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RESUMO

A perspectiva da referida pesquisa aprovada pela Comissdo Cientifica desta
Faculdade, sob o n° 124/2014, teve a intencionalidade de estudar a Gestdo dos
Colégios Maristas, na tentativa de desvelar como as escolas investigados articulam,
no exercicio da gestdo, os Principios da Filosofia Marista com a imperativa
necessidade do enfrentamento de indicadores do cenario educacional, tendo em
vista a sustentabilidade e a perenidade dos Colégios. A pesquisa buscou percorrer
seus estudos por meio de uma abordagem qualitativa, descritiva e interpretativa por
exigir da pesquisadora o desvelamento do sentido e significado do seu olhar diante
dos dados obtidos. Desenvolveu-se em colégios situados em diferentes municipios
do Rio Grande do Sul, tendo como sujeitos trés Diretores de Colégios Maristas,
assim selecionados: Gestores atuando na mesma unidade escolar por mais de trés
anos que apresentaram comprovados resultados no exercicio da gestdo, junto a
comunidade educativa, mediante avaliacdo de indicadores de desempenhos
financeiros e académicos. Seu aporte tedrico basico: Projeto Educativo do Brasil
Marista (2010), Covey (1994), Murad (2007), Boff (2013) e Luck (2006). Foram
utilizadas entrevistas semiestruturadas com os Gestores selecionados e andlise de
documentos dos respectivos colégios. A série histérica de trés anos (2012/2014)
ofereceu a pesquisadora condicdes de mapeamento de indicadores importantes
para esses colégios, que colaboraram no conjunto de elementos para compor a
pesquisa. Como base para analise de seus dados foram utilizados os resultados de
entrevistas, Relatérios de Desempenho Académico e Financeiro, ancorados para
analise em Mordes e Galiazzi (2007) e Salvador (1986). Acredito que o
desenvolvimento desse tema, possibilitou oferecer: uma reflexdo mais qualificada no
que tange ao desempenho dos Gestores de Colégios da PMRS, no intuito de
conciliar, no exercicio da funcdo, a inseparabilidade da Filosofia Marista com o0s
indicadores do cenario educacional atual, tendo em vista a sustentabilidade, bem

como indicar caminhos na formacéo dos atuais e futuros gestores da Rede.

Palavras-chave: Gestdo, Valores Institucionais, Indicadores de Desempenho,

Autoformacéo.



ABSTRACT

This research approved by the Scientific Committee of this Faculty, under number
124/2014, had the intention to study the management of Marist schools in an attempt
to reveal how the investigated schools articulate, in the exercise of management, the
principles of Marist Philosophy with the imperative of coping indicators of educational
setting, with a view to sustainability and survival of schools. The research sought its
studies through a qualitative, descriptive and interpretive approach because requires
the researcher the unveiling of the meaning and significance of her gaze on the data
obtained. It was developed in schools located in different municipalities of Rio
Grande do Sul state, with three principals of Marist schools selected as these
characteristics: managers working in the same school unit for more than three years,
and had proven results in the exercise of management to the educational community
through evaluation offinancial indicators and academic performance. Its basic
theoretical contribution was PEBM (2010), Covey (1994), Murad (2007), Boff (2013)
and Luck (2006). Semi-structured interviews were used with the selected managers
and analysis of documents from the respective schools. The historical series of three
years (2012/2014) offered the researcher conditions of mapping important indicators
for these schools that cooperate with the elements set to compose the research. The
results of interviews, Academic and Financial Performance Reports were used as
basis for analyzing the data, anchored to analysis in Galiazzi Moréaes (2007) and
Salvador (1986).1 believe that the development of this theme made possible to offer a
more qualified reflection to the performance of Schools Managers of PMRS in order
to reconcile, on the job, the inseparability of Marist Philosophy with the indicators of
the current educational landscape with a view to sustainability as well as indicating

ways in the training of current and future managers of the Marist network.

Keywords: Management, Institutional Values, Performance Indicators, Self-training.
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1 CONTEXTUALIZACAO DA TEMATICA

A escolha por esse tema surgiu de uma indagacao recorrente em minha
trajetoria profissional. Nos ultimos anos, venho desempenhando algumas funcfes na
gestdo das escolas maristas. Minha formacdo é marcada fortemente por essa
experiéncia. Sou ex-aluna Marista e minha trajetoria profissional deu-se nessa
Instituicdo. Conclui o Magistério em 1989, no Instituto Marista Gracas, em Viamao, e
logo apo6s receber o diploma de Professora, fui convidada a integrar o quadro de
professores Maristas. Posteriormente, passei a atuar como Orientadora Educacional,
e desempenhei essa fungcdo por quinze anos. No ano de 2009, fui convidada a
assumir a vice direcdo de um Colégio Marista em Porto Alegre e, no ultimo Triénio
Provincial, 2010/2012 fui gestora da Rede de Colégios da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul, responsavel por seus processos administrativos e pedagogicos. No
ano de 2013, passei a exercer a funcéo de Diretora do Colégio Marista Champagnat,
onde permaneco até o presente momento. Enfim, meu perfil profissional tem a
marca indelével da educacéo Marista.

O mundo contemporaneo apresenta paradoxos e contradigcbes,
questionamentos e incertezas, porém descortina possibilidades e potencialidades. A
globalizag&do, os avancos cientificos e tecnolégicos, a multiculturalidade, os novos
conceitos de infancia e juventude, a consciéncia planetaria, a busca da
espiritualidade, os novos arranjos familiares, 0 respeito as subjetividades,
configuram-se em complexas teias de novas relagbes sociais que repercutem
diretamente no ambiente escolar. Nesse contexto, o desafio do Gestor de uma
escola Marista, estd em compatibilizar no exercicio da sua funcdo, os Valores
Institucionais preconizados pela Filosofia Marista com os desafios que o contexto
educacional atual apresenta.

E importante fazer memoria do quanto a educacgéo Marista tem contribuido na
formacao de estudantes no Brasil e no mundo, prestando um servi¢co de imensuravel
valor para a sociedade.

O Instituto Marista foi fundado em 02 de janeiro de 1817, na Franga, no
periodo de Pdés-Revolucdo Francesa, por um sacerdote chamado Marcelino José
Bento Champagnat. O objetivo fundacional era dirigido a educagdo de criangas e
jovens, principalmente os mais pobres e trazia uma forte intencionalidade: “Formar

bons cristdos e virtuosos cidaddos”. O fundador, homem de visao, sonhava com o
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coracao aberto e com o olhar no futuro, dizendo: “Todas as dioceses do mundo
estdo em nossos planos”.

Em 1897, os maristas chegaram ao Brasil, a proposta educacional por eles
oferecida teve grande aceitacdo, espalhando-se rapidamente por todo o pais. No
Rio Grande do Sul, devido a necessidade de profissionais da educacao, o Bispo de
Porto Alegre, Dom Claudio José Ponce de Le&o, em 1897, escreveu uma carta ao
Superior Geral dos Irmaos Maristas, pedindo Irmdos para trabalhar em terras
gauchas. Foi atendido em 1900, quando o Congresso de Agricultores da regido
alemad encarregou o Padre Rudgero Stenmanns, paroco de Bom Principio, de
fundar uma Escola de Formacéo de Professores para as paroquias da zona colonial
do Estado.

Os irmaos destinados ao Rio Grande do Sul vieram da regido do Norte da
Franca, onde havia diversos Irmdos conhecedores da lingua alem&. Foram
escolhidos trés Irmaos: Ir. Weibert, Ir. Jean Dominici e Ir. Marie-Berthaire.

Importante resgate historico descreve a caréncia de educadores para
trabalhar com imigrantes que se concentraram em algumas colénias no Rio Grande

do Sul, vindos da Alemanha (Irméos Maristas, centenario no Brasil, 1997, p. 127).

Em 02 de agosto de 1900, os trés Irmaos chegavam a vilazinha de Bom Principio. Era
uma quinta-feira. Desde a cidade de S&o Sebastido do Cai, os Irmdos foram
acompanhados por uma cavalaria de 200 homens em trajes festivos. Ao chegarem a
Bom Principio, diante da Igreja, foram recebidos pelas autoridades. Feitas as
saudac0Oes e formulados os votos de boas-vindas, todos entraram na Igreja ao canto

“Te Deum”em lingua alema.

Os Irmaos Maristas contribuiram significativamente para a educacéo no nosso
estado e continuam em terras gauchas a realizar a missao deixada por Champagnat
e aqui também pelos trés Irmaos Pioneiros.

Hoje, a obra Marista esta presente em 82 paises do mundo, cumprindo com a
missdo de evangelizar criancas, jovens e adultos por meio da educacéo (IIRMAOS
MARISTAS, 2015).

O Conselho Superior dos Irméos Maristas situa-se em Roma, Italia. No Brasil,
a Unido Marista do Brasil - UMBRASIL que congrega todas as instituicbes maristas
do Brasil tem sua sede em Brasilia, Distrito Federal. Canbnica e

administrativamente, conta com trés Provincias e um Distrito: Provincia Marista



11

Brasil Centro Norte — PMBCN; Provincia Marista Brasil Centro Sul — PMBCS;
Provincia Marista do Rio Grande do Sul; PMRS e Distrito Marista da Amazonia-
DMA.

As Provincias Maristas respondem a finalidade da fundacdo do Instituto e
atuam em diferentes frentes: Ensino Superior, Educacdo Basica, Unidades Sociais,
Meios de Comunicacéo, Editoras, Hospitais, Centros de Pastorais e Juventudes.
Importante dizer que as Provincias sdo autbnomas administrativamente.

A PMRS atua fortemente na area educacional. E uma instituicdo composta de
relevante  patrimonio religioso, educacional, cultural e material. Seus
empreendimentos contam com trés mantenedoras que dirigem seus esfor¢cos para a
realizacdo da missdo Marista.

O presente trabalho de investigacdo pretende manter o foco no segmento da
Educacao Basica, mais especialmente na Gestdo dos Colégios que integram a Rede
de Colégios da PMRS.

A palavra Rede tem origem no latim e significa “entrelacamento de fios,
cordas, cordéis, arames, com aberturas regulares fixadas por malhas.” (LOIOLA e
MOURA,1997, p. 54), remete-nos a expressao de interligacdo, pontos que se
conectam, dando a ideia de cada um suportar o todo e o todo suportar cada um.
Nesse sentido, a atuacdo em Rede estabelece relacdo de cooperacado, cria
identidade coletiva, potencializa os principios da Instituicdo, oferece visibilidade,
fortalece a marca e amplia a missdo, d4 ao Gestor maior seguranca na sua atuacgao.

O Projeto Educativo do Brasil Marista (2010, p.39) concebe a Rede como uma

forca propagadora da Missao Marista:

Uma rede é um significativo meio de interlocucdo que se beneficia da
diferenca de opini6es, valoriza a diversidade e favorece a troca de ideias e 0
respeito aos pensamentos plurais, criando entre seus diversos atores a
sinergia necessaria para consolidagdo de um projeto comum.

A Rede Marista de Educacéo Basica da Provincia Marista do Rio Grande do
Sul atende alunos da Educacao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio e é
formada por 26 unidades educacionais privadas. Dessas, oito sdo unidades
filantropicas, direcionadas a estudantes menos favorecidos econ6mica e
socialmente e estdo sob a orientacdo da Geréncia Social. Os demais, 18 colégios,
atendem a um publico de classe médio-alta. Esses, respondem as orientagcfes da

Geréncia Educacional. Em toda a rede sdo atendidos cerca de 20 000 estudantes.
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A Rede de Colégios da PMRS vem profissionalizando sua atuacao na area da
educacdo e ampliando sua missdo. A qualidade na entrega de seus servicos, a
formacdo humana desenvolvida nos colégios e os resultados académicos vém
propiciando um crescimento de participacdo no mercado educacional.

Cada unidade Marista denomina-se “espacotempos” que operacionaliza os
Principios e Valores da Educacédo e da Pedagogia Marista, constituindo-se ambiente
privilegiado de evangelizacdo de criangas e jovens, por meio da educacdo. Segundo
o Projeto Educativo do Brasil Marista (2010, p.31):

A escola e o oficio de educar eram para nosso fundador, Sdo Marcelino
Champagnat, meios privilegiados de evangelizar. Para ele, Maria € modelo
de educadora e a pedagogia se constitui num ato de amor. Por isso mesmo,
a pedagogia marista € marcada pela acolhida e pelo espirito de familia. A
finalidade maior €, desde o inicio, formar bons cristdos e virtuosos cidadaos.

Os Colégios Maristas, estrategicamente, vém tornando-se competitivos sem
perder sua identidade. Minha experiéncia a frente da Rede de Colégios Maristas
trouxe uma reflexdo acerca do Gestor que dirige esses Colégios, perante o qual se
coloca o desafio de coadunar os valores da Filosofia Marista com a imperativa
necessidade do enfrentamento dos indicadores do cenério educacional. Por vezes,
esses desafios promovem a sinergia da instituicdo, posto que nao se afigurem
excludentes, por outro lado, o seu alinhamento encontra limites.

Essa pesquisa retrata os desafios e as possibilidades de formacao de nossos
Gestores Maristas, retrata também aspectos da minha caminhada como Gestora,
inquietando-me no sentido de rever minhas praticas na conducao de uma unidade
Marista. Constituimo-nos Gestores no exercicio de nossas funcfes, e estar atentos
as nossas incompletudes e aos nossos inacabamentos requer aprender sempre. A
busca pela competéncia profissional, comprometimento com a missao Institucional e
a abertura para o transcendente, na busca da espiritualidade deve conduzir nossa
caminhada de Gestor.

A Rede de Colégios Maristas da PMRS finalizou no ano de 2014 o novo
Planejamento Estratégico para os proximos dez anos. Reafirma sua existéncia por
meio da sua Missdo que assim esta descrita no Manual Executivo do Planejamento
Estratégico da Rede de Colégios 2012/2022, p.16: “Promover uma educagao
evangelizadora de qualidade, por meio de processos criativos e inovadores,

segundo o carisma Marista, com vistas a formar cidaddos comprometidos com a
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construcdo de uma sociedade justa e fraterna”. Conforme o mesmo documento
(p.17), a Rede tem no horizonte a seguinte visdo: “Seremos Rede lider em educagao
integral e desenvolvimento social de exceléncia, por meio de processos inovadores
€ compromisso com crescimento e sustentabilidade”.

Cabe destacar que o conceito de sustentabilidade abordado na construgéo do
Planejamento Estratégico da PMRS compreende as dimensdes ambientais,
econdmicas e sociais.

Sendo essa a nossa missao, e tendo a referida visdo no horizonte, o Gestor
Marista deve ser capaz de integrar os Principios da Filosofia Marista com a
sustentabilidade, com vistas a perenidade da Instituigdo.

Acredito que a busca pelo desenvolvimento desse tema possibilitou oferecer
uma reflexdo mais qualificada quanto ao desempenho dos Gestores da Rede de
Colégios da PMRS, indicando caminhos na formacédo desses profissionais. Sendo
assim, a pesquisa desenvolveu-se a partir do seguinte Problema: Como articular, na
gestdo dos Colégios da Rede Marista da PMRS, os Principios da sua Filosofia com
a imperativa necessidade do enfrentamento de indicadores do cenario educacional

tendo em vista a sustentabilidade do Colégio e a perenidade da missao?
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Instigar os Diretores de Colégios da PMRS no desafio de conciliar, no
exercicio de sua funcdo, os principios da Filosofia Marista com a imperativa

necessidade do enfrentamento de indicadores do cenario educacional atual.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar a evidéncia dos Principios da Filosofia Marista no exercicio da
gestéao.

e Analisar a evidéncia de Indicadores do cenario educacional atual no
exercicio da gestao.

e Analisar a existéncia da conciliacdo, no exercicio da gestdo, entre a
Filosofia Marista e os Indicadores do cenario educacional atual.

e Elencar os maiores desafios encontrados nessa funcdo, na busca da
conciliagdo investigada.

e Suscitar boas préticas de gestédo na conciliacdo dos Principios da Filosofia
Marista com os indicadores do mercado Educacional, visando a sua

sustentabilidade.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O presente estudo desenvolveu-se dentro de uma metodologia qualitativa
descritiva interpretativa. Essa abordagem detalhada ofereceu condicbes de
compreender e significar o conteddo produzido por meio da pesquisa. Denzin e
Lincoln (2006, p.17) nos ajudam a conceituar a metodologia qualitativa dizendo:

A pesquisa qualitativa € uma atividade situada que localiza o observador no
mundo. Consiste em um conjunto de praticas materiais e interpretativas que
dao visibilidade ao mundo. Essas praticas transformam o mundo em uma
série de representagdes, incluindo as notas de campo, as entrevistas, as
conversas, as fotografias, as gravagbes e os lembretes. Nesse nivel, a
pesquisa qualitativa envolve uma abordagem naturalista, interpretativa, para
o0 mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam as coisas em
seus cenarios naturais, tentando entender, ou interpretar, os fenbmenos em
termos dos significados que as pessoas a eles conferem.

A abordagem descritiva da pesquisa possibilitou a obtencdo de dados ricos
em detalhes e adjetivacdo concretos e nao avaliativos, que caracterizam o estudo
em questdo, no intuito de retratd-lo com a maior fidelidade possivel. Trata-se de um
estudo interpretativo por exigir da pesquisadora o desvelamento do sentido e
significado do seu olhar diante dos dados obtidos. Gadamer (2008, p.29) corrobora
com esse entendimento dizendo: “Compreender e interpretar textos ndo é um
expediente reservado apenas as ciéncias, mas pertence claramente ao todo da
experiéncia do homem no mundo”.

Bogdan e Biklen (1994) reforcam a pesquisa qualitativa por apresentar dados
descritivos, pela sua preocupagdo com 0 processo, por ser indutiva e por ter como

essencial a significacdo. Os autores (1994, p. 38) destacam que:

A pesquisa qualitativa tem como alvo melhor compreender o
comportamento e a experiéncia humana. Essa procura entender o processo
pelos quais as pessoas constroem significados e descrevem o que séo
aqgueles significados.

Os Colégios onde desenvolvi a pesquisa estdo situados em diferentes
municipios do Rio Grande do Sul. Por sugestdo da Geréncia Educacional dos
Colégios, optei por ndo identifica-los. Apenas numerando como Colégio 1, 2 e 3. A
gestdo desses referidos Colégios estd sob a responsabilidade de dois Irmaos
Maristas e uma Gestora Leiga.
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Pela experiéncia da Pesquisadora na Rede de Colégios da Provincia Marista
do Rio Grande do Sul (PMRS), os sujeitos da pesquisa foram trés Diretores de
Colégios Maristas, selecionados da seguinte forma: Gestores de Colégios atuando
na mesma unidade escolar por mais de trés anos. Cabe salientar que os Diretores
indicados como sujeitos da pesquisa apresentaram comprovados resultados no
exercicio da gestdo, junto a comunidade educativa, mediante avaliagdo de
indicadores de desempenhos financeiros e académicos de cada Colégio.

Sabendo que a abordagem qualitativa possibilita diferentes instrumentos de
pesquisa, utilizei entrevistas semiestruturadas com os Diretores dos Colégios
selecionados e andlise de documentos das respectivas Escolas.

Na entrevista com os Gestores, foi utilizado um instrumento elaborado para
essa realidade, contendo dez questdes com perguntas reflexivas sobre o objeto da
pesquisa (anexo A).

Essa perspectiva da pesquisa qualitativa se justifica pela intencionalidade em
perceber os Diretores dos Colégios Maristas, olhando seu percurso profissional,
seus posicionamentos e sua atuacdo no exercicio da gestdo. Para analise das
entrevistas, foi utilizada a andlise textual discursiva de Morées e Galiazzi (2007).

Para os autores (2007, p.11-12), a andlise textual discursiva organiza-se em

quatro focos:

1. Desmontagem dos textos: também denominado de processo de
unitarizacdo, implica examinar os textos em seus detalhes, fragmentando-os
no sentido de atingir unidades, enunciados referentes a fendmenos
estudados.

2. Estabelecimento de relacdes: esse processo denominado de
categorizacdo envolve construir relagbes entre a unidade de base,
combinando-as e classificando-as, reunindo esses elementos unitarios na
formacdo de conjuntos que congreguem elementos proximos, resultando
dai sistemas de categorias.

3. Captando novo emergente: a intensa impregnagdo nos materiais
da analise desencadeada nos dois focos anteriores possibilita a emergéncia
de uma compreensdo renovada do todo. O metatexto resultante desse
processo representa um esforco de explicitar a compreensdo que se
apresenta como produto de uma nova combinacdo dos elementos
construidos ao longo dos passos anteriores.

4. Um processo auto-organizado: o ciclo de analise, ainda que
composto de elementos racionalizados e em certa medida planejados, em
seu todo pode ser compreendido como um processo auto-organizado do
gual emergem novas compreensdes. Os resultados finais, criativos e
originais, ndo podem ser previstos.

Para realizar as entrevistas e para analise dos relatorios gerenciais, entrei em

contato com o Gerente Educacional e o Superintendente da Rede de Colégios para
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0S quais apresentei a proposta de trabalho. Os responsaveis pelos Colégios da
PMRS acolheram a proposta de pesquisa, demonstrando interesse nos futuros
resultados.

A série histérica de trés anos contemplado nessa pesquisa ofereceu a
pesquisadora condicbes de mapeamento de indicadores importantes para esses
Colégios, que colaboraram no conjunto de elementos para compor a pesquisa.
Busquei como base para analise de dados os seguintes documentos:

Relatorios Académicos: Exame Nacional de Ensino Médio (ENEM) e
Sistema Interno Marista de Avaliacdo (SIMA) com o objetivo de analisar os
resultados académicos dos Colégios.

Relatorios de Desempenho Financeiro: Lucros antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizagdo (LAJIDA), Folha de Pagamento/absorcdo e
Inadimpléncia dos Colégios. Esses indicadores oferecem condicbes de avaliar o
resultado da gestdo financeira dos colégios, sendo os principais indicadores de
acompanhamento do Gestor.

Avaliacao Institucional: Fazia parte do Pré-Projeto, porém nao houve tempo
habil para analisar esse instrumento, devido aos prazos. A devolutiva da Avaliacao
Institucional aos Colégios estd agendada para a primeira quinzena de
dezembro/2014. Desse Instrumento seriam destacados: Clima Institucional Interno,
indice de satisfacdo das familias e Evangelizacdo/ Relacionamento e Proposta
Pedagdgica adequada a Filosofia Marista.

Importante trazer presente que os trés Diretores, durante 0 momento de
entrevista, assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido (anexo B),
tomando conhecimento de que os relatorios gerenciais financeiros e académicos
também faziam parte da pesquisa.

Os indicadores académicos e financeiros foram apresentados em forma de
relatorios/documentos e ofereceram condi¢des para detalhar o desempenho desses
indicadores, no exercicio de sua funcdo dos referidos Gestores. Para Salvador

(1986, p. 102), os documentos nos apresentam valiosos contetdos de analise:

Os Métodos Cléassicos, derivados da critica literéria e da critica histérica,
estudam qualitativa e intensivamente os documentos, procurando tomar
conhecimento de seu contelido pela andlise interna, bem como da natureza
dos textos, sua autenticidade e originalidade, através da anélise externa. E
um processo racional, mas subjetivo, isto é, procura extrair as linhas
fundamentais do documento, unir a elas os aspetos secundarios e captar a
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concatenacéo das ideias, mas o conteddo do texto é interpretado por aquele
gue estuda.

A metodologia utilizada de analise textual discursiva buscou a construcdo de
significados referentes ao objeto de estudo desta pesquisa, de coadunar a Filosofia
Marista e indicadores do cenario educacional atual, compreendendo o Gestor dos
Colégios Maristas no exercicio de sua funcéo, oferecendo subsidios para formacéo
dos atuais e futuros Diretores da Rede de Colégios da PMRS.

Ao me referir ao desempenho da funcao, Diretor de Colégios, preciso dirigir
um olhar amoroso para o Gestor/Pessoa, sua inteireza e suas incompletudes que se
desvelam no seu fazer profissional. O ser e o fazer vao entrelacando-se, compondo-
se em uma pessoa que aprende a cuidar de si para poder cuidar dos outros e, nessa
dindmica do cuidado, vai sendo construida a sua caminhada e a da comunidade que
dirige.

Para concluir, trago Moraes (2003, p.124) que convida a refletir sobre a
avaliacao relativa aos professores que ouso estender a todos os profissionais que

atuam na educacéo:

Para que o espaco educativo seja um espaco de ampliacdo das
inteligéncias, do pensamento e da criatividade recomenda-se a avalia¢cdo do
seu fazer, j& que este implica o ser. Isto de certa forma nos indica que o
espaco educacional deve ser acolhedor, amoroso e ndo de competitividade,
um ambiente onde se avalie e se corrija o fazer, em continuo didlogo com o
ser.

Dessa forma, fica evidente que o desempenho profissional que foi
investigado, amparou-se por um conceito de Gestor que, para além das atribuicbes
técnicas, traz no seu fazer a inspiracdo de Sdo Marcelino Champagnat, atualizada,
porém comprometida com a proposta fundacional de Formar bons cristdos e

virtuosos cidadaos.
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4 A VIVENCIA DOS VALORES INSTITUCIONAIS: PERCEPCAO DESVELADA
DO SER MARISTA

Neste capitulo, abordarei as percepcdes dos Gestores, sujeitos da pesquisa,
na perspectiva da Misséo Institucional Marista. A velocidade com que as mudancas
acontecem na sociedade atual apresenta cenarios competitivos e desafiadores para
as escolas. Nesse contexto, manter foco nos cenarios educacionais € na missdo séo
desafios diarios enfrentados pelos Gestores na conducdo dos processos que exige

um diferente e complexo posicionamento de quem esta a frente das instituicdes.

4.1 VIOLETA MARISTA: UM JEITO PROPRIO DE SER

Os valores institucionais constituem um ideario coletivo, direcionado para o
atendimento das prioridades que sustentam a Missdo Educativa Marista. Neles é
reafirmada a heranca educativa deixada por seu fundador, S&o Marcelino
Champagnat, que se atualiza diante das necessidades e experiéncias dos novos
tempos.

O legado de Sao Marcelino Champagnat, hoje presente em 82 paises,
necessita considerar sua realidade internacional. A missdo encontra contextos
singulares e multiculturais no que se faz necessaria leitura atenta desses cenarios.
As Provincias produzem seus préprios documentos, balizados sob os elementos
constitutivos da misséo, tendo como referéncia os documentos do Instituto Marista,
porém atentos as demandas educativas nos diferentes espa¢cos nos quais atuam,
respeitando e acolhendo a diversidade.

A Provincia Marista do Rio Grande do Sul (PRMS) atua fortemente na
educacdo, contribuindo com o desenvolvimento do estado. E uma instituicio que
traz em si um importante patrimonio religioso, educacional, cultural e material. Seus
empreendimentos dirigem seus esfor¢cos para a realizagdo da missao Marista. Os
contextos contemporaneos exigem abordagens atualizadas diante dos cenarios que
se apresentam tanto nos aspectos sociais, culturais, ambientais, politicos,
econdmicos e tecnoldgicos.

A PMRS, no Triénio Provincial de 2010/2012, tendo como desafio implantar

um novo modelo de governanca, na busca de enfrentar os desafios da
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contemporaneidade, da grande visibilidade a Sete Valores Institucionais que devem
sustentar e dar identidade a sua missao.

Importante trazer presente que seu Fundador, Sdo Marcelino Champagnat,
homem de visdo, esteve a frente de seu tempo. Os Irméos Maristas que deram
continuidade a esse legado também foram protagonistas e reconhecidos pela sua
vanguarda. Hoje, Irmé&os e leigos, atores da Miss&o Marista encontram-se diante de
um mundo complexo e ambivalente no que se faz necessario construir novas formas
de interagir nos diversos contextos para evangelizar criancas e jovens por meio da
educacao.

A razdo de ser de uma Escola Marista € cumprir com o legado de Séao
Marcelino Champagnat. Esse proposito, que perpassa toda proposta educacional,
firma-se por um posicionamento diferenciado, sendo sustentado por sua identidade
Institucional.

Ao falar em Identidade Marista, trago presente o posicionamento do Irméo
Emili Turd, Superior Geral dos Irméaos Maristas que, em encontro das IES Maristas,
realizado em Porto Alegre, 2010 ao se referir a um dos protagonistas da obra “A
tempestade”, de Shakespeare, recordou que “somos feitos do mesmo material que
tecemos nossos sonhos”, “somos o que sonhamos ser” e ao definir identidade diz
que “Nossa identidade se define mais pelos nossos projetos que por nossas
realizac6es, mais por nossos sonhos do que por nossas realidades” (ROMERO
RODRIGUES, SJ apud TURU, 2010, p. 393). Assim para Tura “Falar sobre
identidade marista € falar sobre a missdo que nos define: Tornar Jesus Cristo
conhecido, amado e seguido, especialmente junto as nossas crian¢as, adolescentes
e jovens pobres” (TURU, 2010, p.393).

A escola é para o Instituto Marista espaco de evangelizacdo e promocao
humana, lugar propicio para o cumprimento da missdo. O XXI Capitulo Geral,
Assembleia Superior do Instituto Marista (2009), destaca a necessidade de uma
educagédo critica com uma nova pedagogia, atualizada tecnologicamente. Ressalta
gue os projetos educativos abordem temas relativos a questdo ambiental e a paz, e
que a Escola Marista esteja aberta para trabalhar com criancas, adolescentes e
jovens de diferentes contextos e novos arranjos familiares.

O documento das Diretrizes da Acdo Evangelizadora da PMRS nos orienta

para responsabilidade de atualizar o carisma (N° 9, p.18 - 2010/2017):
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A missdo de atualizar o carisma requer que estejamos atentos aos sinais
dos tempos, buscando compreender os apelos do Espirito Santo em nossos
dias, adaptando nossas metodologias, nossa forma de nos aproximar de
criancas e jovens, procurando responder aos desafios da missdo de
evangelizar pela educacéo.

Reconhecendo a Educacdo Marista como promotora de vida, precisamos
afirmar e trabalhar em prol de uma educacao de qualidade que promova os direitos
das nossas infancias e juventudes, que desenvolva a cidadania e seja capaz de
transformar sua realidade. Uma formac&o humano-cientifica que potencialize os
resultados académicos, articule cultura, conhecimento, protagonismo e
desenvolvimento da subjetividade de todos os sujeitos do processo educativo.

Olhando para a realidade das escolas estudadas, os Gestores Maristas foram
convidados a refletir sobre os Sete Valores Institucionais que orientam suas acoes,
reconhecendo sua evidéncia no ambiente educacional. Ao analisar sua unidade e
revisitar sua forma de atuacdo e condugcdo dos processos administrativos,
pedagdgicos e pastorais, os Gestores fizeram um significativo percurso de imerséao
nos valores que os identificam e do quanto sdo perceptiveis nas acdes das unidades
em que atuam.

Segue a andlise de cada Valor Institucional, tendo como base o0s
pressupostos da Violeta Marista. Violeta, flor simples, preferida de Sao Marcelino

Champagnat, simbolo que carrega e traduz a identidade do Instituto Marista.

Figura 1. Violeta Marista- Fonte PRMS (2010)
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Cumpre ressaltar que a violeta, assim apresentada, passa a fazer parte das
obras maristas a partir do ano de 2010, como necessidade entendida pelo Provincial

e seu Conselho de fortalecer a identidade Institucional na PMRS.

4.1.1 Audéacia

“Hgimos com espinite empreendedor, atentos ace sinacs dos tempos,
enfrentar o nove, explonando uovas possibilidades e fromover

H

(Violeta Marista- PRMS)

S&o Marcelino Champagnat foi um homem audacioso, com o olhar no futuro.
Desde os primérdios do Instituto Marista dizia: “Todas as dioceses do mundo estao
em meus planos”. Tinha um espirito empreendedor, enfrentava com coragem os
desafios do seu tempo. Exemplo disso é que o Instituto dos Irmaos Maristas hoje é
uma feliz materializacdo do sonho do seu fundador presente em mais de 80 paises
do mundo, cumprindo com a misséao de evangelizar por meio da educagéo.

Esse principio da Audacia, tdo fortemente marcado por seu fundador, hoje se
manifesta na gestdo dos empreendimentos maristas. Para os gestores dos Colégios
investigados, a ousadia estd em aceitar e assumir os desafios que se apresentam
sem saber exatamente que trajetéria seguir. E ser empreendedor, buscar sempre
construcdes coletivas, tendo a coragem de explorar 0 novo que se apresenta.

E preciso muita audacia para promover a transformacao, diz o Gestor 2:

“E néo dizer “ndo” antes de viver a experiéncia da nossa formacdo. As novas
leituras (por meio de indicadores) da nossa realidade trouxeram mudancas para
nossa escola, tanto é que ela € preferéncia do publico externo, como escola de
qualidade. Hoje ocupamos a maior fatia do mercado educacional particular da nossa
cidade.”

Estarmos atentos aos sinais dos tempos, observar o cenario educacional local

e global e enxergar longe € uma evidéncia desse valor: “Planejar o Colégio
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(Planejamento Estratégico do Colégio 2012/2022) até 2022, é uma facanha para a
gente” (Gestor 3).

O principio da Audacia esta no olhar atento para o futuro, de querer crescer,
ser melhor, ndo somente em numeros, mas no valor da proposta pedagogica, na
busca constante de melhorias do servico que € oferecido a comunidade. A
preocupacdo com a qualidade da proposta educacional é perceptivel nas falas dos
Gestores.

Planejar, antecipar riscos, ficar atento aos movimentos de mercado e
tendéncias sao oficios dos Gestores Maristas buscando a perenidade da Instituig&o.
Essa percepgéo e cuidado se manifesta na fala do Gestor 3:

“Se néo planejarmos, vamos para traz, morremos, porque o mercado exige
projecado e nossos concorrentes estao se projetando!”

Nessa fala o Gestor revela sua preocupacdo com o futuro da Instituicéo,
percebendo ser necessério, de fato, antecipar o futuro para ndo perder espaco
nesse cendrio educacional competitivo.

N&do ha escola de alta performance sem gestdo de alta performance. O
Projeto Educativo (2010, p.77) chama a atencdo para o perfil do Gestor para
enfrentar os desafios da contemporaneidade:

O gestor é um empreendedor que conhece as questBes internas da
Instituicdo, est4d atento aos cenarios e desafios externos e tem o
compromisso de garantir a perenidade, sustentabilidade e vitalidade da
Missdo Educativa Marista na escola.

A preocupacdo com a centralidade da missdo permeia as falas dos
entrevistados, enfatizando a razdo de existir de uma escola que carrega a marca
Marista:

“Temos que fortalecer a audacia naquilo que é central da nossa misséo:
Evangelizar criangas, jovens e adultos por meio da educacéo, do mundo de hoje,
para essa realidade em que vivemos” (Gestor 1).

A Audacia é um principio vital para a Instituicdo. Aceitar e enfrentar os
desafios da contemporaneidade, estar atento aos sinais dos tempos, promover com
coragem as mudancgas necessarias com foco na Misséo passou a ser imprescindivel

para manter e prospectar a obra Marista.
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Observei nas falas dos Gestores, uma preocupacdo com a manutencdo da
obra Marista, no sentido de empreender esforcos na busca de qualificar os
processos e inovar em suas praticas, ousando manter as escolas atrativas para

fazer frente a competitividade do cenario educacional atual.

4.1.2 Presenca

“Buscamos enian am clima de harmonia, caidade e nespeite, por meio da fredenca
atenta e disponivel nos ambientes onde de desenvolue nassa missdo. (Zoma wm
lements importante da pedagogia manidta, empenhamo-wnod em estar frovimos das
fpessoas, cultivande uma nelagio de confianca.

(Violeta Marista- PRMS)

O principio da Presenca é um valor especial para os Irméos Maristas. Essa
forma de “estar presente” entre os publicos que circulam no espagotempo escolar, a
aproximacdo e o acolhimento distinguem as Escolas Maristas das demais. Em
tempos idos, nos quais somente os Irmdos atuavam nas escolas, ndo existia sala
dos professores. Os intervalos eram vividos entre a meninada. Um clima harmonioso
se formava com conversas e brincadeiras, falando de esporte e de outros assuntos
do cotidiano.

A Presenca Marista faz parte da heranca educativa deixada por seu fundador.
Nessa presenca se expressa a pedagogia do exemplo e se enfatiza a importancia
desse modelo de coeréncia entre criangas e jovens. A pedagogia da Presencga tende
a criar um ambiente harmonioso, cultivando como premissa o cuidado com as
pessoas. Revela-se nos mais diversos momentos, de uma forma atenta e disponivel,
estimulando relacdes saudaveis.

O Gestor 1 percebe a Presenca Marista enfatizando:

“A Presenca Marista € estar com eles, no meio deles. E uma presenca
preventiva e os estudantes gostam”, diz ainda: “Hoje vejo os auxiliares de patio no

meio da meninada, nos corredores, no sentido de estar presente, harmonizando o
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ambiente. Pra mim, eles representam os irmaos de antigamente no meio dos
estudantes’.

Essa mesma aproximacdo acontece com os professores. “E comum ver
professores rodeados de estudantes, em conversas informais e descontraidos”
(Gestor 1). Essa presenca tdo marcante nos espacos do Colégio encontra eco no
documento Missdo Educativa Marista (1999, n° 99). Ao falar da Presenca Marista

entre 0os estudantes assim se posiciona:

Educamos, sobretudo, sendo presenca junto as criancas e aos jovens,
demonstrando-lhes que nos preocupamos com eles e estamos atentos as
suas necessidades. Dedicamos nosso tempo, além das relagbes
meramente profissionais, buscando conhecer cada um pessoalmente.
Individualmente, e como grupo de educadores, estabelecemos com eles um
relacionamento baseado no amor, que cria um clima favoravel a
aprendizagem, a educacao dos valores e ao seu desenvolvimento pessoal.

A presenca citada no Projeto Educativo € revelada na proximidade, na forma
de acolher, que torna mais simples as relacées dentro da escola.

“O diretor, ndo € um diretor de gabinete, procura estar junto dos estudantes,
acompanhando recreios, entradas e saidas das turmas. Na minha Escola, a
presenca comeca na portaria, com um Irmdo acolhendo estudantes e familias”
Gestor 3).

“Eu gosto de circular nos recreios, nesses momentos enxergo situacdes de
relacionamento ou até situacdes de isolamento dos estudantes, imediatamente faco
0s encaminhamentos necessarios”, diz o Gesto 2.

Percebe-se pelas falas dos Gestores esse processo de acolhida, de estar
presente entre os publicos como natural, enraizado na forma de fazer a gestéo.
Manifesta-se como um olhar cuidador com a comunidade educativa.

Tamanha relevancia tem o valor da presenca na obra Marista, que Anténio
Martiinez Estaun, em seu livro intitulado “Pedagogia da Presenga Marista” (2014,
p.8) reforca o compromisso dos gestores no sentido de evidenciar esse valor

institucional e de revelar o quanto ele significa para o Instituto:

Esse interesse merece o esforco para proporcionar aos educadores das
obras educativas Maristas uma visdo, a mais completa possivel, do alcance
gue teve na tradicdo pedagdgica marista o enunciado de pedagogia da
presenca.
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Os entrevistados sé&o unanimes em dizer que percebem esse bom clima de
aproximagdo também nas salas de aulas, com pais e funcionarios, embora o Gestor
2 tenha revelado que em sua comunidade educativa o valor da presenca, de um

modo geral, precisa ser intensificado.

A presenga qualificada entre criancas e jovens adota um sentido especial no
ambiente educacional, criando relagdes de confianca para que a educacdo possa
fluir em todos os espacos e tempos escolares. De uma forma muito especial, a

pedagogia da presenca € perceptivel nas falas dos entrevistados como um
diferencial, um jeito de ser Marista que perpassa o todo da escola.

4.1.3 Simplicidade

“Adotamoes am estile de uida simples em wivel pessoal e indtitucional.
Procanamos ser auténticos, necontrecendo nodsas potencialidades e limitacaes.

Tratamos a tedos com nespects, usectande o gue bd de mellion em deus

~

”
conacaed.,
H

(Violeta Marista- PRMS)

A simplicidade € considerada um valor que identifica o Instituto Marista. A
devocdo de Sao Marcelino Champagnat a Nossa Senhora, inspirou o fundador e
seus discipulos a viverem as virtudes marianas, estando intimamente ligados ao ser
e ao agir. Esse jeito simples de viver é compreendido nas palavras de Norbeto
Francisco Rauch (In memorian), Reitor da Pontificia Universidade Catdlica do Rio
Grande do Sul, PUCRS, no periodo de 1978 a 2004, quando escreve em Mistica

Marista (1979, p.20):

[...] humildade e simplicidade transparecem no agir discreto, nas atitudes
exteriores, segundo a justa medida, o justo ‘modus’, ou seja, a modéstia.
Esses valores de simplicidade, humildade e modéstia devem ser
testemunhados em nossas instituicdes revelando “o Jeito Marista de Ser.”

A Simplicidade Marista, para o Gestor 2:
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“‘Nao é apenas uma virtude que esta no papel, é a expressao do nosso jeito
de fazer, esta presente no cotidiano da escola e se manifesta na forma de tratar as
pessoas, na acolhida, demonstrando respeito e carinho.”

O Gestor 1 complementa a fala do colega:

“Precisa estar presente nos pequenos gestos de acolhida, de estar junto sem
soberba e na forma como nos comunicamos com as pessoas, ser simples nos dias
de hoje € ndo ser complicado com os outros, ndo complicar a vida, Ser alguém
maledvel, que se mostra como é, busca a verdade, procura ser justo.”

Os Gestores demonstraram ter clareza do quanto a simplicidade e a
transparéncia facilitam a construcdo de relacdes saudaveis no ambiente escolar.
Segue a fala do Gestor 3, apresentando esse valor ja incorporado no dia a dia do
colégio.

“A simplicidade aparece no convivio, ndo existe disputa, ninguém pisa no
outro, tudo € muito simples, até o proprio vestir, o exterior da simplicidade aparece
nisso. Os projetos da escola tém muita qualidade, séo apreciados pelos pais, mas
nao tem ostentacdo. Nossos estudantes também nao sédo de ostentar. Nosso colégio
tem 85 anos, esse valor vem sendo cultivado de muito tempo. E uma semente que
estd sendo semeada desde o inicio, ndo somos uma escola que da valor aos
engravatados. Tratamos todos iguais, vem da tradicdo Marista”.

Os Gestores percebem também que para manter bom clima sdo necessarios
investimentos constantes por parte da Dire¢do. O que fica evidenciado no plano de
formacdo das trés escolas investigadas esses valores da filosofia Marista sao
trabalhados e retomados constantemente, porém a evidéncia desse principio na
comunidade torna-se um desafio:

“E necessério entender que essa virtude cada pessoa carrega consigo, traz
da sua formag&o, nos valores cultivados na familia” (Gestor 1).

Esse estilo de vida simples remete a um clima de familia, no qual as situacdes

sdo encaminhadas pelos Gestores com tranquilidade e transparéncia.

4.1.4 Espirito de Familia

A inmamos wossa pentenca a ama jamdlia onde ivadia o amor, a
entreaguda e a alegria. Buscamos estabelecer um ambiente de aconchego e
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frovimidade. eolliemos o planaliomo e a diversidade, acectamo-uod
difenentes ¢ complementanes. (olocamos 0s interesses comuns acima das

(Violeta Marista- PRMS)

As escolas nas quais o estudo foi realizado buscam estabelecer um clima de
proximidade e de acolhimento entre as pessoas. O espirito de familia se manifesta
na construcdo de afeto e entreajuda, procuram acolher todos em suas diferencas:

“E enxergar a necessidade do outro, seja de que ordem for e buscar intervir
para ajudar. E sentir-se apoiado nas horas boas e ruins” (Gestor 2).

Para o Gestor 3, o espirito de familia necessita ser evidenciado,
primeiramente, pela equipe diretiva, setores e departamento, ajudando o outro em
suas necessidades, estando junto e colaborando uns com 0s outros:

“Eu acredito que essa postura da equipe diretiva seja um espelho para os
demais colaboradores. Temos dificuldades como em uma familia, cada um com suas
caracteristicas, mas nao posso me queixar. Ha um clima bom no Colégio”.

Os espacostempos da escola necessitam estar permeados de seguranca e
afeto, promovendo sentimentos de acolhimento e pertenca. O Gestor 1 assim
descreve esse sentimento:

“O espirito de familia esta relacionado a se sentir bem e fazer com que 0s
estudantes aprendam a se sentirem parte dessa familia; é fazer com que todos se
sintam pertencentes a essa Escola.”

O documento Missdo Educativa Marista (1998, n° 108), enfatiza esse espirito

de familia, mesmo em instituicdes e obras mais complexas:

Onde quer que estejamos, comprometemo-nos a construir comunidade
entre todos aqueles que participam de nossas instituicées e atividades, os
que trabalham conosco, as criancas e 0Ss jovens sob nossa
responsabilidade e suas familias. Cada um deve sentir-se em casa entre
nés. Uma acolhida calorosa, aceitacdo e sentido de pertenca devem
prevalecer, de modo que todos se sintam estimulados e valorizados,
gualquer que seja sua fungéo social.

O espirito de familia deve ser a manifestagdo mais intensa de pertencer a

uma obra Marista, pois nela os demais valores se manifestam. O espaco educativo
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deve promover experiéncias sensiveis de afeto, de dialogos, de aprendizagens, de
reflexdo e de perddo. Espagco de pertenca e segurancga, favorecendo o
desenvolvimento humano em todas as dimensdes.

A grande evidéncia percebida durante as entrevistas deu-se na autoridade
exercida pelos Gestores como um “servigo” que trata a todos com respeito,
buscando harmonizar o ambiente, promovendo sinergia nas agdes, aproximando de

fato as pessoas, em um espirito de familia.

415 Amor ao Trabalho

" Realizamos o trabalho com disposicio e espincto cooperative, desenvoluendo talentos
e colocando-0s a senvico do bem comum. Por meio do taballbo camprimos nossa
misedo e participamod da obra da criacdo, como frofagenidtad ua condtricdo de uma

dociedade justa e fraterna. "
(Violeta Marista- PRMS)

O exemplo e a inspiracdo de amar o que faz e realiza-lo da melhor forma
possivel vém de Marcelino Champagnat. Era um homem empreendedor, realista,
dindmico, determinado e exigente. Essa heranga do fundador, dirigida aos primeiros
irmaos, tem seu eco nos tempos atuais.

Os valores Maristas sao historicos, construidos pela tradicao:

“‘Amor ao trabalho era uma preocupacgédo dos Irmaos - sentir-se pertencente
ao ambiente de trabalho e fazer aquilo que ama — é sentir-se reconhecido,
indiferente da fungédo”, assim revela o Gestor 1.

Cortela (2013) convida a reflexdo de que é necessario encontrar sentido
naquilo que realiza, a capacidade de perceber que as coisas ndo sdo um fim em si
mesmas, de que existem razfes mais importantes do que o imediato. O mesmo
autor identifica o lider espiritualizado sendo aquele capaz de olhar o outro como o
outro, de inspirar, de elevar a obra, de que aquilo que realiza tem um significado. Os
Gestores investigados expressam esse entendimento, do quanto é importante as

pessoas perceberem que seu trabalho é valorizado, seja ele qual for.
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Segue o depoimento do Gestor 3:

“Estar atento ao bom clima dentro da escola € fundamental para que o
principio do amor ao trabalho seja construido. Minha pergunta € sempre bem
simples: Vocé esta feliz, trabalhando aqui? Gosta do que faz? Percebo as pessoas
trabalhando com alegria; gostam do que fazem, embora o trabalho seja exigente, a
comecar pelo trabalho do Professor. NoOs, Gestores, temos que estar atentos e
demonstrar satisfacdo com o trabalho que eles realizam. Elogiar sempre que
possivel.”

Importante ressaltar que os valores n&o séo vividos isoladamente. A acolhida,
a simplicidade na relacdo, o espirito de familia, favorece o didlogo, dando significado
as acodes. O Gestor 2 assim se posiciona:

“Amor ao trabalho pra mim é fazer o trabalho com prazer e com esperanca
gue as coisas podem mudar e dar certo. Quando nds, Gestores, valorizamos o
trabalho realizado, conquistamos as pessoas porque sem as pessoas nao chegamos
a lugar nenhum. Os colaboradores precisam enxergar sentido, significado naquilo
que fazem. Precisamos fazer com que as pessoas se sintam bem, sintam que
aguele trabalho tem valor e ndo realizam somente para ganhar um salario no final do
més, mas que tem sentido para os estudantes, para as familias que atendem. Seja
qual for sua funcao, seu trabalho tem um valor imenso dentro da Instituicdo, esse
principio move as pessoas.”

O Gestor 1 percebe que o amor ao realizar o trabalho se da pelo sentimento
de pertenca:

“‘E importante fazer com que os educadores e estudantes aprendam a gostar
e sentir o ambiente como deles. Esse principio esta relacionado ao espirito de
familia, o amor ao trabalho n&o tem sentido se ndo esté dentro da familia.”

O amor ao trabalho se revela em querer bem o ambiente no qual atua,
perpassa pelo ato do cuidado, do sentimento de pertenca. Sentir-se reconhecido e
alegre com o oficio que realiza. Leonardo Boff, em seu livro O Cuidado Necessario,

corrobora com esse entendimento (2013, p. 29):

O cuidado também estabelece um sentimento de mutua pertenga:
participamos satisfeitos dos sucessos e vitérias, bem como das lutas, riscos
e destinos das pessoas que nos sdo caras. Cuidar e ser cuidado sao duas
demandas fundamentais de nossa existéncia pessoal e social.
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Esse valor Marista se expressa nos mais diversos espacos da escola,
construindo também esse exercicio e cuidado com os estudantes, para que eles
valorizem todos os servicos oferecidos pelo colégio como importantes e vitais para o
funcionamento da instituicdo. Nesse processo continuo, é coerente que sejam
valorizados da mesma forma as producdes dos estudantes, sua disciplina e o
cuidado com que exercem seu oficio, para que desde cedo desenvolvam amor e

cuidado no trabalho que realizam.

4.1.6 Solidariedade

" Somas sensivecs do necessidades dos eutnos. Damos atencdo especial acs
fobres e excluidos. Buscamos auxiliar as pessoas por meio de partilha de
dons pressoacs e de bens matencacs, fromovendo a fay, a judtica e a uda.

coma sinal de esperanca ao mando. "

(Violeta Marista- PRMS)

Estar atento as necessidades do outro € a primeira forma como € definida a
palavra "solidariedade” para os Gestores entrevistados.

‘A solidariedade se manifesta no dia a dia, nos pequenos gestos, se
importando com o outro” (Gestorl).

“Nossa solidariedade se revela na escuta atenta, com uma palavra de &nimo,
de esperanga e de apoio para as pessoas nas situagbes diversas da vida” (Gestor
2).

“Quando falo de solidariedade, o que importa é a entreajuda, o espirito de
familia, um ajudando o outro. Isso é ser solidario” (Gestor 3).

Fica evidente na fala dos Gestores o quanto ser solidario requer um olhar
atento ao outro. A solidariedade perpassa pela sensibilidade em perceber a
necessidade de quem que esta ao lado, perpassa pela entreajuda, escuta atenta,
nos pequenos gestos revelando esse valor no cotidiano, entre os pares.

Um segundo aspecto fortemente evidenciado pelos trés Gestores é a forma

como suas escolas procuram sensibilizar a comunidade educativa para a partilha “do
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tempo” e de “bens materiais” para os mais empobrecidos e necessitados. A
solidariedade acontece em projetos com planejamentos especificos.

Duas das trés escolas contam com um movimento chamado “Voluntariado
Marista”. Esses grupos sao formados por adesao espontdnea e acompanhados por
um educador nas acfes que sado desenvolvidas, tendo sempre um encontro na
escola de planejamento e reflexdo para que a agcédo aconteca. Na fala do Gestor 3,
fica evidente o quanto é forte esse movimento na escola:

“Os gestos de solidariedade se multiplicam em ac¢des desenvolvidas por
estudantes e professores, saindo dos muros da escola e indo ao encontro dos mais
empobrecidos. Sensibilizar o coracdo dos estudantes, participar de projetos dessa
natureza, de forma responsavel em diferentes contextos, contribui para formacéo
critica e comprometida socialmente.”

O Projeto Educativo do Brasil Marista (2010, p.67) convida a sensibilizar e a
interagir com outras realidades sociais, fazendo com que nossos colégios sejam

centros irradiadores da cultura da solidariedade:

A proposta é impregnar 0os contelidos e as praticas com valores evangeélicos
e construir espacotempos de atuacdo dos sujeitos da escola a partir desses
valores na comunidade educativa interna e nos espacos publicos.
Desenvolve-se, assim, uma mentalidade cristd aliada a uma consciéncia
critica, para se relacionar e atuar na sociedade.

Os Gestores se envolvem com esses projetos e buscam estar atentos as
acOes propostas para 0 ano:

‘A solidariedade tem inumeras dimensdes, precisamos ir descobrindo e
criando a cada ano novas formas de organizar essas praticas” (Gestor 2).

O Gestor 3 revela com alegria o reconhecimento das acdes solidarias
desenvolvidas em sua unidade escolar:

“Néo fazemos ag¢Oes solidarias para buscar premiagfes, porém todos 0s anos
recebemos prémios de cidadania, em nivel municipal e estadual. Esse ano
recebemos um prémio Construindo a Nacéo Nacional em Sao Paulo, do Instituto de
Cidadania do Brasil, com empresas Wolkvagem, Sesi e Sebrai” (Gestor 3).

O cuidado em nao apenas oferecer aos mais necessitados bens materiais,
mas sensibilizar o estudante para doar seu tempo, interagir com criangas que

pertencem a comunidades mais empobrecidas, merece atencdo. O Gestor 2
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descreve projetos que envolvem diretamente os estudantes maristas nessas acgoes
sociais:

“Adotamos uma escola publica que atende criangas extremamente carentes.
Fazemos campanhas de material escolar, roupas e alimentos para serem
distribuidos as familias dessa comunidade. Mas o trabalho ndo fica somente nas
doacbes, temos um trabalho educativo também. Os alunos dessa escola vém até o
nosso colégio para oficinas e outras atividades, usufruindo do nosso espaco. Os
Jovens da Pastoral Juvenil Marista - PIJM - estdo desenvolvendo um trabalho nessa
escola com as criancas durante o recreio. Uma espécie de recreio dirigido com o
objetivo de diminuir a violéncia escolar, levando os valores maristas para essa
comunidade. Este ano, adotamos a praga que fica na esquina do colégio que esta
muito desleixada. Fizemos algumas modificacdes para embelezar aquele espaco,
temos uma interacdo com a comunidade, fazendo trocas de mudas, a gente percebe
que funciona.”

Foram citados alguns projetos especificos que sdo desenvolvidos na Escola
3, como: Campanhas Solidarias que acontecem em quatro momentos distintos:
Pascoa, Inverno, Semana da Crianca e Natal, arrecadando alimentos , brinquedos,
roupas e material escolar. Nessa mesma escola, existe um projeto que atende o Lar
da Menina no qual realizam atividades educacionais com as meninas bem pequenas
gue sdo abandonadas pelas familias. Esse Projeto também é coordenado pelo
Grupo de Voluntarios da Escola. A Escola tem também um carinho especial por um
projeto antigo que se chama “Viva a Alegria”, desenvolvido no hospital da cidade,
levando alegria para as pessoas que la estéao.

As questdes sociais fazem parte da pauta de discussdes em todos os
seguimentos das escolas investigadas, nao ficando indiferentes ante as situacdes de
injustica, de degradacédo dos valores que geram vida. Todos esses projetos tém
como pano de fundo, formar corac¢des solidarios sensiveis, criticos e ativos como
gueria nosso fundador, S&o Marcelino Champagnat.

Diante das estruturas sociais excludentes que fazem parte da sociedade
atual, a Educacédo Marista exercida nas escolas investigadas cultiva 0 compromisso
de sensibilizar e de preparar criticamente seus estudantes para contribuir na

superacéo das injusticas e da desigualdade social empreendendo atos solidarios.
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4.1.7 Espiritualidade

“Procanamos wiver de acorde com o Evangelho, tends Maria ¢ Sao Marceline

Cliampagnal como inspinadones do nssse jects de der e atuan. A espinitualidade é a
forca propuloona que di sentido ¢ hanmonca ds neseas vidas. Eta duamina a wossa
compreenddo do mundo e onienta o uosdo nelacionaments com Deusd, consdce, com as

peddoas e com a naturesa.
(Violeta Marista- PRMS)

Como um valor institucional, a Espiritualidade da sentido a vida e mobiliza
para a acdo. A vivéncia dessa espiritualidade esta alicercada no evangelho, tendo
Maria e S&o Marcelino Champagnat como fontes inspiradoras do fazer educativo.

A espiritualidade se manifesta na relacdo que estabelecemos com Deus
(transcendente), de como compreendemos e nos relacionamos com 0 mundo e com
os semelhantes.

Imbuido desse entendimento, o Gestor 1 define espiritualidade como:

“A relacdo proxima com Deus, através da evangelizacdo, no caso Marista,
fazemos por meio da educacéo, € um jeito, um modo de fazer. Ela nos fortalece para
que o Espirito de familia, a audacia e o amor ao trabalho possam acontecer.”

A Espiritualidade nas escolas investigadas manifesta-se na relacdo com as
pessoas, disponibilidade dos educadores, intencionalidade dos projetos
desenvolvidos e no cuidado com os espacos fisicos do colégio. Necessita ser
percebida como um perfume que exala no ar um clima agradavel e diferente.

No dizer do Gestor 3:

“E 0 jeito de acolher e tratar as pessoas, de educar criancas e adolescentes,
expressa-se na forma de orientar as familias na educacéo dos filhos. E 0 nosso jeito
de fazer pedagogico-pastoral que se reflete no dia a dia da escola.”

A Espiritualidade para o Gestor 2 assim se manifesta:

“Na nossa escola, evidencia-se na dimensao da acolhida, do bom trato nas

relacdes interpessoais e no cuidado com todos, é a mistica do cuidado que se

estabelece entre nos”.
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O Gestor 3 também traz a dimensdo do cuidado, inerente ao valor
Espiritualidade, com o todo. Para o entrevistado o cuidado tudo inspira e tudo
harmoniza:

“Onde ha espiritualidade, h4 um clima de Espirito de familia, pois se espelha
na Familia de Nazaré. E feito de amor, perddo, entreajuda e apoio, de abertura aos
outros. Tudo isso regado pela oracdo, pelo contato com Deus, por momentos
especiais de reflexado e interiorizagéo, pelo cuidado com os espacos de tal modo que
a Escola se transforme num santuario da presencga de Deus.”

Observa-se a preocupacao dos Gestores em priorizar no plano de formacao
dos educadores do colégio (professores e funcionarios) momentos de oracao,
reflexdo e cultivo pessoal, espacostempos especiais de retiros e celebracdes. Os
momentos de oracdo didria na sala dos professores, antes de dar inicio as
atividades escolares, no inicio dos turnos de aula com os estudantes, também s&o
percebidos como importantes para conectarem-se com 0 grupo € com momento
presente, porém o Gestor 1 alerta:

‘A espiritualidade ndo pode se restringir ao momento de orag&o no inicio do
turno, precisa permear todas as agbées durante o dia.”

A Escola Marista faz a opcdo em ser uma Escola em Pastoral, de forma a
impregnar as praticas educativas com principios evangélicos, criando espacos
privilegiados de harmonizar fé, cultura e vida.

Propositalmente, encerro esse capitulo com o valor Institucional
Espiritualidade, por considerd-lo a mola propulsora, que da movimento, faz
caminhar, nutre a missao da Escola Marista. A espiritualidade pretende nao ficar na
superficialidade, busca intensidade, aproxima-se profundamente do real,
sensibilizando para encontrar Deus no cotidiano. E no didlogo, no encontro e na
comunhdo com o0 outro, que a escola se torna um lugar privilegiado de Ser em
detrimento do Ter. Teixeira (2012) sublinha o surgimento de uma tendéncia na
busca de pratica de valores esquecidos. A contemporaneidade valoriza a matéria, o
ter, o poder, relegando ao segundo plano, o espiritual, desencadeando uma crise de

sentido de vida. Nas palavras de Teixeira:

SO quem ama é capaz de abrir-se ao sofrimento do outro. Nesse particular,
o amor como a melhor forma de conviver, como um convite para sairmos de
nés mesmos e fazer a experiéncia de outros enquanto alteridade e
transcendéncia. O amor é afirmacdo da vida que recebemos e podemos
dar. Uma vida amada é uma vida feliz. O amor como Unica forma de romper
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a surdez do outro e puxa-lo para forma de sua soliddo e de seu isolamento
(p.28).

A escola, pela andlise realizada, € lugar propicio para construcdo das
subjetividades que promovem em suas ac¢des uma reflexdo sobre o sentido da vida
e seus Gestores estdo atentos a necessidade de manter um olhar cuidadoso para o
estudante em formacdo. Dessa forma, incentivam o educador Marista a um
constante alimentar de sua espiritualidade como elemento capaz de dar conta da
complexidade do fazer pedagdgico da contemporaneidade.

Essa aceleracdo de mudancas que a humanidade contempla na atualidade,
faz com que os atores da educacdo Marista busquem em S&o Marcelino
Champagnat a inspiracéo e a clareza que o fundador tinha da proposta pedagdgica
ao fundar a Instituicdo. Queria “formar bons cristdos e virtuosos cidadaos”. Esse
projeto, necessariamente convoca a formacdo do estudante integralmente. Requer
oferecer espacostempos de formacado cristd, formacdo académica, formacdo para

solidariedade e para cidadania. O Projeto Educativo vai a fonte inspiradora (2010,
p.3):

Se fosse apenas para ensinar as ciéncias humanas aos jovens, ndo haveria
necessidade de irmaos: bastariam os demais professores. Se
pretendéssemos ministrar apenas a instrugdo religiosa, limitar-nos-ia a ser
simples catequistas. O nosso objetivo, contudo, é mais abrangente.
Queremos educar as criangas, isto €, instrui-las sobre os seus deveres,
ensinar-lhes o espirito e os sentimentos do cristianismo, os hébitos
religiosos, as virtudes do cristdo e do bom cidaddo. Para tanto, é preciso
gue sejamos educadores, vivamos no meio das criangcas e que elas
permanecam muito tempo conosco. “Marcelino Champagnat”.

Fica assim explicita a intencionalidade do Instituto Marista. Os valores
Institucionais, hoje, convidam a trilhar os caminhos de Marcelino, oferecendo
ambientes educativos, vivos, organicos, acolhedores, nos quais esses valores se
materializam. As relacbes construidas com seguranca e afeto, segundo o0s
entrevistados, sdo solos férteis para cumprir com a missao que lhes foi confiada de

educar criangas e jovens em todas as dimensfes humanas.
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Figura 2. Violeta Marista- Fonte PRMS (2010)

A andlise dos valores em uma articulacdo indissociavel presentes nas escolas
da pesquisa permitiram a pesquisadora inferir estarem esses referidos valores,

afirmando e reafirmando a identidade Marista nas escolas investigadas.
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5 GESTAO ESCOLAR MARISTA: AS TECITURAS DO SER E DO FAZER

O mundo moderno, em acelerada transformacéo, invade os espacotempos
escolares rompendo com estruturas antigas e lineares. Historicamente, as escolas
maristas, embora pioneiras em inovacdes pedagdgicas, vém mantendo resquicios
de uma concepcéo tradicional de educagédo. Os cendrios atuais, competitivos e em
constantes transformacdes, forcam a uma nova arquitetura escolar, com um
curriculo dinamico, com novos espagcos e ambientes, com uma metodologia
centrada no estudante com propostas interativas e tecnolégicas, levando a conceber
um novo desenho de escola. Esses espacos plurais precisam acontecer
necessariamente estando a escola neles inseridas, respeitando sua singularidade e
sua cultura local.

A velocidade em que as mudangas acontecem na sociedade atual apresenta
cenarios competitivos e desafiadores, exigindo que se configure um processo de
gestdo escolar em um contexto de planejamentos e ac¢des, que pressupdem uma
intencionalidade consciente e responsavel de quem estd a frente da instituicéo.

Conforme o Projeto Educativo do Brasil Marista (2010, p. 25):

Nunca em nenhum outro periodo da histéria a humanidade viu se
transformarem ou ruirem de forma t&do rapida e contundente as certezas
sobre as quais os modos de vida sdo organizados e controlados. Rompe-se
de forma surpreendente os modelos organizados desde a antiguidade e de
um modo muito especial os forjados na modernidade classica.

A ruptura de modelos antigos de gestdo, o aumento das exigéncias dos
publicos atendidos, a necessidade de sustentabilidade das obras e o
comprometimento com a exceléncia académica leva as escolas, especialmente as
confessionais, a repensarem suas praticas e posicionamentos, deparando-se com o
desfio de manterem os valores institucionais e a tradicdo, com o novo modelo de
gestédo, profissional e dinamico, capaz de enfrentar as demandas da sociedade
atual.

O crescimento da obra Marista, em toda sua organizacdo, exige Gestores
preparados para essa atuagcao. A0 mesmo tempo em que cresce a Misséo Marista,
diminui o nimero de jovens vocacionados a vida religiosa. Num passado recente,
somente Irmaos exerciam cargos executivos na instituicdo. Diante dessa nova

realidade, os “Leigos” passam a assumir, juntamente com os irmaos essa importante
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missao de garantir a perenidade da Instituicdo Marista. A fala do Ir. Basilio Rueda (in
memorian), Ex-Superior Geral do Instituto Marista, quando faz a apresentacao do
livro O Educador Marista (1983, p.9), identifica essa oportunidade de ampliacdo da

missdo por meio da abertura do Instituto aos leigos:

Os tempos atuais assinalam um ingresso progressivo e maci¢co do
professorado laico em nossos estabelecimentos. Isto, a principio, foi visto
por alguns irmdos menos avisados como um fendmeno alarmante; logo se
evidenciou como um sinal de esperanca e de abertura, que permitiu atingir
com o carisma marista uma quantidade maior de jovens do que aquela que
poderia ter sido possivel atingir pelo esforco isolado dos irméos.

Muitos leigos sdo convidados a assumirem o legado deixado pelo fundador
nas mais diferentes funcdes na Instituicdo. O Projeto Educativo do Brasil Marista
(2010, p.35) faz um apelo aos colaboradores a0 mesmo tempo em que O0S

compromete com a missao:

[...] exige também que cada um desses homens e mulheres reconheca o
desafio de assumir como sujeito da misséo e de se responsabilizar por ela,
a partir de sua propria vocacdo e de seu papel e modo de pertenca ao
Instituto.

Juntamente com esse fendmeno, acontece uma expansao do ensino privado,
aumentando a competitividade no cenéario educacional. Conforme Trevisan e
Trevisan (2010), as escolas confessionais e familiares passam a disputar espaco
com as escolas com fins lucrativos, esse fendmeno acontece a partir da Constituicao
Federal de 1988 e com as alteragdes na Lei de Diretrizes e Base da Educagéo, LDB
em 1996.

Essa mesma ideia esta presente em Akari (2011, p.50), quando apresenta a

Educacdo como um novo mercado:

Nao é por acaso que a Educacédo se constitui um dos alvos prioritarios na
economia de mercado. A escola, grande mercado do século XXI, parece
estar, ha alguns anos, na mira do setor privado. Os bilhdes de délares
gastos anualmente pelo Estado e pelas familias na Educacgdo instigam o
interesse. Trata-se de um mercado garantido e inesgotavel.

Frente a esses desafios da competitividade e do cuidado com a manutencao
das escolas, a Rede de Colégios da PMRS vem profissionalizando sua gestdo. A

qualidade na entrega de seus servicos, a formacdo humana e o0s resultados



40

académicos viabilizam um crescimento na participagdo do mercado educacional,
como se referem os autores. Essa expansdo é fortemente marcada por acdes
estratégicas que levam a um posicionamento frente ao cenario educacional,
possibilitando ampliacdo da misséo.

Esse cenério encaminha as escolas maristas para uma mudanca no seu
modelo de gestdo, passando da gestdo familiar para uma gestdo profissional, da
gestdo verticalizada, sob o mando do diretor, para a gestdo compartilhada, da
gestdo empirica para a gestdo baseada em dados e focada em resultados. Nesse

aspecto, o Projeto Educativo assim se posiciona (2010, p.78):

Vale ressaltar que os novos cenarios da educacdo e da gestdo escolar
desafiam os gestores a um novo estilo de gerenciamento dos processos e
servicos educacionais e administrativos, que deve garantir viabilidade da
escola e as condi¢Bes necessarias a seu funcionamento.

Gerir uma instituicdo de ensino implica sistema complexo e holistico, que esta
diretamente ligado ao modelo de gestdo. Quando falo de sistemas, trago presente
Capra (1996, p.40) que define pensamento sisttmico como conexidade, relacdes e
contextos, reforcando um novo olhar do todo para as partes e apresentando a
importancia das partes para constituir o todo. Diz o autor: “Na abordagem sistémica
as propriedades das partes podem ser entendidas apenas a partir da organiza¢do do
todo (p.41)". Na gestéo escolar, os olhares sdo do todo para as partes promovendo
um ambiente de trabalho, estudo e convivéncia integrador e harmonizado.

O Projeto Educativo do Brasil Marista (2010, p. 71) aponta para uma gestao

estratégica na busca de resultados com uma visdo mais compartilhada:

A gestdo compartilhada promove a participacdo, a corresponsabilidade, o
dialogo e a sinergia na tomada de decisao para
planejar/significar/concretizar/avaliar o conjunto de politicas e préticas
adotadas, num processo desenvolvido pela, na e para a comunidade
educativa.

Tendo como respaldo esse referencial, passo a apresentar a analise da
gestdo exercida nos trés Colégios Maristas investigados, na tecitura do Ser e do

Fazer.
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5.1 GESTAO COMPARTILHADA

A principal evidéncia da Gestdo Compartilhada, vivenciada nas escolas do
estudo, encontra-se na Reunido Semanal do Centro Técnico Administrativo
Pedagdgico (CTAP) na qual se partiham os projetos e processos da escola.
Partilham-se, também, as dificuldades enfrentadas e os direcionamentos do Colégio.
Nessas reunifes, as pautas ndo sao construidas pelo Diretor, sdo pautas abertas,
em que todos os integrantes da equipe diretiva podem apresentar previamente
assuntos a serem nelas discutidos. “Todos tém voz”, diz o Gestor 3.

Uma evidéncia do desenvolvimento da gestdo compartilhada exercida pelos
entrevistados estd na aposta do Gestor em desenvolver liderancas como fator
gerador de sentido no desenvolvimento das praticas e com condicdo fundamental
para as transformacdes necessarias dentro da escola. Para Lick, (2007, p.108), “a
equipe de gestao da escola constitui uma equipe de liderancas, cuja atencao nesse
sentido necessita ser focada em processos e resultados”. Kotter (2013, p.41), ao
falar do Gestor apresenta a seguinte contribuicdo ao referir-se a gestao, objetivando

provocar mudangas na organizagao:

Compdem-se das pessoas certas que sdo capazes de atuar em conjunto.
“Pessoas certas” sdo pessoas com habilidades adequadas, capacidade de
lideranca, credibilidade pessoal e ligagc8es suficientes para lidar com um tipo
especifico de mudancga organizacional.

Murad (2007), seguindo conceitos abordados em Kotter, define lideranca
como um somatério de processos que organiza e conduz grupos para enfrentarem e
superarem desafios ou responderem a situa¢cdes novas. Conclui dizendo: “Gestao é
a competéncia e a arte para gerir processos e liderar pessoas em vista da missédo de
qualquer organizagao (p.155)”.

As citacdes dos autores encontram eco no Projeto Educativo do Brasil Marista
(2010, p.76) quando assim se posiciona: “Os Gestores sdo desafiados a ser pessoas
de visdo, a viver o nucleo dos valores Maristas e a guiar outros a vivé-1o”.

A equipe diretiva dos colégios (CTAP) representa essa lideranca, promovendo
mudancas nos demais niveis da gestdo. S&o esses profissionais que permeiam 0s
publicos e espacos da escola, que, em conjunto, trabalham para mobilizar a

comunidade na busca da melhoria dos processos tendo em vista os resultados neles
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projetados. Nos encontros semanais s&o apresentados e discutidos 0s rumos que a
Escola deve tomar conjuntamente:

“Eu gosto de ouvir 0s outros, mesmo que eu possa decidir sozinho, gosto de
primeiro ouvir 0 que o outro tem a dizer” (Gestor 3).

O Gestor 2 refere-se as reunibes de CTAP como importantes na conducao
dos processos. “Nessa reunido semanal, as fungbes sdo delegadas, damos
feedback e acompanhamos os processos-chave”.

Os perfis diferentes dos componentes da equipe ajudam nas discussdes e
tomadas de deciséo.

Para tanto, o Gestor 2 acrescenta:

“Como Gestor, me inspiro em Gardner, nas inteligéncias multiplas, tem coisas
que sei fazer muito bem que outros da minha equipe ndo sabem. Tem coisas que
outro colega faz tdo bem que n&o chego aos pés dele, um supre a fragilidade do
outro. Tentamos fazer uma gestdo por competéncias. Ainda acrescenta: “Procuro
mapear as competéncias de cada um para essa pessoa ser o lider do processo e 0s
outros funcionam como redes de apoio, percebo assim a gestdo compartilhada.”

Faz-se necessario mobilizar as pessoas em prol de objetivos comuns, pois a
educacdo se d4 em um complexo movimento de inter-relagbes permeado por uma
teia de significados, respeitando a singularidade e as experiéncias dos sujeitos

envolvidos nesse processo. Segundo Lick (2008, p.21):

Uma forma de conceituar gestdo € vé-la como um processo de mobilizagédo
da competéncia e da energia das pessoas coletivamente organizadas para
que, por sua participacdo ativa e competente, promova a realiza¢do, o mais
plenamente possivel, dos objetivos da unidade de trabalho, no caso os
objetivos educacionais.

Falar em mobilizar pessoas para mudanca lembra Capra (2002), quando diz
que a mudanca nas organizagdes sd0 necessarias e que a resisténcia as mesmas
da-se pela ndo compreenséo que caracterizam os sistemas vivos. As pessoas nao
resistem a mudanca, resistem a imposicdo com que é feita, ou seja, se ha
necessidade de mudanca, necessita ser projetada e integrada com os individuos e

comunidades vivas da organizacdo. O autor ressalta (p.11):
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Na medida em que estdo vivos, os individuos e as comunidades sdo ao
mesmo tempo estaveis e sujeitos a mudanca e ao desenvolvimento; mas
seus processos naturais de mudanca sdo muito diferentes das mudancas
organizativas projetadas por especialistas em “reengenharia® e
determinadas pelo chefe supremo.

Buscando em Capra esse entendimento, o Gestor necessita direcionar 0s
processos e mobilizar as pessoas significando a atuacao daqueles que fazem parte
da instituicdo. Dessa forma, esse engajamento compartilhado é definido pelo Gestor
1 com o seguinte relato:

“Eu oucgo pessoas dizendo: Eu pensei que poderiamos fazer assim... eu
pensei que poderiamos fazer de outro jeito... Isso é sinal que as pessoas se sentem
parte. Nao vejo imposicdo das coisas, vejo que as pessoas vao percebendo sentido
em realizar determinada tarefa.”

Nesse sentido, os Gestores entrevistados evidenciam em suas falas a
importancia de integrar os membros das equipes, nos mais diversos seguimentos da
escola, considerando-os e envolvendo-os na conducdo dos processos, 0 que
corrobora a fala do Gestor 3: “Eu gosto de ouvir os outros, mesmo que eu possa
decidir sozinho, gosto de primeiro ouvir o que o outro tem a dizer”.

O desenvolvimento de liderangas saudaveis no interior do colégio € percebido
e exercido pelos Gestores da pesquisa, como forga propulsora para que o0s objetivos
sejam alcancados. Os Gestores entendem lideranca, conforme preconiza Covey em
seu livro, A Lideranca Baseada em Principios (1994), como “poder de influéncia em
acao” e como “a capacidade potencial de influenciar pessoas” e, para tanto, todos
tém a possibilidade de desenvolver, iluminando, dependendo do poder e lideranga
exercida por seus Gestores, 0s rumos da Escola Marista, mais ou menos proximos
dos valores orientadores de sua filosofia.

Cortella contribui nessa reflexdo (2013, p.70) assim se posiciona: “O lider é
aguele ou aquela capaz, numa determinada circunstancia, de levar adiante pessoas,
projetos, ideias, metas”. Portanto, a aposta no desenvolvimento de liderancas na
Instituicdo, valoriza os talentos, potencializa os recursos humanos e fortalece o
sentimento de pertenga, o que fica identificado no exercicio da lideranca dos
Gestores investigados.

Nas reunibes de CTAP, sao discutidos processos que vao compondo as

diretrizes para onde a escola precisa caminhar e sdo assumidas coletivamente: “A
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gente esta aprendendo a ndo se perder nas ruelas da cidade e pegar as avenidas
que sdo importantes” (Gestor 1).

Os espacos de formacdo importantes para posicionar os profissionais que na
escola atuam em um alinhamento institucional encontram respaldo no Projeto
Educativo do Brasil Marista (2010, p.70): “A Escola Marista possui tracos identitarios
que caracterizam o perfil de seus profissionais e exige um movimento continuo do

desenvolvimento pessoal e profissional”. Tais espacos serdo a seguir discutidos.

5.2 ESPACOS DE FORMACAO

O processo formativo continuo, os direcionamentos da escola, o0s
alinhamentos de diretrizes pedagdgico-pastoral marista sdo imprescindiveis para
unir os profissionais em torno de objetivos comuns, portanto os espacos de
formacdo sdo multiplos e recebem uma atencdo especial por parte dos gestores
entrevistados.

Os trés Colégios investigados trabalham com uma Jornada Pedagdgica que
acontece em dezembro (final do ano letivo) ou fevereiro (inicio do ano letivo). Essa
Jornada destina-se especialmente aos professores e, em determinados momentos,
os funcionarios também sao envolvidos. Os Gestores 1 e 3 percebem as Jornada
Pedagogica como mementos privilegiados de reflexdes do fazer educativo,
contemplando espacos de celebracdo e de estudo com palestrantes externos. O
Gestor 2 fala desse momento: “Na Jornada, trabalhamos formac&o humana, valores
maristas, com professores e funcionarios”.

A escola 2 desenvolve uma acolhida diferenciada ao novo colaborador, com o
objetivo de integra-lo na instituicdo, do ponto de vista da funcdo que ocupara e de
dar-lhe a conhecer os valores institucionais.

As trés escolas oferecem reunibes semanais de professores, tendo como
objetivo o alinhamento das diretrizes da Escola Marista, na reflexdo do fazer
pedagogico e no planejamento dos projetos e atividades.

O Gestor 2, nesse aspecto, entende que seu grupo necessita maior incentivo
e acompanhamento:

“E perceptivel que o professor é o segmento que tem mais resisténcia no

desenvolvimento dos processos inovadores”.
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Ficou evidente nos relatos dos entrevistados que os trés Gestores primam por
momentos comuns na rotina de seus colégios: a oracao diaria antes dos turnos na
Sala dos Professores, espaco também ocupado para orientacdes importantes para o
dia ou para semana. Em sala de aula, a oracdo também ocorre com o0s estudantes
no inicio dos turnos. As trés escolas oferecem um momento de retiro anual,
momento privilegiado de parada, de oracdo e de reflexdo pessoal.

A importancia dada pelos gestores entrevistados aos momentos dedicados a
autoformacédo dos profissionais que atuam em suas escolas € reconhecida como
fundamental para criar unidade e identidade no grupo. Reforca tal posicionamento
Moraes (2010, p.7) quando diz:

Todo processo de formacdo envolve um processo de transformacéo,
vivenciado recursivamente ao longo da vida, revelando a cada instante uma
capacidade Unica de auto-organizacdo, de auto-regulagdo dos processos

vitais.

Esses momentos privilegiados de formacdo estimulam, segundo o0s
entrevistados, mudancas que retroalimentam o Ser Professor que se manifesta no
seu Fazer Pedagodgico.

Falar em formacdo Marista, remete a falar de espacos dedicados ao
desenvolvimento da espiritualidade. Arruda (2005) define espiritualidade como
“‘esséncia do homem, é o seu ser, € a maneira de se comportar, agir e pensar”

(p.52): O mesmo autor traz:

As pessoas que trabalham nas empresas espiritualizadas, creem mais na
companhia, gostam do que fazem, ndo acham que estdo perdendo tempo
na empresa ,acreditam naquilo que estdo fazendo, trabalham com mais
emocdo para atingir os objetivos da corporacdo, que sdo deles também,
pois hé identidade de valores (p.29).

A Escola Marista, como instituicdo confessional, possui uma identidade
prépria que necessita de um movimento continuo de formacgéo, visando a um bom
clima organizacional, favorecendo o sentimento de pertenca a instituicdo e
mantendo foco na centralidade da missdo. Os retiros, celebragbes e momentos de
reflexdo oferecidos pelos Colégios investigados pretendem contemplar acdes de
autoconhecimento/espiritualidade para que os educadores se conectem com a

dimensao da vida, possibilitando melhor relacionamento consigo, com o outro e com
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Deus, fortalecendo o Ser Educador, sendo referéncia para seus pares, pais e
estudantes, como desejava o fundador, S&do Marcelino Champagnat.

Percebe-se, nas falas dos Gestores entrevistados, o quanto priorizam na
conducédo do trabalho manter os colaboradores mobilizados na busca de atingir os

resultados pretendidos pela escola.

5.3 ALINHAMENTO NA BUSCA DE RESULTADOS: UM MESMO HORIZONTE

No cronograma de reunides realizadas, as trés escolas reservam espacos
para conduzir o trabalho junto aos professores e funciondrios, socializando a
necessidade do atingimento de metas nos diversos contextos da educacdo e da
escola. Segundo Murad (2007), compete ao gestor fixar as metas e conduzir seus
colaboradores para o atingimento das mesmas, diante de um acompanhamento
sistematico das acdes propostas.

Uma estrutura organizacional para ser competitiva precisa necessariamente,
segundo visdo dos Gestores entrevistados, manter-se apresentando resultados nas
areas em que atua. Para Senge (1999, p.7): “As organizagdes que aprendem sao
aguelas nas quais as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades para
criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir”.

Ao falar em resultados, importante trazer presente o Planejamento Estratégico
como ferramenta que tem colaborado para gestdo dos colégios. Essa ferramenta
tem apresentado horizonte para a escola e maior seguranca no acompanhamento
dos processos com vistas a ndo perder o foco de onde se quer chegar (Viséo).

Na fala dos gestores entrevistados, existe a percepcdo de que o
Planejamento Estratégico contribui para a dindmica das reunides de CTAP, tornando
suas pautas mais estratégicas:

“O Planejamento Estratégico esta ajudando, indicando caminhos por onde
caminhar... dizendo: Isso é estratégico, isso nem tanto” (Gestor 1).

E importante destacar, que a Rede de Colégios da PMRS tem a cultura de
trabalhar com Planejamento Estratégico desde 2005. Anterior a essa data, apenas
alguns colégios adotavam essa ferramenta de gestdo. A implantacdo de um
Planejamento Estratégico para toda a Rede surgiu da necessidade de fortalecer e

revitalizar a Educagdo Basica da Provincia, definindo a Misséo, a Visdo, os
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Principios e as Estratégias com seus indicadores e metas para acompanhar a
caminhada desenvolvida nos Colégios.

No que tange ao compartilhamento dos resultados da escola, o Gestor 1
assim se coloca:

“Anos atras, ndo compartilhavamos com os professores e funcionarios alguns
dados. Hoje o Planejamento Estratégico nos conduz para essa abertura. A equipe
Local de Planejamento Estratégico (ELPE) e o CTAP estdo preparados para lidar
com os dados, isso vai ajudando na formacé&o, no planejamento, nos objetivos, nos
rumos de onde se quer chegar, nesse caminho o0 grupo se sente participar desse
processo de construcdo. Fazemos retomadas com o grupo, sempre que é feito uma
pesquisa de satisfacdo, no grande e nos pequenos grupos com o objetivo de
trabalhar as fragilidades e partilhar os bons resultados.”

O Gestor 2 relata a forma como trabalha com as ferramentas de
acompanhamento dos processos da gestéo:

“Usamos os relatoérios gerenciais que s&o oferecidos pelo Planejamento
Estratégico e Geréncia Educacional. Trabalhamos os dados no coletivo com o
objetivo de envolvé-los nesse processo: Avaliacdo Institucional, avaliacdo das novas
familias, avaliagdo dos estudantes concluintes”.

Para o Gestor 3:

“O Lancamento da Campanha de Captacdo e Fidelizacdo € o momento de
lancar as metas para o proximo ano, depois as equipes vao acompanhando a
construgdo do processo”.

No sentido de envolver a comunidade nessa construcéo coletiva, o Gestor 2
da o seguinte depoimento:

“Esse ano (2014) reunimos toda a comunidade, representantes de pais e de
estudantes, os professores e os funcionarios. Utilizamos a metodologia dos “Seis
Chapéus”, onde cada um tem seu papel no grupo. Apresenta-se a problematica para
0 grupo e eles entraram em acao. Esse trabalho foi belissimo, podemos fazer um
diagnoéstico da escola, dos medos e dos anseios, quais eram 0s obstaculos que
estavam nos impedindo de avancar, que oportunidade nds estdvamos deixando de
enxergar e que ameacas poderiam vir a prejudicar nosso trabalho. Dessa forma, a
comunidade esta sendo chamada para pensar a escola, o envolvimento e o

comprometimento deles vai ser maior, com certeza’.
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E relevante sinalizar, conforme fala dos gestores, que muitas conquistas
foram celebradas com essa nova forma de gerir os colégios. O acompanhamento
por meio de indicadores, o compartiihamento das informacdes, as analises dos
dados, o redirecionamento das acdes e a celebracdo dos resultados, trouxeram uma
nova cultura para a gestdo dos Colégios Maristas da PMRS.

A preocupacgdo em qualificar e monitorar os resultados académicos sempre
esteve fortemente assinalado nos Planejamentos Estratégicos da Rede de Colégios
e em especial nas escolas investigadas com vista a melhoria dos processos

pedagdgicos, ofertando a comunidade uma educacao de exceléncia.

5.4 FERRAMENTAS DE GESTAO: AREA PEDAGOGICA

No meio educacional, as ferramentas de Gestdo vém se tornando conhecidas
e utilizadas na busca de qualificar os processos. Oferecem ao Gestor Educacional o
acompanhamento dos indicadores, auxiliando no monitoramento dos resultados,
qualificando a tomada de decisao.

Os gestores das Escolas investigadas dizem utilizar relatérios de
gerenciamento académico. O Gestor 2 fala:

“Sim. Trabalhamos os relatérios gerenciais do Sistema Interno Marista de
Avaliacdo (SIMA) e Exame Nacional de Ensino Médio (ENEM), utilizamos os dados
de série historica para ver se nossas a¢des foram eficientes, se avangcamos, ou nao.
Os relatérios das avaliagbes nos dao um comparativo, ano a ano”.

Um dos indicadores a ser acompanhado na Rede de Colégios da PMRS é o
Sistema Interno Marista de Avaliacdo — SIMA. Essa avaliacdo é anualmente aplicada
pelo Instituto Nacional de Avaliacdo e Desenvolvimento Educacional (INADE), .
Participam dessa avaliagdo os estudantes concluintes dos seguimentos: Ensino
Fundamental I/5° anos, Ensino Fundamental 11/ 82 séries ou 9° ano e concluintes do
Ensino Médio. Tem por objetivo avaliar a aprendizagem dos estudantes e as
condi¢cdes em que esse processo é realizado, tendo como seu principal indicador o
indice de Qualidade de Aprendizagem (IQA). “Esse indice serve para monitorar a
qualidade educacional ao longo dos anos, e € muito Util para o estabelecimento de
meta anual da instituicao”. (Relatério INADE/2014). A média do IQA tem como

referéncia 6,3 como desejado.
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A participacdo nessa avaliacdo (por meio de questionarios) de pais,
professores, equipe pedagdgica e diretiva tem por objetivo coletar informacgdes
sobreo perfil sociocultural das familias dos alunos, o nivel de desenvolvimento das
competéncias pelos professores e a atuacao da lideranca do Colégio, com vistas a
oferecer subsidios para o desdobramento das a¢des necessérias.

Passo a apresentar os resultados do SIMA na série histérica de trés anos,

com destaque para o IQA das trés escolas investigadas:

Colégio 1 Ensino Ensino Ensino
Fund. | Fund. Il Médio
2012 6,1 5,2 4,8
2013 6,5 4,9 5,3
2014 6,4 4,8 5,3
(Relatérios INADE 2012, 2013 e 2014)
Colégio 2 Ensino Ensino Ensino
Fund. | Fund. 1l Médio
2012 5,8 4,0 2,7
2013 54 2,8 3,6
2014 5,0 4,1 2,8
(Relatorios INADE 2012, 2013 e 2014)
Colégio 3 Ensino Ensino Ensino
Fund. | Fund. Il Médio
2012 6,4 51 3,3
2013 5,5 4,1 4,3
2014 6,0 3,9 3,7

(Relatorios INADE 2012, 2013 e 2014)

Ao analisar os quadros apresentados, tendo como referéncia o IQA de 6,3
observa-se que o melhor desempenho para as trés escolas deu-se no Fundamental |
aproximando-se e/ou superando a referéncia proposta pelo INADE, tendo um
desempenho menor no Fundamental Il e com escore mais baixo nas trés escolas no
Ensino Médio. Importante trazer presente que o INADE oferece em seus relatorios
um comparativo entre “escolas similares”, sendo escolas do Brasil que tém o mesmo
perfil das escolas avaliadas. Nesse comparativo, cabe salientar que as trés escolas

nesse estudo investigadas nao ficam em desvantagem das escolas similares.
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Esse sistema de avaliacdo oferece muitos recursos que ddo aos Gestores
condi¢cdes de avaliarem os processos, mapearem as fragilidades pedagogicas e
empreenderem mudancas necessarias para qualificar o resultado da aprendizagem
dos estudantes. O relatério gerencial e a série historica (2012/2014) oferecem
condicdes de avaliar as préticas pedagogicas e as politicas adotadas pelos
Colégios, conforme resultados obtidos junto as escolas investigadas.

O Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), criado em 1998, outro
instrumento de gestdo, tem como objetivo avaliar o desempenho dos estudantes
concluintes da Educacdo Basica. Em 2009, a nota obtida pelo estudante, por meio
desse exame, passou a ser utilizado como critério de selecdo no ensino superior.
(Por mais que, a intencdo do Ministério da Educacao e do Instituto Nacional de
Pesquisa (INEP)), responsaveis por esse exame de larga escala, ndo tenham como
propdsito “o ranqueamento”, seu resultado chega as comunidades como um grande
indicador de desempenho, levando as familias a buscarem escolas com o melhor
indice, ndo levando em conta, muitas vezes, 0s processos educacionais e a
identidade da escola. A nota total atingida no ENEM passou a ser um indicador
relevante para o posicionamento da escola no cenario educacional.

A meta da Rede para as escolas do Brasil Marista é de buscar 700 pontos,
entretanto, mesmo ndo alcancando os resultados projetados, 0s colégios maristas

investigados figuram nas suas comunidades locais entre 0s primeiros colocados.

Anos Colégio 1 Colégio 2 Colégio 3
2011 621 561 605
2012 638 600 587
2013 634 567 600

O quadro acima apresenta o resultado geral da escola, compreendendo a
meédia das quatro areas do conhecimento: linguagens e cbdigos e suas tecnologias,
matematica e suas tecnologias, ciéncias da natureza e suas tecnologias e ciéncias
humanas e suas tecnologias. Para uma analise mais estratégica dos processos, 0s
resultados também sé&o disponibilizados por area de conhecimento, dando aos
gestores condicOes de avaliarem as a¢c6es desenvolvidas no colégio.

O acompanhamento dos resultados académicos por meios de indicadores
déo ao gestor um mapa do percurso educacional feito na escola e indica caminhos

gue sugerem seguir para atingir as metas propostas.
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5.5 PROCESSOS ADMINISTRATIVOS: FAZER “BEM” PARA PROMOVER O
“‘BEM”

Tanto quanto monitorar as ac¢bes educacionais € fundamental o
acompanhamento dos indicadores financeiros para prover a sustentabilidade da
escola. As metas a serem alcancadas sao construidas pelas equipes diretivas dos
colégios e validadas pela mantenedora. Nesse sentido, as ferramentas de gestéo
facilitam o trabalho e subsidiam os gestores no alcance de tais resultados.

Ao ser perguntado aos Gestores se utilizam as ferramentas de gestdo
oferecidas pela mantenedora para auxiliar no acompanhamento dos processos
administrativos, foram unanimes em dizer que sim e falaram das dificuldades e
facilidades encontradas no gerenciamento. Gestor 1 posiciona-se com 0 seguinte
depoimento:

“Utilizamos todas as ferramenta que a mantenedora nos oferece, no que
tange aos processos administrativos. Acrescenta ainda: Quero registrar: elementos
positivos estdo acontecendo, a integragcdo com a nossa Universidade, a PUCRS.
Hoje temos um sistema integrado que € o SA, acho que este € um bom caminho,
sem estar nos apressando.”

O gestor 2, apresenta suas dificuldades na condugdo dos processos
administrativos e a sua busca para supera-los:

“Eu tenho feito um esforco muito grande para aprender alguns processos,
tenho muita dificuldades na éarea financeira. Aprendi muito com o Planejamento
Estratégico. Nao sei produzir graficos, fazer tabelas. Estou sempre me
assessorando da minha vice que € formada em Matemética. Acompanho os
processos por meio das ferramentas que a mantenedora oferece.”

Ja o Gestor 3 encontrou outra forma de gerir o orgamento geral da Escola.

‘No que tange ao orcamento, eu mesmo construi uma ferramenta que me
ajuda a acompanhar esse processo, bem simples, no Excel. Na sua montagem, na
primeira etapa, todos o0s setores participam, priorizando as necessidades para o
proximo ano. Fazemos um orcamento participativo. Depois vamos filtrando o que é
possivel e posteriormente a propria Geréncia Educacional avalia as possibilidades.
Quando todo esse processo de construcdo é concluido, eu acompanho durante o

ano, com o setor, se estamos gastando mais ou menos do previsto. A folha de
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pagamento € acompanhada pelo RH e as questfes financeiras pela tesouraria.
Utilizamos os Sistemas oferecidos pela mantenedora, GV DASA e Metadados.”

Para uma gestdo eficaz na area administrativa, os processos implantados
pela mantenedora exigem do Gestor um acompanhamento sistematico. Para esse
fim, sdo necessérios sistemas gerenciais capazes de acompanhar e reestruturar
caminhos mantendo foco nas diretrizes da Instituicdo, ndo é possivel fazer gestao de
resultados sem acompanhamento de dados, que foi enfatizado na fala dos gestores.

Fazendo a andlise dos relatorios gerenciais das trés escolas, observei uma
gestdo eficaz no que tange aos resultados financeiros. Os Colégios pesquisados
pertencem a mantenedoras diferentes. O Colégio 1 pertencente a mantenedora “A” e
0s colégios 2 e 3, a mantenedora “B”. Portanto, as metas a serem alcancadas séo
diferentes, tendo como referéncia os indices estabelecidos pela sua respectiva

mantenedora. Segue a andlise desenvolvida nos documentos.

e Folha de pagamento/absorcéo - A orientacdo da Geréncia Educacional &
de que a absorcao da folha de pagamento ndo deva ultrapassar o indice
estabelecido para Mantenedora “A”, até 55% de sua receita e para
mantenedora “B,” até 60% de sua receita.

e Inadimpléncia - A inadimpléncia significa valor de mensalidade que o
responsavel financeiro ndo cumpriu com a quitacdo. Esse valor fica
negativo, causando um desequilibrio nas financas da unidade. O indice
estabelecido para a mantenedora A: 2,83% e para mantenedora B: 3,30%.

e Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo/ LAJIDA -
Esse indicador d4 um panorama do equilibrio entre a receita e as
despesas do Colégio. As metas estabelecidas pela Geréncia Educacional
sao construidas juntamente com a direcao, respeitando 0s cenarios locais

e a capacidade competitiva de cada escola.

A seguir apresento o quadro com os principais indicadores de desempenho
financeiro dos colégios pesquisados. Esses indicadores apresentam indicios de um

atento acompanhamento por parte dos gestores.



Escola 1

Escola 1l 2011 2012 2013

LAJIDA 12,97% 14,10% 23,98%
Absorcgéo Folha Pagamento 51,48% 52,93% 58,07%
Inadimpléncia 3,12% 2,79% 1,97%
Escola 2
Escola 2 2011 2012 2013
LAJIDA 0,57% 5,39% 15,39%
Absorcao Folha Pagamento 57,60% 56,01% 57,75%
Inadimpléncia 4,81% 5,55% 4,90%
Escola 3
Escola 3 2011 2012 2013
LAJIDA 15,21% 15,05% 15,33%
Absorcéo Folha Pagamento 52,85% 53,91% 60,78%
Inadimpléncia 2,83% 3,25% 3,10%

Ao analisar os quadros, no que se refere ao LAJIDA, pude constatar que vem
crescendo ano a ano nos trés colégios, demonstrando com esse indicador que ha
um equilibrio entre a receita e despesa.

No que se refere a folha de pagamento, o Colégio 1, no ano contébil de 2013,
operou com o indice acima da meta da sua mantenedora, em 58,07 %, porém sua
meta para o ano de 2014 é de 54,33%, voltando a operar dentro da meta
estabelecida por sua mantenedora. O Colégio 2 atingiu a meta de gastos com a
folha de pagamento, inclusive conseguindo baixar seus indices. O Colégio 3, no ano
2013, ultrapassou em 0,78% a folha de pagamento de seu quadro funcional, porém
para o ano contabil de 2014, sua meta é de 58,40%, voltando a operar dentro das
projecdes de sua mantenedora.

Quanto a Inadimpléncia dos Colégios, o indice das escolasl e 3 estdo dentro
das metas previstas por suas mantenedoras, ja a escola 2, ndo tem conseguido
atingir a meta proposta. Percebe-se na fala do Gestor 2 essa preocupacao:

“Acompanho os processos por meio das ferramentas que a mantenedora

oferece. No ano passado nao atingimos a meta. Estamos implantando novas
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estratégias para o processo de cobranca dos inadimplentes. Esta tudo sendo
acompanhado pelo nosso sistema”.

Essa cultura de acompanhamento e monitoramento por meio de indicadores
tem levado as escolas da Rede e também evidenciado nas escolas investigadas
melhor performance de resultados, dando maior possibilidade de reinvestimento nas
estruturas fisicas e na qualidade dos servicos oferecidos. Essa necessidade de
mudanca levou as Escolas Maristas a, no entendimento da pesquisadora,
compreenderem que manter 0s colégios atrativos e competitivos no contexto
educacional seria a forma de manter viva a sua missdo. Conforme o Projeto
Educativo do Brasil Marista (2010, p. 77), para ocupar a funcédo de gestdo, faz-se

necessario identificar competéncia técnica nesse profissional:

Ser gestor marista requer competéncia técnica relativa aos processos
educacionais e administrativos, habilidades no trato interpessoal, eficacia
comunicacional, capacidade de negociagéo e de trabalho em equipe. Exige-
se ainda competéncia para proposicdes, tomada de decisfes estratégicas,
gestdo de projetos, solucdo de problemas, implementacéo de inovagbes e
monitoramento de rotinas.

Portanto, a preocupacdo com o0s resultados académico-pastorais e 0
compromisso com a sustentabilidade, no meu entender, leva o gestor a uma grande
responsabilidade: gerir a escola de uma forma sustentavel, em um ambiente
saudavel e acolhedor, de acordo com os principios fundacionais. O Gestor Marista €,
portanto, gestor de uma instituicdo que tem uma identidade que se expressa como
valor cultural e fonte de riqueza para os maristas e para a sociedade. Precisa zelar
pela cultura institucional, que permeia a Congregacdo Marista ao longo de quase
200 anos de existéncia. Reforca meu posicionamento o Projeto Educativo do Brasil

Marista (2010, p. 76) ao deixar clara essa intencionalidade:

Os gestores sdo desafiados a serem pessoas de visdo, a viver o nlcleo dos
valores maristas e a guiar outros a vivé-lo. “Mais do que qualquer um,
representam Marcelino Champagnat para comunidade educativa,
conduzindo-a com confiangca e otimismo, animados pela espiritualidade
apostélica marista.”

5.6 MAIORES DESAFIOS NA PRATICA DA GESTAO E BOAS PRATICAS
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Os cenarios educacionais atuais desafiam os Diretores de Escola a um novo
jeito de fazer a gestédo dos Colégios. O Projeto Educativo do Brasil Marista (2010),
posiciona-se claramente quanto as concepcdes da Escola Marista e orienta para um
sistema organico que deve ser composto pelas praticas educativas e pelas praticas
de gestdo, tornando, dessa forma, viavel a convergéncia entre sustentabilidade e
missdo. O mundo educacional atual exige tomada de decisdes rapidas por parte dos
gestores, que necessitam estar atentos as contingéncias dessa aceleracéo para nao
ferir os Valores Institucionais, que sdo o maior patriménio da Instituicio. Ao mesmo
tempo, as decisbes necessitam ser tomadas de forma a n&o perderem as
oportunidades competitivas que se apresentam com frequéncia nos diversos
contextos da educacao.

A acdo educativa da Escola Marista, segundo o Projeto Educativo do Brasil
Marista (2010, p.67), devera integrar: “Rigor cientifico, exceléncia académica,
formacao crista, cultura da solidariedade e da paz, sensibilidade estética, formacao
politica e ética, acdo pastoral e consciéncia planetaria”. Portanto, qualquer tomada
de decisdo, pequenos posicionamentos do cotidiano ou a¢des estratégicas de busca
de novos posicionamentos, deverdo ter como horizontes os fundamentos que
orientam a acdo educativa marista com o olhar atento e sensivel, voltado para
prover a necessaria sustentabilidade.

Diante das diretrizes que sustentam o fazer da Escola Marista, o Gestor 2
apresenta seu desafio em oferecer uma metodologia diferenciada em sala de aula,
gue contemple a necessidade dos estudantes do nosso tempo.

“Temos dificuldades em encontrar profissionais preparados. Os professores
tém boa vontade, tem conhecimento, mas n&o tém didatica. As nossas
universidades ndo estdo mais formando profissionais como formavam
didaticamente, de saber usar bem sua aula de 50min. Temos trabalhado muito para
subsidiar o professor nas questdes didaticas.”

Essa dificuldade é prépria de escolas que estdo situadas em cidades
afastadas dos grandes centros urbanos, nas quais a busca por profissionais da
educacado, qualificados, torna-se escassa. O comprometimento com a formacao
humana e o rigor cientifico requer uma “selegcdo atenta” dos profissionais o que

dificulta ainda mais esse processo.
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O Gestor 3 enfrenta outro desafio: a gestdo do tempo para acompanhar todos
0s processos, administrativos e pedagdégicos. Essa preocupacdo refere-se ao valor
institucional da Presenca entre os publicos:

“Eu gostaria de estar mais préximo dos estudantes, fazer visitas as salas de
aula, estar mais proximo do professor, estar mais presente. Mas, é muito dificil, as
demandas sdo muitas. Mesmo eu recebendo relatorios dos setores, o desafio é o
acompanhamento.”

O Gestor 1 apresenta os desafios dos tempos diferentes na tomada de
deciséo, o tempo da escola e o tempo da mantenedora:

‘Temos muitos desafios, mas as limitagbes financeiras nos impedem de
aproveitar oportunidades: Queremos fazer isso, mas precisamos de dinheiro, onde
vamos buscar? E ai entram as questées das decisées superiores: ‘VVamos devagar...
Ai demora!’. E quando vemos o cavalo passa encilhado e a gente perde a
oportunidade! Temos alguns colégios que deixaram o cavalo encilhado passar e
agora estamos correndo atras, tudo é muito rapido.”

Muitos sdo os desafios encontrados pelos Gestores na conducdo do Colégio,
na busca de conciliar a Filosofia Marista com a sustentabilidade e oferecer uma
educacdo de qualidade fundamentada nos principios do Fundador, Sdo Marcelino
Champagnat, porém reconhecem em seu percurso boas pratica de atuagdo no
exercicio da funcdo. Os gestores revelaram o que para eles significa uma Boa
Pratica de Gestéo.

Para o Gestor 3, a Presenca € fundamental: “Entendo que uma Boa Pratica
de Gestéo é dar atencao a todos: no corredor, na chegada, na saida, no setor que a
gente vai. As vezes ndo é necessario falar, o fato de estar ali ja é importante. O
Gestor precisa ser uma pessoa de referéncia.”

Para o Gestor 2, o foco esta no “Clima organizacional e na mudanga da
cultura organizacional” entendendo que esses elementos constituem-se como de
fundamental importancia na gestdo escolar. Segundo Lick, 2010, esses conceitos
revelam a natureza de como a escola se organiza coletivamente, com seus papéis e
responsabilidades, integrando elementos pessoais, sociais e contextuais. O Gestor 2
revela assim sua Boa Prética de Gestao:

“Uma pratica é o feedback especifico. Faco o acompanhamento dos
professores e dos funcionarios. Fico atenta aos trabalhos diferenciados, aqueles

profissionais que procuram dar mais de si para fazer algo que contribua para a
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qualidade do nosso trabalho educativo, retribuo com um cartdo personalizado de
reconhecimento pelo trabalho realizado. Essa acdo tem sido reconhecida pelos
professores e funcionarios. Eles ficam felizes, se sentem valorizados. Toca a alma
das pessoas, e ai tu buscas, tu consegues o comprometimento. O mesmo fago com
0 aniversario, ndo delego pra ninguém. A data de todos estd na minha agenda do
Outlook. Escrevo a mao. Temos também um presente bem bacana que € dado pela
Escola. Se o educador esta de aniverséario e ndo estd na escola naquele dia, chamo
uma telemoto e mando entregar em casa. Eu acredito nessas a¢fes motivacionais,
eu tenho orgulho disso porque mobiliza as pessoas. Eu acredito que se nédo for
assim ndo chegaremos la”.

Para o Gestor 1, a Boa Pratica € a “Gestdo compartilhada: a forma como fago
a gestao com transparéncia e simplicidade, abrindo caminhos sem tranqueiras.”, e
complementa: “Ainda assim, preciso intensificar a ‘escuta’ na escola.”

Juliatto (2007, p.188) corrobora com esse posicionamento de abertura e
transparéncia: “Quanto mais abertura, transparéncia e disponibilizagdo dos dados
para a comunidade, melhor ela sera servida. Nos comunicados dos dirigentes, nada
substitui a linguagem direta e franca, a brevidade e precisdo”. Do mesmo modo Lick

orienta para transparéncia na gestao (2006, p.109):

A abertura e divulgacdo do modo de agir das ideias que sustentam as
acOes, dos resultados pretendidos, dos interesses a serem atendidos,
constituem-se em condicdo para que demais membros da comunidade
escolar possam apoiar essas a¢fes, em vez de serem indiferentes a elas ou
boicota-las, como as vezes acontece. Essa abertura e divulgacdo se
expressam numa transparéncia de atitudes e significados.

Os Gestores investigados reconhecem éxito no desempenho de suas
funcdes, desvelando a necessidade de um olhar atendo para as praticas de gestéo
realizadas em todos 0s segmentos, no interior de suas instituicdes para
empreenderem ac¢des em tempo habil ao que se fizer necessario.

Enriguece esse estudo a tabela a seguir contendo o Relatdrio de Matriculas
(Geréncia Educacional/lPMRS), visualizando o crescimento significativo do namero
de estudantes matriculados nas escolas investigadas, nos ultimos trés anos.

Crescimento do numero de matricula nas escolas investigadas
2012/2013/2014:



Matriculas 2012 2013 2014
Colégio 1 2.370 2.524 2.616
Colégio 2 633 678 711
Colégio 3 946 991 1.022

Relatorios de matriculas (Geréncia Educacional/PMRS)
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6 CONCLUSOES TEMPORARIAS

Poderia finalizar, num olhar em aberto, esse estudo, reportando-me apenas a
forma como os gestores investigados encontram éxito na conducdo dos processos
administrativos, pedagoégicos e pastorais de suas unidades, porém minha reflexao
pretende ir além do conteudo expresso no momento da entrevista e nos dados
extraidos da analise documental. Durante o processo de investigacdo, deparei-me
com falas e gestos que extrapolam a performance de um bom Diretor de Colégios:
deparei-me com o Ser Gestor.

A pesquisa realizada por si sO apresenta resultados que comprovam a
eficacia dos gestores investigados na conducdo dos processos administrativos,
pedagogico e pastorais. Mas o que de fato move esses gestores? Como conseguem
tais resultados? Que liderangas exercem em suas comunidades?

Os principios educacionais maristas consolidaram-se ao longo dos anos e
permanecem, segundo o estudo realizado, vigorosos e atuais. Duas razdes levam a
Educacdo Marista a sobreviver a diferentes contingéncias (Projeto Educativo do
Brasil Marista, 2010, p. 43):

A firmeza da crenca do fundador e dos Irm&os Maristas e a flexibilidade
para conviver em culturas em constantes modificagcbes. A Pedagogia
Marista &, portanto, a forma de concretizar a identidade Marista institucional.

A vitalidade dessa grandiosa missao perpassa pelas pessoas que integram a
Instituicdo e pelas liderancas que conduzem os empreendimentos que nelas sao
propostas. Os Irmaos Maristas, detentores desse legado, persistem nessa educacao
até os dias de hoje e estendem esse convite a Leigos dispostos a continuar o sonho
de Marcelino. (Projeto Educativo do Brasil Marista, 2010, p. 35):

Importa lembrar que ha um sonho ainda em construgcdo: o sonho de
Champagnat de educar amorosamente as criangas, adolescentes, jovens e
adultos de todas as culturas, racas, géneros e etnias e dizer-lhes do amor
de Jesus por eles. A construcdo deste sonho exige o compartilhamento de
utopias e desejos, abertura de coracéo e flexibilidade de pensamento dos
homens e das mulheres maristas, hoje responsaveis pela missdo do
Instituto. Exige também que cada um desses homens e mulheres reconheca
o desafio de assumir como sujeito da missdo e de se responsabilizar por
ela, a partir de sua préopria vocacao e de seu papel e modo de pertenca ao
Instituto.
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Reitera tal posicionamento a Il Assembleia Internacional da Misséo Marista,
Nairdbi, 2014, que congregou Irm&os e Leigos do mundo Marista: “Maristas novos
em missao”. As fases preparatérias da Assembleia em nivel local, levou-nos a refletir
sobre a nova aurora, que tempos novos estamos vivendo e que maristas novos
necessitam renascer para continuar com a vitalidade Institucional. O encontro de
Nairébi nos chama a “Ser Maristas Novos em Missdo e a perscrutar as novas
expressdes do Carisma Marista no horizonte do Terceiro Milénio” (Doc. Vozes do
fogo, mensagem final, Nairdbi, 2014).

Entre os sonhos que emergiram desse encontro, destaco dois em que
percebo me identificar e que acredito serem sinais de vitalidade para continuidade
da missao: “Privilegiamos espacgos e tempos de qualidade para aprofundar o Ser
que da sentido ao Fazer’” e “Acompanhamos processos que fazem crescer em
interioridade, espiritualidade e oracao e neles nos envolvemos” (Doc. Vozes do fogo,
mensagem final, Nairobi, 2014).

Esses elementos discutidos em Nairdbi, repercutem entre né6s como um sinal
de sermos Maristas Novos, preparados para um novo comeco. O Instituto proximo
de completar 200 anos de fundacéo, celebra a vitalidade Institucional da missao de
evangelizar criancas, jovens e adultos por meio da educacdo. Presente hoje nos
cinco continentes, bebe da fonte inspiradora de Marcelino Champagnat e partilha
com os leigos o carisma do fundador.

Somos chamados, irméos e leigos, a atualizar o carisma para projetar mais
100 anos de missdo, junto aos novos publicos, com novas demandas e novos
desafios.

Fazer a opcdo de atuar em uma Escola Marista requer uma abertura para
acolher a proposta educativa Marista e assumir um compromisso em prol de uma
educacdo balizada pelo afeto, pela obrigacdo do desenvolvimento das
subjetividades e pelo aprender a pensar para agir com ética, solidariedade e justica
na busca de um mundo mais humanizado e feliz.

O Projeto Educativo do Brasil Marista (2010) preconiza uma educagao que
“assume a concepgao de que mulheres e homens, meninos e meninas Sao sujeitos
inteiros, diversos e diferentes que se relacionam com o conhecimento e saberes a
partir de sua inteireza e sua singularidade (p. 56)”. A fundamentagdo do termo

Educacdo Integral estd diretamente ligada as dimensGes do Ser: corpo, mente,
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coracdo e espirito, que considera a integralidade e a inteireza dos sujeitos da
educacgdo harmonizando fé, cultura e vida.

Contextualiza Portal apud Teixeira e Mller (2012, p.107) quando diz:

[...] vivemos um tempo de ousar investir numa formagéo multidimensional. E
tal formag&o deve contemplar o Ser Humano em sua Inteireza, integrando a
interdependéncia do que nos constitui: pensar, sentir, significar e agir com o
mais profundo e sagrado de nosso Ser, nossa esséncia, 0 espirito, um fio
gue inspira e tece a teia da Vida.

Para a referida autora, urge investir em processos de formacéo na busca do
equilibrio dessa inteireza no desafio e no investimento diario de dar sentido a suas
vidas, sendo com elas coerentes. Sendo sujeitos com credibilidade, “considerados
como aqueles que fazem a diferenca pela coeréncia de suas acdes e pela firmeza
de principios desvelados em suas praticas diarias (p.120)”.

Dentre as dimensfes que nos constituem, Juliatto (2012, p.53) destaca a
espiritualidade:

A verdade espiritual, portanto, é decisiva para vivermos de modo pleno, sem
rachaduras internas na constituicdo de nosso ser. Os conceitos espirituais
ampliam nossa visdo do mundo e da vida, dando sentido as nossas
escolhas e decis6es.

A fala dos autores encontra eco na nossa proposta educativa, pois o curriculo
da Escola Marista formaliza intencionalidades claras que devem contemplar e
integrar a formacao afetiva, ética, social, politica, cognitiva e religiosa, ndo tendo
outra intencdo sendo a da educacao Integral. Sendo assim, nosso jeito de educar
precisa, necessariamente, estar focado no estudante, em seu modo de ser, suas
incompletudes, possibilidades e subjetividades. “Ao mesmo tempo em que produz
valores, conhecimentos e saberes 0 processo educativo também é produzido por
eles, nesse movimento da-se a constituicdo dos sujeitos sua forma de ser, conhecer,
estar e conviver no mundo” (Projeto Educativo do Brasil Marista, 2010, p.51).

Nesse sentido, a Escola Marista assume o compromisso de desenvolver a
sensibilidade para promover a missdo de evangelizar por meio da educacdo. A
dimensdo da Espiritualidade deve marcar toda acdo educativa. De acordo com o
Projeto Educativo (2010), somos convocados a ser presenca evangelizadora,
colocando Jesus Cristo como centro sobre o qual se fundamentam 0s nossos

valores e as nossas acdes. Nossa espiritualidade € fortemente marcada pela
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Pedagogia Marial, que tem como inspiragdo a figura de Maria, mae e modelo de
educadora. De Maria advém a esséncia da ag¢édo educativa. O XIX Capitulo Geral,
Nossa Missado, n° 18, reforca: “Nossa Boa Mae € a inspiracdo do modo de viver e
agir e, portanto, de educar”.

A missdo de evangelizar por meio da educacdo € uma tarefa de todos os
atores da educacao marista. O Projeto Educativo sublinha a ideia de que devemos

viver uma espiritualidade encarnada (2010, p. 37):

A partir de uma viséo cristd do ser humano, do seu desenvolvimento e de
nossa pertenca a igreja, a a¢do educativa marista apresenta dois aspectos:
um se refere & evangelizacédo e o outro ao dialogo entre fé e cultura no seu
sentido LATO. A principal tarefa da educagéo marista sera o empenho pela
integracdo entre fé e vida, encarnando a mensagem evangélica na propria
cultura. A prépria natureza da mensagem Cristd se manifesta também no
didlogo entre fé e razdo, visto que “fé sem razdo pode levar a mitos e
supersticbes” e razdo sem fé ndo completa a radicalidade do ser.

Por consequéncia, trago a fala do Gestor 3 ao referir-se a espiritualidade,
protagonizando a mensagem evangélica:

“Espiritualidade para mim é como a seiva que circula nas plantas e leva forca,
beleza e vigor, faz com que a planta tenha vida e produza ramos, folhas, flores e
frutos. E a presenca de Deus na nossa vida que nos leva a realizar boas ac¢des, um
jeito proprio de ser, pensar e agir, se manifesta no relacionamento consigo mesmo,
com o outro e com Deus.”

A pesquisa realizada confirma o fato de que para ser Gestor de uma Escola
Marista para além de qualificacdo técnica, requer sensibilidade para conduzir os
processos administrativos, pedagogicos e pastorais. Necessita articular na sua
gestdo um sistema integrado e organico. Primeiramente, tem o compromisso de
posicionar a Escola na centralidade da missdo Institucional. Precisa gerir 0s
indicadores financeiros propostos pela mantenedora e ser o guardido das
Intencionalidades pedagdgicas propostas pelo Projeto Educativo do Brasil Marista
(2010, p.78). “A gestdo administrativa e a gestdo pedagogica devem trabalhar em
sintonia e assegurar a unidade e a qualidade dos processos educativos”.

Do ponto de vista da gestdo, Murad (2007) adverte: a falta de gestéo, significa
caos, perda de energia e risco de dissolver os sonhos. Portanto, toda instituicdo
precisa preocupar-se em desenvolver os principios minimos da gestdo, o que fica

claramente evidenciado na gestdo das escolas investigadas.
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Os dados analisados no capitulo anterior no que tange aos resultados
financeiros dos colégios investigados configuram-se como satisfatorios, indicando
uma situacao financeira saudavel do ponto de vista administrativo. A gestdo desses
colégios mantém foco na aprendizagem dos estudantes, oferecendo uma educacao
de qualidade. Os Sete Valores Institucionais que sustentam a missao e que dao
identidade & obra Marista séo visivelmente perceptiveis nos ambientes dos colégios
investigados.

Trago presente fragmentos dos Sete Valores encontrados nas falas dos
Gestores entrevistados, e que venho procurando vivenciar como Educadora Marista.

Audacia - Revela-se no olhar atento para o futuro, na observacdo dos
cenarios, no encontro de oportunidades de melhorias, na atencdo aos movimentos
do cenério educacional, no enfrentamento dos desafios, na antecipacdo dos riscos,
um oficio do Gestor Marista na busca da perenidade da Instituicao.

Presenca - Qualificada entre os publicos e revelada na proximidade, na
acolhida, no clima de confianca, nas relacfes saudaveis que se estabelecem dentro
do Colégio.

Simplicidade - Expressa no jeito de ser Marista, presente no cotidiano da
escola e manifestada na forma de tratar as pessoas, 0 estilo de vida simples que
remete ao clima de familia, no qual as questdes sdo encaminhadas com
tranquilidade e seguranca.

Espirito de familia - Espaco de relacdes saudaveis, permeado pelo afeto,
dialogo, perdédo e pelo respeito pelo outro. Manifestacao intensa de pertencer a uma
obra Marista.

Amor ao trabalho - Realizacdo do trabalho sabendo que tem valor, que tem
sentido e significado. Amor que se revela em querer bem o ambiente no qual se
trabalha; é sentir-se reconhecido e alegre com o oficio que realiza.

Solidariedade - Atencdo as necessidades dos outros no dia a dia, nos
pequenos gestos, importando-se com o outro. E ter um olhar sensivel para os
empobrecidos; € a partiiha do “tempo” e dos “bens materiais” com os mais
necessitados.

Espiritualidade - Necessidade de ser percebida como um perfume que exala
no ar um clima agradavel e diferente. Expressa-se no cuidado com o todo, na
relagdo consigo, com o outro e com Deus. Valor no que os demais valores se

materializam nas relagdes construidas com seguranca e afeto; onde os ambientes
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tornam-se capazes de cumprir com a missdo que nos foi confiada: evangelizar
criangas e jovens por meio da educagao.

Essa tecitura de valores me leva a acreditar na possibilidade desse
entrelacamento de fios que se entremeiam no complexo movimento da gestédo
escolar, sublinhando a possibilidade de manter sustentavel a instituicdo, tendo os
valores institucionais como base fundamental, uma forma diferente de fazer a
gestdo. Murad (2007) corrobora com esse entendimento dizendo: “é possivel e
necessario administrar negocios com outra perspectiva, integrando a eficacia da
gestdo com valores humanos e empenhando-se por uma sociedade justa, saudavel
e solidaria (p. 86)”.

Analisando os cenérios das escolas nos quais foi realizada a pesquisa, é
possivel inferir serem essas escolas sustentaveis do ponto de vista da Missdo e da
Gestéo iluminada pelos principios institucionais maristas. Ao ouvir 0s entrevistados,
evidenciei com emocao o0 quanto eles cuidam de suas comunidades, das pessoas,
dos espacos, dos recursos. A mistica do cuidado esteve presente em todos os
momentos. Boff (2013) nos diz que, ao viver o cuidado, o ser humano vai mostrando
sua natureza e caminhando para habitar esse mundo com 0s outros rumo ao Ser, e
acrescenta: “E preciso cuidar do outro para humanizar-se e, ao exercer sua
liberdade, mostrar as possibilidades que existem dentro de si e, destarte, expandir
sua humanidade (p.65)”.

Pude observar durante esse exercicio de pesquisa 0 quanto esses Gestores
que obtém éxito em suas fungdes, sao pessoas cuidadosas, equilibradas, sensiveis,
simples e dispostas a investir em sua autoformagdo e a aprender com 0 outro.
Caracteristicas de individuos que possuem e desenvolvem a Inteligéncia Espiritual.

Para Wolman (2001), Inteligéncia Espiritual é definida como: “A capacidade
humana de fazer as perguntas fundamentais sobre o significado da vida e de
experienciar simultaneamente a conexao perfeita entre cada um de nés e o mundo
em que vivemos (p. 15)”.

Os estudos que tenho feito na Universidade e na minha trajetoria profissional
me levam a crer que o0 autoconhecimento, a maturidade e a ampliacdo da
consciéncia advém de uma busca interior que se caracteriza por espiritualidade.

Os Gestores investigados buscam integrar o pensar, o sentir, tendo coeréncia

em suas acgdes. S0 pessoas que transmitem confiangca pela confiabilidade que
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inspiram (Covey,1994). Por isso, sao pessoas de referéncia dentro de suas
Instituicdes.

Josso (2004, p.50) nos ajuda nessa reflexdo, quando diz que a “Consciéncia é
a atencdo permanente de si proprio”, o autoconhecimento. Essa atencéo
permanente a n0s mesmos, instrumentaliza, defende diante de situagfes criticas,
demonstrando, com 0 nosso comportamento, o equilibrio e a coeréncia entre o que
pensamos e falamos e 0 que sentimos, significamos e fazemos. O Gestor, a todo o
momento, € desafiado a resolver situagcbes complexas e necessita desse
autocontrole para contribuir com a instituicao.

Trago a importante fala do Gestor 2 ao referir-se a espiritualidade:

“Vejo a espiritualidade na busca incessante pela paz. A frase que Jesus
saudava as pessoas era: A paz esteja com vocés. Nessa busca, usamos da pratica
do didlogo conciliador no gerenciamento dos conflitos que emergem no cotidiano
escolar e isso tem sido oportunidade impar para revelar os valores e as virtudes da
espiritualidade: equilibrio emocional, serenidade no gerenciamento das crises que se
instalam e confianca, fé inequivoca na inspiracao divina por meio da oracao.”

Reportando-me a Assembleia de Nairdbi, pergunto-me: Que maristas novos
precisam nascer na gestao dos colégios para dar continuidade a missao, diante dos
cenarios que se apresentam?

Diante das investigacbes realizadas com os Gestores das escolas
pesquisadas, ouso falar em eficiéncia da gestao, relacionadas com a capacidade de
liderar e mobilizar pessoas diante dos cenarios em que atuam. Os gestores
entrevistados articulam, no exercicio de sua funcdo, um sistema integrado e
organico, coadunando os indicadores financeiros e académicos de tal forma a um
sustentar o outro, sendo capazes de integrar os Principios da Filosofia Marista com
vistas a sustentabilidade da Instituicdo e perenidade da missao.

Essa tecitura parece ser possivel quando nos referimos a gestdo desses
colégios. Nao podemos, entretanto, esquecer que nossas escolas nasceram de um
carisma fundacional, que os principios herdados do fundador inspiram a proceder
diferente das condutas tematizadas pelo contexto educacional vigente. Nosso foco
esta na missao, portanto nos gestores, e aqui me incluo e me refiro aos que estao a
frente dos colégios maristas, que necessitamos antecipar o futuro. Urge utilizar os
pilares basicos da gestdo e nos tornarmos sujeitos estratégicos. Os resultados

apurados mostram que € possivel fazer esse entrelagamento sem ferir 0os principios
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maristas. Precisamos entender essa relacdo de indissociabilidade - sem qualidade
na gestdo, ficamos limitados para o efetivo exercicio da missdo. Os gestores que
estdo a frente das escolas necessitam ser essa referéncia para a comunidade,
desafiando a estagnacéo.

Acredito na responsabilidade social que essa pesquisa impde por ver
caracterizada, na oferta de seus dados, uma fonte inspiradora no sentido de
identificar, nas escolas investigadas, referéncia da possibilidade de coadunar
Principios da Filosofia Marista com os indicadores de sustentabilidade do cenario
educacional, em uma tessitura possivel para a perenidade das escolas investigadas
e para as demais escolas maristas da Rede.

As inquietacdes pertinentes a esse tema provocam novas indagacoes,
deixando em aberto desafios para novas pesquisas.

Importante deixar registrado a relevancia dessa investigagdo como
enriqguecimento pessoal e orgulho de ter a oportunidade de pertencer a essa
Instituicdo, comungando dos ideais de Marcelino, levando adiante a missdo de

evangelizar criancas e jovens por meio da educacao.
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8 ANEXOS

ANEXO A — Roteiro provisorio das entrevistas.

1.

10.

Como vocé percebe a evidéncia dos Principios da Filosofia Marista no
cotidiano do seu colégio? Exemplifique.

Como percebe que seu Colégio tem se constituido num espacotempo de
pastoral?

Como vocé percebe a gestdo compartilhada? Dé exemplos de evidéncias
dessa gestao em seu colégio?

Quais sdo os espacos de formacao oferecidos aos professores e
funcionarios com o objetivo identificd-los com os principios da filosofia
Marista?

Qual o espaco de participacdo da comunidade (professores, funcionarios,
estudantes e pais) na gestao do Colégio?

Como vocé conduz o trabalho com os professores e funcionarios diante da
necessidade de atingimento de metas no que tange aos Indicadores do
Mercado Educacional atual?

Que ferramentas de gestdo sao utilizadas para auxiliar o gestor na
conducao dos processos administrativos?

Que ferramentas de gestdo sao utilizadas para auxiliar o gestor na
conducdo dos processos pedagdgicos?

Quais os maiores desafios encontrados na sua funcédo, na busca da
conciliagdo investigada (Filosofia Marista e Indicadores de Mercado
educacional)?

Revele uma boa pratica de gestédo evidente na conciliacdo dos Principios

da Filosofia Marista com os indicadores do mercado Educacional.



72

ANEXO B — Termo de consentimento livre e esclarecido

O presente estudo denominado FILOSOFIA MARISTA E INDICADORES DO
MERCADO EDUCACIONAL: UMA TRAJETORIA POSSIIVEL tem por objetivo
instigar os gestores de Colégios Maristas, no exercicio de sua funcdo na busca de
conciliacdo do tema citado, mediante um estudo qualitativo, descritivo e
interpretativo de gestores de trés escolas maristas da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul.

Essa pesquisa sera desenvolvida com a sua participacdo, por meio de uma
entrevista semiestruturada e pela andlise de relatorios gerenciais (financeiros,
pedagogicos e clima interno) de sua escola.

Simone Engler Hahn (mestranda) e Leda Lisia  Franciosi Portal (PUCRS)
orientadora e professora do Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo da PUCRS
(fone: 3320.3635) sd0 0s responsaveis por esta pesquisa e asseguram que 0S
gestores entrevistados ndo serdo identificados bem como os relatérios gerenciais
das unidades utilizados nesse estudo.

Eu, ,gestor(a) convidado(a),
declaro que recebi informagbes claras e detalhadas a respeito dos objetivos e da
forma como participarei desse estudo, sem ser coagido(a) a responder eventuais
questdes por mim consideradas de menor importancia ou constrangedoras. Também
estou informado de que a qualquer momento posso esclarecer as duvidas que tiver
em relacdo a entrevista e aos relatérios gerenciais, assim como usar da liberdade
de deixar de participar da pesquisa, sem que isso traga qualquer dificuldade para
mim. A minha assinatura nesse termo de consentimento autoriza as pesquisadoras a
utilizar e divulgar os dados obtidos, sempre preservando a minha privacidade, bem
como a de pessoas ou instituicdes eventualmente por mim citadas. Declaro que
recebi uma copia do presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e que o
momento foi suficientemente esclarecido pela pesquisadora.

Essa pesquisa trata-se de uma Dissertacado de Mestrado em Educacdo da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul- PUCRS - e serd desenvolvida pela
mestranda Simone Engler Hahn, sob a orientacdo da professora Leda Lisia Franciosi
Portal.

Assinatura do Gestor Participante

Mestranda Simone Engler Hahn

Prof2. Dr2. Leda Lisia Franciosi Portal
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ANEXO C - Carta da Gerencia Educacional da rede de colégios da Provincia
Marista do Rio Grande do Sul.

Porto Alegre, de de 2014.

A Comisséo Cientifica — PUCRS
Prezados Senhores!

Declaramos que temos conhecimento e consentimento do Projeto de
Pesquisa denominado: “Principios da Filosofia Marista e indicadores do mercado
Educacional: uma trajetéria possivel”, proposto por Simone Engler Hahn, sob a
orientagdo da Proft. Dr2. Leda Lisia Franciosi Portal, a ser desenvolvido pelo
Programa de Poés-Graduacdo em Educacdo da PUCRS. O referido Projeto sera
realizado com os gestores de trés Colégios da Rede da Provincia Marista do Rio
Grande do Sul.

Atenciosamente,

Ir. Gilberto Zimermman Costa

Gerente Educacional da Rede de Colégios da PMRS
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