecida pelos participantes da pesquisa como
uma marca identitaria da organizagdo. Os dados indicam que promover € oportunizar uma
experiéncia educacional marcada por valores ¢ percebido pelos participantes como uma
caracteristica inerente a proposta Notre Dame. Os professores afirmam que os alunos “[...]
sabem que é uma escola que prepara eles pra vida, com valores e conteudos atrelados. Eles
levam essa qualidade e isso traz mais alunos. Nos, como grupo, trabalhando juntos, fortalece
ainda mais. Os alunos sentem orgulho”. Ao mesmo tempo, a nao percepcao da vivéncia dos
valores por parte da escola ¢ motivo de insatisfagdo e descontentamento de ex-alunos, de
colaboradores e das familias.

A ideia de o aluno ser tratado como cliente aparece nos dados dos questionarios e dos
grupos de foco. Nao ha evidéncias desse termo na analise dos documentos recentes da
institui¢ao. No entanto, percebemos que este era um paradigma nas décadas anteriores e, de
fato, conforme os dados, houve situagdes de distingdo no atendimento as familias e aos
alunos. Identificamos que essa conduta trouxe prejuizos para toda a comunidade escolar, tanto
para os colaboradores quanto para os alunos e suas familias. Ao mesmo tempo, todos os
participantes que apontaram esse aspecto o fizeram no sentido de evidenciar que ele nao
corresponde aos valores da cultura Notre Dame. Ao corrigir esse funcionamento e deixar de
tratar o aluno como cliente, a escola se tornou mais coerente com a sua identidade e misséo.
“Uma outra questdo que acabou levando a uma credibilidade da escola foi a questdo do
olhar humano pro aluno [...]. A partir do momento que a escola deixou claro seus valores,

. 2
isso comegou a reverberar [...] .
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Em se tratando das competéncias de lideranga, percebemos que elas estdo fortemente
atreladas a cultura Notre Dame, pois sdo traduzidas como a pratica dos valores da cultura. O
lider Notre Dame ¢ aquele que vive e inspira os colegas a viver a identidade organizacional,
que nasce da experiéncia do carisma da Congregacao — uma profunda experiéncia da bondade
de Deus e de seu amor providente — e dos valores que emanam dessa experiéncia. Da
lideranca ¢ esperada uma postura coerente e motivadora, testemunha da bondade, firmeza e
competéncia.

O lider Notre Dame vive os valores da cultura e da identidade organizacional e
influencia o grupo por seu exemplo. A vivéncia do cuidado, da acolhida, da bondade, da
firmeza e da competéncia reflete a percep¢do dos participantes da pesquisa sobre as
caracteristicas da lideranga Notre Dame. A partir disso, procuramos compreender como sao
evidenciadas na pratica essas competéncias de lideranga e nos perguntamos: como o lider
Notre Dame vive a dimensdo do cuidado? Como o lider Notre Dame acolhe? Como a
bondade, a firmeza e a competéncia sao vividas no dia a dia pela lideranga Notre Dame? A
resposta ¢ dada pelos proprios participantes ao afirmarem que a vivéncia dos valores por parte
do lider Notre Dame deve extrapolar os muros da escola: “Eu penso e acredito que um lider
Notre Dame ¢ aquela pessoa que vive os valores, ndo coloca em pratica so dentro da escola,
mas também la fora, na sociedade. Deve ser um bom profissional e o comprometimento é,
sem duvida, peca chave”.

A categoria gestao de pessoas ¢ diretamente evidenciada na analise documental e no
conteudo dos grupos de foco. Embora os dados quantitativos dos questiondrios com 0s ex-
alunos nao relacionam diretamente com a categoria gestdo de pessoas a percepcdo das
mudangas pelas quais o Santa tem passado, ¢ possivel verificar que os dados apontam para as
consequéncias que a gestdo de pessoas trouxe para a dinamica interna da escola. A partir do
momento em que a escola intensificou o alinhamento dos processos da gestdo de pessoas
houve mudangas significativas na forma como o acompanhamento dos colaboradores passou a
ser realizado.

Uma consequéncia importante trazida pela reconfiguragdo da gestdo de pessoas ¢ o
profissionalismo com que os processos passaram a ser pensados, desde a selecdo de pessoas
até a promocdo ou demissdo. Esse aspecto, além de qualificar e alinhar os processos, trouxe
maior credibilidade para a organizacdo e seguranca para os colaboradores por se sentirem
devidamente orientados pelos gestores, com ética e cuidado.

Os dados relativos a categoria gestao pedagdgica e administrativa demonstram uma

percepcao positiva em relagdo as duas dimensdes, especialmente no que se refere a qualidade
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de ensino que a escola oferece. Os dados quantitativos demonstram 84,1% dos ex-alunos
transferidos e 90,2% dos ex-alunos formados com a percepcdo de que o Santa sempre
manteve uma equipe de professores qualificada, promovendo um ensino inovador. Os dados
dos grupos de foco validam esses percentuais quando apresentam falas em que hé uma nitida
preocupacao com a formacgdo e o cuidado do professor, principal responsavel pela qualidade
de ensino ¢ formacao dos alunos.

A acolhida e qualidade de ensino como um diferencial caracteristico da escola sao
percebidos como elementos positivos entre os participantes da pesquisa, tanto pelos ex-alunos
formados (94,8%) e transferidos (81,0%) como pelos professores e pela equipe gestora. Ha
uma preocupacao real por parte de todos os colaboradores para que o ensino seja de qualidade
e os alunos e as familias se sintam satisfeitos. Ao mesmo tempo, a analise documental reforca
que ha processos organizados a nivel de gestao pedagogica e administrativa com a finalidade
e criar as condi¢des necessarias para que o ensino de qualidade ndo fique apenas no papel,
mas aconteca na pratica.

Um aspecto percebido como em desenvolvimento € a iniciativa da escola para ouvir a
opinido dos alunos e das familias diante das mudangas e das decisdes nas estratégias adotadas.
Os dados quantitativos demonstram 61,9% dos ex-alunos transferidos e 72,8% dos ex-alunos
formados com a percepcdo de que o Santa sempre procurou ouvir a opinido dos alunos e das
familias para avaliar atividades, propor mudancas e tomar decisdes importantes relacionadas
aos alunos. Os dados qualitativos apresentam como essencial a escuta aos alunos e as familias
e sinalizam a necessidade de continuar crescendo nesse aspecto.

Outro aspecto que se relaciona diretamente a gestdo pedagogica e administrativa diz
respeito aos investimentos realizados em infraestrutura e recursos pedagogicos. Na questio
relativa aos investimentos da escola na estrutura fisica do prédio, investimento em
restauragdo, pintura e reforma de espacgos, 92,9% dos ex-alunos transferidos e 94,2% dos ex-
alunos formados concorda parcial ou totalmente com a afirmag¢do de que a escola valoriza
esse aspecto. Da mesma forma, na questdo relativa a modernizacdo de espacos e recursos
pedagogicos, laboratérios e salas de aula equipados com projetores e aparelhos de ar
condicionado, 87,3% dos ex-alunos transferidos e 91,9% dos ex-alunos formados concorda
parcial ou totalmente com a afirma¢ao de que a escola também valoriza esse aspecto.

Nos ultimos anos as escolas da mantenedora iniciaram um trabalho intenso de
construcao da identidade institucional em torno da ideia de rede. Essa visibilidade do Santa
enquanto uma escola da rede Notre Dame ¢ um aspecto recente na nova configuracao da

identidade organizacional e isso ¢ percebido nos dados coletados com os ex-alunos formados
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e transferidos e também com os professores ¢ a equipe gestora. Percebemos que o
fortalecimento dessa caracteristica identitaria de pertencer a uma rede de escolas ¢ um aspecto
que agrega valor a organizagao e desperta um sentimento positivo nos colaboradores, alunos e
familias.

Apresentamos a seguir a sintese da discussao integrada dos dados quanti-quali.

Figura 5 — Sintese da discussao integrada dos dados quanti-quali
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De modo geral, identificamos que a percep¢ao dos ex-alunos formados em relagdo a
escola ¢ mais positiva que a percep¢do dos ex-alunos transferidos. Para muitos ex-alunos
transferidos a mudanca de escola esteve atrelada a alguma situacao nao resolvida no Santa e
essa experiéncia negativa ¢ demonstrada pela insatisfagdo nas respostas ao questionario.
Embora haja uma percepcao menos positiva da escola por parte dos ex-alunos transferidos,
nos surpreendemos com o alto indice de responsividade que obtivemos nos questionarios
enviados. Da amostra de 215 ex-alunos formados, obtivemos 173 respondentes, ou seja,
80,46%. Da amostra de 179 ex-alunos transferidos, obtivemos 126 respondentes, o que

equivale a 70,39% na amostragem por adesao.
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Os elementos apresentados na sintese integrada dos resultados ratificam as percepgdes
dos diferentes grupos que participaram da pesquisa, pois complementam-se e refor¢gam
aspectos comuns a ambos 0s grupos.

No proximo capitulo apresentaremos uma proposta de estratégias de desenvolvimento de

lideranga.
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5 PROPOSTA DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

O quinto objetivo desta pesquisa visa propor estratégias de desenvolvimento de
lideranga para melhorias na gestao escolar. Apos termos analisado a realidade da escola por
meio da coleta de dados a luz do referencial tedrico, propomos algumas sugestdes para que a
organizacdo se mantenha em constante crescimento, desenvolvendo competéncias de
liderancga e fortalecendo uma cultura que agregue valor a identidade e @ missao Notre Dame.

Liick (2014, p. 47) nos lembra que, em uma organizagao escolar, “[...] as pessoas ¢ que
sao importantes ¢ fazem a diferenca. Elas representam o que ha de melhor no trabalho
educacional, pois apenas a partir delas ¢ que a educacdo ¢é possivel [...]”. Nesse sentido, para
que a lideranca possa exercer o seu papel no processo de influéncia e a organizacdo atinja
seus objetivos a partir de uma perspectiva de melhoria continua, ¢ preciso que as pessoas
desenvolvam competéncias de lideranga que as possibilitem desempenhar com exceléncia as
funcdes que exercem na organizagao.

Ao analisar o contexto do Colégio Santa Teresinha a partir dos dados coletados,
percebemos que hé iniciativas em andamento para que o desenvolvimento permanente dos
colaboradores e da organizagdo seja garantido: maior comunicagdo, alinhamento de processos
pedagdgicos e administrativos, valorizacdo e escuta das pessoas, vivéncia dos valores e da
espiritualidade Notre Dame, estruturagdo da gestdo de pessoas, constru¢do da Base Curricular
Notre Dame e consolidag¢do da identidade de pertencer a uma rede de escolas. As iniciativas
mencionadas sdo importantes € podem ser potencializadas para que alcancem resultados ainda
maiores para o desenvolvimento de todas as pessoas que fazem parte da escola a fim de que
construam uma verdadeira comunidade de lideranca (CABRAL e SEMINOTTI, 2009), capaz
de estabelecer influéncias reciprocas entre os colaboradores em um movimento continuo de
crescimento dentro da organizacgao.

O exercicio da lideranga compartilhada empodera as pessoas (LUCK, 2014) e
promove o engajamento a medida em que elas se sentem pertencentes a organizagdo € tém
oportunidade de participagdo ativa nos processos. Essa forma de gestdo garante harmonia e
dinamicidade a organizagdo. Para que isso acontega, especialmente em uma organizacgao
formada por pessoas a servico das pessoas, entendemos ser preciso favorecer a pratica das trés
aptidoes da inteligéncia emocional identificadas por Goleman (2011, p. 192): “[...] poder
externar reclamagdes sob a forma de criticas construtivas, criar uma atmosfera em que a

diversidade nao se constitua numa fonte de discérdia e onde o trabalho em equipe seja
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eficaz”. O autor enfatiza essas aptiddes por acreditar que exercer a lideranca ndo ¢ dominar as
pessoas, mas a arte de convencé-las a trabalharem com vista a alcangar um objetivo comum.

Ao ressaltar a importancia do desenvolvimento das habilidades técnicas entre os
membros de uma organiza¢dao, Goleman ressalta como igualmente importantes “O trabalho
em equipe, a existéncia de canais abertos de comunicagdo, a cooperatividade, o saber escutar
e dizer o que se pensa [...]” (GOLEMAN, 2011, p. 190). Para o autor, essas competéncias da
inteligéncia emocional garantem que o trabalho seja desempenhado de forma mais harmonica
e a organizacgao alcance melhores resultados.

Tendo presente o contexto do Colégio Santa Teresinha, que hoje atende cerca de 650
alunos, conta com 80 colaboradores e apresenta uma trajetoria de crescimento nos ultimos
anos, com confiabilidade e credibilidade do trabalho educacional prestado a comunidade local
e regional, sugerimos a estruturacdo de um programa de desenvolvimento de lideres que
atuam em diferentes niveis na organiza¢do — estratégico, tatico e operacional — a fim de dar
continuidade ao crescimento, com qualidade e solidez.

O nivel estratégico da organizacao ¢ formado pelos colaboradores que atuam na
equipe diretiva, na equipe gestora e nos servigos de apoio. O nivel tatico ¢ formado pelos
professores, pelos assistentes de ensino e administrativos que trabalham na secretaria,
tesouraria, biblioteca e recepcdo. Os colaboradores que atuam no nivel operacional trabalham
como auxiliares de manuten¢do e de limpeza. A Figura 6 apresenta os diferentes niveis de

atuacao e os respectivos colaboradores de cada nivel.

Figura 6 — Colaboradores e niveis de atuagao
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A seguir, apresentamos uma proposta de programa de formacgao de lideres que visa
oportunizar o crescimento € o desenvolvimento dos colaboradores que atuam nos niveis
estratégico, tatico e operacional, a partir das quatro categorias de andlise que consideramos
nesta pesquisa: competéncias de lideranga, valores da cultura, gestdo pedagogica e
administrativa e gestdo de pessoas.

O Quadro 25 apresenta as estratégias de desenvolvimento de lideranga propostas para

os colaboradores que atuam na instituigao.

Quadro 25 — Estratégias de desenvolvimento de lideranca
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Fonte: Elaborado pela autora

As atividades sugeridas no quadro 25 visam mobilizar esforgos e investimentos para

que a escola se mantenha em crescimento ¢ melhore ainda mais o seu desempenho,
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desenvolvendo as competéncias de todos os colaboradores que atuam na organizagdo. As
pessoas que ocupam fungdes estratégicas na lideranga das equipes precisam ser devidamente
preparadas e orientadas para que desenvolvam suas competéncias de lideranca e contribuam
para que a organizacdo oriente seus esforcos e investimentos para alcangar os objetivos
propostos e concretizar a missao da institui¢ao.

No préximo capitulo apresentaremos as consideragdes finais do trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central desta dissertagdo foi o de compreender os elementos da cultura
organizacional e da lideranga e suas repercussdes nas estratégias de gestao da instituicao. Essa
analise compreendeu a identificacdo dos elementos relacionados aos valores da cultura
organizacional, as competéncias de lideranca, a gestdo de pessoas e a gestdo pedagodgica e
administrativa da escola nas trés ultimas décadas.

Para alcancgar o objetivo deste trabalho, o estudo procurou coletar e analisar dados que
possibilitaram o conhecimento mais aprofundado da realidade pesquisada a partir de
documentos, de grupos de foco com a participagdo de colaboradores que atuam na
organizacdo ¢ de questionarios respondidos por ex-alunos formados e transferidos. A
utilizacdo desses instrumentos garantiu a coleta de dados com a contribui¢do de diferentes
percepgoes sobre o contexto pesquisado.

O primeiro objetivo procurou analisar as mudangas nos processos de gestdo
pedagdgica e administrativa da escola. Dentre os resultados alcangados, ficou evidenciado que
houve mudangas importantes nesse periodo, especialmente no que se refere ao alinhamento de
processos pedagogicos e administrativos a nivel de rede. A escola deixou de trabalhar
isoladamente e passou a participar de processos comuns as demais escolas, resgatando e
fortalecendo a sua identidade de escola Notre Dame. Ao mesmo tempo, a consolidacdo da
gestdo de pessoas profissionalizou os processos da gestdo escolar, cujas praticas garantiram
maior credibilidade as agdes da equipe gestora e maior confianga por parte dos colaboradores,
aos quais foi oportunizado maior envolvimento e participagao.

A participacao dos professores e da equipe pedagogica na constru¢do de documentos
para todas as escolas da rede ¢ outra mudanca evidenciada como muito importante e
significativa nos processos da gestdo pedagdgica e administrativa da escola. Essa construgao,
além de garantir solidez a proposta educacional Notre Dame, agrega valor a identidade dos
colaboradores e fortalece o sentido de pertenca.

O segundo objetivo diz respeito as percepgdes de ex-alunos em relagdo a escola. Por
meio dos questionarios, constatamos que os ex-alunos formados t€ém uma percep¢do mais
positiva da escola quando comparamos a percep¢ao dos ex-alunos transferidos. Essa realidade
indica que muitos ex-alunos que deixaram a escola para estudar em outra instituicdo sairam
insatisfeitos. Consideramos que seja importante levar em conta esse aspecto nas campanhas

de marketing, pois a experiéncia de insatisfacdo vivenciada pelos ex-alunos transferidos
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dificulta que eles procurem a escola para matricular seus filhos ou a indiquem para outras
pessoas.

O terceiro objetivo aprofundou a identificagdo dos valores nucleares da cultura
organizacional da escola. Com relacdo a essa categoria de andlise, observamos nos dados
coletados em todos os instrumentos de pesquisa que os valores da cultura estdo
profundamente arraigados na identidade Notre Dame, como o respeito pela dignidade da
pessoa, a acolhida, o cuidado, a bondade, a firmeza, a transparéncia, a comunicagdo e a
espiritualidade.

Os dados reforgcam que houve um periodo em que a escola se distanciou dos valores e
da identidade Notre Dame e procurou assumir caracteristicas que ndo convergiam com a
proposta educacional original da escola, alicercada na identidade institucional citada
anteriormente. Com essa mudanga, uma das principais consequéncias relatadas pelos
participantes da pesquisa ¢ a relacdo estabelecida pela escola com os alunos e suas familias.
Nesse novo contexto o aluno passou a ser visto como “cliente” e essa caracteristica trouxe
impactos negativos nos processos pedagdgicos e administrativos estabelecidos pela escola.
Por meio da pesquisa foi possivel constatar que esse distanciamento da sua identidade de
escola confessional catolica trouxe consequéncias negativas para a organizagao e contribuiu
para a perda significativa de alunos. Por outro lado, também foi evidenciado no estudo que o
resgate da identidade Notre Dame por meio de uma proposta educacional fundamentada nos
valores e no carisma da instituigdo impulsionou o crescimento da escola e trouxe maior
credibilidade junto as familias e aos alunos.

Por meio do quarto objetivo, procuramos identificar competéncias de lideranga para
qualificar a gestao escolar. Ao nos debrugcarmos sobre os dados para analisar as competéncias
de liderancga, percebemos que o perfil de lideranga da organizagdo estd fortemente associado
aos valores da cultura. Aspectos como competéncia, bondade, firmeza, transparéncia,
simplicidade, envolvimento e comprometimento estdo relacionados a identificagdo pessoal da
lideranca com o carisma congregacional e com os valores da cultura Notre Dame. Essa
convergéncia entre os valores da cultura e as competéncias de lideranca indica que o perfil do
lider Notre Dame tem suas raizes na identidade organizacional que se expressa nos valores da
cultura.

Uma consideragdo importante que fazemos ¢ a necessidade de que as pessoas que
desempenham fungdes de gestdo conhegam e se apropriem dos elementos que compdem a
cultura organizacional da instituicdo e adquiram as competéncias de lideranca necessarias

para que o planejamento e a execug@o dos projetos alcancem os resultados esperados.
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Por se tratar de uma instituicdo com 94 anos de histéria ininterrupta no campo
educacional, entendemos que os resultados aqui apresentados podem ser aprofundados por
meio de novos estudos, a fim de que outros elementos da cultura e da lideranga sejam
considerados sob novos enfoques. As descobertas e conclusdes que apresentamos nesta
pesquisa devem ser acompanhadas pela percep¢do das limitagcdes deste estudo. Em primeiro
lugar, reconhecemos que a proximidade do contexto investigado por parte da pesquisadora,
em virtude da fungdo que desempenha na instituicdio como socia e gestora, permeou,
naturalmente, a andlise no processo de pesquisa. Contudo, considerando o paradigma
fenomenoldgico do estudo, entende-se que esta ¢ uma condigdo, € ndo uma limitagdo, de
pesquisas desta natureza. Além disso, um fator de interferéncia ao longo da pesquisa refere-se
ao fato da pesquisadora ter mudado de funcdo durante o processo investigativo, passando a
ocupar a fun¢ao de diretora do Colégio.

Apesar das limitagdes anteriormente mencionadas, acreditamos que esta pesquisa pode
oferecer algumas contribuigdes para a instituicdo e para as demais escolas em virtude do
carater investigativo estar voltado a aspectos fundamentais de uma organizagao escolar, a
cultura e a lideranca a servigo das estratégias de gestdo. Como pesquisas futuras, recomenda-

se a realizagdo de estudos com simular estrutura em outras escolas da Rede Notre Dame.
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ANEXO A — CARTA DE ANUENCIA DA INSTITUICAO

Eu, Renete Prevedello Cocco, Diretora Educacional da Rede Notre Dame de Educacao,
a qual faz parte o Colégio Santa Teresinha, situado a Rua Julio de Castilhos, 2150, Morro do
Ledncio, Taquara, Rio Grande do Sul, aceito o desenvolvimento, nesta institui¢do, da pesquisa
intitulada “A gestdo escolar de um Colégio da Rede Notre Dame: Uma analise da cultura e da
lideranca e suas repercussdes nas estratégias de gestdo”, realizada pela pesquisadora Deisi
Daniana Naibo, regularmente matriculada no Mestrado Profissional em Gestao Educacional da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS — Sao Leopoldo, RS, sob matricula n°
1069154, sob orientagdo da Professora Doutora Patricia Martins Fagundes Cabral.

Ciente estou de que o objetivo central do estudo € compreender a cultura e a lideranga
da escola e suas repercussoes nas estratégias de gestao da instituigao.

Além disso, declaro que sou conhecedora dos principios éticos adotados pela pesquisadora
que envolvem a manutencao do sigilo dos participantes, sejam eles estudantes, professores,
gestores ou profissionais contratados pelo Colégio Santa Teresinha em geral, estando ciente que
sera necessario, entretanto, que conste o nome dessa Instituigdo na dissertacao, visto que envolve
proposta de pesquisa e intervengdo a ser conhecida pela equipe gestora do Colégio. Em caso de
publicacdo de capitulo de livro ou artigo, o anonimato da institui¢do devera ser mantido.

Quanto a metodologia, ¢ de meu conhecimento que os dados serdo coletados por meio
de pesquisa documental, grupo de foco com professores, equipe gestora, questionario com ex-
alunos formados e ex-alunos transferidos. Todos os procedimentos da coleta de dados serdo
coordenados pela pesquisadora.

Ciente estou, igualmente, que os dados coletados nesta pesquisa serdo utilizados
unicamente para fins académicos e posterior publicagcdo do estudo em revistas da area, sendo
preservada sempre a identidade dos envolvidos.

Assim, sabedora dos objetivos e da metodologia da pesquisa citada, concedo a
anuéncia para seu desenvolvimento, desde que me sejam assegurados os seguintes requisitos:
a garantia de solicitar e receber esclarecimentos antes, durante e depois do desenvolvimento
da pesquisa; a auséncia de despesas especificas para esta instituigdo em relacdo ao
desenvolvimento da pesquisa em si; no caso do ndo cumprimento dos itens mencionados, a
liberdade de retirar minha anuéncia a qualquer momento da pesquisa sem penalizagdo alguma.

Canoas, 15 de junho de 2020.
4’2,(_(5 Fees
Diretora Educacional da Rede Notre Dame de Educagao



ANEXO B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA
PROFESSORES E EQUIPE GESTORA

Prezado/a participante.

Meu nome ¢ Deisi Daniana Naibo e, além de atuar como Diretora no Colégio Santa
Teresinha, Taquara, RS, sou estudante do curso de Mestrado Profissional em Gestao
Educacional na Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS — Sao Leopoldo, RS.

Estou realizando uma pesquisa, sob supervisao da Professora Doutora Patricia Mendes
Fagundes Cabral, que tem por objetivo compreender a cultura e a lideranga da escola e suas
repercussoes nas estratégias de gestdo da instituigao.

Sua participagdo serd por meio da interacdo em um grupo focal. O encontro terd
duragdo de cerca de 2h e serd conduzido por duas moderadoras contratadas para dinamizar a
conversa acerca de temas relacionados ao conteudo da pesquisa. O grupo focal acontecera de
forma remota em horario previamente combinado e o 4dudio serd gravado exclusivamente para
transcri¢do posterior.

A participacao neste estudo € voluntaria e os riscos sao minimos, mas se vocé se sentir
constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer
momento, tem a absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicagdo dos resultados da pesquisa, sua identidade serd mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informacdes que permitam identifica-lo/a.

Mesmo que vocé ndo perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar
que, indiretamente, vocé€ estard contribuindo para a compreensdo do fenomeno estudado e
para a producdo de conhecimento cientifico.

A qualquer momento, enquanto participante, vocé podera solicitar informagdes sobre
os procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo por meio do telefone (51)
9975-23149 ou por meio do e-mail deisi@nd.org.br.

Atenciosamente,

Deisi Daniana Naibo
Mestranda em Gestao Educacional na UNISINOS - Matricula n°® 1069154
Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste termo de

consentimento assinado em duas vias.

Local e data Assinatura do/a participante



ANEXO C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA EX-
ALUNOS

Prezado/a participante.

Meu nome ¢ Deisi Daniana Naibo e, além de atuar como Diretora no Colégio Santa
Teresinha, Taquara, RS, sou estudante do curso de Mestrado Profissional em Gestao
Educacional na Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS — Sao Leopoldo, RS.

Estou realizando uma pesquisa, sob supervisao da Professora Doutora Patricia Mendes
Fagundes Cabral, que tem por objetivo compreender a cultura e a lideranga da escola e suas
repercussOes nas estratégias de gestdo da instituigao.

Sua participagdo sera por meio de um questionario composto por 20 questdes fechadas
e uma questao aberta. O instrumento de pesquisa sera disponibilizado por meio do formulério
do Google

A participagdo neste estudo € voluntéria e os riscos sdo0 minimos, mas se vocé se sentir
constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer
momento, tem a absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados da pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informacdes que permitam identifica-lo/a.

Mesmo que vocé ndo perceba beneficios diretos em participar, ¢ importante considerar
que, indiretamente, voc€ estara contribuindo para a compreensdo do fendmeno estudado e
para a producao de conhecimento cientifico.

A qualquer momento, enquanto participante, vocé podera solicitar informagdes sobre
os procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo por meio do telefone (51)
9975-23149 ou por meio do e-mail deisi@nd.org.br.

Atenciosamente,

Deisi Daniana Naibo

Mestranda em Gestao Educacional na UNISINOS - Matricula n°® 1069154

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste termo de

consentimento assinado em duas vias.

Local e data Assinatura do/a participante



APENDICE A - ROTEIRO DO QUESTIONARIO DE EX-ALUNOS FORMADOS

O presente questiondrio ¢ composto por 20 perguntas fechadas e uma aberta. Sera
aplicado a ex-alunos/as formados/as, conforme descrito na metodologia do projeto. A

aplicacdo do questiondrio se dard por meio de formularios do Google.

Tendo lido o TCLE e estando ciente dos objetivos e da metodologia deste trabalho, vocé
concorda em participar desta pesquisa?

() Sim.

() Nao.

1) Meu vinculo atual com o Colégio Santa Teresinha:
() Ex-aluno/a formado/a.
() Outras pessoas de minha familia estudam na escola.

() Meus filhos estudam na escola.

2) Periodo de conclusao dos estudos na escola:
( )de 1991 a 1995
() de 1996 a 2000
() de 2001 a2005
() de2006a2010
( )de2011a2015
( )de2016a2020

3) Com relagdo a minha vida escolar:

() estudei somente no Colégio Santa Teresinha.

() estudei também em outra escola da rede Notre Dame.

() estudei também em outra escola particular da mesma cidade.
() estudei também em uma escola particular de outra cidade.
(

) estudei também em escola publica.

4) Os principais motivos da escolha por esta escola na época em que fui aluno/a:
() tradigdo familiar

() acolhida e bom atendimento



) professores qualificados

) indicagdo de amigos

) ensino de qualidade e valores cristdos
) custo da mensalidade

) proximidade da minha casa

) Outro:

5) Era possivel perceber que as decisdes da direcdo tinham coeréncia com a missao e os
valores da instituicdo Notre Dame.
() discordo totalmente
() discordo parcialmente
() nao concordo nem discordo
() concordo parcialmente
(

) concordo totalmente

6) A escola sempre manteve um grupo de professores qualificado que promoveu um ensino
inovador.
() discordo totalmente
() discordo parcialmente
() nao concordo nem discordo
() concordo parcialmente
() concordo totalmente
7) A escola sempre promoveu projetos interdisciplinares que incentivam a pesquisa, a
investigacao, o gosto pelas artes e pela linguagem.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() nao concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente
8) A escola sempre se destacou por organizar atividades esportivas e jogos interséries.

() discordo totalmente

() discordo parcialmente



() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

() concordo totalmente

9) A gincana escolar sempre foi uma atividade de integragdo importante e prestigiada pelos
alunos e pela comunidade escolar.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() nao concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

10) Com a mudanca da equipe diretiva algumas atividades tradicionais da escola deixaram de
acontecer.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

11) A escola sempre garantiu que todos os colaboradores, especialmente professores, equipe
pedagbgica, orientacdo educacional, orientagdo disciplinar e direcdo proporcionassem
acolhida e bom atendimento aos alunos por meio da escuta atenta e do dialogo.

) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

12) A escola sempre garantiu que todos os colaboradores, especialmente professores
conselheiros, equipe pedagogica, orientagdo educacional e disciplinar e direcao
proporcionassem acolhida e bom atendimento as familias por meio da escuta atenta e do
dialogo.

() discordo totalmente



) discordo parcialmente
) ndo concordo nem discordo

) concordo parcialmente

) concordo totalmente

13) A escola sempre manteve parceria com a Associacdo de Pais e Mestres (APM), com a
Associagao dos Ex-Alunos (EXA) e com outras instituicdes da comunidade local.

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo

) concordo parcialmente

~ e~ N~~~

) concordo totalmente

14) A escola sempre oportunizou a experiéncia de valores como a fé, o amor e a
solidariedade, promovendo campanhas solidarias, celebragdes religiosas e oracao diaria
no inicio das aulas e reunides com a comunidade escolar.

) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() nao concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

15) A escola sempre valorizou a estrutura fisica do prédio, investindo na restauragdo, pintura
e reforma de espacos.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

16) A escola sempre investiu na modernizagdo de espagos e recursos pedagogicos,
equipando laboratorios e salas de aula com projetores e aparelhos de ar condicionado.
() discordo totalmente

() discordo parcialmente



(
(
(

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

17) A acolhida e o ensino de qualidade sempre foram diferenciais caracteristicos da escola.

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

18) Com a mudanca de pessoas das equipes diretiva, administrativa e pedagogica, a escola

cresceu no sentido de trabalhar de forma mais préxima e alinhada com as demais escolas

da Rede Notre Dame.

(
(
(
(
(

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

19) A escola sempre procurou ouvir a opinido dos alunos e das familias para avaliar

atividades, propor mudancgas e tomar decisdes importantes relacionadas aos alunos.

(
(
(
(
(

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

20) Um dos principios da educagao Notre Dame ¢ a dignidade da pessoa humana, imagem de

Deus. Por meio dos professores, equipe diretiva, dire¢do e funcionarios de outros setores,

a escola sempre valorizou o aluno enquanto pessoa, independentemente de sua condi¢ao

social e econOmica.

(
(

) discordo totalmente

) discordo parcialmente



() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

() concordo totalmente

21) O que fez vocé permanecer e concluir sua formagao no Colégio Santa Teresinha?



APENDICE B — ROTEIRO DO QUESTIONARIO EX-ALUNOS TRANSFERIDOS

O presente questionario ¢ composto por 20 questdes fechadas e uma questdo aberta.

Sera aplicado a ex-alunos transferidos, conforme descrito na metodologia do projeto. A

aplicacdo do questiondrio se dard por meio de formularios do Google.

Tendo lido o TCLE e estando ciente dos objetivos e da metodologia deste trabalho, vocé

concorda em participar desta pesquisa?

(
(

) Sim.
) Nao.

1) Vinculo atual com o Colégio Santa Teresinha:

(
(
(

) Ex-aluno/a.
) Outras pessoas de minha familia estudam na escola.

) Meus filhos estudam na escola.

2) Periodo em que foi solicitada a minha transferéncia para outra escola:

(

(
(
(
(
(

) de 1991 a 1995
) de 1996 a 2000
) de 2001 a 2005
) de 2006 a 2010
) de 2011 a 2015
) de 2016 a 2020

3) Quando foi solicitada minha transferéncia do Santa:

~ NN~~~

) passei a estudar em outra escola particular da mesma cidade.
) passei a estudar em uma escola publica da mesma cidade.

) passei a estudar em uma escola particular de outra cidade.

) passei a estudar em uma escola publica de outra cidade.

) procurei uma escola que oferecia curso técnico.

) interrompi os estudos.

4) Os principais motivos da transferéncia desta escola foram:

(

) a mudanga de residéncia da familia para outra cidade.



) a transferéncia do trabalho dos pais para outra cidade.

) a mensalidade alta.

) os problemas financeiros.

) a opcao pelo ensino técnico/militar.

) o descontentamento com a qualidade do ensino da escola.
) os problemas de relacionamento com os professores.

) os problemas de relacionamento com os colegas.

N e e e e e

) Outro:

5) Era possivel perceber que as decisdes da dire¢do tinham coeréncia com a missdo e os
valores da institui¢ao Notre Dame.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

6) A escola sempre manteve um grupo qualificado de professores que promovia um ensino
inovador.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente
7) A escola sempre promoveu projetos interdisciplinares que incentivam a pesquisa, a
investigacdo, o gosto pelas artes e pela linguagem.
) discordo totalmente

) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente



8) A escola sempre se destacou por promover atividades esportivas e jogos interséries.
) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo

) concordo parcialmente

~ A~~~ o~

) concordo totalmente

9) A gincana escolar sempre foi uma atividade de integragao importante e prestigiada pelos
alunos.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() nao concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

10) Com a mudanga da equipe diretiva algumas atividades tradicionais da escola deixaram de
acontecer.
) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

11) A escola sempre garantiu que todos os colaboradores, especialmente professores, equipe
pedagogica, dire¢ao, orientacdo educacional e disciplinar proporcionassem acolhida e
bom atendimento aos alunos por meio da escuta atenta e do dialogo.

) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

12) A escola sempre garantiu que todos os colaboradores, especialmente professores

conselheiros, equipe pedagogica, dire¢do, orientacdo educacional e disciplinar



proporcionassem acolhida e bom atendimento as familias por meio da escuta atenta e do
dialogo.

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

13) A escola sempre manteve parceria com a Associacdo de Pais e Mestres (APM), com a
Associagdo dos Ex-Alunos (EXA) ¢ com outras instituigdes da comunidade local.

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo

) concordo parcialmente

~ A~~~ o~

) concordo totalmente

14) A escola sempre oportunizou a experiéncia de valores como a fé, o amor e a
solidariedade, promovendo campanhas solidarias, celebragdes religiosas e oracdo didria
no inicio das aulas e reunides.

) discordo totalmente
) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente
15) A escola sempre valorizou a estrutura fisica do prédio, investindo na restauragdo, pintura
e reforma de espagos.
) discordo totalmente

) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente



16) A escola sempre investiu na modernizagdo de espacos e recursos pedagogicos, equipando

laboratérios e salas de aula com projetores e aparelhos de ar condicionado.

(
(
(
(
(

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

17) A acolhida e o ensino de qualidade sempre foram diferenciais caracteristicos da escola.

~ A~~~ o~

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

18) Com a mudanga em pessoas das equipes diretiva e pedagogica, a escola cresceu no

sentido de trabalhar de forma mais proxima e alinhada com as demais escolas da rede

Notre Dame.

~ A~~~ o~

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

19) A escola sempre procurou ouvir a opinido dos alunos e das familias para avaliar

atividades, propor mudancgas e tomar decisdes importantes relacionadas aos alunos.

(
(
(
(
(

) discordo totalmente

) discordo parcialmente

) ndo concordo nem discordo
) concordo parcialmente

) concordo totalmente

20) Um dos principios da educagao Notre Dame ¢ a dignidade da pessoa humana, imagem de

Deus. Por meio dos professores, equipe diretiva, dire¢do e funcionarios de outros setores,



a escola sempre valorizou o aluno enquanto pessoa, independentemente de sua condi¢ao
social e economica.
) discordo totalmente

) discordo parcialmente

(
(
() ndo concordo nem discordo
() concordo parcialmente

(

) concordo totalmente

21) O que fez vocé sair do Colégio Santa Teresinha e concluir sua formagao em outra escola?



APENDICE C - ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

O presente roteiro com tematicas serd utilizado no encontro com os grupos focais, que

serdo conduzidos por moderadoras contratadas pela pesquisadora. O grupo focal tera duragao

de até 2h e discutira sobre os seguintes assuntos.

Objetivos especificos

Tematicas Guias

Sugestdes de Questdes
Orientadoras

Analisar as mudangas nos
processos de gestao
pedagdgica e administrativa
da escola, considerando as
trés ultimas décadas

Percepgoes sobre as
mudancas/inovagoes
ocorridas na gestao do
Colégio ao longo dos anos.

Vocés identificam mudangas e
inovagoes na gestao do Colégio?
De que forma o Colégio tem
procurado inovar?

Qual ¢ a percepgao dos alunos e
das familias em relagao ao
Colégio?

Como a qualidade do ensino ¢
percebida?

Identificar os valores
nucleares da cultura
organizacional da escola

Percepgoes sobre os
valores da cultura do
Colégio Santa Teresinha.

Quais os valores que vocé
reconhece na escola?

Para ser um educador Notre
Dame no Colégio Santa Teresinha
que valores precisam estar
tatuados na pele?

Como vocés definem a missao do
Colégio Santa Teresinha?

Se vocé tivesse que fazer um
cracha Notre Dame, o que estaria
escrito nele?

Identificar competéncias de
lideranca para qualificar a
gestdo escolar

Percepgoes sobre as
competéncias necessarias
para desempenhar a
lideranga no Colégio Santa
Teresinha.

O que faz os
professores/colaboradores
permanecerem ou sairem do
Colégio?

Que caracteristicas de lideranca
sdo esperadas de um
Educador/Colaborador Notre
Dame?

Como vocé descreveria um lider
Notre Dame?

Propor estratégias de
desenvolvimento de
lideranga para melhorias na
gestao escolar.

Percepgoes sobre o
desenvolvimento de
lideranga.

O que poderia ser feito para
desenvolver mais a competéncia
dos lideres da institui¢ao?




