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RESUMO

Esta dissertacdo € resultado de uma pesquisa realizada no Colégio
Catarinense (Florian6polis/SC/BR), que integra a Rede Jesuita de Educacdo. O
trabalho teve como objetivo analisar o sentido de pertenga dos colaboradores da
escola em sua relagdo com o clima organizacional, uma vez que se identificou uma
piora deste ambito nos ultimos anos. Para tanto, apostou-se na utilizagdo do Design
Thinking (DT) como estratégia metodologica para a coleta de dados e, igualmente,
para a construcdo de uma proposta de intervengdo oriunda da investigagao.
Participaram do workshop de Design Thinking colaboradores do Colégio,
escolhidos por sua representatividade quanto a funcdo e ao tempo de trabalho na
instituicdo. Mediante a articulacdo de autores que compuseram a fundamentacao
tedrica da pesquisa, pautada por discussdes sobre clima organizacional, sentido de
pertenca e identidade jesuita/inaciana, com os dados gerados a partir da realizagao
do workshop, foi possivel identificar: (i) a demanda dos colaboradores por uma
avaliacdo de desempenho sistematica e processual, a ser feita pela gestdo escolar;
(i) a vontade de uma maior participacdo de funcionarios e professores, no que diz
respeito a determinadas acbes empreendidas pelo Colégio; e a necessidade de
fortalecer a presenca da identidade jesuita/inaciana em diferentes processos da
escola. Tendo em vista as dimensdes assinaladas, bem como demais aspectos
sugeridos pela incursao tedrica proposta, foram elencados subsidios, com vistas a
um planejamento estratégico que vise ao fortalecimento do sentido de pertenca e a
melhora do clima organizacional, no contexto do Colégio Catarinense, bem como de

outras instituicbes escolares que se interessem pela tematica.

Palavras-chave: Sentido de pertenca. Clima organizacional. Design Thinking.

Identidade jesuita/inaciana.



ABSTRACT

This dissertation is the result of research carried out at Colégio Catarinense
(Florianopolis/SC/BR), which is part of the Rede Jesuita de Educac&o. The work
aimed to analyze the sense of belonging of the school's employees in their
relationship with the organizational climate, since a worsening of this scope has been
identified in recent years. For that, we bet on the use of Design Thinking (DT) as a
methodological strategy for data collection and, also, for the construction of an
intervention proposal from research. The College employees collaborated in the
Design Thinking workshop, chosen for their representativeness in terms of their role
and working time at the institution. Through the articulation of authors who composed
the theoretical foundation of the research, guided by discussions about
organizational climate, sense of belonging and jesuit/ignatian identity, with the data
generated from the workshop, it was possible to identify: (i) the employees' demand
for a systematic and procedural performance assessment, to be made by school
management; (ii) the desire for greater participation by employees and teachers, with
regard to certain actions undertaken by the College; and the need to strengthen the
presence of jesuit/ignatian identity in different school processes. In view of the
dimensions indicated, as well as other aspects suggested by the proposed
theoretical incursion, subsidies were listed, with a view to strategic planning aimed at
strengthening the sense of belonging and improving the organizational climate, in the
context of Colégio Catarinense, as well as other school institutions that are interested

in the theme.

Keywords: Sense of belonging. Organizational climate. Design Thinking. jesuit

/ignatian identity.
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1. VIDA, ENSINO E PESQUISA

1.1 Sobre a estudante e professora

Nasci em Guarulhos, cidade localizada na Regidao Metropolitana de Séao
Paulo, fundada em 8 de dezembro de 1560, pelo padre jesuita Manuel de Paiva. E
uma cidade muito grande, a segunda maior do estado de Sdo Paulo em populagao.
Nela cresci, envolvida em brincadeiras com meus vizinhos de prédio, de rua e com
os colegas de escola.

Durante a minha infancia, nas brincadeiras entre as amigas do prédio onde
morava, “‘escolinha” era uma escolha frequente. Sempre havia disputa entre as
meninas para decidir quem seria a professora. Para resolver a situacao, faziamos
um rodizio, evitando, assim, maiores conflitos.

Na escola propriamente dita, sempre fui uma aluna participativa e critica,
realizando as atividades propostas com empenho e dedicacio. As aulas de Ciéncias
eram as minhas preferidas. Tinha uma curiosidade gigantesca em descobrir tudo
sobre o funcionamento do corpo humano; por isso, a minha mae costumava dizer
para todos que eu acabaria escolhendo uma profissao na area da Saude.

A sua primeira surpresa veio com o meu pedido para fazer o Ensino Médio,
na época denominado Colegial, voltado a formacdo de professores. Como ela
vislumbrava que eu prestaria vestibular para Medicina, achou que fazer Magistério
seria desperdicar tempo, pois deixaria de aprender muitos conteudos cobrados no
vestibular.

Ainda que eu ndo tenha cursado, de fato, o Magistério, ela pareceu ter se
surpreendido uma segunda vez quando, ao me formar no Colegial, decidi que
prestaria vestibular para o curso de Pedagogia. Naquele momento, em minha
memoria, tinha a ideia de um professor capaz de mudar realidades, de fazer
pessoas mudarem sua forma de ver a vida e se transformarem. Embora essas
dimensbdes ainda se fagam presentes para mim, outras também emergiram,
posteriormente, a partir do exercicio da docéncia.

Meses depois de concluir o terceiro colegial, em 2001, eu e 0s meus pais nos
mudamos para Floriandpolis, pois eles desejavam que vivéssemos de maneira mais
tranquila e com mais qualidade de vida. Fiz alguns meses de cursinho pré-vestibular,

para conhecer melhor aspectos historicos e geograficos de Santa Catarina, uma vez
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que eram assuntos abordados no vestibular. Participei somente do processo seletivo
da UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina), no qual fui aprovada na
primeira chamada, iniciando o curso de Pedagogia em mar¢co de 2002. Na
graduagdo, muito aprendi sobre processos educacionais, praticas de ensino,
dificuldades de aprendizagem, entre outros aspectos inerentes ao ambiente escolar.
No ultimo ano, entretanto, optei por aprofundar meus estudos na area da orientagao
educacional.

Ja graduada em Pedagogia, em abril de 2006, decidi que voltaria a morar no
estado de Sao Paulo, pois achava que la encontraria mais possibilidades para o0 meu
desenvolvimento profissional. Neste mesmo ano, prestei concursos publicos para o
cargo de professora no SESI (Servigo Social da Industria), para a Prefeitura
Municipal de Guarulhos, minha cidade natal, e, também, para a Prefeitura do
Municipio de Sao Paulo. Passei nos trés, dando, inicio, entdo, a minha carreira
docente.

Em 2007, assumi os cargos no SESI e na Prefeitura de Guarulhos. Foi um
ano muito intenso, cheio de novidades e desafios, sobretudo porque, comumente, o
enfoque do ensino universitario, no contexto das licenciaturas, tende a privilegiar a
teoria em detrimento da pratica. Isto €, ao compreendermos a pluralidade do saber
docente, tal como ensina Maurice Tardif (2002), embora ja houvesse construido
saberes da formacgao profissional e curriculares ao longo da graduagao, faltavam-
me, ainda, os saberes da pratica cotidiana, construidos no dia-a-dia escolar.

Ja no ano seguinte, em 2008, fui convocada para assumir o cargo na
Prefeitura de Sao Paulo e optei por me desligar da Prefeitura de Guarulhos. Realizei
meu trabalho como professora, concomitantemente, no SESI e na Prefeitura de Séao
Paulo até julho de 2013. Neste ano, ainda morando em Guarulhos, decidi voltar a
Florianopolis, pois queria estar mais perto da familia e, do mesmo modo que meus
pais, dez anos antes, dar qualidade de vida ao meu filho, na época com quase dois
anos.

Durante o recesso escolar paulista, em julho de 2013, fui para Floriandpolis
passar uns dias com a minha familia. Aproveitei a ocasido e entreguei meu
Curriculum Vitae no Colégio Catarinense, no intuito de passar pelo processo de
selecado da escola e me tornar colaboradora da instituicdo, quem sabe, em 2014. O

Colégio, na época, estava passando por um periodo de grandes mudancas; alguns
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professores haviam sido desligados ao final do semestre, fazendo-se necessaria a
contratagao de novos profissionais.

Fui convidada, entdo, para fazer uma entrevista na mesma semana da
entrega do curriculo, uma vez que novas contratagées se faziam urgentes. Dias
depois, recebi uma ligagdo dizendo que havia sido selecionada para o cargo de
professora das disciplinas de Ciéncias, Historia e Geografia para as turmas do
quinto ano. No dia 29 de julho, apés me desligar das escolas em que trabalhava em
Guarulhos e em Sao Paulo, voltei a morar em Florianépolis, assumindo o cargo de
professora no Colégio Catarinense. De julho de 2013 a dezembro de 2014, fui
professora de turmas de quinto ano, nas disciplinas citadas anteriormente, no
periodo matutino, e, de fevereiro de 2015 a dezembro de 2017, também de turmas
do quinto ano, porém no periodo vespertino.

Durante o ano letivo de 2017, os colaboradores do Colégio receberam, por e-
mail, um convite para participar do processo seletivo para o Mestrado Profissional
em Gestdo Educacional da UNISINOS, primeiramente no contexto da escola e
depois da Universidade. Fui uma das selecionadas pela equipe diretiva,
encaminhando, assim, um projeto de pesquisa para a UNISINOS. O projeto foi
analisado e aceito; posteriormente, realizei uma entrevista e, entdo, efetuei minha
matricula, iniciando o curso em margo de 2018.

Minha proposta inicial tinha como objetivo refletir sobre diferentes
metodologias, a fim de tornar o Colégio Catarinense um ambiente onde estudantes
pudessem ser protagonistas e autores da construgdo do conhecimento. Para chegar
a esse objetivo, li bastante, em busca de novas metodologias, pensando em
distintas maneiras de ensinar, de forma que a aprendizagem gerada fosse realmente
significativa. A motivagado se dava, entre outros aspectos, em razdo do estudo do
Projeto Educativo Comum - PEC' (2016, n. 41, p. 49), que hoje orienta as escolas da

Rede Jesuita e sublinha esta dimensao:

1 O PEC (Projeto Educativo Comum) é um documento que foi construido coletivamente entre os
Colégios e escolas jesuitas do Brasil com o objetivo de decidir qual caminho tomar para inovar e
renovar a educagdo na RJE (Rede Jesuita de Educagao). Busca superar os modelos educacionais
pautados somente no ensino. A meta é colocar o aluno no centro do processo educativo, buscando
um curriculo que faga sentido e dé sabor a suas vidas. Os Colégios e escolas deverdo, com base
nele, buscar a exceléncia académica a partir da construgao coletiva do conhecimento, que resulte em
vidas transformadas para o bem de uma nova sociedade.
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[...] € importante promover a aprendizagem de modo que capacite o aluno a
perceber o valor do aprendizado ao longo da vida e possibilite o
desenvolvimento dos talentos individuais e coletivos. Garantir a
aprendizagem integral exige da escola, hoje, a compreensdo de que o
contexto mudou., os alunos aprendem de formas e em tempos distintos, em
espacgos que nao se limitam ao escolar, exigem respostas individualizadas,
diversos modos de fazer e de mediar a constru¢do do saber, oportunizando
vivéncias que atendam diferentes necessidades.

Entre as leituras realizadas, deparei-me com um texto (indicado pelo entdo
diretor académico do Colégio) que trazia o termo “Design Thinking” como algo
inovador no campo da educagdo, uma metodologia que criava condi¢gdes para a
geracao de um mindset, ou seja, um modo de pensar, a priori, bastante diferenciado
da relacdo de ensino e aprendizagem. O texto apresentava o Design Thinking (DT)
como uma metodologia que havia impulsionado ganhos qualitativos neste processo
em uma escola de Sao Paulo. Por conta de uma enorme curiosidade e do desejo de
compreender melhor o significado do termo, busquei mais informagdes,
primeiramente na internet e depois por meio de livros voltados ao design e as
diferentes possibilidades de se planejar estrategicamente no campo educacional.

No entanto, durante o primeiro semestre de aulas, apds algumas orientagdes,
decidimos, eu e minha orientadora, eleger como objeto de estudo o clima
organizacional do Colégio Catarinense. Ja percebia um certo esmaecimento do
sentido de pertenca por parte dos colaboradores da escola, o que foi corroborado
apos participar de uma reunido em abril de 2018, na qual os colaboradores
expuseram questdes sobre clima, motivagao e valorizacao profissional. Entendemos,
assim, que se tratava de algo mais pulsante como problema investigativo se
comparado as questdes acerca da centralidade do aluno em sala de aula, que ja
contam com uma consideravel produgao académica sobre o tema. Nao abandonei,
contudo, a ideia de me apropriar e fazer uso do Design Thinking, que, neste caso, foi
adotado como estratégia metodologica para a geracdo de dados, tal como

explicitado no decorrer do projeto.

1.2 Sobre a docéncia no Colégio Catarinense

Em meados de 1905, a pedido do governador do estado de Santa Catarina,

Coronel Vidal Ramos, os jesuitas que, em 1553, tiveram seu primeiro registro na llha

de Santa Catarina, retornaram a Nossa Senhora do Desterro, nome dado a
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Floriandpolis na época, com o objetivo de organizar um colégio. O Ginasio Santa
Catarina foi oficialmente criado em 30 de agosto de 1905, por meio de um contrato
firmado entre o governador do estado e a Companhia de Jesus/Sociedade Antdnio
Vieira (SAV), iniciando suas atividades letivas em 15 de marco de 1906.

Em 1918, o Ginasio Santa Catarina foi equiparado ao Colégio Pedro Il e, apds
cumprir o que determinava o Decreto n° 4.245, de 9 de abril de 1942, o Ginasio
passou a ser denominado Colégio Catarinense. Desde sua fundagéo até 1963, o
Colégio acolheu alunos que vinham de outras cidades e os abrigava em periodo
integral, no regime de internato. Em 1970, em conformidade com a legislagdo em
vigor na época, a frequéncia, até entdo exclusivamente masculina, passou a ser
mista. Foi a partir deste ano que meninas puderam estudar no Catarinense.

Em continuo processo de inovagao, caracteristico da educacéo jesuitica, em
1998 o Colégio Catarinense criou um projeto especifico, voltado para atender a um
significativo numero de alunos carentes de Floriandpolis, frequentadores de escolas
publicas, municipais e estaduais, ao oferecer bolsas de estudo integrais para o
Ensino Médio. Ja no ano seguinte, em 1999, o Colégio deu especial atengcédo as
criangas, estendendo suas atividades para o que chamamos, hoje, de Séries Iniciais
do Ensino Fundamental e, também, para a Classe de Iniciagdo a Alfabetizacao,
denominada pela sigla CIA. Em 2000, foram abertas as turmas da Educacgéao Infantil
(CEIl I e CEI II).

Desde sua fundacdo, é possivel dizer que as equipes do Colégio vém
pensando em projetos que tenham como objetivo elevar a qualidade da
aprendizagem dos alunos. Para tanto, em 2014, houve a implementacao, pela
Federagdo Latino-americana de Colégios da Companhia de Jesus (FLACSI), da
primeira rodada do Sistema de Qualidade em Gestdo Escolar (SQGE), que exigiu a
analise de fortalezas e fraquezas da instituicdo, como forma de estabelecer metas
com foco no futuro. A partir das metas estabelecidas, foram constituidos grupos para
definir, estrategicamente, quais seriam os focos de melhoria da escola.

Em 2018, mais precisamente no dia 28 de abril, a comunidade educativa do
Colégio Catarinense participou da “Primeira Jornada Comunitaria”, relacionada a
segunda rodada de autoavaliacdo do SQGE. Nos direcionamentos da reunido e de

acordo com o site do Colégio (2018), ficou claro que o Catarinense:
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quer ser reconhecido como uma unidade educativa inovadora e criativa,
pautada em um processo de gestdo pedagdgico-académica, pastoral e
administrativa, com foco na exceléncia dos processos educativos e no
aprender sistémico e integral dos alunos, a partir de programas
pedagdgicos diversificados e prazerosos na arte de aprender.

Durante o encontro, os colaboradores do Colégio, tanto da area académica
quanto da area administrativa, foram divididos em grupos, e neles puderam
expressar o que sonhavam para a escola. Os sonhos foram debatidos em plenaria,
com manifestagbes emocionadas, que exprimiam um desejo enorme de crescimento
pessoal e profissional, na perspectiva do MAGIS inaciano — termo em latim que
significa o mais, o maior, o melhor.

Essa palavra, muito utilizada por Santo Inacio de Loyola, quer dizer que
sempre podemos nos doar mais em relagdo aquilo que ja fazemos ou vivemos.
Assim, a pessoa que vive e se deixa impelir pelo MAGIS é alguém que nunca esta
satisfeito com a realidade existente. Nesse sentido, a Companhia de Jesus busca
formar homens e mulheres para e com os demais. O MAGIS impulsiona e conduz a
uma atitude de busca pelo melhor que podemos ser. (JESUITAS BRASIL, 2017)

Além disso, diversos grupos citaram a cura personalisz e o sentido de
pertenca como fundamentais para o desenvolvimento de um bom trabalho e, neste
caso, para que ele atinja seu objetivo maior, qual seja: a efetiva aprendizagem dos
estudantes e a consequente formacdo de pessoas competentes, conscientes,
compassivas, comprometidas e criativas.

No encontro, um dos aspectos analisados foi o clima da instituicao e sua
relacdo com a identidade inaciana. Os colaboradores fizeram uma discussao
acalorada sobre o sentimento de distanciamento que sentem hoje em relagdo a

instituicdo, conforme mostra o grafico a continuacgao.

2 Segundo site da FLACSI, a cura personalis tem sido compreendida, tradicionalmente, como uma
caracteristica do acompanhamento espiritual, e em certas ocasides, diminui-se a forgca que tem como
elemento constitutivo da formagdo e da educacao jesuita. Ela surge no contexto dos Exercicios
Espirituais e se manifesta no ato humano de “dar” e de “receber”. Dentro das escolas da Companhia
de Jesus, ela buscara a formacao integral do aluno e o seu crescimento como pessoa.
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Grafico 1 — Ambito — Clima Escolar
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= 3.1 Comunicacéo e Interacdo Escolar 3.2 Participacdo de Educadores e Estudantes
3.3 Motivacdo, Compromisso e Identidade 3.4 Altas expectativas e Reconhecimento

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de um grafico apresentado na segunda rodada de

autoavaliagdo do SQGE (vide Anexo A)

Este grafico, apresentado aos colaboradores na segunda rodada de
autoavaliacdo do SQGE, tinha o objetivo de evidenciar a percep¢ao de professores e
funcionarios em relacdo ao “Clima Escolar’ em uma autoavaliagdo realizada em
2014, que foi revisitada e refeita em 2018. Em relagdo ao item 3.1, em 2014,
somente 28% dos colaboradores avaliaram que a “Comunicagdo e Interacéo
Escolar” ocorre de forma adequada e, em 2018, houve a diminuicdo para 14%. Ja o
item 3.2, em 2014, 83% dos colaboradores consideraram que ha “Participacao de
Educadores e Estudantes” nos processos que ocorrem na escola, e, em 2018, o
indice elevou-se para 88%. Quanto ao item 3.3, em 2014, 50% dos funcionarios e
professores apontaram que existe “Motivacdo, Compromisso e Identidade” no
trabalho realizado na escola e, em 2018, houve um declinio para 17%. Agora, com
relacdo ao item 3.4, em 2014, 25% dos colaboradores apontaram que trabalham

com “Altas expectativas e Reconhecimento” e, em 2018, este indice caiu para 17%.
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Assim que visualizei o gréfico, fiquei em alerta em relagédo aos itens 3.3 e 3.4,
que ja apresentavam indices baixos em 2014, tendo, ainda, uma diminuigdo em
2018. A partir desses dados, percebi a importancia da pesquisa sobre o clima
institucional como algo fundamental para elevar o sentido de pertenga, sobretudo
porque trabalhar em uma escola confessional requer um modo de ser e proceder
diferenciado de outros locais de trabalho. Esse modo caracteristico das instituicoes
da Companhia de Jesus tem como compromisso diario educar integralmente seus
alunos, de acordo com os principios da Pedagogia Inaciana, os quais
buscam “formar homens e mulheres para os demais”, para assim, enaltecer o
espirito de servigo, a promog¢ao da pessoa e dos valores humanos e cristdos. Dessa
forma, as instituicbes poderao interagir como comunidade educativa, na promogéo
do respeito, na qualidade dos servigos prestados, com vistas a participacao cidada,
consciente e comprometida, em prol da coletividade e do bem comum. (ARRUPE,
1979, p. 06)

Penso que, a partir do momento em que os colaboradores se reconhecerem,
novamente, como parte importante do Colégio, ampliardo seu compromisso com a
exceléncia humana e académica e estarao motivados para serem sempre mais e
melhor para si e para os outros, como nos ensinam os documentos da Companhia
de Jesus. Foi mediante essa perspectiva que decidi mudar o foco da minha
pesquisa, com o intuito de construir subsidios para ampliar o sentimento de pertenca
no contexto do Colégio.

Com base nas reflexdes sobre 0 que a escola precisa para se tornar um
ambiente de aprendizagem criativo e inovador, propus-me a realizar um estudo
acerca de como o pertencimento institucional é percebido pelos professores e
funcionarios do Colégio e de que modo agdes do ambito da gestdo podem gerar um
maior engajamento3 de seus colaboradores, uma vez que, segundo o PEC (2016, n.

76, p. 66), esta é tarefa de todos os gestores da escola:

3 O termo engajamento foi amplamente utilizado nesta dissertagdo, que tem como foco de estudo o
sentido de pertenga. Apesar dos termos nao serem equivalentes, ambos atravessam as discussdes
da pesquisa. No entanto, deixo claro, aqui, que “o engajamento descreve os niveis de paixado e
excitamento das pessoas por seu trabalho”. Ele demanda “[...] um processo de comunicagao
transparente, integrado e consistente entre todos os publicos de interesse, numa abordagem
interativa. E esse processo que dara ‘liga’ e validara os comprometimentos assumidos, a partir da
consolidagao de vinculos confiaveis e valiosos” (SAPIRO et al., 2010, p. 15). Ja o sentido de pertenga
“@ um vinculo que parece ser inerente a condigdo do ser humano” (FOULKES, 1986, apud
MONTEIRO & JUNIOR, p. 6); “¢ um grau de identificagcdo mais profundo, em que as pessoas se
sentem fazendo parte do grupo” (PICHON-RIVIERE, 2007, apud MONTEIRO & JUNIOR, p. 6).
Portanto, o engajamento esta mais voltado com a relagdo que o colaborador estabelece com o
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a promog¢ao de uma cultura interna que valoriza o desenvolvimento de um
sentido de pertenca, embasado na missao e na mistica institucionais, nas
relacdes interpessoais, fundadas no respeito e na avaliagdo daquilo que
cada um é e com que contribui para a instituigao [...].

Para compreender melhor a questao do pertencimento, considerei necessario,
ainda, um aprofundamento nos documentos da Companhia de Jesus e da Rede
Jesuita de Educacao, visando ao entendimento dos principios que norteiam os
Colégios da RJE e do proprio sentido de pertenga estabelecido no Catarinense —
meu local de trabalho hoje. Esta tematica, notadamente, sera abordada no segundo

capitulo deste trabalho.

1.3 Sobre a trajetéria de pesquisa

Conforme explicitado anteriormente, o foco da pesquisa é o sentido de
pertenca em sua relagdo com o clima organizacional. Por meio de uma
investigagao qualitativa, minha intengéo € elencar subsidios que possam delinear
estratégias para a promogédo de um clima organizacional que amplie e fortalega o
sentido de pertenga nos colaboradores da instituicdo analisada. Esta dimenséao foi
intensamente debatida nas “Jornadas Comunitarias”, apresentada em forma de
grafico na sec¢éo 1.2. A problematizagcédo da pesquisa, por sua vez, deu-se a partir do
momento em que passei a questionar: como o pertencimento institucional é
percebido por professores e funcionarios do Colégio, e de que forma ag¢des do
ambito da gestao podem gerar um maior engajamento de seus colaboradores?

Para entender de que modo o clima repercute no sentido de pertenga, decidi
me debrucar em estudos da area, além de documentos que abarcam os principios
que orientam a Rede Jesuita de Educagao, no que diz respeito, notadamente, ao
pertencimento institucional. A partir dessa incursdo, busquei, posteriormente,
identificar de que maneira o pertencimento esta estabelecido, atualmente, no
Colégio Catarinense, para, assim, delinear estratégias, junto a colaboradores da
instituicdo, para a promogado de um clima organizacional que valorize o

desenvolvimento de um sentido de pertenga na escola.

trabalho em si, ou seja, com a atividade que desenvolve na organizagdo, enquanto o sentido de
pertenga tem relagdo com a prépria instituicdo e com o seu propdsito.
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De modo esquematico, a figura abaixo apresenta uma espécie de cadeia de
pensamento, por meio da qual organizei hipétese, problema, objetivos e o caminho

metodoldgico da pesquisa.

Quadro 1 — Cadeia de pensamento (em linhas)

Se é verdade que, nos ultimos anos, constata-se um esmaecimento no sentido de
pertenca por parte dos funcionarios e dos professores do Colégio Catarinense, o
que repercute de diferentes maneiras na instituicédo, proponho-me a investigar:

Como o pertencimento institucional & percebido por funcionarios e professores do
Colégio, e de que forma acdes do ambito da gestdo podem gerar um maior
engajamento de seus colaboradores, buscando:

» estabelecer uma incurséao tedrica em discusstes sobre clima organizacional e
sentido de pertenca, ao levar em consideracao o contexto contemporéneo;

» compreender os principios que orientam a Rede Jesuita de Educacéo (RJE), com
foco na identidade jesuita/inaciana e sua repercusséao no que tange a ideia de
pertencimento institucional;

e relacionar sentido de pertenca e clima organizacional no contexto do Colégio
Catarinense hoje, e, a partir dessa identificacéo,

s elencar subsidios, com vistas a um planejamento estratégico que vise & ampliacéao
e ao fortalecimento do sentido de pertenca, bem como a melhora do clima
organizacional na instituicao.

A partir da utiizacdo de ferramentas do design thinking, a fim de que esses
subsidios sejam construidos colaborativamente.

Fonte: Imagem produzida pela autora

A partir do quadro acima, evidencia-se enquanto problema de pesquisa a
seguinte pergunta: como o pertencimento institucional é percebido por
funcionarios e professores do Colégio, e de que forma agées do ambito da
gestdo podem gerar um maior engajamento de seus colaboradores? Diante

dessa questao, delineiam-se os seguintes objetivos:

e estabelecer uma incursdo tedrica em discussdes sobre clima organizacional e
sentido de pertenca, ao levar em consideragido o contexto contemporaneo;

e compreender os principios que orientam a Rede Jesuita de Educagao (RJE),
com foco na identidade jesuita/inaciana e sua repercussao no que tange a

ideia de pertencimento institucional;
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e relacionar sentido de pertenga e clima organizacional no contexto do Colégio
Catarinense hoje, e, a partir dessa identificagao,

e elencar subsidios, com vistas a um planejamento estratégico que vise a
ampliagdo e ao fortalecimento do sentido de pertenga, bem como a melhora

do clima organizacional na instituigao.

Conforme exposto, foram mobilizadas estratégias do Design Thinking para
realizar o diagnostico da instituicdo e, a partir dos dados gerados de modo
colaborativo, fornecer subsidios para uma proposta de intervengao, considerando,

entre outros aspectos, o que esta expresso no PEC (2016, n. 77, p. 66):

O que constréi um bom clima institucional é a adesio, o sentimento de
pertenca e a corresponsabilidade dos profissionais em relagdo a missédo da
escola. A qualidade do clima institucional esta diretamente associada a
qualidade da gestdo realizada nos diversos espagos da organizagao
escolar.

A decisao de utilizar o DT se deu por se tratar de uma técnica em ascensao
no campo educacional, capaz de promover um maior vinculo entre 0s sujeitos
envolvidos no processo organizado através de suas ferramentas. A opgéo,
certamente, constituiu-se em uma aposta, com o objetivo de gerar um mindset, um
modo de pensar diferenciado sobre o clima da instituicdo. Ao utilizar o workshop
como estratégia para compreender a visdo dos colaboradores da escola, procurei,
em conjunto com o grupo selecionado, delinear maneiras de mudar o que é
necessario, em Uultima instancia, para o incremento da qualidade do trabalho
desenvolvido no Colégio Catarinense, o que passaria pela melhora do clima e pela
ampliacdo do sentido de pertenga. Vale deixar claro que, ao referir o termo
qualidade, dei enfoque a questdes motivacionais, de identidade e exceléncia nos
assuntos que envolvem ensino e aprendizagem.

Segundo Cavalcanti e Filatro (2016, p. 37, grifos nossos), a implementagao do
Design Thinking pode ser dividida em cinco etapas: “empatia (em algumas
publicagdes, dividida em dois momentos: entender e observar), definir, idear,
prototipar e testar’. Essas etapas colocam as pessoas envolvidas no centro do
processo e dentro do contexto em que ocorre a situacdo desafiadora. As autoras

ainda trazem, em suas falas, o quanto o DT pode ser aplicavel nas mais diferentes
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situagdes, ressaltando a importancia de conhecé-lo mais para aplica-lo de maneira

eficiente e eficaz.

[...] de fato, o modo de pensar, o processo e as estratégias do DT sao
aplicaveis a uma ampla variedade de situagbes no campo da educacéo:
para solucionar problemas complexos (como evasdo escolar, bullying,
gravidez precoce, consciéncia ambiental, participagdo comunitaria, conflito
geracional, fraudes em exames, para citar alguns exemplos), para definir
novos produtos educacionais (como cursos, materiais didaticos,
metodologias de trabalho, modelos pedagdgicos), para subsidiar o trabalho
de equipe técnica e/ou administrativa das instituicdes (na criacdo de fluxo
de trabalho, no desenvolvimento de projetos, etc.) e para colocar em pratica
o protagonismo discente (no projetor integrador e trabalho em grupo).
(CAVALCANTI e FILATRO, 2016, p. 72)

Ainda que anuncie algumas questdes acerca do Design Thinking nesta secéo,
a temadtica é abordada de forma detalhada no terceiro capitulo, no qual é
apresentado o caminho metodoldgico da pesquisa. Antes, porém, € estabelecida, a
seguir, uma discusséo tedrica, tendo em vista trés dimensdes que circunscrevem a
investigacao, quais sejam: clima organizacional, sentido de pertenga e identidade

jesuital/inaciana.
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2. SOBRE SENTIR-SE PARTE DO TODO

2.1 Clima organizacional e pertencimento institucional

Ao buscar compreender o conceito de clima organizacional, percebi que ele é
comumente confundido com cultura organizacional, isto porque clima e cultura
organizacional s&o conceitos compreendidos de maneira associada, possivelmente
por possuirem aspectos de um no outro. Ou seja, ha dimensdes do clima na cultura
e ha dimensdes da cultura no clima. Para Llck, “de fato, eles fazem parte do mesmo
conjunto de fatores e estdo intimamente conectados”, fazendo com que pequenos
detalhes mostrem as diferengas que possuem. (2011, p. 51).

No entanto, a cultura organizacional tem uma natureza mais duradoura e
pode ser conhecida ao se analisar situagbes que acontecem em uma organizagao;
ja o clima organizacional tem um carater mais superficial e pode ser conhecido pela
observacao dos processos e dos relacionamentos que ocorrem dentro dela, a partir
do estudo do comportamento humano. Isto é, a cultura procurara analisar o que
‘realmente” acontece dentro de diferentes organizagbes e o clima vai buscar
resultados por meio da observagao, tendo em vista o que as pessoas sentem e

veem, conforme melhor explicitado abaixo:

Enquanto a cultura organizacional influencia na formulacdo da misséo,
estratégia de crescimento e no estabelecimento de diretrizes de qualidade
dos servicos prestados, o clima organizacional possibilita descrever o
comportamento organizacional enquanto identificagcdo dos aspectos que
mais influenciam na percepgéo dos problemas institucionais. (BISOGNIN ET
AL., 2010, p. 3, apud LUCK, 2011, p. 53)

Sendo assim, o clima levara em consideracdo 0 que as pessoas envolvidas
percebem em relagdo aos processos e de que forma elas observam o que acontece
a sua volta. Ele apresenta o “estado de espirito coletivo”, conforme explicita Lick, e
possui um carater “temporal e eventual”’, dependendo do modo como as relagbes se
estabelecem em cada local. (2011, p. 65).

Ao ponderar-se sobre o clima de uma determinada organizagéo, havera a
possibilidade de uma melhor compreensao da dinédmica das relagdes que ocorrem
entre o individuo e ela. Quando essa relagao é boa, ha o aumento da eficiéncia por

parte dos colaboradores e, assim, existe o aumento da chance de ela alcancgar seus
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objetivos. A partir dessa constatagao, ressalta-se que tanto o clima quanto a cultura
devem ter um carater positivo, para que favoregam a qualidade do trabalho
desenvolvido, seja em uma escola, que trabalha em prol da qualidade do ensino e
da exceléncia na aprendizagem, como em outras instituigdes, que buscam a venda
de produtos e/ou servigos e a ampliagao do lucro.

Tal como referenciado, nos mais variados tipos de organizagdes, o clima pode
ser considerado como o conjunto de experiéncias vividas pelas pessoas no
ambiente. Também pode ser visto como a forma com que elas pensam, percebem e
reagem ao modo como a instituicdo esta organizada. Ele influencia diretamente na
motivagao e no comportamento das pessoas, estando intimamente ligado a maneira
como os lideres se posicionam frente aos desafios que a organizagéo apresenta.

Uma das experiéncias vividas pelos individuos dentro das instituicbes tem
relacdo com a forma como os gestores tentam influenciar o comportamento e o
envolvimento de cada um dos colaboradores. De acordo com a pesquisa realizada
por Bandeira et al., o comprometimento organizacional €& muitas vezes
‘compreendido como o forte vinculo que um funcionario estabelece com a
organizacao, que o estimula a dar algo de si” (2000, p. 134), além da realizagado de
suas obrigagdes como empregado. Esta ligado, ainda, a empregar energia para o
crescimento da empresa e mostrar-se sempre leal a ela e a seus lideres.

Dessa forma, os funcionarios se veem fazendo parte de algo maior, que vai
muito além de simplesmente cumprir com suas obriga¢cdes e, por isso, farado
esforgos para que a instituicdo seja bem-sucedida, tornando-a um bom ambiente de
trabalho e, aumentando, assim, a produtividade. Pode-se concluir, nesse sentido,
que a gestao afeta diretamente no clima organizacional pelo estilo de lideranca que
€ empreendido, por suas agdes e pela forma como ela aproveita os recursos
humanos.

Assim sendo, para o sucesso da instituicdo, faz-se necessario um bom
gerenciamento, que responda as necessidades atuais de maneira inovadora,
deixando de agir de forma burocratica, tornando as instituigbes mais dinamicas,
comprometendo seus funcionarios e promovendo a participagao de cada um deles.

Segundo Fagundes et al. (2008, p. 226), as atuais relagdes de trabalho sugerem:

a necessidade de um trabalhador mais implicado, comprometido e com
sentimento de pertenga e identidade com a organizagdo. Trata-se de
pessoas capazes de compreender sistemicamente e transformar o ambiente
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do qual fazem parte, sendo flexiveis e criativas para lidar com a
instabilidade e dinamicidade do mundo, com competéncia e autonomia para
agilizar respostas efetivas as necessidades que se apresentam.

Portanto, as escolas, em especial, precisam desenvolver nos colaboradores
sua capacidade de dar respostas as necessidades sociais, com o objetivo de formar
homens e mulheres “para os demais”, desenvolvendo neles a capacidade de
transformar a organizagdo. Necessitam, igualmente, desenvolver estudantes, no
maximo de suas capacidades, para seu proprio beneficio e, também, para o
beneficio de toda a sociedade.

Quanto mais comprometidos os membros de uma instituigdo sdo, melhor é o
clima organizacional, ja que os valores dela se tornam os valores de cada ser
humano que ali desempenha suas funcdes. Ele € um indicador de satisfacdo dos
componentes de uma organizagdo. Esse comprometimento, por sua vez, faz com
que as pessoas desenvolvam um desejo enorme de pertencer, estabelecendo
vinculos com a instituicdo, o que possibilita a ampliagdo da qualidade da entrega dos
servigos prestados. Alguém que possui sentimento de pertencimento se dedica a
organizacgao e realiza suas atividades com mais profissionalismo, lealdade e zelo.

De acordo com Lacombe (2002), quando um individuo se sente parte da
organizagado, ocorre um “sentimento de identificagdo” com ela. J& a pertenca
apresenta um grau de identificagdo mais profundo, por meio da qual as pessoas se
sentem fazendo parte do grupo. A pessoa que consegue se ver como pertencente a
um grupo adquire uma referéncia e vai assumir uma identidade particular em funcéo
dele, a qual lhe permitira “conhecer, localizar, para assim, poder elaborar
estratégias” de mudanga. (LACOMBE, 2002, p. 5)

No entanto, quando o clima organizacional ndo vai bem, quando as pessoas
que trabalham em uma determinada instituicdo passam a criticar a empresa e a
sentir que seu trabalho é desvalorizado, o problema passa ser a falta de
comprometimento e engajamento, diminuindo substancialmente o sentido de
pertenca. Segundo Santos (2000, p. 3), um clima organizacional ruim podera minar
“a capacidade criativa do corpo técnico, bem como o afastara dos compromissos
organizacionais de mais alto nivel”. Para evitar uma situagdo como esta, € preciso
compreender o que € clima organizacional e de que forma ele pode ser mantido, tal

como enfatizado por Coda:
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o Clima Organizacional diz respeito ao que as pessoas acham que existe e
que esta acontecendo no ambiente da organizagcdo em determinado
momento, sendo, portanto, a caracterizagdo da imagem que essas pessoas
tém dos principais aspectos ou tracos vigentes na organizagao. Talvez seja
esse o maior desafio em relagdo ao conceito de Clima Organizacional: s6
pode ser compreendido em termos das percepgdes das pessoas que fazem
parte da organizagdo. Em resumo, Clima Organizacional € uma medida da
percepgao que os empregados tém sobre o grau de satisfagdo em relagéo a
determinadas caracteristicas do ambiente de trabalho da organizagdo onde
atuam. (1998, p. 6)

A partir do que pondera o autor, o clima organizacional nem sempre é
percebido de forma consciente pelos colaboradores de uma instituicdo, o que
dificulta analisar o porqué ele melhora ou o porqué piora e, no caso desta pesquisa,
que fatores corroboram para a percepg¢ao de um clima ruim na escola.

Como explicitado anteriormente, o projeto objetiva compreender o que pode
ter causado o esmaecimento no sentido de pertenca por parte de funcionarios e
professores do Colégio Catarinense, algo que vem repercutindo de diferentes
maneiras na instituicdo, para, entao, elaborar uma proposta de intervengao a partir
de ferramentas do Design Thinking, com o intuito de elencar subsidios para melhorar

o clima e possibilitar maior comprometimento dos colaboradores da escola.

2.2 Sentido de pertenga em tempos de modernidade liquida

A palavra pertencer, segundo o dicionario Michaelis (2009), tem as seguintes
definigdes: 1. Ser propriedade de. 2. Fazer parte de. 3. Dizer respeito. 4. Ser da
competéncia ou obrigagcdo de. 5. Ser devido ou merecido; caber. Neste trabalho, a
acepgao que nos interessa € a numero dois, para a qual pertencer significa fazer
parte de algo; neste caso, uma institui¢do.

Iniciar a segdo com a explicagdo do que € ser pertencente a algo, visa a uma
melhor compreensao do que € o sentido de pertenga, porém, relacionando-o, neste
momento, com o fato de nossa sociedade viver, atualmente, tempos fluidos e
fragmentados, em que a agilidade de comunicag¢do e a economia, ao transformarem
o mundo, transformam, igualmente, nossos modos de ser e de estar nele.

Essa mudanca no modus operandi tem alterado a forma como as pessoas se
relacionam umas com as outras e, de modo intenso, em como ocorrem as relagdes
delas com as organizagdes. Vive-se uma época de fluidez, incertezas e volatilidade.

Zygmunt Bauman, em seu livro Modernidade Liquida, faz um paralelo entre a
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sociedade sdlida, na qual tudo fica encaixado em compartimentos de configuragdes
exatas, de forma rigida, estatica; e uma sociedade fluida, em que tudo se adapta ao
ambiente, como um liquido que toma a forma do local onde € colocado e pode se
dissipar rapidamente, adotando um novo formato. Na visdo do autor (2001, p. 21),
na modernidade liquida, ndo ha rigidez de tempo e espago. Nesse contexto, para

uma organizagao, importaria:

[...] a velocidade atordoante da circulagdo, da reciclagem, do
envelhecimento, do entulho e da substituicdo que traz lucro hoje — nédo a
durabilidade e confiabilidade do produto. Numa notavel reversao da tradigao
milenar, sdo os grandes e poderosos que evitam o duravel e desejam o
transitério, enquanto os da base da piramide — contra todas as chances —
lutam desesperadamente para fazer suas frageis, mesquinhas e transitérias
posses durarem mais tempo.

Portanto, ao se analisar o que explicita Bauman, uma instituicdo nao esta
mais em busca de durabilidade, pois € justamente a substituicdo veloz que traz o
lucro. Os novos tempos, de mudangas rapidas, exigem que as instituicbes se
renovem rapidamente, para conseguirem se manter competitivas no mercado. E isso
nao tem relagdo somente com produtos, também envolve pessoas. Sobre isso, ele
comenta (2001, p. 21-22):

[...] a desintegragdo social € tanto uma condi¢ao quanto um resultado da
nova técnica do poder, que tem como ferramentas principais o
desengajamento e a arte da fuga. Para que o poder tenha liberdade de fluir,
o mundo deve estar livre de cercas, barreiras, fronteiras fortificadas e
barricadas. Qualquer rede densa de lagos sociais e em particular uma que
esteja territorialmente enraizada, € um obstaculo a ser eliminado. Os
poderes globais se inclinam a desmantelar tais redes em proveito de sua
continua e crescente fluidez, principal fonte de sua forgca e garantia de sua
invencibilidade.

O autor, ao abordar a questdo do desengajamento como uma forma de
manter a fluidez de uma instituicdo, expde a existéncia de uma politica de
“precarizagao”, que vem sendo conduzida pelos operadores dos mercados de
trabalho e que acabam sendo reforgadas pelas politicas da vida, sejam elas
adotadas de forma intencional ou apenas por auséncia de alternativas. No entanto,

ambas chegam ao mesmo resultado:

[...] o enfraquecimento e decomposicdo dos lagos humanos, das
comunidades e das parcerias. Compromissos do tipo “até que a morte nos
separe” se transformam em contratos do tipo “enquanto durar a satisfagcao”,
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temporais e transitérios por definigdo, por projeto e por impacto pragmatico
— e assim passiveis de ruptura unilateral, sempre que um dos parceiros
perceba melhores oportunidades e maior valor fora da parceria do que
tentar salva-la a qualquer — incalculavel — custo. (2001, p. 187)

Ai reside o tensionamento trazido por esta se¢ao: como manter o sentido de
pertenca em uma sociedade caracterizada por rapidas transformagdes, auséncia de
vinculos e, por vezes, desengajamento? Como se sentir pertencente a um grupo,
quando o que a modernidade liquida nos traz é fluidez e velocidade de mudanca?

Durante muito tempo, as organizagdes buscaram formas de imprimir sua
marca, para tornar sua empresa uma instituicdo solida, de maneira que seus
colaboradores pudessem se identificar com ela, criando um vinculo para além do
contrato trabalhista. Esse vinculo possibilitaria engajar os trabalhadores, para que
eles pudessem se sentir parte da instituicdo, ou seja, pertencentes a ela. Para Tajfel
e Turner (1979; 1985; apud Correa & Lourenco, 2016, p. 861), ha trés componentes
essenciais que possibilitam que um individuo se identifique com a organizagdo em

que trabalha,

0 componente cognitivo refere-se ao aspecto do pertencimento do sujeito
para com determinado grupo social, sendo capaz de expressar
caracteristicas do grupo ao qual pertence. O componente afetivo refere-se
aos sentimentos do sujeito no processo de identificagdo, de maneira que o
sujeito se liga a um grupo se sua permanéncia oferece uma autodefinicao
positiva. Ja o componente valorativo, refere-se a percepgao do sujeito de
como seu grupo social é valorizado pelos demais grupos sociais.

Para Sapiro et al. (2010, p. 12) as instituigbes, que buscam que seus

colaboradores se mantenham engajados, deveriam, justamente, espelhar-se nas

[..] organizagdes mais antigas — e porque n&o inovadoras, por existirem até
hoje, como as Igrejas — [que] testemunham a forga de se manter sélidos os
vinculos, ao longo da histéria e das dificuldades de alguns periodos em que
esses vinculos estiveram mais fragilizados.

As organizagbes precisam estar sempre se reinventando, para jamais
enfraquecer sua capacidade de criacdo e evitando, assim, reduzir o

comprometimento das pessoas. Sapiro et al. ainda pontuam que:

O engajamento descreve os niveis de paixdo e excitamento das pessoas
por seu trabalho. Segundo um estudo do Instituto Gallup, que avaliou as
condi¢gdes de engajamento nas organizagdes norte-americanas, 16% dos
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trabalhadores estdo “ativamente” desengajados, o que provoca baixa
produtividade, a um custo de US$ 300 bilhdes por ano. (2010, p. 15)

Ao citar o estudo realizado pelo Instituto Gallup, tem-se a intencéo de
apresentar um dado relevante sobre o fato de as pessoas que nao possuem sentido
de pertenca ndo serem tao produtivas quanto as que partiiham desse sentimento.
Por isso, a grande preocupagédo atual das organizagbes é conseguir manter o
engajamento dos funcionarios, pois, além de melhorar o clima, tornando o ambiente
mais leve e promissor, ha a ampliagao da produtividade.

Segundo Sapiro et al. (2010, p. 15), “é preciso expandir o crescente
engajamento, com um processo de comunicagdo transparente, integrado e
consistente entre todos os publicos de interesse, numa abordagem interativa”. Eles
ponderam, ainda, que as instituicbes precisam “repensar [seu] jeito de organizar a
relacdo individuo—organizagdo através do engajamento” e que, para isso, a
pretensdao deve estar “em retomar o debate pratico e conceitual sobre porque
organizar diferente e como engajar as pessoas em torno dos desafios de forma
sustentavel” (2010, p. 16), tarefa extremamente complexa para os tempos atuais,
que se mostram fluidos e fragmentados.

Fazer um paralelo entre o sentido de pertenca e a modernidade liquida €&, ao
mesmo tempo, contraditério e desafiador. Como expressa Bauman, os tempos
modernos trazem uma grande mudanca, que € o enfraquecimento dos lagos que
uniam o engajamento com a valorizagdo por meio da remuneragéo. O autor aponta

que:

[...] esse movimento ecoa a passagem do casamento para o ‘viver juntos’,
com todas as atitudes disso decorrentes e consequéncias estratégicas,
incluindo a suposi¢ao da transitoriedade da coabitagdo e da possibilidade
de que a associagdo seja rompida a qualquer momento e por qualquer
razdo, uma vez desaparecida a necessidade ou o0 desejo. Se manter-se
juntos era uma questao de acordo reciproco e de mutua dependéncia, o
desengajamento é unilateral: um dos lados da configuragdo adquiriu uma
autonomia que talvez sempre tenha desejado secretamente, mas que nunca
havia manifestado seriamente antes. (2001, p. 171)

E é nesse contexto desafiador, estudado por Bauman e corroborado por
outros autores do campo da gestdo, que o pertencimento acaba transparecendo, de
diferentes formas, em escolas de uma Rede, baseadas na maxima de Inacio de
Loyola: “em tudo amar e servir’. Para melhor compreender qual é o significado de

pertencer, dentro de uma organizagdo da Rede Jesuita de Educagdo, sera
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apresentado, na proxima secdo, o que seria a identidade jesuita e o modo de

proceder relativo a ela.

2.3 ldentidade jesuita e um certo modo de proceder

Antes de abordar a identidade jesuita, € fundamental contar um pouco da
histéria de Inacio de Loyola, para que se possa compreender quem s&o 0s jesuitas,
nome dado aos membros da Companhia de Jesus, em um legado de mais de 400
anos. Segundo o site Jesuitas Brasil (2017), Inacio de Loyola nasceu em Azpeitia,
norte da Espanha, em 1491. Era o filho mais novo de 13 irmaos e irmas, de uma

familia nobre que vivia em area rural. Em 1506, quando tinha quase 15 anos,

Inacio colocou-se a servigo de Juan Velazquez de Cuéllar, ministro do
Tesouro Real durante o reinado de Fernando de Aragdo. Aos cuidados de
seu protetor, recebeu esmerada formagao, aprimorou sua cultura e tornou-
se eximio cavaleiro, mostrando inclinagdo pelas aventuras militares.
(JESUITAS BRASIL, 2017)

Até por volta dos seus 26 anos, Inacio levou uma vida entregue as coisas
mundanas. Isso, no entanto, comegou a mudar em 1517, quando Velazquez deixou
de ser ministro e Inacio “passou a servir ao duque de Najera e vice-rei de Navarra,
Antdénio Manrique, participando de varios combates militares”. (Jesuitas Brasil,
2017)). No dia 20 de maio de 1521, Inacio se feriu gravemente ao tentar defender
Pamplona, capital da Navarra, da invasdao dos franceses. Uma bala de canhao
atingiu seu corpo, partindo sua perna direita e deixando machucados também na
esquerda. E possivel dizer, metaforicamente, que esses ferimentos foram
fundamentais para sua mudanga de vida.

Enquanto cuidava de sua saude no Castelo de Loyola, residéncia de sua
familia, Inacio deixou de ler seus livros preferidos, os de cavalaria, e comecgou a ler
sobre a historia de Jesus Cristo. Apds o contato com livros religiosos, ele passou a
perceber que a vida que levava somente trazia alegrias passageiras e que conhecer
a histoéria de Jesus e atender a seu chamado transbordava seu coragéo de alegria.

Ainda de acordo com o site Jesuitas Brasil (2017), quando Inacio se
recuperou, decidindo realmente mudar de vida, partiu rumo a Jerusalém. Abandonou
seus trajes nobres e passou a viver como um eremita. Foram muitas as

necessidades e provagdes vividas até chegar a terra santa. Durante toda sua
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peregrinagcao, escrevia seus pensamentos em um caderno — anotagdes que virariam
o livro dos Exercicios Espirituais, “considerado até hoje um dos mais importantes
legados” de Inacio. (JESUITAS BRASIL, 2017)

Apesar dos conhecimentos que foi adquirindo em suas peregrinagdes, Inacio
comegou a perceber que estes ndo eram suficientes para que pudesse ajudar
muitas pessoas, seu grande desejo. Por isso, voltou a Europa e buscou aprofundar
seus estudos. Conforme destacado no Jesuitas Brasil (2017), em 15 de agosto de
1534, em Paris,

Inacio e seis companheiros — Francisco Xavier, Pedro Fabro, Afonso
Bobadilha, Diogo Lainez, Afonso Salmeirdo e Sim&o Rodrigues — fizeram
votos de dedicarem-se ao bem dos homens, imitando Cristo, peregrinar a
Jerusalém e, caso nao fosse possivel, apresentar-se ao Papa, com o
objetivo de colocarem-se a disposi¢gdo do Pontifice. Um ano depois, os
votos foram renovados por eles e mais trés outros companheiros — Claudio
Jaio, Jodo Codure, Pascasio Broet. (JESUITAS BRASIL, 2017)

Em 27 de setembro de 1540, foi aprovada a Companhia de Jesus (em
latim, Societas lesu, S.J.) pelo Papa Paulo lll, por meio da bula Regimini militantis

Ecclesiae. No ano seguinte, 1541,

Inacio foi eleito o primeiro Superior Geral da Ordem, passando a viver em
Roma (ltalia). Dedicou-se a fungdo preparando e enviando os jesuitas ao
mundo todo, servindo a Igreja e escrevendo as Constituicdes da Companhia
de Jesus. Em 31 de julho de 1556, muito debilitado, Inacio morre em Roma.
Sua canonizagdo aconteceu em 12 de marco de 1622, pelo Papa Gregorio
XV. (JESUITAS BRASIL, 2017)

Foi extenso o legado deixado por Inacio, desde sua reabilitagdo apos ser
atingido pela bala de canhdo até os momentos vividos como Superior Geral da
Companhia de Jesus. Ele criou a expressado “nosso modo de proceder”, que busca,
ainda hoje, responder a uma necessidade vital de identidade dos jesuitas. Ela € uma
marca essencial dessa Ordem religiosa, ou seja, a imagem que ela quer mostrar. A
expressao se difundiu fortemente e aparece com frequéncia nas Constituicdes da
Companhia de Jesus*.

Conforme explicita Schneider (2013, p. 29), Inacio, por meio de varias agdes

tomadas, a partir da sua experiéncia e comunicagao:

4 As Constituicbes da Companhia de Jesus, sdo uma obra, cunhada por Inacio de Loyola, para
normatizar esta ordem religiosa. Este documento é composto por dez partes, que norteiam a vida em
grupo, organizando e estruturando a Companhia de Jesus e a vida de seus membros, indicando seu
“modo de proceder”, governancga e bens.
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buscava estabelecer uma maneira de formar seus sucessores, deixando
marcado o seu modo de proceder. Na pratica, desejava gerar um
sentimento de identidade e pertencimento para convencer, definir, decidir,
criticar, dissuadir e agradecer. No seu exercicio como lider, escrevia para
influir, informar, discordar e pedir. O habito da escrita, que para a
Companhia de Jesus tornou-se como a bussola a orientar o ideal de sua
vida e missao, abriu-se como janelas a conquistar o mundo e as almas para
Deus, através de seu projeto de evangelizagéo.

O autor ainda pontua que:

[...] Aqueles que participam ativamente e se sentem atraidos pela proposta
de vida e missdo da Companhia, tanto jesuitas como leigos, integram um
“‘corpo para a missao”, encontrando na Tradigdo Jesuitica uma grande
inspiragdo e um modelo de vida. (SCHNEIDER, 2013, p. 31)

Assim sendo, entender qual é a identidade dos jesuitas, sem compreender
qual é o seu modo de proceder, parece vago € sem sentido. Arrupe (1979, p. 6)

aponta que:

[...] a identidade tem como consequéncia natural algumas atitudes, um perfil
espiritual e humano que constitui 0 modo caracteristico de proceder. Este
modo de proceder, por sua vez, adquire diversas expressdes adaptadas as
circunstancias e diferentes tempos, fazendo possivel a unidade na
multiformidade. Ha, portanto trés niveis: o da esséncia ou carisma, o das
atitudes mentais ou operativas que dele se deduzem e o dos tragos
exteriores que configuram a imagem externa.

Para Santo Inacio (ARRUPE, 1979, p. 6), o modo de proceder “é um conceito
que ultrapassa esses trés niveis e, consequentemente, adquire valorizagbes muito
diversificadas”. Constitui as “notas carismaticas fundamentais — a identidade da
Companhia — as atitudes basicas e comuns que se derivam delas” (idem). Portanto,
norteia de que forma as pessoas que fazem parte ou que desejam participar da
Companhia devem agir.

E a partir desse modo de proceder que ha a compreensdo de qual é a
identidade jesuita e, portanto, o estabelecimento de uma reflexdo sobre como as
pessoas envolvidas com a Companhia de Jesus, sejam religiosos ou leigos,
constituem uma relacdo de comprometimento e pertencimento a ela.

Segundo a Oitava Parte das Constitui¢gdes, que retrata a promogéo da unidao
na Companhia, seu membro deve exercer “a sua missao em unido com 0S seus
companheiros, pois pertence a uma comunidade de amigos no Senhor”. Indica,

também, que a vida comunitaria deve nos levar “a ser ndo sé colaboradores no
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trabalho apostélico, mas verdadeiros irmaos e amigos em Cristo”. (2004, p. 341).
Ainda em conformidade com o Capitulo | da Oitava Parte das Constituicbes da

Companhia de Jesus, segéo 313, §2

O que mais ajuda a criar e aumentar a comunhao entre todos os membros
da Companhia é a disposicdo mental e afetiva que leva a estimar-nos e
acolher-nos uns aos outros como irmaos e amigos no Senhor; pois também
aqui ‘a lei interior da caridade e do amor, que o Espirito Santo escreve e
imprime nos coragdes, ha de ajudar para isso mais do que qualquer
constituicdo exterior’. (2004, p. 342)

Nesse contexto, os colaboradores da Companhia de Jesus devem ser mais
do que bons trabalhadores; eles precisam se sentir pertencentes a ela, conhecendo

sua missédo e dando o melhor de si (MAGIS inaciano), a fim de cumpri-la de maneira

eficiente.
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3. METODOLOGIA

A metodologia da presente pesquisa foi pautada no uso de ferramentas do
Design Thinking (DT) para fazer o diagnodstico do clima da instituicdo, por meio de
workshop com colaboradores de diferentes areas e com diferentes tempos de
trabalho no Colégio. A escolha deste caminho metodoldgico foi ancorada na ideia de
que (PEC, 2016, n. 77, p. 66):

O que constréi um bom clima institucional € a adesdo, o sentimento de
pertenga e a corresponsabilidade dos profissionais em relagdo a missao da
escola. A qualidade do clima institucional esta diretamente associada a
qualidade da gestdo realizada nos diversos espacos da organizagao
escolar.

Durante o workshop, os colaboradores envolvidos participaram de algumas
etapas previstas pelo DT. A etapa da empatia ou imersao foi a que buscou,
inicialmente, a identificagdo do problema, isto €, “as oportunidades que motivam a
busca por solugbes inovadoras, criativas e de valor’. Em seguida, realizou-se a
etapa da ideagao, em que foi proposto um brainstormings, ou seja, um momento
mais livre em que, efetivamente, houve a proposi¢cao de solugbes para o problema,
como uma chuva de ideias. Depois, seguiu-se para a etapa da prototipagem, neste
caso, de natureza individual, considerada a terceira etapa do DT, que se configurou,
justamente, no projeto de intervencdo resultante desta pesquisa. (CONFORTO,
2015, p. 12)

3.1 Design Thinking como técnica de pesquisa

Esta dissertagdo tem como o objetivo compreender como o pertencimento
institucional é percebido por funcionarios e professores do Colégio, e de que forma
agdes do ambito da gestdo podem gerar um maior engajamento de seus

colaboradores, pois, conforme visto na introdugao do trabalho, estamos diante de

5 Brainstorming, também chamado de tempestade cerebral ou tempestade de ideias, € uma
expressao inglesa formada pela unido dos seguintes termos: "brain", que significa cérebro, intelecto e
"storm", que significa tempestade. O brainstorming € uma técnica usada em varias empresas, que
tem como objetivo resolver problemas, desenvolver novas ideias ou projetos, juntar informacdes e
estimular o pensamento criativo. Ela buscara explorar as potencialidades criativas de individuo ou de
um grupo de pessoas.
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uma questao preocupante no contexto da escola. Vale ressaltar que a escolha do
uso do DT se deu pelo fato de ele se configurar como uma técnica que busca a
reflexao e a solugao de problemas de maneira coletiva. Nesse sentido, o DT pareceu
ser uma estratégia metodologica potente para se trabalhar uma tematica que atinge
a instituicdo como um todo, qual seja: o esmaecimento do sentido de pertenga de
seus colaboradores em razdo de um clima organizacional hoje ruim.

Para compreender o que é o sentido de pertenca na Rede Jesuita de
Educacdo (RJE) e de que forma ele influencia nos trabalhos realizados na
instituicdo, bem como as possiveis causas do esmaecimento desse sentimento e de
que forma ele pode ser recuperado/elevado no Colégio, propus a realizacdo de um
workshop organizado pelas ferramentas advindas do DT. Deste workshop
participaram colaboradores da instituigdo, cuja definigao foi feita previamente e levou
em conta fatores como representatividade e tempo de trabalho na escola, bem como
a disponibilidade para participar de um encontro presencial.

Sublinha-se, mais uma vez, que a opgao pelo DT ocorreu por se tratar de uma
técnica consolidada no que tange a busca de solu¢des, de modo colaborativo, para
a resolugdo de problemas complexos. A fim de melhor compreender a técnica,
entendeu-se importante, porém, apresentar uma breve explicacdo do termo “design”,
que emergiu na Revolugao Industrial com a mudanga do modelo de produgao.

Se antes artesdos eram responsaveis por projetar e confeccionar produtos,
um a um, a necessidade de producédo em larga escala obrigou a padronizagédo dessa
produgdo. Entdo, os designers, embora ainda nado designados mediante essa
nomenclatura, tornaram-se os responsaveis por idealizar, criar e desenvolver
produtos, o que antes era feito pelos artesdos. A eles foi dada, também, a missio de
criar produtos que tivessem funcionalidade e que fossem visualmente atraentes,
visando ao aumento do numero de consumidores.

Hoje o campo do design vai muito além da criagdo de produtos. Ha uma
atencao crescente frente aos aspectos humanos e sociais. Isso se confirma no uso
do DT em diferentes campos do conhecimento e por profissionais das mais diversas
areas, com diferentes focos e objetivos. Conforme explicitam Cavalcanti & Filatro
(2016, p. 53),

o processo de inovagdo pode ser melhorado significativamente com a
adocao do design thinking, pois a abordagem humanista estimula a
criatividade e permite que pessoas sejam ouvidas e observadas, padrbes
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sejam desafiados e ideias sejam avaliadas a partir da elaboracéo e teste de
prototipos.

No comecgo dos anos 2000, a empresa norte-americana ldeo passou a utilizar
a terminologia Design Thinking que, segundo Cavalcanti & Filatro “é uma abordagem
que descentraliza a pratica do design das méaos de profissionais especializados ao
permitir que seus principios sejam adotados por pessoas que atuam em areas
profissionais variadas”. (2016, p. 3)

Todos os profissionais da area do design sao responsaveis por criar algo, seja
um produto ou uma estratégia, que buscara responder a uma necessidade de
pessoas e/ou empresas. Ja o Design Thinking, apesar de se valer de um processo
parecido, procura compreender um problema, projetar solu¢des, criar um prototipo e
implementar a melhor opg¢ao para resolver esse problema. Um design thinker nao
trabalha sozinho, ndo encontra estratégias e solugdes no trabalho individual; o
processo criativo ocorre quando o trabalho é desenvolvido por uma equipe.

Por isso, a escolha do uso do DT para realizar um diagnostico, ainda que
parcial, da instituicao, ja que ele poderia possibilitar a construgdo de um mindset, ou
seja, um modo de pensar coletivo, neste caso, sobre o clima organizacional. A
utilizacdo de um workshop como estratégia metodoldgica para compreender a visao
dos colaboradores da escola permitiu, assim, a produ¢do de dados de maneira
colaborativa. A partir deles, foi feito uma espécie de protétipo, considerando as falas
dos participantes, o material produzido por eles e o referencial tedrico adotado. De

acordo com Tim Brown® (2010, p. 4):

O design thinking se beneficia da capacidade que todos ndés temos, mas
que sao negligenciadas por praticas mais convencionais de resolugédo de
problemas. Nao se trata de uma proposta apenas centrada no ser humano;
ela é profundamente humana pela propria natureza. O design thinking se
baseia em nossa capacidade de ser intuitivos, reconhecer padrdes,
desenvolver ideias que tenham um significado emocional além do funcional,
nos expressar em midias além de palavras ou simbolos. Ninguém quer gerir
uma empresa com base apenas em sentimento, intuicdo e inspiracdo, mas
fundamentar-se demais no racional e no analitico também pode ser
perigoso.

6 E CEO e presidente da IDEO, empresa classificada entre as 10 mais inovadoras do mundo. Esta
presta consultoria global e ja contribuiu para a criagdo de importantes inovagdes, como o primeiro
mouse para a Apple e o Palm V. Atualmente, a IDEO aplica sua abordagem centrada no ser humano
para orientar a inovagéo e o crescimento de companhias lideres globais, bem como no setor publico
de educagao, saude e social. Brown aconselha executivos seniores e conselhos de administragao de
empresas da lista da Fortune 100 e mantém relacionamentos estratégicos com empresas como
Microsoft, PepsiCo, Procter & Gamble e Steelcase.
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Para Cavalcanti & Filatro (2016, p. 37), a execugao do Design Thinking pode

ser compreendida em cinco etapas: “empatia (em algumas publicagbes, dividida em

dois momentos: entender e observar), definir, idear, prototipar e testar”, também

simplificadas por meio das palavras: imerséo, ideagao e prototipagem. Essas etapas

colocam as pessoas envolvidas no centro do processo e dentro do contexto em que

ocorre a situagao desafiadora. As autoras ainda expdem o quanto o DT pode ser

aplicavel nas mais diferentes situagdes, mostrando, porém, a importancia de

conhecé-lo em profundidade:

[...] de fato, o modo de pensar, o processo e as estratégias do DT séo
aplicaveis a uma ampla variedade de situagbes no campo da educagao:
para solucionar problemas complexos (como evasdo escolar, bullying,
gravidez precoce, consciéncia ambiental, participacdo comunitaria, conflito
geracional, fraudes em exames, para citar alguns exemplos), para definir
novos produtos educacionais (como cursos, materiais didaticos,
metodologias de trabalho, modelos pedagdgicos), para subsidiar o trabalho
de equipe técnica e/ou administrativa das instituicdes (na criagdo de fluxo
de trabalho, no desenvolvimento de projetos, etc.) e para colocar em pratica
o protagonismo discente (no projetor integrador e trabalho em grupo).
(CAVALCANTI & FILATRO, 2016, p. 72)

O esquema abaixo mostra como este projeto pretendeu se valer do DT para a

geragao de dados para a pesquisa, que aparece descrita logo a seguir.

Quadro 2 - Etapas do Design Thinking

TRES MOMENTOS

Empatia ou Imerséao

Workshop com colaboradores — Parte 1
Atividade de criacdo de personagem e participacao dos momentos 1 a 3.

Ideacao

Workshop com colaboradores — Parte 2
Participacdo dos momentos 4 a 7 e producédo escrita de solucoes

e

novadoras para o0s

roblemas levantados.

Prototipagem
Pensar em um projeto de intervencao a partir das falas dos colaboradores
de suas producdes escritas.

Fonte: Imagem produzida pela autora
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Em outubro de 2019, o Catarinense possuia 352 colaboradores ativos, entre
leigos e jesuitas, e a pesquisa pretendia envolver 20 deles no workshop, ou seja,
cerca de cinco por cento do numero total de colaboradores.

No dia 21 de outubro de 2019, reuni-me com a diretora académica do Colégio
para explicar a ela, de forma detalhada, como seria o desenvolvimento do WS com
professores e funcionarios. Juntas, analisamos a grade de horarios, em especial,
dos docentes da instituicdo, com o objetivo de listar possiveis nomes para participar
do encontro, que teria lugar, em principio, as 15h30 de uma sexta-feira. A escolha
desse horario e do dia da semana se deu pela conveniéncia, uma vez que nao seria
necessario convidar pessoas para estarem a noite ou em um sabado pela manha na
escola, de modo a participar do encontro de forma voluntaria.

Sai dessa reunido com uma lista de nomes, com disponibilidade de horario
para sextas-feiras a tarde e com a autorizagdo da diretora para enviar um e-mail ao
responsavel pelo setor de Recursos Humanos da escola, solicitando uma relagéao de
funcionarios por tempo de trabalho dedicado a instituicdo. No mesmo dia entrei em
contato com o setor de RH e solicitei a listagem, que me foi encaminhada algumas
horas depois, apds eu explicar como faria uso dessa lista e me comprometendo a
manté-la em sigilo.

Durante dois dias, debrucei-me nas informagdes apresentadas na lista, com o
objetivo de fazer uma selegéo prévia que incluisse pelo menos vinte colaboradores
da escola, com diferentes tempos de casa e que trabalhassem em setores variados.
Como forma de garantir a presenga de vinte pessoas, selecionei vinte e quatro
colaboradores, divididos entre os setores pedagdgico e administrativo. No dia 23 de
outubro, encaminhei a diretora académica a lista, um levantamento inicial, para que
ela pudesse avaliar os nomes selecionados e, assim, liberar o envio do convite a
eles.

Enquanto aguardava o retorno da diregdo, em relagdo aos nomes
encaminhados e, também, sobre a possibilidade de data e a liberagdo de espaco
fisico para a realizagdo do WS, elaborei o convite, junto com a minha orientadora, a
ser enviado aos colaboradores. No dia 31 de outubro, assim que validamos o
convite, o encaminhei a diretora académica para que também o aprovasse (vide
Anexo B).

Como néao recebi nenhuma resposta por e-mail, entrei em contato com sua

secretaria e agendei uma reunido com a diretora académica para o dia 11 de
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novembro de 2019. Na oportunidade, consegui fazer todas as solicitagbes
presencialmente e sai da reunido com a promessa de que todos os assuntos
relacionados ao meu workshop seriam conversados no dia seguinte, durante a
reunido com a Diregdo-geral.

No dia 12 de novembro, recebi um e-mail da diretora com os seguintes
apontamentos: que o WS deveria ser realizado no dia 06 de dezembro, das 16h as
18h30, sendo que a sala seria definida durante a semana de realizagdo do encontro,
ja que precisariam ver quais delas estariam disponiveis naquele periodo.

Assim que recebi o aval da direcdo, encaminhei um e-mail para o
Coordenador Pedagdgico da minha Unidade, explicando sobre a realizagdo do
workshop, qual o objetivo do seu desenvolvimento e a listagem de colaboradores
que iria convidar, pois alguns deles precisariam ser dispensados de suas atividades
rotineiras para participarem do encontro presencial. Este se colocou prontamente
disponivel para ajudar no que fosse preciso, inclusive pensando em estratégias de
liberar parte dos seus funcionarios para ajudar na realizagédo do WS.

No dia 13 de novembro de 2019, encaminhei um e-mail convidando os
colaboradores a participarem do workshop de DT, no dia 06 de dezembro, as 16h,

conforme apresento no quadro abaixo:

Quadro 3 — Convite para os colaboradores participarem do workshop

Caros colegas de Colégio Catarinense!

Estou realizando o curso de Mestrado, no segundo grupo da RJE, pela UNISINOS.

Minha pesquisa busca compreender o que € "Clima Organizacional" e de que forma ele pode
elevar o sentimento de pertenca dos funcionarios de uma instituicao.

Meu foco de pesquisa é o clima no nosso Colégio e para poder defender minha dissertagédo
montei um workshop de Design Thinking. No entanto, para que ele dé certo, necessito imensamente
da participagdo de cada um de vocés.

Encaminho em anexo o convite, indicando data e horario do workshop e, também, maiores
explicagbes em relagdo aos objetivos desse encontro.

Deixarei nas Coordenacdes uma copia impressa do convite, com um canhoto que indicara que
aceitaram participar desse encontro. Caso prefiram, aceito a resposta também por e-mail.

Desde ja agradego a atengao de vocés e a disponibilidade em auxiliar na minha pesquisa, que
visa melhorar o clima de trabalho no Colégio Catarinense!

Att.
Ariana Aguiar Prevedello
Professora da Unidade |

Fonte: Imagem produzida pela autora
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Para minha surpresa, ndao recebi nenhum canhoto de aceite. Quatro
profissionais convidados me deram respostas por e-mail de que nao poderiam
participar e seis responderam por e-mail ou ao vivo que estavam disponiveis para
participar da pesquisa. No entanto, somente seis participantes inviabilizava a
realizacdo do encontro, ja que era um numero muito baixo do inicialmente projetado.
Refleti, junto a minha orientadora, pesamos os prés e contras de realizar o encontro
e decidimos muda-lo para uma nova data, buscando, assim, ao menos uma
aproximagao do numero desejado.

Durante o periodo entre o envio do convite e a decisdo de modificar a data do
encontro, fiz diversas reflexdes, que envolviam a questdo do clima organizacional,
do sentido de pertencimento e do desejo das pessoas falarem sobre o tema, que
poderia envolver receio, medo, inseguranca.

Ao entrar em contato novamente com a diretora académica, para explicar a
necessidade de alterar a data do workshop por falta de quérum, ela se mostrou
chateada e exemplificou situacbes semelhantes pelas quais a direcdo e as
coordenagdes da escola passam, que mostram desengajamento de alguns
profissionais. Apos refletirmos diversas possibilidades, decidimos marcar nova data
para o dia 13 de dezembro de 2019, ultima sexta-feira de trabalho, antes do inicio
das férias dos professores.

Para esta nova data, convidei os mesmos profissionais da data anterior e
acrescentei mais oito, para poder chegar o mais préximo possivel dos 20, que seria
0 numero ideal de participantes. No entanto, somente 11 colaboradores aceitaram o
convite e decidi, entdo, realizar o workshop, embora com quase a metade do

numero pensado inicialmente.

3.2 Sujeitos envolvidos na pesquisa

Apesar dos diversos contratempos explicitados na secado anterior, inerentes
ao processo de pesquisa, foi possivel realizar o WS, contando com a participacéao de
11 colaboradores do Colégio Catarinense, conforme o quadro que segue,
organizando de forma cronoldgica, conforme o tempo de trabalho na escola de cada

um deles.



Quadro 4 — Perfil dos colaboradores que participaram do workshop

Tempo Género Idade Formacao Funcao que
de escola Profissional desempenha
30 anos Masculino | 54 anos Graduacéo: Docente

Licenciatura em
Educacgao Fisica
21 anos Feminino | 61 anos Graduacao: Artes Docente
Plasticas.
Especializagdo em
Psicopedagogia
16 anos Feminino | 49 anos | Graduagéo: Pedagoga Docente
— Séries Iniciais.
Especializagdo:
Dificuldade de
Aprendizagem
15 anos Feminino | 53 anos | Auxiliar administrativo Recepcéao
15 anos Feminino | 47 anos | Graduagéao: Pedagogia. Docente
Mestrado em Educagao
09 anos Feminino | 40 anos | Graduagéo: Biologia. Docente
Mestrado em
Neurociéncia
09 anos Feminino | 34 anos Graduacéo: Docente
Bacharelado e
licenciatura em Historia.
Mestrado em Ensino de
Historia
03 anos Feminino | 30 anos | Graduacdo: Pedagogia Docente
02 anos Feminino | 32 anos Especializacdo em Docente
Metodologia do Ensino
de Lingua Inglesa
02 anos Feminino | 42 anos Graduacao: Letras — Docente e
Lingua Portuguesa Orientadora de
Aprendizagem
6 meses Feminino | 53 anos | Graduagéao: Pedagogia. | Orientagao de
Mestre em Convivéncia
Psicopedagogia Clinica
e Institucional
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Fonte: Elaborado pela autora

Como escrito anteriormente, o desejo inicial envolvia a participagado de vinte
pessoas. Na primeira data marcada, somente seis colaboradores de um total 24
convidados aceitaram participar. No dia 13 de dezembro de 2020, segunda data

marcada, participaram 11, nove docentes e dois funcionarios do setor administrativo.
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3.3 Producgao de dados

Conforme explicitado na secado 3.1, foram convidados, para a realizacdo do
workshop, quatro colaboradores que tivessem até cinco anos de trabalho na
instituicdo; quatro que estivessem entre cinco e dez anos no quadro da escola;
quatro com dez a 15 anos de organizacgao; quatro com 15 a 20 anos; e outros quatro
com mais de 20 anos de dedicagdo ao Colégio, totalizando 20 participantes. No
momento da realizacdo dos convites, preocupei-me em esclarecer pontos cruciais
da pesquisa, como: a responsabilidade ética que assumia com todos os
participantes e a confidencialidade das informagdes expostas durante o WS.

Além disso, cada uma das cinco faixas estabelecidas foi composta por um
numero maior de professores do que de funcionarios, ja que ha mais professores do
que funcionarios da area administrativa realizando trabalhos na escola. No entanto,
essa forma de organizagao nao deu certo por falta de possibilidade de participagéao
de diversos colaboradores no workshop.

O WS teve duragao aproximada de duas horas e trinta minutos. Foi realizado
no dia 13 de dezembro de 2019, as 16h00, na sala 212, da Unidade de Ensino 2 do
Colégio Catarinense. A sala disponibilizada foi organizada de forma que o workshop
pudesse transcorrer de forma tranquila. As carteiras e cadeiras foram separadas
formando dois grupos, um com cinco colaboradores e outro com seis colaboradores,
levando em consideragcdo o tempo de trabalho realizado no Catarinense, de forma
que cada grupo possuisse um componente de cada faixa de tempo dedicado ao
Colégio. Utilizei disparadores com o objetivo de suscitar nos participantes uma
reflexao sobre o clima vivenciado na instituicdo, para que assim pudessem pensar,
coletivamente, em possibilidades de acbes que poderdo melhorar o clima e,
consequentemente, o sentido de pertenga no Colégio Catarinense.

Iniciei o encontro expondo meu problema de pesquisa de forma sucinta, a fim
de tornar ainda mais claro o objetivo do WS, que era. Apds essa explicagéo, separei
os colaboradores em grupos. Montei uma mesa na parte central da sala, onde
disponibilizei revistas antigas; papéis de cores, gramaturas e tamanhos variados;
canetas de diversos modelos e espessuras; post-its de diferentes cores e modelos,
tesouras, réguas e colas; tudo isso com a intengdo de possibilitar que cada
participante pudesse “dar asas” a sua imaginagdo e se sentisse a vontade para

eleger a melhor forma, para ele, de expor suas ideias.
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Além desses itens, em uma folha tamanho A4, solicitei que cada grupo
criasse um personagem, que tivesse relagcdo com profissbes desempenhadas por
colaboradores do Colégio. Essa atividade serviu como “mola propulsora” para o
inicio da reflexdo, como um meio para espantar a timidez dos participantes, ativando
a criatividade e a proatividade, ja que eles tiveram que pensar qual a rotina desse
personagem, seus desafios e sonhos. A seguir, apresento o modelo da atividade

que usei para dar inicio ao WS e os registros das produ¢des de ambos os grupos.

Figura 1 — Modelo da atividade de criagdo de personagem utilizado no WS
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Fonte: imagem produzida pela autora.



Figura 2 - Atividade de criagao de personagem criada pelo grupo 1
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Fonte: fotografado pela autora.

Figura 3 - Atividade de criagado de personagem criada pelo grupo 2
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Finalizada a parte de criagcdo do personagem, solicitei que cada grupo
iniciasse a primeira etapa do WS de DT, chamada de empatia ou imersao. Para

isso, entreguei uma ficha com as seguintes orientagdes:

Momento 1 — Duragao: 15 minutos (trés minutos de fala para cada participante)
Converse com seus colegas de grupo sobre como era o Colégio Catarinense,
enquanto local de trabalho, quando vocé comecou a trabalhar nele.

Finalizado esse momento, indiquei que o0s grupos partissem para a segunda

atividade, mediante as seguintes orientagdes:

Momento 2 — Duracgao: 15 minutos (trés minutos de fala para cada participante)
Pergunte aos colegas do grupo, a partir da fala compartilhada por eles em um
primeiro momento, coisas que te deixaram intrigados em relagdo a como era o

trabalho no Colégio. Busque tirar suas duvidas e curiosidades.

Finalizada esta parte, demos inicio a terceira discussao do WS, indicando o

seguinte:

Momento 3 — Duracéo: 15 minutos
Converse com seus colegas sobre como é trabalhar no Catarinense atualmente,

estabelecendo um paralelo de como era o trabalho em anos anteriores.

Concluidos esses momentos de conversa, partimos para aquela que é
considerada a segunda etapa do WS de Design Thinking, denominada ideagao,

solicitando o seguinte:

Momento 4 — Duracgao: 20 minutos

Neste momento, o grupo devera listar o que precisa ser modificado para que o
Colégio Catarinense seja um bom local de trabalho, onde as pessoas se sintam
seguras e felizes. Use sua criatividade e “coloque” no papel todas as ideias que

vierem a cabeca.
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ApoOs a realizagado da chuva de ideias, iniciada no momento anterior, solicitei
aos componentes do grupo que organizassem as ideias levantadas, a partir do

enunciado abaixo:

Momento 5 — Duracdo: 20 minutos
Neste momento, solicito que o grupo use todos os materiais disponiveis na mesa e

pense em duas solucdes radicais e inovadoras para responder ao seguinte

guestionamento: que estratégias podem ser utilizadas para promover um clima
organizacional que valorize o desenvolvimento de um sentido de pertenga nos

colaboradores da instituicao?

Cada grupo pegou uma folha tamanho A3 e outros materiais disponibilizados
na mesa e produziram cartazes. Como as fotos e as digitalizagdes desses cartazes
nao ficaram nitidos, montei os quadros a seguir, com o intuito de melhor evidenciar o

que foi produzido por cada um dos grupos.

Figura 4 — Chuva de ideias do grupo 1

O que precisa ser modificado no Catarinense
para que as pessoas se sintam mais felizes e seguras?

» Mais valorizacio:
- mais acolhimento em todos os setores; ) " ]
- mais autonomia em pequenos * I'-'Iausuman_entre 4s equipes:
departamentos, como por exemplo, - a escola precisa mediar mais
computador e impressora a disposicio momentos de troca entre as

dos docentes; equipes para evitar a
- ser consultado antes das tomadas de competitividade e garantir a
decisdes pedagogicas (gestdo unicidade.

participativa).

* Apoio pedagogico:
- mais monitores preparados e espalhados pelos corredores prontos
para ajudar no que for necessario;
- reunides focadas em assuntos de interesses gerais pedagdgicos,
evitando reunides desnecessarias apenas para cumprir carga horaria.

Fonte: imagem produzida pela autora a partir das ideias explicitas de forma escrita em papel A3.
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Figura 5 — Chuva de ideias do grupo 2

Solucio radical e inovadora

Acolhimento de profissionais Mais eventos de
novos por profissionais antigos confraternizacio, assim
designados pela escola. como ocorreu em 2019,

Equipe de gestores por ano/série.

Mudanca na légica do Cura personalis ndo so para
pensamento do administrativo alunos, mas também para os
em relagdo ao pedagogico. colaboradores.

Resgatar nos documentos da Companhia de
Jesus a importancia das Artes na formacio

Fonte: imagem produzida pela autora a partir das ideias explicitas de forma escrita em papel A3.

Terminado o quinto momento, fizemos uma pausa de 20 minutos para que os
participantes do WS pudessem fazer um lanche e descansar. Em seguida, iniciei a
sexta parte prevista para o encontro, quando cada grupo apresentou suas propostas

de solugao a todos os participantes:

Momento 6 — Duragéo: 20 minutos — 10 minutos para cada grupo
Os grupos deverdao apresentar suas propostas de solugdo para os demais
participantes do workshop, para que estas sejam validadas como possiveis de

serem realizadas ou reprovadas, demonstrando que nao daria certo.

Na proxima pagina, apresento as imagens das propostas de solugao

produzidas pelos dois grupos.




Figura 6 — Proposta de solugao grupo 1

Fonte: imagem produzida pelo grupo a partir das orienta¢cdes dadas no WS em papel A3.

Figura 7 — Proposta de solugéo grupo 2

Fonte: imagem produzida pelo grupo a partir das orientagdes dadas no WS em papel A3.
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Chegamos, entédo, ao ultimo momento do encontro, organizado da seguinte

forma:

Momento 7 — Duracio: 20 minutos

Solicito que os participantes revejam as propostas que foram aprovadas durante a
exposicdo dos grupos e pensem se algo que pode ser melhorado em cada uma
delas.

Para esta parte, em especial, pedi licenga para gravar a exposigao do grande
grupo; no entanto, alguns participantes demonstraram inseguranga em permitir a
gravacgao. A fim de ndo quebrar o clima amistoso e, também, como forma de deixa-
los mais tranquilos para fazerem suas exposicdes, optei por escuta-los atentamente,
realizando anotagdes em um instrumento que ja vinha sendo utilizado por mim — o
diario de bordo.

Vale ressaltar, neste momento, que foi uma decisdo minha nao gravar todo o
encontro, para que os participantes se sentissem livres para falar sobre os
problemas que observam na escola e de que forma eles acham que estes podem
ser melhorados ou até resolvidos. Ja que n&do houve gravagao, durante o WS,
conforme comentado, percorri os grupos e fiz registros de um conjunto de fala dos
participantes. Esta estratégia, conhecida como diario de bordo, é descrita por Alves
(2001, p. 225):

como um registro de experiéncias pessoais e observagbes passadas,
identificado como um documento pessoal, em que o sujeito que escreve
inclui interpretacdes, opinides, sentimentos e pensamentos, sob uma forma
espontanea de escrita, com a intencao usual de falar de si mesmo.

Apos a exposi¢cao de ambos os grupos, finalizei o encontro agradecendo a
todos pela participacdo, explicitando o quanto eles foram importantes para minha
pesquisa e, quem sabe, para melhorar o proprio trabalho da escola, ja que o
workshop tinha como objetivo levantar possibilidades de melhorias e,
posteriormente, criar uma proposta de intervengdo para o Colégio Catarinense,
mediante uma articulagdo com o referencial teérico da pesquisa. A continuacéo, é
estabelecida essa articulagdo, a partir da analise de algumas recorréncias

identificadas no workshop.
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4. ANALISE DE DADOS

A realizagdo do workshop com colaboradores do Colégio Catarinense permitiu
a geragao de dados empiricos relevantes para a investigagdo. Durante a dinémica,
fiz anotagdes a partir das falas dos participantes. Neste diario de bordo, escrevi os
pontos mais significativos daquilo que foi exposto pelos colaboradores. Logo apds o
término da dindmica, outros dados puderam ser acessados, igualmente, nos
materiais produzidos pelos participantes, apresentados na integra, por meio de
imagens, no capitulo anterior. Nas proximas seg¢des, apresentarei alguns excertos
que, a primeira vista, fazem ver os pontos mais relevantes levantados nas
discussoes e conclusbdes suscitadas pelo workshop.

Retomo, aqui, o fato de o grande grupo nao ter se sentido a vontade para
permitir a gravacdo do WS, uma vez que, possivelmente, consideraram o tema
complexo, demonstrando receio em disponibilizar suas falas integralmente, ainda
que soubessem que elas seriam utilizadas nas analises da pesquisa. Portanto, os
dados compartilhados a continuacéo, além de oriundos dos materiais produzidos no
contexto do WS, trazem minhas impressdes/percepgdes, como propositora da

dinamica, acerca do que foi levantado durante o encontro.

4.1 Sobre o processo de avaliagao

Durante a realizagdo do workshop, alguns temas vieram a tona desde o
momento da “chuva de ideias”. Um dos mais recorrentes foi a questdo da avaliagao,
nao com foco nos alunos, mas, sim, no que diz respeito a como os professores e
funcionarios sido avaliados por seus superiores. Os participantes levantaram
questdes como: falta de conhecimento dos critérios utilizados para as avaliacoes de
desempenho; parcialidade que pode advir de uma avaliagdo ocorrida
unilateralmente; pouca valorizacdo dos profissionais da casa; necessidade de
fidelizagdo ndo s6 dos alunos, mas também dos colaboradores.

Para iniciar a reflexdo sobre alguns tépicos levantados pelos participantes,
considero importante compartilhar uma questao presente nas discussdes: 0 que 0s
colaboradores querem dizer ao se referirem a fidelizagcdo? O termo fidelizar é
usualmente mobilizado para indicar que uma pessoa nao tem o objetivo de mudar de

opg¢ao em relagao a algo, um vez que se sente satisfeita e bem tratada no contexto
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em que esta inserida. Ou seja, ele representa a confirmagado de que uma pessoa &
fiel a esse contexto. No mundo dos negdcios, a fidelizagdo nao deixa de ser uma
forma de mostrar que a empresa € um “sucesso’, ja que o cliente, por estar satisfeito
com os servigos prestados, opta por ndo realizar mudangas. No caso do Colégio
Catarinense, a questdo da fidelizagdo ndo s6 dos alunos, mas também de

funcionarios e professores, foi destacada em um dos cartazes produzidos:

Figura 8 — Excerto da Figura 6 — Proposta de solug&o grupo 1

—
Fonte: material de coleta da autora.

Ao indicar que a fidelizacdo precisa ser também pensada em relagdo ao
quadro de colaboradores, os participantes entendem que o esforco em fidelizar
somente alunos e seus familiares, para que se sintam satisfeitos com o Colégio e
nao busquem outras possibilidades de locais de estudo, nado pode ocorrer
isoladamente. Ha o desejo expresso de que o publico interno da instituicdo seja,
igualmente, considerado nos encaminhamentos da equipe de gestao, a fim de tornar
a escola um ambiente tdo bom, que seus colaboradores nao terdo vontade de
buscar outros locais para trabalhar e de acordo com Araujo & Mendes (2018, p. 10)
“‘motivar, compreender e fidelizar funcionarios ndo € mais um diferencial, mas sim
uma necessidade sem a qual uma empresa nao pode contar sequer com 0sS
minimos indices de produtividade sendo cumpridos”.

ApOs a breve discussao sobre fidelizagao, os participantes passaram a expor
suas percepgdes acerca do que ocorre no Colégio em relagcdo a avaliagdo de
desempenho, que, segundo eles, vem ocorrendo de forma parcial. Neste processo,
ja iam pensando, conjuntamente, em estratégias para melhora-la. Vale ressaltar que
os colaboradores consideram a avaliagao parcial, na medida em que os gestores
avaliam seus subordinados, sendo que aos professores € dada somente a

possibilidade de avaliar seus superiores através de um formulario, disponibilizado
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pela equipe de Recursos Humanos, o qual vem sendo utilizado ha varios anos sem
qualquer reformulagdo. Importante destacar, ainda, que, além de serem avaliados
pelos gestores, os professores também sao avaliados por seus alunos, sendo que
os critérios de ambas avaliagbes sdo desconhecidos pelo corpo docente.

Como o Projeto Educativo Comum € o documento que tem como premissa
decidir qual caminho tomar para inovar e renovar a educagao na RJE, considero
importante apresentar o que ele explicita sobre esta tematica, isto &, sobre a
avaliacdo de desempenho em ambito institucional (PEC, 2016, n. 73, p. 64, grifos

NOSso0Ss):

€ desejavel que acontega anualmente, segundo critérios estabelecidos pelo
setor de Recursos Humanos local, alinhando as melhores metodologias
disponiveis com qualidades e competéncias desejaveis para uma lideranga
inaciana, conforme documentos institucionais. A avaliagcdo podera subsidiar
as Equipes Diretivas com informacgdes que viabilizem a gestao de pessoas,
bem como a indicagdo das eventuais fragilidades existentes nas equipes de
trabalho, das quais poderao derivar planos de formacgao e capacitagao.

Ao se abordar a questao de a avaliagao de desempenho ocorrer anualmente,
os participantes trouxeram um ponto que considero pertinente expor neste momento:
como uma pessoa pode mudar sua forma de acdo, quando ela é avaliada somente
ao final do ano, quando ja tem seu emprego em risco? Um excerto do cartaz
produzido como proposta de solugdo pelo grupo 2 evidencia o que foi exposto

oralmente durante o encontro.

Figura 9 — Excerto da Figura 7 - Proposta de solugao grupo 2

Fonte: material de coleta da autora.

Os colaboradores parecem considerar essencial que a avalicdo de
desempenho ocorra de forma processual, ou seja, que seja realizada durante o ano
letivo, e ndo somente ao final dele. Uma vez que encarada enquanto um processo

permanente, falhas e equivocos podem ser corrigidos, assim como acertos podem
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ser valorizados e potencializados. Isso, por sua vez, torna mais interessante e
produtivo o trabalho, neste caso dos professores, ao dar mais seguranca a eles,
inclusive para que seus alunos consigam atingir os objetivos tragados pelos projetos
de aprendizagem.

Os participantes comentaram, ainda, sobre algumas demissdes, que
ocorreram sem que os colegas de trabalho compreendessem os motivos, ja que a
pessoa demitida trabalhava com elas e ndo demonstrava, a primeira vista, falta de
empenho e dedicagao na realizacédo de suas fungdes.

Em minhas passagens pelos grupos, ouvi os participantes falarem sobre
algumas atitudes dos gestores no que se refere, particularmente, aos funcionarios e
aos professores da escola. Ao mesmo tempo em que a gestdo exige deles um
eximio cuidado ao tratar os alunos, esse mesmo cuidado ndo ocorreria por parte de
alguns gestores em relagao a seus subordinados. Isto é, existe um desejo de que a
gestao aja com os colaboradores da escola da mesma forma que eles desejam que
os funcionarios ajam com os alunos. Esse desejo de paridade foi bastante exposto
pelos participantes, sendo evidenciado por um dos grupos durante a atividade que

envolvia a “chuva de ideias”.

Figura 10 — Excerto do Figura 5 — Chuva de ideias do grupo 2

Cura personalis ndo s0 para
alunos, mas também para os
colaboradores.

Fonte: material de coleta da autora.

Mais uma vez, o PEC (2016, n. 64, p. 60, grifos nossos) demonstra que essa
forma de agir do gestor, como a equipe da escola almeja, € possivel, ja que cabe as

equipes diretivas das escolas da Rede:

avaliar sistematicamente o modo de organizagao interna € o organograma
institucional, a fim de adequa-los para garantir uma gestao cada vez mais
integrada e o éxito na execugéao dos projetos pedagégicos. Por sua vez,
da revisado e adequagao do organograma institucional, derivara o descritivo
de fungbes, acrescido de uma matriz que apresente as competéncias
necessarias para o bom desempenho de cada fungado. Todas as unidades
contardo com um desenho organizacional claro e com as consequentes
definicdes necessarias ao seu funcionamento.
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A partir das discussdes, os participantes do encontro fizeram uma analise de
que a forma como a avaliagdo de desempenho vem ocorrendo na escola é, de
alguma maneira, ineficaz/ineficiente. Entdo, a partir dos aspectos levantados por
eles, procurei por referenciais ja validados, que, de algum modo, indicassem
caminhos para dar conta desses aspectos. Ou seja, considerando que ha diferentes
metodologias relacionadas a avaliagdo de desempenho no contexto das
organizagodes, elegi uma que, ao que tudo indica, favorece a paridade e o carater
processual almejado pelos colaboradores: a avaliagdo de desempenho 360 graus,
também denominada avaliagdo de multiplas fontes, avaliagdo de multivisdo ou,
ainda, Feedback 360 graus.

Importante destacar que avaliagdes desta natureza ja ocorrem no ambito dos
Colégios que integram a Rede Jesuita de Educacado, dado que foi compartilhado nas
as aulas presenciais do Mestrado. A metodologia, entretanto, € empregada por um
conjunto pequeno de escolas.

A avaliacdo 360 €& uma ferramenta a partir da qual o profissional se
autoavalia, avalia também seus subordinados, caso os tenha, seus pares e,
também, seus superiores. Da mesma forma, ele também é avaliado por seus
subordinados, pares e superiores e, dependendo do ramo de atuagado, pode ser
avaliado, ainda, por clientes e fornecedores. A metodologia “considera varios pontos
de vista, para identificar o nivel das competéncias de um profissional e sua real
entrega para a empresa, e tem como objetivo contribuir para o crescimento da
empresa e de seus colaboradores”. (SILVA, 2016, p. 17)

No workshop, muito se falou acerca da importancia de uma avaliacdo que
contribua, de fato, para o desenvolvimento profissional, ndo ficando restrita a
aspectos como: “pontos fortes”, ‘o que é preciso melhorar’, “fortalezas” e
“fraquezas”. Os colaboradores do Colégio parecem sentir imensa necessidade em
conhecer os critérios da avaliagdo empreendida na instituicdo, na medida em que,
por vezes, sentem-se desorientados no que tange a esta agdo. Eles desejam, ainda,
conforme destacado, que a avaliacdo ocorra de forma sistematica e processual,
como citado anteriormente, de modo que ela ndo se configure somente como uma
devolutiva ao final do ano letivo.

Diante de anseios como esses, conforme segundo Lopes et al. (2007, p.134),
“a avaliagdo de desempenho [360 graus] surge das necessidades que as

organizacbes tém de mudar, encorajar ou reforgar certas atitudes de seus
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funcionarios”. Ela visa comparar o que ocorre e, de acordo com 0s objetivos
esperados, cria a possibilidade de correcédo dos erros, possibilita o planejamento de
estratégias de mudangas ou serve, ainda, para evidenciar o bom desempenho e,
assim, permitir o desenvolvimento das potencialidades de cada colaborador.

O ponto que sugere a possibilidade de corregao dos erros foi amplamente
discutido pelos dois grupos participantes do encontro. Conforme registrado no diario
de bordo, os colaboradores apontaram que uma avaliagdo mais completa,
envolvendo um numero maior de pessoas, pode trazer dados mais precisos e pode
demonstrar que a visdo dos gestores pode ser muito diferente da forma como a
equipe de trabalho vé um parceiro. Essa diferenga, por sua vez, traz consigo a
necessidade de se revisar os objetivos da avaliagdo institucional, podendo indicar,
por exemplo, que o “julgamento” e mesmo a tomada de decisdo em relagdo a
alguma pessoa esteja ocorrendo de maneira equivocada.

Em relagdo a valorizagao dos profissionais da escola, a imagem abaixo tem o
objetivo de mostrar que os participantes do WS concordam que, na medida em que
o colaborador € reconhecido pelo trabalho realizado, aumentam, e muito, as
chances de que diferentes problemas sejam por ele solucionados. Isso foi um
consenso nas discussbes e diz respeito, diretamente, a recuperagcdo e ao
fortalecimento do sentido de pertenga na escola, cujo esmaecimento é percebido no
grafico de autoavaliagdo do SQGE, apresentado no capitulo introdutério deste

trabalho.

Figura 11 — Excerto da Figura 6 — Proposta de solug&o grupo 1

Fonte: material de coleta da autora.

Lopes et al. (2007, p.137-139) entendem que a avaliagdo de desempenho
360° é uma ferramenta que possui mais vantagens do que desvantagens no ambito

da gestao de pessoas, ao possibilitar que um colaborador seja avaliado ao mesmo
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tempo em que avalia todas as pessoas com as quais se relaciona no trabalho, o que
traz a percepcao de que se trata de um processo justo e seguro. Além disso, por
envolver todos ou quase todos os colaboradores, a avaliacido 360° “possibilita uma
maior precisdo em seus resultados”, tornando-a mais eficiente se comparada a
outras metodologias. Além disso, ela cria uma possibilidade de didlogo entre o
avaliador e o avaliado, ampliando a visdo que a organizagdo tem dos seus
colaboradores. No entanto, por apresentar-se como uma técnica complexa, existe
certa resisténcia em adota-la de modo sistematico.

Para que uma avaliagdo de desempenho seja considerada de 360 graus, é
obrigatorio que todos os colaboradores da instituicdo sejam envolvidos, sendo
avaliados e avaliando. No caso de uma escola, além de realizar sua autoavaliacéo,
um colaborador deve avaliar seus pares e seus superiores, sendo avaliado,
igualmente, por seus pares, superiores e “clientes” — neste caso, pais e alunos.
Ressalto, porém, que n&o existe a necessidade de que todos avaliem cada
colaborador. Este processo pode ser realizado por amostragem, desde que haja a
participacédo de todos os colaboradores.

A avaliagao 360° faz uso de fontes diversas para fornecer o feedback a uma
pessoa. Para tanto, leva em consideragao suas competéncias e seu comportamento,
“englobando suas habilidades, atributos pessoais, conhecimento, comportamento na

organizagao e desempenho”. Segundo Faria (2009, p. 25-26),

o desempenho do empregado é avaliado de tal maneira, que todos os
outros que possuem interfaces com ele, ou seja, todos que interagem com o
avaliado, lhe dao feedback, proporcionando inclusive, que o avaliado
compare os feedbacks recebidos, com a sua prépria autoavaliacdo. Esse
processo normalmente ocorre com um ndmero minimo de seis pessoas,
produzindo-se desta forma, distintas informagbes, que enriquecem
substancialmente o processo avaliativo, por vislumbrar as diversas
informagbes e demandas que o avaliado recebe do seu ambiente de
trabalho.

De acordo com REIS (2003, p. 13) deve ser dada importante atengéo

aos pré-requisitos necessarios para a aplicabilidade desse modelo, ou seja,
0s objetivos devem estar estabelecidos de maneira clara ao serem definidos
os papéis, fungdes e resultados; instrumentos de feedback e avaliacdo de
facil aplicacao; tornar claros os resultados embutidos no processo; uso dos
recursos de desenvolvimento da organizagdo atrelados aos resultados da
avaliagdo 360°. O feedback 360° fornece aos funcionarios a visdao mais
precisa, com pareceres de todos os &angulos: supervisores, colegas,
subordinados, clientes e outros.
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Ao realizar uma autoavaliagdo, por exemplo, uma pessoa ja acaba por fazer
uma anadlise de seus pontos fortes e de seus pontos frageis, ou seja, aqueles que
precisam melhorar. Ao (re)conhecer os aspectos mencionados por seus pares,
superiores e “clientes”, ela conseguira verificar de que forma é vista, percebendo,
assim, se consegue demonstrar aos outros exatamente o que gostaria. Dessa
maneira, € possivel que o colaborador repense suas atitudes e posturas,
potencializando suas qualidades e melhorando suas ag¢des, em especial as que nao
sao bem vistas por aqueles que o avaliaram.

Estas caracteristicas da avaliagcdo 360° sao valorizadas por funcionarios e
professores do Colégio Catarinense, conforme demonstrado pela imagem abaixo.
Embora se trate de um pequeno fragmento extraido do material produzido pelos
participantes do WS, ele foi amplamente referenciado como sendo essencial para a
melhora do sentido de pertenga no contexto do Colégio Catarinense. Ambos os
grupos contemplaram este ponto em suas propostas de solugdo, assim como o
abordaram fortemente em suas discussodes, tal como registrado no diario de bordo

da pesquisadora.

Figura 12 — Excerto da Figura 6 — Proposta de solug&o grupo 1

Pockssusl

Fonte: material de coleta da autora.
Reis explicita, ainda, que a utilizacdo da avaliagao 360° (2000, p.53)

€ coerente com um cenario onde as empresas buscam novas formas de
organizagdo, para se adequarem as pressdes da competitividade e a
necessidade de mudar e responder prontamente a clientes e mercados.
Pressdes dessa natureza, aliadas as atuais possibilidades das tecnologias
de informagédo, produziram configuragées organizacionais orientadas mais
por processos do que por funcdes. [...] Nesse contexto, reduzem-se os
niveis hierarquicos e descentraliza-se o poder de deciséo, diluido em
unidades com maior autonomia; estimula-se o fortalecimento e autonomia
das equipes de trabalho.
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Entdo, se uma instituicdo tem como objeto melhorar e evoluir, modificar o que
esta posto, aumentando, com isso, o engajamento de seus colaboradores, realizar
uma avaliagdo desta natureza, considerada justa e segura, pode ser um caminho
importante a ser seguido. Os critérios a serem utilizados devem ser escolhidos e
compartilhados previamente, de acordo com os objetivos que o processo busca
alcangar. Assim, existe a possibilidade de que as pessoas envolvidas modifiquem
acdes consideradas ruins ainda durante esse processo, 0 que pode servir como
base para a construgdo de um plano de desenvolvimento pessoal e, também,
profissional no contexto da instituigao.

Um ponto igualmente importante, no que se refere a avaliacdo de
desempenho 360 graus, estad relacionado a como ocorrera a devolutiva das
avaliagdes, ou seja, de que forma ocorrera o feedback ou o “retorno”. Se o foco da
organizagcdo € desenvolver potencialidades e gerar engajamento, esse processo
precisa ser “motivacional e desenvolvedor’ (SILVA, 2016, p. 19), pois buscara
esclarecer, posicionar, mostrar caminhos, estabelecer metas de aperfeicoamento,
reconhecer e valorizar as pessoas pelo que fazem e como elas se comportam.

Para isso, é preciso que se aplique o feedback correto, ja que existem varios
tipos: positivo, construtivo e destrutivo. Para Silva (2016, p. 19-20) o feedback
positivo € o que demonstra a valorizagao e o reconhecimento pelo que foi realizado
de bom, reforcando seus pontos fortes e aumentando a autoestima do colaborador,
para estimular que ele continue se comportando dessa forma. Um feedback assim
demonstra que as pessoas foram notadas, apreciadas e valorizadas ao concluirem
uma tarefa de forma positiva.

Ja o feedback construtivo € aquele que tem a critica como parte integrante da
comunicagao afetiva, pois ela faz a ligacédo entre as coisas que as pessoas fazem e
dizem e aborda a dimensao do impacto que elas exercem sobre outras pessoas. As
criticas podem estar relacionadas a informagdes ligadas ao desempenho ou ao
comportamento dos individuos, de forma que os encoraje para melhorar e
desenvolver suas potencialidades, com o objetivo de atingir um padréao desejado.

Por fim, o feedback destrutivo é usado quando nao se tem o intuito de ajudar,
mas, sim, de prejudicar o outro, ja que o foco se restringe ao comportamento e
desempenho negativos. Nessa situagdo, o comportamento positivo € ignorado,

ocorre a auséncia de valorizagao e reconhecimento, sendo colocados em evidéncia
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somente erros e comportamentos inadequados, o que torna o colaborador inseguro
e pouco confiante em sua capacidade de realizar as atividades a ele designadas.

De acordo com a visédo dos colaboradores que participaram do workshop de
Design Thinking, parece ser imprescindivel a mudanca na forma de avaliar e de
realizar feedback no ambito do Colégio Catarinense. Existe o desejo de que esse
processo ocorra de forma mais justa e segura. Isso, por sua vez, poderia ser gerado
por meio do compartihamento dos objetivos e critérios da avaliacdo de
desempenho, bem como da adogcdo de uma avaliagdo de multiplas fontes. Ao
contemplar a autoavaliagao e a avaliagao de subordinados, pares e superiores, tem-
se uma visao mais global da instituicdo, além de o processo ganhar no que diz
respeito ao seu carater formativo — objetivo de qualquer gestdo de pessoas que se

pretenda construtiva.

4.2 Sobre uma gestao de forma participativa

Outro ponto bastante discutido durante o WS foi a forma como a gestao
ocorre no Colégio Catarinense, a qual, segundo os participantes, mostra-se
consultiva e nao participativa. Os professores, por exemplo, levantaram a questao
da escolha dos materiais didaticos, como um exemplo pertinente sobre o assunto, ja
que, anos atras, livros de diversas editoras foram analisados, relatérios foram
produzidos, mas o material adotado pela escola ndo foi o indicado pelos
professores.

Refletindo sobre como estd organizada a gestdo do Colégio, chegou-se a
conclusdo de que os colaboradores esperam que ela se dé de maneira mais
participativa, 0 que vem a corroborar aquilo que € apresentado no Projeto Educativo
Comum (2016, n. 54, p. 55):

O modo como os processos sao geridos faz os colégios e as escolas
manifestarem, de forma explicita, o conteddo do modo de proceder da
instituicdo. Desse modo, ndo nos € indiferente este ou aquele estilo de
gestdo; ao contrario, afrmamos um modelo de gestdo em que o poder é
servico, e a lideranga € espago de compartilhamento de poder e de
responsabilidade, tendo como foco o cumprimento da missdo. A
participacdo é mais que uma oportunidade de compartilhamento de poder; é
um compromisso de corresponsabilizagao pelo trabalho e pelos resultados
alcancados.
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A fim de melhor compreender o que pressupde uma “[...] lideranga como
espaco de compartilhamento de poder e de responsabilidade”, com vistas a uma
gestao participativa, notadamente no contexto escolar, trago algumas considerag¢des
de Brito & Carnielli (2011, p. 30-31) sobre o tema:

o conceito de gestdo participativa esta associado ao fortalecimento da
democratizagdo do processo pedagodgico, a partir do momento em que
todos aqueles que sao afetados pelo processo educacional passam a ser
reconhecidos como partes legitimas para interferir no processo de
construgéo do projeto educacional da escola. A participagao responsavel de
todos nas decisbes necessarias e na sua efetivagdo mediante um
compromisso coletivo com resultados educacionais cada vez mais efetivos
e significativos se torna elemento imprescindivel para o alcance de
resultados positivos na escola.

Para Luck (2010, p. 73-75) a gestdo participativa busca superar duas
situagdes: os gestores reclamando que fazem tudo sozinhos, o que faz com que
centralizem suas tarefas por se sentirem isolados e, em contrapartida, os
professores que, sentindo-se excluidos das decisdes, isolam-se e passam a fazer
somente o que é exigido tendo em vista a fungdo que desempenham, causando,
assim, uma fragmentacao das a¢des educacionais.

Mais uma vez, os colaboradores presentes no workshop deixaram claro seu
posicionamento em relagdo a forma de organizagdo da escola, ao evidenciarem a
necessidade da mudanca de pensamento, no que se refere ao fato de “a area
pedagogica estar a servico da area administrativa e ndo ao contrario”, como eles
entendem que deveria ser, segundo registros feitos no diario de bordo e expresso
nos materiais produzidos. Se a missao do Colégio é formar cidaddos de forma
integral, inspirada em valores cristdos e inacianos, o pedagdgico deve ser sempre
colocado em primeiro lugar, ou, ainda, ser compreendido como algo indissociavel da
esfera administrativa. O excerto abaixo apresenta, de algum modo, o enunciado que

atravessou as discussodes sobre o tema:
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Figura 13 — Excerto do Figura 4 — Chuva de ideias do grupo 1

Mudanca na logica do
pensamento do administrativo

em relacdo ao pedagogico.

Fonte: material de coleta da autora.

Uma vez que os participantes demonstraram um desejo maior de
participacéo, essa vontade de mudancga precisaria partir e ser levada a cabo pelos
gestores. Tal como assinalado por Luck (2015, p. 44), “a promogéo de uma gestao
educacional democratica e participativa esta associada ao compartilhamento de
responsabilidades no processo de tomada de decisdao entre diversos niveis e
segmentos de autoridade do sistema de ensino e das escolas”, sendo que esta agéo
precisa ser desencadeada pela equipe gestora. De acordo com os autores Brito &

Carnielli,

para que resultados organizacionais positivos sejam alcangcados €
necessario que a participagdo ocorra de forma clara e com
responsabilidade, o que demanda a aplicagdo dos principios de
legitimidade, participacao, lideranca, qualificacdo e flexibilidade. (2011, p.
32)

No entanto, a implantagdo e a consolidagdo desses principios nao ocorrem
quando a vontade de que elas acontegcam se apresenta de forma unilateral. Os
colaboradores demonstraram o desejo de transformacdo e expressaram a
necessidade em suas producdes escritas no dia do WS. Abaixo, transponho um
excerto do grupo 1, que exprime sua vontade em dispor de mais momentos de
trocas entre as equipes da escola, como forma de evitar, por exemplo, a
competitividade, e garantir, com isso, um trabalho mais consistente e de maior

qualidade.
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Figura 14 — Excerto do Figura 4 — Chuva de ideias do grupo 1

» Mais unifo entre as equipes:
- a escola precisa mediar mais
momentos de troca entre as
equipes para evitar a
compefitividade e garanfir a
unicidade.

Fonte: material de coleta da autora.

Para que esta unido seja estabelecida, porém, faz-se preciso um largo
esforco, oriundo de todas as pessoas direta ou indiretamente envolvidas no
processo de ensino e aprendizagem, sejam elas do setor pedagdgico ou do setor
administrativo. Da mesma forma, ao se compreender a ideia de comunidade escolar,
€ necessario, ainda, que alunos e familias sejam envolvidos nos diferentes espagos

participativos criados oportunizados pela escola. Sobre isso, Lick comenta:

O processo de resisténcia a mudangas, mesmo as desejadas, constitui-se
em uma expressdao comum em qualquer contexto social. Determinacéo,
competéncia e perseveranca sao condicdes fundamentais para a promogao
de mudanga, associados a uma grande sensibilidade as expressdes
comportamentais e seu significado. (2010, p. 76)

Portanto, na medida em que se identifica a necessidade da promocédo de
mudancgas, uma transformagédo consciente do que esta sendo posto precisa ser
desencadeada. A mobilizagdo dos colaboradores neste contexto, por sua vez, torna-
se fundamental, a fim de que uma cultura participativa possa, aos poucos,

consolidar-se em ambito institucional.

O alargamento dessa consciéncia, associado ao desenvolvimento de
competéncia técnica para coloca-la em pratica, sao condigbes fundamentais
para que se possa construir uma cultura de participacao efetiva na escola.
Vale destacar que uma cultura ndo é mudada por desejo, mas a partir de
acao competente e bem orientada de acordo com os propésitos definidos.
(LUCK, 2010, p. 76)

O desejo por ampliacdo da participagdo dos colaboradores, como mostra o
excerto abaixo, pode ser a mola propulsora da mudanga, mas, para que ela ocorra

efetivamente, é preciso estudo, foco no trabalho e, ainda, a premissa de que todas
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as pessoas envolvidas participem de forma ativa, possibilitando que as decisbes
sejam tomadas em conjunto, mediante um processo de planejamento participativo, a
partir do qual a realidade € analisada sob diferentes perspectivas. Assim sendo, as
decisdes passam a contar com uma problematizagcdo abrangente, buscando, entre
outros aspectos, garantir o comprometimento coletivo com a implementagao daquilo
que foi planejado. (LUCK, 2015)

Figura 15 — Excerto do Figura 4 — Chuva de ideias do grupo 1

» Mais valorizacao:
- ser consultado antes das tomadas de
decisfies pedagogicas (gestio
participativa).

Fonte: material de coleta da autora.

Ou seja, o desejo, por si sO, ndo torna possivel a implementacdo de
mudangas no contexto organizacional, embora ele costume ser um importante

disparador. E preciso, antes de tudo, que o gestor da escola seja

capaz de conduzir com maestria o trabalho de coordenacido de todos os
atores envolvidos no processo de planejamento e implementagdo das
atividades intrinsecas a organizagdo escolar. Pois é dele o trabalho de
condugcao da direcdo escolar e norteamento de todos os agentes
envolvidos, estando presente em seu trabalho a responsabilidade de abrir e
buscar espagos para a gestao participativa, motivando a comunidade
escolar a agir. (BRITO & CARNIELLI 2011, p. 36)

Portanto, para que uma gestao seja realmente participativa, é imprescindivel
a conducao das liderangas no que diz respeito a mobilizacdo de seus subordinados.
Para Moreira (2013, p. 28),

Ser lider hoje é saber dar diregdo clara a equipe. [...] Distribuir tarefas,
organizar roteiros de trabalho, fazer analise de mercado, tudo isso é
relativamente simples. Dificil é lidar com o humano em todas as suas
nuances. [Para que isso ocorra, & preciso exercitar] a serenidade, a
flexibilidade e a capacidade de lidar com pressoes e frustragdes pessoais.
[...] Lider é aquele que inspira as pessoas a alcangarem resultados acima
da média, € quem constréi a confianga de que a equipe precisa. [...] Se
cada lider, ao seu modo, for melhorando a si mesmo, certamente mostrara
a equipe que é possivel evoluir e se desenvolver, e se tornara nédo somente
um lider melhor, mas uma pessoa melhor e uma referéncia.
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Quando um gestor se torna uma referéncia positiva pelo trabalho que realiza,
pela maneira como conduz sua equipe, pela forma como trata seus pares e
subordinados, acaba atraindo pessoas com as mesmas qualidades para o seu
entorno, ou com disposi¢ao para desenvolvé-las. Moreira (2013, p. 31) complementa

ao afirmar que:

Lideres bons atraem gente boa e preparada. Lideres ruins, hostis e
mediocres fazem o mesmo, s6 que no sentido inverso. Empresas éticas e
corretas tém em seu DNA lideres que comungam desses mesmos valores.
Empresas justas possuem pessoas em seu corpo diretivo que
compreendem a justica como algo essencial. Ter uma equipe em sintonia
com esses valores € simplesmente, e tdo somente, consequéncia.

Entendo oportuno, neste momento, voltar a questdo do comprometimento e
do engajamento dos colaboradores na escola, discutida no capitulo 2 deste trabalho,
ja que os participantes do WS expuseram o tema ao delinearem propostas de
melhoria para o clima organizacional do Colégio, conforme expresso no fragmento a

sequir.

Figura 16 — Excerto da Figura 6 — Proposta de solugéo grupo 1

Fonte: material de coleta da autora.

Enquanto falavam sobre o que os motiva a desenvolverem suas fungées com
empenho e dedicacéo, a “vestir a camisa” da escola, o que tende a aumentar o
sentido de pertenca, os colaboradores trouxeram a tona, mais uma vez, aspectos
inerentes a gestdo no Colégio Catarinense. Os participantes elencaram algumas
atitudes gerenciais que acabam por gerar certo desconforto em professores e
funcionarios da instituicdo. No entanto, a assimetria entre gestor e seus
subordinados precisa sempre ser encarada de modo bilateral e, portanto, ndo sera

abordada nesta segao.
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No entanto, um ponto merece ser destacado, na medida em que € objetivo da
pesquisa gerar subsidios para uma melhora no clima organizacional do Colégio: a
caréncia de acdes de reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores por parte da
gestao escolar. A expressado “reconhecimento da equipe”, por exemplo, foi trazida
em diversas falas, como bem registrado no diario de bordo. Abaixo, transcrevo uma
fala da qual tomei nota, a qual entendo ser importante compartilhar, tendo em vista a

discussdo em pauta.

Se nos sentissemos reconhecidos pelo trabalho que desenvolvemos, se
recebéssemos devolutivas positivas enquanto o trabalho ainda esta
acontecendo e nao somente no final dele, saberiamos que o caminho que
estamos trilhando esta correto e poderiamos nos tranquilizar para fazer o
que é preciso de forma leve e, ainda assim, com muito comprometimento.
(Fala de uma professora durante o workshop, 2019)

Além dos autores que estudam questdes relativas a gestao participativa e das
falas emergidas sobre o tema no contexto do workshop, as quais evidenciam o

desejo de mudanca, o Projeto Educativo Comum (2016, n. 70, p. 63) aponta que:

O processo qualificado de gestdo de pessoas dentro de um colégio impacta
diretamente a qualidade do servigo prestado e o fim pretendido. A gestao de
pessoas €, portanto, uma dimensao estratégica e pressupde a valorizagao
do capital humano, com vistas ao desenvolvimento da pessoa, de modo
que cresga humana e profissionalmente para o melhor cumprimento da
missdo. Concomitantemente, garante maior eficacia na entrega de um
servigo de qualidade e viabiliza processos sucessorios mais assertivos.

O trecho do PEC, citado acima, aponta o quao estratégico é valorizar o capital
humano. Além disso, diz respeito a uma dimensao que se coaduna ao cumprimento
da misséo, ja que se trata de uma escola confessional integrante da Companhia de
Jesus. O fortalecimento das prerrogativas da missao, inclusive, foi citado pelos
participantes como um caminho para o resgate e a potencializacdo do sentido de
pertenca na instituicdo. A seguir, € compartilhado mais um excerto do material
produzido pelo grupo 1 durante o WS, como forma de reafirmar o desejo de

valorizagao por, pelo menos, parte dos colaboradores da institui¢ao.
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Figura 17 — Excerto da Figura 6 — Proposta de solug&o grupo 1

Fonte: material de coleta da autora.

Valorizar os colaboradores, enquanto capital humano, € imprescindivel para
que todos possam realizar suas fungdes de forma segura e comprometida. Qualificar
a forma de gerir a instituicdo, neste caso, € dar valor ao conhecimento, as falas e ao
trabalho de cada colaborador; € dar vez e voz as pessoas que ali estdo, preparadas
para cumprir a missdo de educar, de fazer funcionar uma instituicdo que tem como
objetivo principal a formacgéao integral das pessoas, para que sejam melhores para
elas e para as demais (Magis inaciano).

Desenvolver e implementar uma gestédo participativa nao é facil e, para tanto,
faz-se necessario uma mudanca paradigmatica. E preciso construir situagdes por
meio das quais seja possivel oferecer “iguais oportunidades de participacédo a
todos”; isto é, faz-se necessario dividir os “espacgos de poder”, valorizando, entre
outros aspectos, o “pensar diferente”. Trata-se de um processo que deve ser
construido a partir de estratégias muito bem pensadas, e as pessoas envolvidas
precisam ter muita consciéncia do espag¢o que cada uma ocupa dentro das agdes

gue envolvem sua participagcédo. (GRACINDO, 2007)

4.3 Sobre possuir identidade inaciana

O dltimo ponto abordado neste capitulo emergiu, também, do encontro
presencial com os colaboradores do Colégio Catarinense e tem relacdo com a
identidade jesuita/inaciana. Apresento, a seguir, um excerto da produgao escrita do
grupo 2, que remete a identidade inaciana como possivel solugao para a melhoria do
clima institucional. Segundo os participantes, para que isso ocorra, a identidade
inaciana precisaria ser compreendida e exercitada de forma coerente com os

alunos e, igualmente, com os colaboradores do Colégio.
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Figura 18 — Excerto da Figura 7 — Proposta de solugao grupo 2

Fonte: material de coleta da autora.

Antes, porém, de enxergarmos sua exploragcdo como caminho possivel para a
melhora do clima da instituicdo, é preciso compreender o que é, afinal, a identidade
inaciana. Para melhor entender esta terminologia, busquei, primeiramente, o

significado do termo “identidade”, que, de acordo com Silva (2000)

ndo é uma esséncia; ndo € um dado ou um fato - seja da natureza, seja da
cultura. A identidade n&o é fixa, estavel, coerente, unificada, permanente. A
identidade tampouco ¢é homogénea, definitiva, acabada, idéntica,
transcendental. Por outro lado, podemos dizer que a identidade é uma
construgcdo, um efeito, um processo de produgdo, uma relagdo, um ato
performativo. A identidade € instavel, contraditéria, fragmentada,
inconsistente, inacabada. A identidade esta ligada a estruturas discursivas e
narrativas. A identidade esta ligada a sistemas de representagdo. A
identidade tem estreitas conexdes com relagdes de poder.

Assim sendo, pode-se dizer que a identidade “inaciana”, cuja terminologia
esta vinculada aos jesuitas e a Companhia de Jesus, ordem religiosa criada por
Santo Inacio de Loyola, sustenta-se em na narrativa que remete a espiritualidade
inaciana; ou seja, os exercicios vivenciados por Santo Inacio, como forma de estar
mais préoximo de Jesus Cristo, resultando no livro denominado “Exercicios
Espirituais”. Para Klein (2014, p. 1) a denominacdo “inaciana” se refere a Santo
Inacio de Loyola ndo como autor, mas como inspirador, a partir da sua experiéncia
de vida, da sua visdao e dos seus escritos: os Exercicios Espirituais e as
Constituicdes da Companhia de Jesus.

Portanto, uma instituicido que possui identidade inaciana — neste caso, uma
escola que integra a Companhia de Jesus —, tem valores tais que a diferenciam de
outras organizagdes. Esses valores, por sua vez, tém relagdo com as vivéncias que

Inacio teve em sua vida, depois de ter sido ferido gravemente ao tentar defender
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Pamplona (situacao explicada na segao 2.3 deste trabalho), quando passou a viver

de forma mais proxima aos ensinamentos de Jesus Cristo. Assim sendo, para quem

trabalha em uma escola comandada por jesuitas ou faz parte de sua misséo

religiosa, é preciso considerar que a identidade inaciana é

fundamentada a partir dos Exercicios, auxiliando no processo de
discernimento e compreensdo da metodologia da oragdo inaciana que
possibilita um encontro com a pessoa de Jesus Cristo. E, por isso, a
identidade inaciana esta relacionada diretamente a identidade crista. E,
consequentemente, umas das finalidades da espiritualidade inaciana é que
cada sujeito alcangca a perfeigdo cristd numa identificacdo crescente em
Jesus Cristo e que se dedique com a mesma intensidade a perfeicdo de si
mesmo e dos outros, ou seja, uma maneira de viver, estar e trabalhar que
estejam imbuidos da pedagogia e sabedoria espiritual contidas nos
Exercicios Espirituais. Os Exercicios Espirituais sdo como um selo que
marca e identifica os que buscam a Deus no trabalho, na familia, nas
amizades, nas situagdes de justica, que se comprometem com a criagao do
mundo mais justo e humano, com capacidade de respeitar e amar o
proximo. (FERREIRA, 2019, p. 10)

Sendo assim, como colaboradores do Colégio Catarinense, € preciso

(re)conhecer essa identidade, como forma de promover uma educagdo de

exceléncia, inspirada nos valores cristdos e inacianos, contribuindo para a formagéao

de cidadaos competentes, conscientes, compassivos, criativos e comprometidos. A

identidade inaciana, por sua vez, encontra-se alicergcada nos seguintes principios,

divulgados no site institucional’:

acolhida da vontade de Deus a luz do discernimento;
fidelidade criativa a Igreja e a Companhia de Jesus;
formacao integral do ser humano;

promoc¢ao da educagao em valores cristaos;

servigo da fé e promogéao da justica;

valorizagao do dialogo cultural e inter-religioso;

trabalho em rede cooperativa com as instituigdes da Companhia de Jesus;
respeito a dignidade da pessoa;

competéncia, profissionalismo e transparéncia institucional;
gestao e planejamento corresponsavel de jesuitas e leigos;
compromisso com a sustentabilidade ambiental;

ética como principio permanente de acgao.

7 Site institucional do Colégio Catarinense: www.colegiocatarinense.g12.br.



74

A partir do que foi expresso em relagao a identidade inaciana e aos principios
que norteiam o foco do trabalho realizado no Colégio Catarinense, que deve sempre
buscar uma educacédo de exceléncia, vale refletir acerca do apresentado no livro
“Pedagogia Inaciana — uma proposta pratica”, quando este trata dos objetivos que

precisamos atingir como educadores dos colégios da Companhia:

precisamos de uma pedagogia que lute por formar “homens e mulheres
para os outros”’, num mundo pés-moderno no qual estdao atuando forgas
antagbnicas a este objetivo. Além disso, precisamos de uma formagao
permanente para que, como mestres, possamos transmitir esta pedagogia
com eficacia. Todavia, em muitos lugares, a administragdo publica impde
limites aos programas educativos, e a formagdo do professorado contradiz
uma pedagogia que estimule a atividade do aluno na aprendizagem,
fomente o crescimento e a qualidade humana, e promova a formagao na fé
e nos valores, além de transmitir conhecimentos e habilidades, como
dimensdes integrantes do processo formativo. Esta pode ser a situagéo real
que muitos de nos temos de enfrentar, professores ou dirigentes dos
colégios da Companhia. Ela cria um desafio apostélico complexo em nosso
trabalho cotidiano de conquistar a confianga de novas geracdes de jovens,
acompanha-los na senda da verdade, ajuda-los a trabalhar em prol de um
mundo justo, repleto da compaixao de Cristo. (1993, p. 29-30)

Apos o entendimento do que “a pedagogia® espera dos professores, é
pertinente expor aquilo que os participantes citaram durante o WS, ao fazerem
alusdo a identidade inaciana: precisamos que haja uma coeréncia quando se trata
de ser inaciano, para que esse modo de ser e proceder ndo seja pensado s60 em
beneficio dos alunos, mas que também seja usado na condugdo das equipes. De
algum modo, o conteudo deste registro feito no diario de bordo ganha ressonancia
também no PEC, na medida em que o documento indica que as escolas da RJE

devam buscar a promogao de:

uma cultura interna que valoriza o desenvolvimento de um sentido de
pertenga, embasado na missdo e na mistica institucionais, nas relagdes
interpessoais, fundadas no respeito e na avaliagdo daquilo que cada um é e
com que contribui para a instituicdo, [e isso deve ser] tarefa de todos os
gestores da escola. (2016, n. 76, p. 66)

Além de um trabalho inspirado nas prerrogativas da identidade inaciana, tem-
se a necessidade de seguirmos o “modo de ser e proceder” da Companhia de
Jesus, uma vez que somos uma instituicdo confessional pertencente a essa Ordem

Religiosa. Ainda de acordo com o PEC:
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O processo de indugéo dos profissionais (docentes e ndo docentes) naquilo
que é especifico do modo de ser institucional é de responsabilidade da
instituicdo. Os programas de indugdo e os que deles decorram como
aprofundamento constituem-se em processos formativos baseados na
identidade inaciana e jesuita e explicitam os principais aspectos da
identidade institucional, suas raizes fundacionais, aquilo que se espera da
missao apostdlica da Companhia e, em especial, da missao educativa, com
vistas ao crescimento e amadurecimento pessoal e ao fortalecimento
daquelas qualidades que impactam positivamente o desempenho
profissional. Favorecem, ainda, o desenvolvimento da capacidade de ler a
realidade de maneira critica, a luz da visao cristd e inaciana de mundo,
contemplando a valorizagdo e a formagdo para a justica social e a
sustentabilidade. (2016, n. 78, p. 67)

Nesse sentido, o ser “inaciano” nao deve se estabelecer apenas no que tange
a relagcdo com os alunos, mas também no que se refere aos colaboradores do
Colégio, sejam eles mais antigos ou contratados recentemente. Para Schneider, “o
diferencial da escola jesuita é a inacianidade e a exceléncia humana. A proposta e a
agao pedagdgica jesuitica foram sempre consideradas eficientes, gragas ao preparo
intelectual do quadro de professores e a uniformizagcéo de suas agdes”. (2013, p. 21,
grifo do autor).

Ja em relagao as pessoas recém-contratadas, os participantes demonstraram
grande preocupacéao, pois muitas chegam desconhecendo as particularidades de
sermos uma escola confessional, parte da RJE, e acabam cometendo falhas que
poderiam ser evitadas caso fossem mais bem orientadas. Ent&o, os grupos tiveram
a ideia de que cada novo colaborador poderia ser acompanhado por um mais antigo,
uma espécie de mentor, que pudesse auxilia-lo na inserc¢éao institucional, tornando o
ingresso mais acolhedor. Esta sugestdo dos participantes, em particular, ganha eco
em um dos excertos relativos as propostas de solugdes radicais e inovadoras feitas
pelo grupo 2, com o intuito de fortalecer o sentido de pertenga dos colaboradores do

Colégio Catarinense.

Figura 19 — Excerto do Figura 5 — Chuva de ideias do grupo 2

Acolhimento de profissionais
novos por profissionais antigos
designados pela escola.

Fonte: material de coleta da autora.
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Durante a produgcdo do fragmento acima, os participantes do workshop
consideraram que, a partir do momento que um profissional mais antigo da
instituicdo é escolhido como “anjo” de um colaborador recém-contratado, ja pode se
sentir valorizado por desempenhar bem suas fungdes, pois mostrara ao “novato” a
forma como este deve desenvolver suas tarefas, em consonancia ao “modo de ser e
proceder” da instituicdo. Além disso, os participantes expuseram que ninguém
conhece mais as necessidades de cada fungdo do que as pessoas que as
desempenham no dia a dia.

No entanto, ser escolhido como “anjo” ndo pode ser a Unica maneira de
valorizar o trabalho de um colaborador. Os professores e funcionarios desejam ser
acolhidos em suas necessidades nos mais variados aspectos, seja para resolver
uma questdo burocratica, como fazer a impressdo de um documento, seja para
desenvolver uma acgéo pedagogica, como ir a um laboratério ou visitar um museu.
Isso foi explicitado pelo grupo 2, mediante sua producéo escrita, no momento da

chuva de ideias, conforme expresso a continuacgao.

Figura 20 — Excerto do Figura 5 — Chuva de ideias do grupo 2

» Mais valorizacao:
- mais acolhimento em todos os setores.

Fonte: material de coleta da autora.

Como exposto anteriormente, nas secbes 4.1 e 4.2, identifica-se uma
necessidade de mudanga no que tange as agdes da equipe gestora do Colégio
Catarinense. Essas acbes, muitas delas de implementacdo bastante simples,
favoreceriam a criagdo de um ambiente no qual as pessoas se sentissem mais
acolhidas, de modo a realizar suas atividades de forma tranquila, dispendendo mais
energia para inovar em sua forma de trabalhar e desempenhar suas fung¢des, do que
para resolver problemas e/ou conflitos.

Compreender que a instituicdo, ao fazer parte de uma Ordem Religiosa
denominada Companhia de Jesus, presente em “127 paises do mundo, ou seja,
65% do territorio mundial’, segundo o site Jesuitas (2020), apresenta

especificidades é fundamental para a realizagao de um trabalho de busca incansavel
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pela exceléncia, o Magis. Entender que possuimos uma identidade especifica, a

“‘inaciana”, nos permite perceber que o0 que mais

necessitamos € um modelo pratico para saber como havemos de proceder
no intuito de promover os objetivos da educacéo jesuita, um paradigma que
seja significativo para o processo de ensino-aprendizagem, para a relagao
professor-aluno, e que tenha um cunho pratico e aplicavel para a sala de
aula. (Pedagogia Inaciana, 1993, p. 31)

Vale ressaltar, aqui, que o livro “Pedagogia Inaciana — uma proposta pratica”
tem o objetivo de organizar as praticas nas escolas da Companhia de Jesus, com
vistas a uma educacdo de exceléncia, e orientar o modo de proceder dos
professores. Ja o Projeto Educativo Comum, documento que objetiva nortear e
inspirar as praticas educativas dos Colégios que compdem a Rede Jesuita de
Educacéo, esta divido em quatro dimensdes: 1. Curricular; 2. Organizagéo, estrutura
e recursos; 3. Clima institucional; 4. Familia e comunidade local, e possui a
preocupagao em formar pessoas capazes de responder as demandas da vida e do
mundo, com inovagao, criatividade, responsabilidade e respeito a Casa Comum, ao
fazer propostas de mudancas para todos os setores das escolas.

O que os participantes do workshop deixaram claro € que o “ser inaciano”
precisa fazer parte da vida pessoal e profissional dos colaboradores das escolas
jesuitas, e esse “ser’ ndo pode ter lugar apenas na relagdo estabelecida com os
alunos. Segundo a exposigao de uma participante do WS, validada pelos demais
presentes, os gestores precisam demonstrar a identidade inaciana em suas praticas
perante os alunos, mas também em relagdo aos colaboradores. Portanto, estudar a
histéria de Santo Inacio, compreender a criacdo da Companhia de Jesus e aprender
sobre o que € ser inaciano configura-se como fundamental para que todos
continuem cumprindo a missdao da educacdo como meio de transformacédo da

realidade, tal como preconizado pelos documentos da Companhia de Jesus.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como local de investigagcdo o Colégio Catarinense,
localizado em Floriandpolis, capital do estado de Santa Catarina. O problema de
pesquisa que motivou e permeou a estrutura do trabalho, desde o embasamento
tedrico até a definicdo da metodologia, surgiu de uma inquietagdo pessoal, quando,
em 2018, visualizei um grafico sobre o “Clima Escolar” do Colégio, apresentado
durante a segunda rodada de autoavaliagdo do Sistema de Qualidade em Gestéo
Escolar (SQGE). Os dados apresentados pelo grafico acabaram por constituir a
justificativa da investigacdo, na medida em que eles indicavam uma piora no clima
organizacional do Colégio e, portanto, a demanda por uma proposta de intervengéo.

Nesse sentido, a opcéo por articular esta constatacédo a pesquisa de Mestrado
fez com que eu me debrugasse sobre um referencial tedrico acerca da tematica
delineada, qual seja: clima organizacional e sua relagdo com o pertencimento
institucional. Sobre isso, é importante reforcar que o clima de uma organizagéo tem
um carater mais superficial, podendo ser reconhecido por meio da observagao ou
pelas falas e percepgdes das pessoas que trabalham na instituicdo, conforme
explicitado na sec¢ao 2.1. Portanto, se um grupo de colaboradores entende que o
trabalho nao esta sendo bem encaminhado pela gestdo, tende a haver uma
alteracao do clima, o que pode acabar atingindo outras pessoas e até outros setores
da empresa.

Um gestor que exerce uma lideranga positiva, porém, pode reverter a
percepcgao de um clima ruim, modificando a visdo de sua(s) equipe(s) e fazendo com
que ela renda mais no desempenho de suas fun¢des, mediante o comprometimento
com a instituicdo. A partir do momento em que esse comprometimento se faz
presente, € perceptivel a melhora no clima organizacional e o consequente
fortalecimento do sentimento de pertencga por parte dos colaboradores.

Neste contexto, porém, emerge a pergunta: como nos sentirmos pertencentes
a uma organizagdo quando vivemos em tempos fluidos e incertos, que demandam
disponibilidade permanente para mudancas e suscitam, entre outros aspectos, a
fragilizacdo dos vinculos? Esta questao foi tratada na secao 2.2, a partir da alusdo a
produgao teodrica de Zygmunt Bauman, notadamente, a expressa em seu livro

Modernidade Liquida. Igualmente, foram mobilizados autores mais ligados ao campo
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da gestao que, de algum modo, estabelecem uma relagdo como o pensamento de
Bauman.

Pertencer é fazer parte de algo e, no caso deste estudo, fazer parte de uma
instituicdo. Antes, as organizagbes buscavam durabilidade; entretanto, em tempos
de mudancgas rapidas, percebeu-se que o que possibilita o lucro €, justamente, a
substituicdo. Ou seja, hoje, as empresas precisam se renovar rapidamente para que
continuem competitivas no mercado.

No entanto, ndo é porque produtos precisam ser substituidos e servigos
modificados, como forma de gerar lucro para as empresas, que as pessoas também
precisam passar por esse processo. Estudos como o realizado pelo Instituto Gallup,
apresentado na sec¢ao 2.2, indicam que quanto menos comprometida uma pessoa €
com a empresa na qual esta inserida, menor sua produtividade. Portanto, quando
um colaborador se sente pertencente a empresa, mais produtivo ele €, o que acaba
por repercutir no proprio clima organizacional.

E relevante destacar, porém, que n3o se trata de um estudo sobre qualquer
organizagdo. O locus de pesquisa diz respeito a uma escola que faz parte da
Companhia de Jesus, possuindo uma identidade jesuita e, portanto, um modo
préprio de ser e proceder. Para compreender a identidade dessa instituicao, fez-se
necessario entender, primeiramente, quem foi Inacio de Loyola e como, junto de
seus companheiros, ele fundou essa Ordem Religiosa, cujo objetivo é “transformar a
sociedade por meio da espiritualidade, da promogéo social, do dialogo intercultural e
inter-religioso, do servico da fé e da promocgdo da justica”. (JESUITAS BRASIL,
2020)

ApOs esta retomada tedrica, € possivel afirmar que chego aqui, ao final deste
ciclo, com uma dupla sensacao: a primeira € a sensacao de alivio, pois ser filha,
mae, professora e estudante é uma tarefa extremamente complexa; e a segunda € a
sensacgao de um “gostinho de quero mais”, que explicarei melhor a continuacao.

Assim que defini, junto com a minha orientadora, o foco da pesquisa,
estruturamos uma cadeia de pensamento, apresentada novamente a seguir. De
algum modo, ela acendeu uma espécie de farol em diregdo a meta que queria
alcancar, qual seja: compreender se houve o esmaecimento do sentido de
pertengca nos colaboradores do Colégio Catarinense e de que maneira o
pertencimento pode ser recuperado, a partr de uma melhora do clima

organizacional. Para construir subsidios acerca do que possibilitaria aumentar o
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sentido de pertenca na escola, decidi me valer das ferramentas do Design Thinking
como técnica de pesquisa. E foi justamente a opgao por essa técnica que causou o

tal do “gostinho de quero mais” citado anteriormente.

Quadro 5 — Cadeia de pensamento (em colunas)

JUSTIFICATIVA PROBLEMA DE OBJETIVOS ESPECIFICOS METODOLOGIA
PESQUISA
Se é verdade que, | Como o = estabelecer uma incurséo A partir da
nos dltimos anos, pertencimento tedrica em discussbes sobre utilizacdo de

constata-se um
esmaecimento no
sentido de
pertenca por parte
dos funcionarios e
dos professores do
Colegio
Catarinense, o que
repercute de
diferentes
maneiras na
instituicao.

institucional &
percebido por
funcionarios e
professores do
Colegio, e de que
forma agdes do
ambito da gestao
podem gerar um
maior engajamento
de seus
colaboradores?

clima organizacional e sentido de
pertenca, ao levar em
consideracao o contexto
contempordaneo;

s compreender os principios que
orientam a Rede Jesuita de
Educacao (RJE), com foco na
identidade jesuitalinaciana e sua
repercussdo no que tange a ideia
de pertencimento institucional;

» relacionar sentido de pertenca
e clima organizacicnal no
contexto do Colegio Catarinense
hoje, e, a partir dessa
identificacdo,

s elencar subsidios, com vistas a
um planejamento estratégico que
vise & ampliacdo e ao
fortalecimento do sentido de
perienca, bem como a melhora
do clima organizacional na
instituicao.

ferramentas do
design thinking, a
fim de que esses
subsidios sejam
construidos
colaborativamente.

Fonte: Imagem produzida pela autora

No entanto, antes de escrever sobre o recurso metodolégico e as conclusdes

advindas de sua aplicagdo, é importante retomar a maneira como cheguei ao
problema de pesquisa, compartilhado no quadro acima.

Conforme explicitado no primeiro capitulo, inicialmente, pretendia estudar o
uso do DT como estratégia de aprendizagem no contexto da sala de aula. Porém, ao
me deparar com o grafico sobre o clima organizacional do Colégio Catarinense, ja
tantas vezes referenciado neste trabalho, reconheci ali um problema mais latente a
ser resolvido. No entanto, ndo adiantaria somente compreender as teorias
envolvendo os temas citados; seria necessario, igualmente, entender as demandas
da escola onde exerco minha profissdo, e isso sé seria possivel ouvindo meus

colegas de trabalho.
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Penso que poderia ter sido mais facil, porém menos produtivo, se tivesse
optado por realizar questionarios ou entrevistas com colaboradores do Colégio. No
entanto, apesar de abdicar do foco inicial da minha pesquisa, que era a sala de aula
como um espago de multiplas aprendizagens, ndo quis abandonar a metodologia
delineada, que previa o uso do Design Thinking como técnica de coleta de dados de
forma colaborativa.

A partir da decisdo tomada, o DT deixou de ser estudado por mim como
estratégia para uma aprendizagem inovadora e passou a ser mobilizado enquanto
ferramenta metodoldgica. Optei por desenvolver as etapas previstas pelo Design
Thinking com a finalidade de descobrir, a partir das discussdes e dos materiais
produzidos pelos participantes, entre outros aspectos: como era trabalhar no
Catarinense anos atras? Como é trabalhar no Catarinense hoje? O que pode ser
modificado para que o Colégio se torne um lugar melhor para trabalhar?

A partir destes e de outros questionamentos (detalhados no capitulo
metodoldgico), fui perpassando as etapas do DT, anotando, em um diario de bordo,
as falas mais frequentes e significativas, como forma de evidenciar as percepgodes e
os desejos dos colaboradores do Colégio. Juntamente com o material produzido no
contexto do WS, os dados gerados permitiram compreender de que forma podemos
melhorar o clima da escola e, assim, fortalecer o sentido de pertenca de funcionarios
e professores.

Em minha organizagéo inicial, havia definido que o workshop de Design
Thinking deveria ser realizado com, pelo menos, vinte colaboradores, os quais
seriam divididos em grupos de acordo com o tempo de trabalho na escola. Porém,
apds duas tentativas de realizacdo do encontro presencial, 0 nhumero maximo de
participantes que consegui foi 11, dos quais nove eram docentes e dois funcionarios
do setor administrativo, que lida diretamente com os alunos (uma recepcionista da
Unidade de Ensino 1 e uma orientadora de convivéncia escolar, pessoa que faz a
mediacao de conflitos entre alunos e, também, de alunos com professores).

Nenhum dos funcionarios que convidei do setor administrativo, que nao
trabalham com os discentes diretamente (setor de Atendimento, Recursos Humanos,
Biblioteca e Secretaria) puderam participar. Por isso, em muitos momentos, as falas
aqui expostas ficaram circunscritas ao trabalho dos professores e do seu contato

cotidiano com os alunos.



82

Embora a riqueza do material produzido pelos participantes, bem como suas
falas entusiasmadas, tenha possibilitado a delimitacdo de trés énfases para analise,
pode-se concluir que o DT, como ferramenta metodolégica, demanda um numero
minimo de participantes e, mais precisamente, uma representatividade de acordo
com a proposta delineada. Foi exatamente em relagdo a este aspecto que ficou o
“gostinho de quero mais”, pois se dois grupos, com 11 pessoas ao todo, trouxeram
tamanha riqueza de informacdes, fica aqui a inferéncia do que poderia ter sido
produzido por cinco grupos.

Embora o numero diminuto de participantes tenha restringido a quantidade de
dados levantados, foi possivel perceber que a hipétese inicial foi corroborada, pois,
além do evidenciado pelo grafico do SQGE, as falas também demonstraram que
existe, sim, um esmaecimento do sentido de pertenga no Colégio Catarinense.

Os trés pontos mais recorrentes durante o WS foram: 1. Avaliacdo de
desempenho; 2. Gestao participativa; e 3. Identidade inaciana. Todos eles, além de
presentes nas discussdes iniciais, foram referenciados nos cartazes produzidos

pelos grupos, quando solicitado que pensassem em duas solucdes radicais e

inovadoras para responder ao seguinte questionamento: que estratégias podem
ser utilizadas para promover um clima organizacional que valorize o
desenvolvimento de um sentido de perteng¢a nos colaboradores da instituicao?

Em relagdo a avaliagdo de desempenho, os participantes demonstraram o
desejo de que a avaliagdo seja feita de forma processual, envolvendo todos os
colaboradores da escola e sendo realizada de forma vertical (entre gestores e
subordinados; entre professores e alunos), mas também de forma horizontal
(autoavaliagéo e avaliagao entre pares). Isso faria com que as qualidades pudessem
ser valorizadas e aspectos a serem melhorados revistos ainda no decorrer do
processo.

Sobre a gestao participativa, os colaboradores evidenciaram o desejo de que
a gestao permita uma maior participagdo dos colaboradores nas decisdes da escola,
desde a escolha de livros didaticos até a definicdo de estratégias para a sala de aula
e de encaminhamentos pedagdgicos mais relevantes e de maior alcance.

Quanto a identidade inaciana, os participantes trouxeram a necessidade de
todos conhecerem melhor o “modo de ser e proceder” da Companhia de Jesus, para
que tanto gestores quanto colaboradores e alunos vivenciem a “inacianidade”.

Considero importante ressaltar, aqui, que tive bastante dificuldade em encontrar
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referencial tedrico sobre a “identidade” dessa Ordem Religiosa. Encontrei materiais
relacionados ao carisma inaciano, a espiritualidade inaciana, ao modo de proceder
inaciano e a Pedagogia Inaciana, mas, em relagdo a “identidade” em si, ha pouca
producgao escrita disponivel.

Além de procurar compreender se houve o esmaecimento do sentido de
pertenca no Colégio Catarinense, se a¢des no ambito da gestdo podem gerar maior
engajamento dos colaboradores da instituicdo, bem como de delinear, por meio da
realizacdo do workshop de Design Thinking, delinear estratégias para melhorar o
clima organizacional da escola, esta investigacdo teve como objetivo propor um

projeto de intervencéo, com vistas a fortalecer o sentido de pertenga na organizagao.

PROPOSTA DE INTERVENGAO

Apos longos estudos, utilizando diferentes referenciais tedricos, e coleta e
analise de dados, compartilho, aqui, minha proposta de intervencdo, cumprindo mais
um dos objetivos da pesquisa, qual seja: o de fornecer subsidios para a
implementagdo de agbes que melhorem o clima organizacional e,
consequentemente, o aumento do sentido de pertenca na escola.

A proposta, por sua vez, foi inspirada em uma ferramenta bastante usada por
empresas, no momento da realizagdo de seu planejamento estratégico. No entanto,
antes de abordar a ferramenta propriamente dita, considero importante entender o

que é um planejamento estratégico. Para Oliveira (2014, p. 17), trata-se de um

processo administrativo que proporciona sustentagdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor diregcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com os fatores externos - ndo controlaveis - e
atuando de forma inovadora e diferenciada. O planejamento estratégico é,
normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz
respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selegcdo dos cursos de
acao - estratégias - a serem seguidos para sua consolidagao, levando em
conta as condigdes externas e internas a empresa e sua evolugao
esperada. Também considera as premissas basicas - politicas - que a
empresa, como um todo, deve respeitar para que o processo estratégico
tenha coeréncia e sustentacao deciséria.

Como citado anteriormente, existem diversas metodologias para que as
empresas sustentem seus planejamentos. Entre esses “planejadores estratégicos”,
ha uma ferramenta cujo nome recebe o acrbnimo SWOT: forgas, fraquezas,

oportunidades e ameacgas (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)



84

(LUECKE, 2009). Neste caso, as forgas dizem respeito as capacidades que
permitem que uma instituicdo tenha bom desempenho, ou seja, as competéncias
presentes nela. As fraquezas séo as caracteristicas que impedem que a organizagao
tenha um bom desempenho. As oportunidades sdo as tendéncias das quais sua
empresa pode tirar proveito. E, por fim, as ameacas sao as situagdes que estio fora
de controle e requerem que a instituicdo planeje e decida como suaviza-las.
(LUECKE, 2009)

Esta forma de planejar estrategicamente, analisando fatores internos e
externos, é essencial para esclarecer o mundo em que a instituicdo opera, sendo
possivel, assim, planejar melhor o futuro desejado. Por isso, optei por fazer uma
adaptacao da matriz SWOT, para apresentar o projeto de interveng¢ao para o Colégio
Catarinense, objetivo final desta pesquisa.

No campo das forgas, esta expressa a exceléncia educativa do Colégio, que
faz parte da Companhia de Jesus, uma Ordem Religiosa que possui uma identidade
e um certo modo de proceder; no campo fraquezas, estdo expostas questdes que
envolvem o clima observado na escola, processos avaliativos e de gestdo; ja no
campo oportunidades, sdo destacadas as contribuigdes relacionadas ao uso do DT
para possibilitar a ocorréncia de uma gestao participativa e a qualificagdo de
metodologias empregadas na gestdo de pessoas, para que estas colaborem nas
decisdes tomadas no Colégio; e, por fim, no campo ameagas, explicita-se que ha
um desafio no que tange ao sentido de pertenca, quando vivenciamos tempos
fluidos, tipicos da modernidade liquida, além das mudancas rapidas que exigem das
organizagbes permanentes renovagdes para que se mantenha o engajamento de
seus colaboradores e ela permanega competitiva no mercado.

Assim sendo, a continuagdo, compartiihamos a adaptacdo da matriz SWOT,
como proposta de intervengao da presente dissertagdao de mestrado, na medida em
que ela oferece subsidios para fortalecer o sentido de pertenga do Colégio

Catarinense — principal objetivo deste trabalho.
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Figura 21

Subsidios para um Planejamento Estratégico
visando ao fortalecimento do SENTIDO DE PERTENCA

identidade inaciana € um certo modo de proceder, reconhecidos nas
pessoas envolvidas com a Companhia de Jesus, sejam religiosos ou leigos,
que evidenciam comprometimento e pertencimento a ela;

exceléncia educativa do Colégio.

o proprio clima organizacional hoje observado no Colégio;

desconhecimento dos critérios de avaliagdo de desempenho e mesmo
auséncia de uma avaliagao mais sistematica;

unilateralidade da avaliagao de desempenho;

gestdo mais consultiva e deliberativa do que participativa;

FRAQUEZAS

esmaecimento da cura personalis em determinados processos da area de

gestao de pessoas.

» qualificacao das metodologias empregadas na gestdo de pessoas, tal como
preconizado pelo PEC, tendo em vista o desenvolvimento de liderangas
inacianas. Como exemplo, & possivel citar os pressupostos da Avaliacao
360;

» Uutilizagao de ferramentas do Design Thinking, com vistas a uma gestao mais
participativa, de modo a envolver os colaboradores do Colégio em algumas
tomadas de decisao;

» organizagao de momentos de troca das equipes e entre elas, de modo a

OPORTUNIDADES

aumentar o engajamento;
» fortalecimento dos principios que regem a educacao jesuitica em diferentes

processos do Colegio.
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» a velocidade atordoante da circulagao, da reciclagem, do envelhecimento, do
entulho e da substituigdo, tipicos da modernidade liquida, que impdem

desafios para o desenvolvimento do sentido de pertencga nas organizacgoes;

¥

as mudangas muito rapidas, que exigem das instituicbes uma renovagao
permanente, fazendo com que o desengajamento ndo deixe de ser uma

estratégia para manter a fluidez de uma instituicdo;

AMEACAS

» a entrada de novos concorrentes no mercado educacional e,

consequentemente, o aumento da competitividade.

Fonte: Imagem produzida pela autora

De certa maneira, acredita-se que o estudo traz contribui¢des, principalmente
aos gestores do Colégio Catarinense, no intuito de buscar o fortalecimento do
sentido de pertenca de seus colaboradores. A pesquisa traz, ainda, a possibilidade
do uso do Design Thinking como um espago de escuta e geragdo de ideias,
permitindo que as decisdbes tomadas ocorram a partir da colaboragdao de
funcionarios e professores. Essa possiblidade, por sua vez, pode servir como
subsidio, justamente, para a melhora do clima organizacional, diretamente ligado ao

sentido de pertenca institucional.
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APENDICE A —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a), como voluntario(a), a participar da pesquisa "
SENTIDO DE PERTENGA EM UMA ESCOLA JESUITA: CONTRIBUIGOES DO DESIGN
THINKING PARA UM PROJETO DE INTERVENGAO’, sob a responsabilidade da
pesquisadora Ariana Aguiar Prevedello, mestranda do Programa de Pds-Graduagéo,
Mestrado Profissional em Gestdo Educacional da Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS, e orientada pela Professora Dr.2 Laura Habckost Dalla Zen. Esta pesquisa
tem como objetivo compreender o que € o sentimento de pertencimento dentro da RJE e
de que forma ele influencia nos trabalhos realizados na instituicao e, ainda, o que causou
o0 esmaecimento do sentido de pertenca e de que forma ele pode ser recuperado/elevado
dentro do Colégio Catarinense.

A metodologia adotada para este estudo envolve sua participagdo em um workshop,
de 2 horas e 30 minutos, aproximadamente, os quais reunirdao outros colaboradores do
Colégio Catarinense. Participando desta pesquisa vocé estara contribuindo para a
melhora do clima organizacional da instituigdo onde trabalhamos, elevando o sentido de
pertenca dos colaboradores.

Depois de concordar, vocé podera desistir de participar, retirando seu
consentimento a qualquer momento independente do motivo e sem nenhum prejuizo para
vocé. Os dados obtidos seréo utilizados apenas para fins de investigagdo. Os resultados
da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade como participante sera
preservada, pois ndo serdo divulgados nomes ou informagdes que possam identificar
os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo garantido total sigilo. Para qualquer outra
informacao ou esclarecimentos, vocé podera entrar em contato com o pesquisador pelo

telefone (48) 99914-4200 ou pelo e-mail arianaap@colegiocatarinense.g12.br.

Sua participacao é voluntaria e extremamente importante. Entao, se vocé concorda
em participar, colaborando com suas informacgoées, assine na linha abaixo.

Atenciosamente.

Assinatura da pesquisadora Assinatura do participante

Floriandpolis, 13 de dezembro de 2019.
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APENDICE B - CARTA DE ANUENCIA

CARTA DE ANUENCIA

Eu, Pe. Jodo Claudio Rhoden, SJ, diretor-geral do Colégio Catarinense,

declaro estar ciente de que Ariana Aguiar Prevedello efetuara pesquisa nesta

instituicdo com os seguintes objetivos: a) compreender os principios que orientam
a Rede Jesuita de Educagdo (RJE) no que diz respeito ao pertencimento
institucional; b) identificar o sentido de pertenca hoje estabelecido no Colégio; c)
delinear estratégias para a promog¢do de uma cultura interna que valorize o
desenvolvimento de um sentido de pertenga no Colégio Catarinense.

A metodologia prevista consiste em utilizar ferramentas do Design Thinking
para diagnostico de clima institucional e prototipagem de uma proposta que
fortalegca o sentido de pertenca na escola.

A contribuicdo dos participantes sera voluntaria e podera ser interrompida a
qualquer momento, sem nenhum prejuizo. A pesquisadora assegura ainda, que
sera garantido o total sigilo e confidencialidade das informacgdes prestadas.

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

Estando esta instituicdo em condi¢des para o desenvolvimento deste projeto,

autorizo sua execucao.

Florianépolis, 13 de dezembro de 2019.

Pe. Joao Claudio Rhoden, SJ
Diretor-geral
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ANEXO A - GRAFICO APRESENTADO EM REUNIAO NO COLEGIO
CATARINENSE

Ambito Clima Escolar
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ANEXO B — CONVITE AOS COLABORADORES

COLEGIO ; Rede Jesuita O coléeglo,
FCCATARINENSE M deEducacio  vida UNISINOS

Florianépolis, __ de dezembro de 2019.

Convite

Caro educador do Colégio Catarinense,

Venho por meio deste convida-lo para participar de um workshop, que tera como
foco o clima organizacional da nossa instituicao. O encontro sera conduzido por mim,
Ariana Aguiar Prevedello, professora do Colégio e mestranda em Gestdo Educacional pela
UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

A adesdo a pesquisa é totalmente voluntaria e consistird na sua participagdo no
workshop, que tera duracao de 2h30 aproximadamente. A atividade ocorrera no dia 13 de
dezembro de 2019, as 16h00, na sala 134 (a confirmar), da Unidade de Ensino Il do
Colégio Catarinense.

Conto com seu apoio para que possamos, juntos, pensar em estratégias que visem
a promoc¢ao de uma cultura interna e o fortalecimento do sentido de pertenga no
contexto do Colégio Catarinense.

A pesquisa, intitulada SENTIDO DE PERTENCA EM UMA ESCOLA JESUITA:
CONTRIBUICOES DO DESIGN THINKING PARA UM PROJETO DE INTERVENCAO esta

sendo desenvolvida sob orientacdo da Prof.? Dr.2 Laura Habckost Dalla Zen, com a

anuéncia do diretor-geral, Pe. Jodo Claudio Rhoden, SJ, e da diretora académica, Louisa
Carla Farina Schroter.

Desde ja, agradeco sua atencéo, parceria e disponibilidade!

Att. Ariana Aguiar Prevedello

o<

Eu, , aceito participar

do workshop que tera como foco pensar em estratégias que visem a promog¢ao de uma
cultura interna e o fortalecimento do sentido de pertenga no contexto do Colégio
Catarinense.

Floriandpolis, de de 2019.




