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Lideranca nas instituicbes educativas religiosas:
Um estudo na Provincia Marista do Rio Grande do Sul
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Resumo: As Instituicbes Educativas da Provincia Marista/B&cam melhorar
resultados de sustentabilidade e competitividadevés da inovacdo em modelos de
gestado. Contudo, a quantidade de novos religiogestados a gestdo € menor do que a
velocidade de crescimento e de profissionalizagioede e requer maior presenca de
executivos leigos. Assim, objetiva-se identificaibauitos de lideranca necessarios nos
executivos da instituicdo para que consigam lidan os desafios futuros.

Palavras-chave:Rede Marista; Gestores Religiosos e Gestores &eigderanca.

Leadership in religious educational institutions:
a study in the Marista Province of Rio Grande do Su

Abstract: Educational institutions of Marista Province/R@prove their results of

sustainability and competitiveness mainly innowgtim its management model.
However, the amount of religious with a vocation fleanagement is smaller than the
growth rate and the professionalization of its meky so the company increasingly
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requires lay executives. Thus, the article aimisiéntify leadership skills needed in the
institution’s executives to handle the challengesaal.

Keywords: Rede Marista; Religious and Lay Managers; Leadprshi

Introducao

Os empreendimentos educacionais da instituicdo staawém, ano a ano,
expandindo e profissionalizando seus negociosmseja nivel da educacéo infantil,
bésica e universitaria, bem como na educacéo caum

A expansdo vem ocorrendo por meio de um crescimplaioejado, seja por
consolidacdo da marca, alta percepcédo de qualidadmtrega dos seus servigos, por
posicionamento de mercado ou por acfes estratégimasusca da ampliagcdo de sua
missdo deevangelizar através da educacdd fato € que a sua participacdo no mercado
de ensino vem crescendo com seguranca e robustemartendo o mercado diminuido
em numeros absolutos, pelo tamanho das familiasla mpudanca na estrutura da

piramide de idade da populagdo nos ultimos anos.

A profissionalizacdo ocorre frente & competitividadb mercado e é oriunda a
partir da mudanca no segmento educacional, proaopalh alteracdo na legislacdo do
setor pela Lei das Diretrizes e Bases da EducddaB)( em 1996, conforme explicita
Trevisan e Trevisan (2010). Essa mudanca acabamdoium mercado de ensino
privado, o que abriu a possibilidade de negécio®dlecacdo com escolas com fins

lucrativos. Até entdo, o mercado restringia-sesaslas familiares e confessionais.

Assim, para conseguir manter-se no mercado e/cscen@m, as organizacdes
educativas maristas passaram a mudar seus mo&etestdio, a se preocupar mais com
o resultado operacional, administrar fluxo de cabtar novos produtos e servicos,
acompanhar a concorréncia, qualificar a formacé&ué&@mica entre outras agbes de
gestdo. Com isto, veio a necessidade de aportewds mompeténcias, até entdo muitas

delas possivelmente ndo exigidas.

Todavia, a0 mesmo tempo em que suas organizacoescean e se
profissionalizam, a formacdo de novos religiosom cmcacdo em gestdo ndo vem

dando conta da necessidade de ocupacdo desses.ddegbe sentido, percebe-se a
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presenca cada vez maior de gestores executivossleia administracdo destas
instituicbes. Na verdade, esta presenca ndo € némino novo, ja ocorre ha muito
tempo, o que vem ocorrendo de forma gradativa limsas anos € a atuacdo em cargos
diretivos nas organizacfes educativas religiosddlicas em geral, conforme nos
aponta Alves (2005).

Cumpre destacar que surgiram, entdo, novas neadssiccomo a insercao de
executivos leigos em cargos de alta gestdo e gr@grao de novas competéncias para

dar conta deste outro modo de fazer a gestdo pamsetutivos religiosds

Por outro lado, a contratagdo de gestores exesuugos, para ocuparem cargos
na alta administracdo, vem aumentando a convivé@&ueragestores religiosos, que sao
sujeitos com formacédo, realidades e logicas difesenEssas diferencas elevam os
desafios dos gestores, pois trazem outro conjustacaimpeténcias até entdo nao

exigidas. Para ilustrar, citamos algumas dessasdifas:

a) o paradoxo da visao de mercadwsusa missao religiosa;

b) os religiosos sdo membros da instituicdo e, nadgramaioria das vezes,
mantém vinculo de forma perene, enquanto os exesuteigos firmam
contratos e trocam muitas vezes de organizacao;

C) a auséncia de remuneracéo no trabalho dos relgjigse sdo mantidos
pelas instituicbes em todas as instancias, ao Epss®@s executivos leigos
recebem remuneracéo e beneficios;

d) o tempo na tomada de decisdo. Os executivos retigi@xercem o
discernimento como base para suas decisbes, a0 gassos executivos

leigos, muitas vezes, miram mais a rapidez emdaaportunidade.

Ressalta-se que nenhuma delas é antagbnica, masntésua cultura visdes
diferentes de um mesmo fator. O que se apontaéaqa verdade, a relacdo dialogica
(MORIN, 2008; MARIOTTI, 2010) estabelecida entrerapcada parte envolvida vé as
guestdes.

® Executivos leigos aqui devem ser entendidos comexecutivos de formagdo néo religiosas, o que
costumeiramente denominamos de executivos de nwerbi se trata de pessoas agnosticas, o fato de
professarem ou néo sua fé religiosa ndo esta estégue

“ Executivos religiosos séo caracterizados com esfigeram sua formag&o no Instituto Marista ou em
outras Congregacdes Religiosas Catodlicas. Sdo deados de Irmaos e optaram por uma vida de
religiosidade, com a firmacao dos votos definitisostemporarios de obediéncia, castidade e pobdeza,
acordo com o que reza o Direito Candnico.
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O objetivo deste estudo foi o de apurar percepcéeBe gestores leigos e
gestores religiosos, sobre os atributos de lideraecessarios a gestdo das organizacdes
educativas maristas, considerando os desafiosropoténeos. Spillett (2010, p. 213)
abordando os desafios para as organizacfes senfudiativos do futuro, destaca a
importancia da mudanca no perfil dos seus gesfozate a aposentadoria dosaby
boomers”e a escassez de talentos para assumirem seuwssluyaste sentido, é preciso

formar executivos com novas competéncias e outifd ge lideranca.

O presente estudo, de abordagem qualitativa e exgt@ foi realizado junto a
Provincia Marista do Rio Grande do Sul, nas sustiuigdes educativas, abrangendo as
escolas de educacdo basica, universidade e maotasedom gestores religiosos e

leigos que ocupam cargos executivos.

Lideranga e cultura organizacional

Cultura organizacional é o conjunto de valores kudEs que permeia a
organizacdo, quer sejam aqueles claramente idm=mds por procedimentos, rituais,
valores declarados em planejamentos estratégioos) aqueles que estdo por tras de

algumas praticas repetidas, mais precisamenteasaisras de seus lideres.

E possivel observar e sentir a cultura organization primeiro contato com a
instituicdo e ir formando uma clara definicdo a madque este contato vai se
ampliando de varias formas. Com relacdo a sua ceoagdo, observamos quando ela
esta voltada ao mercado através da sua expressd@arda, identidade, arquitetura e
design de suas instalagfes e produtos, nas sugmmiaas de midias, comunicacfes
internas, institucionais e até mesmo na comunicagdada, ou seja, aquela nao
manifesta diretamente. No comportamento das pesgoasfazem parte dela, da
maneira de falar, agir e interagir em todos 0sg®®a@s, nas atitudes e posturas de seus
lideres também se percebe a cultura organizacibeamesmo modo, manifesta-se na
sua forma de organizacao estrutural, manifesta>s®n organograma, nos seus valores,

na sua missao, visao e suas estratégias de negizissa forma de tomar decisdes e se

® Mantenedoras s&o as pessoas juridicas regisitatasao Ministério da Receita Federal (Brasil)ue g
possuem as responsabilidades civis, comerciaibuwtédrias. No caso especifico da Provincia Madsta

Rio Grande do Sul, existem trés mantenedoras, umaresponde pelas operacdes da universidade e
hospital e outras duas que agregam os empreendisngos colégios e unidades sociais.
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posicionar mercadologicamente. Enfim, ela estagmtesem tudo, mas, como aborda
Schein (2009), ela é abstrata, embora tudo quevedadela tenha repercussdes

significativas. Morgan (1996, p.132), por sua \ee#jne a cultura como:

Significado, compreensdo e sentidos compartilhagfas todas diferentes

formas de descrever a cultura. Ao se falar sobleirey na verdade, esta
sendo feita uma referéncia ao processo de conetrdedrealidade que

permite as pessoas ver e compreender eventos, atjems, expressdes e
situacdes particulares de maneiras distintas. Bssddes de compreensao
também oferecem as bases que tornam o comportaherstiguém sensivel

e significativo.

A cultura pode ser formada por meio de um individue tem visdo, metas e
valores baseados em credos pessoais, que inicampreendimento e, a partir disso, é
seguido por individuos que tém similaridade de gewsito e valores. Importante
destacar que o ato em si ndo criard a cultura,onsagesso do resultado da atuagéo do
grupo forjara a cultura e a perpetuara, o que fiteneler que as empresas e instituicdes
mais fortes e seculares tiveram em sua maioriadgsnideres e uma ordem de
seguidores que sucessivamente foram alcancandsssucgumpre aqui destacar, como
exemplo, as Congregacdes Religiosas de um modbegerapecificamente, o Instituto
Marista, fundado pelo Padre Marcelino Champagnasees seguidores, que foi

crescendo mantendo a misséo e 0s objetivos, iadtisraté os dias de hoje.

Igualmente, a cultura pode ir sendo forjada por gmpo desestruturado que
gradualmente vai formando padrdes e normas de atanpento. Schein (2009, p.16)

resume o conceito de cultura como:

A aprendizagem acumulada e compartiihada por detadm grupo,

cobrindo os elementos comportamentais, emocionaisognitivos do

funcionamento psicolégico de seus membros. Dadaesahbilidade e
histérico compartilhado, a necessidade humanagiabiidade, consisténcia
e significado levara os varios elementos compadiis a formar padrbes
que, finalmente, podem-se denominar de cultura.

Schein (2009, p. 21) traz uma abordagem muitoestamte quanto a lideranca e a
cultura, afirmando que se trata de “dois lados de unesma moeda”. Diz que
inicialmente os lideres criam culturas quando fenmmgrupos e organizacfes. Num
outro momento, quando as culturas estdo consobdatts estabelecem os critérios de

lideranca e assim definem quem € e quem néo ¢é lider
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Existe, de fato, uma recursividade entre cultueg@ gerencial; ndo € possivel
separar as duas coisas, pois uma leva a outracafgd aqui o conceito do
relacionamento dialégico, como aborda Mariotti (@Q1segundo o qual o lider
influencia os liderados e estes influenciam salesdis. A cultura define rumos, praticas
e diretrizes e, no dia a dia, os lideres vao feceido seus valores e cumprindo sua
missdo ao mesmo tempo em que vao transformandovmedas necessidades de
mercado. Seus lideres dialogam no intra e no mtganizacional, sendo agentes de
atuacdo, pois as organizacbes ndo estdo descameaadambiente, como nédo sao

exteriores 0s atores organizacionais nem delesegiraveis (GOMES e MIRA, 2006).

Silva (2009) traz de Bass a grande influéncia qoapital humano exerce sobre o
desempenho organizacional, principalmente no segnan servigos. Assim, justifica
que o conceito de lideranca é muito importante y®ig o lider quem transmite a visdo

e direciona o comportamento das pessoas aos @getrganizacionais.

Goleman, Boyatzis e McKee (2002) agrupam em trésgosias as competéncias
para o alto desempenho dos lideres: competénathssasamente técnicas, habilidades
cognitivas e inteligéncia emocional. Destacam tadok significativos, revelados apos
analise de dados de centenas de modelos de coripetérs quais as que estéo ligadas
a inteligéncia emocional desempenham um papelfiigtivo a medida que se analisam

0 sucesso dos lideres em cargos de alta gestao.

Diante de novo contexto produtivo, entende-se qg@ie @ mais suficiente a
plenitude técnica; ou seja, esta presente nosld#e melhor resultados, a capacidade
de gerenciar individuos, de motiva-los, de mobilasapara o alcance de resultados.
Vejamos o que Charan (2008, p. 49) afirma, quabdoda conceito de lider social:

A lideranca se baseia na capacidade de mobilizautwss a concretizar uma
visdo, uma meta ou tarefa. Os lideres ndo podeen fado; eles fazem com
gue as outras pessoas facam as coisas por mei@rdac@mento. Eles
aprimoram a capacidade dessas pessoas — a habitidafhzer mais — por
meio de delegacdo combinada a uma metodologia pasggurar a
continuidade. Eles definem expectativas, fazem goenas melhores pessoas
facam o que precisa ser feito (...).

Bitencourtet al, (2010) apresentam as trés dimensdes principatoohpeténcia
interpessoalio saber que se refere ao conhecimentosaber fazer pertinente as

habilidades, eo saber agir que esta dirigido as atitudes. De fato, elasoestéer-
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relacionadas e muitas vezes se confundem.

Ampliando este referencial, referimos Katz (197@)amfo ao conjunto de
competéncias necessarias para que 0 gestor augabjetivos com sucesso:

a) habilidade técnica — € a capacidade de aplicacaocaidecimentos
especificos. Busca-se na educacdo técnica e nmdapado frente ao
exercicio das funcoes;

b) habilidade humana — refere-se a capacidade delhaabeom as outras
pessoas, ajudando-as e entendendo-as, de forwlaseaos resultados;

c) habilidade conceitual — definida como a capacidamitiva para analisar e
diagnosticar situacées complexas.

Charan (2008) vai mais adiante quando afirma quelider ainda ndo esta
fazendo seu trabalho se apenas apresentar boitsdesuEle também precisa formar
futuros lideres, atuando coma@odacli que se dedica e da atencdo para ajudar a
desenvolver os lideres com potencial subordinadds. a

Outro viés importante a destacar € a questao cka &sta € matéria relevante para
qualquer organizacdo, mas, dada a especificidadeodgnizacbes abordadas neste
trabalho, entendemos ser de suma importancia tpgzaro contexto esta caracteristica
que estaria classificada dentro do conceitoaiso agir

Num mundo altamente competitivo, € comum nos d&draros com situagdes
que beiram a davida quanto ao certo e errado. Rongo, algumas questdes levam a
reflexdes o tempo inteiro, comeale chegar ao resultado a qualquer cusM@smo se
0 emprego estiver em jogd®evo atender qualquer determinacdo de meu superior?
Entdo compreender o que significa comportamentm étas organizacbes € cada vez
mais dificil, principalmente se levarmos em contaigersidade religiosa, étnica e
sexual — que difere muito entre as culturas, coem boloca Robbins, Judge e Sobral
(2011). Neste sentido, o gestor de hoje precisgreecupar em desenvolver um
ambiente ético para sua equipe, de forma que ehsin que enfrentar o0 menor grau
possivel de ambiguidade do que € certo ou erradem@omportamento ou ha tomada

de decisao.

Kouses e Posner (2010, p. 27) afirmam que “[...]lideres de hoje sdo os

guardides do futuro e devem preocupar-se com o smdachmanha e quem vai herda-
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lo.” Neste mesmo artigo, falam sobre pesquisa dtarglo milhares de pessoas para
saber o que desejam de seus lideres. Em primegar, llnessa pesquisa, veio a
honestidade e, em segundo, ser visionario, combdgdas mais admiradas em um
lider. Esse resultado tem sido afirmado por estadicdo assunto, dizem Kouses e
Posner (2010), e colocam as suas preocupacesnatatemem que os lideres de hoje
sdo péssimos nisso. Neste sentido, ndo basta decodagle com que os lideres devem
lidar no dia a dia, sdo competéncias requeridas @éider atual: trabalhar com foco no

futuro, com previsibilidade, com visdes nortead@&asm antevisao do futuro.

Charan (2008) traz ainda um olhar do lider parme$smo, na medida em que
adota o “Modelo de Aprendizagem” que estabeleceef®ro responsavel por seu
desenvolvimento, isto €, mesmo que a empresa nésbgite esse desenvolvimento,
que ele tenha a responsabilidade de fazé-lo. Estecteristica distingue os grandes
lideres. Charan (2008) vai mais fundo ainda, quaafitona que o lider cria a sua
prépria sorte quando ele procura e toma a coragemmhra um lugar que corresponda

aos seus talentos naturais.

Cohen (2010) afirma que a maneira certa de osekddo futuro exercerem a
lideranca sera pela maneira de dar sentido de tArpma para as pessoas. As pessoas
guerem ser Uteis e se sentir contribuindo diretéengara o resultado; em suma,
desejam ser importantes. Cohen (2010, p. 309) afgque ainda hoje é comum lideres
tomarem decisdes e fazerem coisas que geram efedrsrios para os seus liderados;
diz que “[...Jos lideres mais bem-sucedidos nutrensentimento de importancia

individual entre seus subordinados.”

N&o poderiamos deixar de tratar também aqui a @uekt inovacdo, dentro dos
desafios que estdo inseridos no mundo tdo conyeettiual. Assim, nossos lideres
também devem ter o comprometimento em buscar ae$sos de inovacao e, a partir
disso, o desafio de estar propenso a correr rigedd, Bessant e Pavitt (2008, p. 489)

colocam:

Comprometimento da alta gestdo é um preceito coassnciado a inovagao
e ao sucesso; o desafio é traduzir o conceito alidaele, por meio da busca
de mecanismos que demonstrem e reforcem senso widvierento da
gestao, compromisso, entusiasmo e apoio.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) complementam afirmagde a aceitacdo de

desafio de correr riscos € também caracteristicassaria para os lideres da alta gestéo.

O Instituto Marista

O Instituto Marista foi fundado em 02 de janeiro T#l7, na Franca, como
instituto religioso laical, sob o0 nome de Pequelogos de Maria, por um homem
preocupado com a tragica miséria humana e espidaugua época: Padre Marcelino
Champagnat. Preocupado com a educacdo no meio enviga, Champagnat se

imortalizou, transformando seu carisma em ins@injguando tinha 27 anos.

A sua obra inicia, em meio a uma grande pobreza,mudivada por um profundo
amor a Jesus e na protecao de Maria, a Boa Maeacoissdo de evangelizar, por meio
da educacéo, criancas e jovens daquele tempojgaimente os mais empobrecidos.
Champagnat sacrificava-se para estabelecer e garaspirito de familia que desejava

ver reinante entre os Irmaos, membros desse lmstitu

No Instituto Marista, o governo geral € exercidmtd® do modelo reinante na
Igreja Catolica. Exerce suas atividades atravéssfagturas proprias, conforme rege o
Direito Canénico. E uma hierarquia vertical, comddes e poder bastante claras. Como
nas demais congregacdes, os 0rgdos de governdanaiism e tomam as decisdes
conforme as suas Constituicdes e Estatutos. Essgétula € dividido em unidades
administrativas, denominadas de Provincias e Ristrindependente de fronteiras de
paises. A Provincia € uma unidade constituida pocaenjunto de casas cujo pessoal e
recursos materiais sao suficientes para garanta uita autdbnoma. Ja o Distrito é
constituido por um grupo de casas com interesseaInt® mas que nao reunem as
condicOes exigidas para serem uma Provincia. Agiitias sdo administradas por um

Superior Provincial, um Vice Provincial, Economo €onselho Provincial.

E interessante e facilmente percebido, na ess@acultura Marista, 0 modo de
fazer as coisas com muita fé, amor, simplicidadie dorma empreendedora. E que a
missdo evangelizadora, através da educacdo, traameato de autorrealizacdo e
felicidade. Ao fazer um paralelo com o cotidianovitda corporativa, percebe-se que
esta esséncia esta totalmente alinhada ao que sea bmcessantemente nas
organizac6es: desenvolvimento, pro-atividade, sedtizacdo e satisfacdo pessoal, seja
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ela da forma como cada um busca e interpreta.

O Instituto Marista esta presente em 79 paisessuiPd® mil colaboradores e

atende a mais de 500 mil jovens e criancas nos cimgtinentes.

No Brasil, O Instituto Marista esta organizado enuatgp Unidades
Administrativas, formando trés Provincias e um Mt O pais abriga cerca de 42% da
acdo mundial do Instituto. S&o mais de 150 mil pessatendidas por cerca de 24 mil
colaboradores. Conforme retrata Teixeira (2009), posneiros Irméos Maristas
chegaram ao Brasil em 1897, com o objetivo de datiruidade aos propoésitos de
formar bons cristdos e virtuosos cidadaos, por naeioeducacéo integral (dados
colhidos nosite www.maristas.org.be informagées junto a Unido Marista do Brasil
(UMBRASIL).

No Rio Grande do Sul, os maristas atuam nas areasddcacdo, saude e
assisténcia social e chegaram em 1900, na cidad@ode Principio, segundo
informacbes apresentadas por Teixeira (2009). NelSstado, possuem uma
universidade, a Pontificia Universidade CatolicaRio Grande do Sul (PUCRS), com
38 mil alunos aproximadamente, o Hospital Escola [S&tas, 26s escolas de educacéo
bésica, sendo 11 delas em Porto Alegre, 14 em d&tles da Grande Porto Alegre
(regido metropolitana) e do interior do Estado. Hém possuem uma escola em
Brasilia, Distrito Federal, com a qual perfaz umtalto em toda a rede, de
aproximadamente 19 mil alunos, com base no nuneeedwhos matriculados no ano de
2012. Além do mais, ha 11 Centros Sociais e owtropreendimentos nao ligados a

Educacao diretamente, conforme apresentado nodReldb Triénio (2013).

As escolas e unidades sociais maristas, locaisuende fato € realizada a misséao,
oferecem as familias uma proposta pedagogica edaicategral (espirito, corpo e
mente), harmonizando fé, cultura e vida, conforn@iea de Marcelino Champagnat.
Em ambientes privilegiados de educacdo cristd,da qeioridade a pastoral, que se
adapta as expectativas e necessidades dos jovarabdlho é feito de forma coletiva,
com atencdo especial aos alunos em dificuldade®ri@d a todas as familias,
promovem o diadlogo entre pessoas de culturas éssdet diferentes. Aos alunos, com
vistas a formacao religiosa e conscientizacdo doslgmas da sociedade, sdo levadas
praticas de solidariedade e contatos com situag@gsbreza, buscando-se difundir e
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realizar o bem comum, com o exercicio de valor&dicas.

As préaticas educativas sdo também exercidas al&smesdpacos dos colégios,
como nas paroquias, na educacao informal, nososestrciais, e v8o ao encontro, nos
mais dificeis e inOspitos meios habitacionais, eésEp necessitados e de maior

vulnerabilidade.

Metodologia

O presente trabalho trata-se de uma pesquisa aipla; de abordagem
qualitativa que, segundo Minayo (2002), permiteoastru¢cdo nao estruturada dos
dados com busca do significado da acdo social ooefoa Otica dos sujeitos
pesquisados. A Provincia Marista do Rio Grande dlof& o campo empirico desse
estudo, escolhido por ser a maior rede educacamalongregacao Religiosa do ensino
privado do Estado do Rio Grande do Sul e uma greefdeéncia neste segmento.

Os sujeitos desta pesquisa foram oito ocupantesargss de alta administracao,
Ou seja, executivos religiosos e leigos, nas orgades educativas da Provincia Marista
do Rio Grande do Sul. Todos os entrevistados posdaga experiéncia em gestao,
com atuacdo nas areas meio e fim dos diversosisengas da Instituicdo, sendo quatro
executivos religiosos e quatro executivos leigateetre estes ultimos, dois homens e

duas mulheres, nomeados neste trabalho de Ena@wist(E1) a Entrevistado 8 (E8).

Para a coleta de dados, fora, utilizadas entrevistan profundidade
(MALHOTRA, 2006), realizadas no local de trabalhessks executivos, que tiveram
duracdo aproximada de 90 minutos. A conducdo desdasvistas iniciou com uma
rapida apresentacédo pessoal, histérico e objeivoedquisa, pedido de permissao para
gravacgao e a garantia do sigilo dos dados e famtenegio documento firmado (Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido). A questdpatiitiva da entrevista foi: “Quais
as principais caracteristicas de lideranca quesuaaopinido, S0 necessarias para 0s
executivos, leigos e religiosos darem conta dosfiissapontados no Planejamento
Estratégico da Provincia Marista?”. Cabe destaoar gonforme Malhotra (2006), as
entrevistas em profundidade s&o apropriadas pa@aadagem de profissionais
renomados, em discussao de topicos confidencialisiados ou embaracosos, que

demandam compreensao detalhada de um comportaméatimres estes, aplicaveis ao
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contexto da pesquisa aqui apresentada.

Também foram considerados dados oriundos da olggensstematica e direta
(GIL, 2002; RICHARDSON, 2011) do primeiro autor tesirtigo, seja no seu papel

como pesquisador académico, seja como profissexaaiutivo Marista.

Os dados foram tratados pela técnica de analiseodésido, que permite
descrever sistematicamente e interpretar o contdddcomunicagdo, o que gera um
grau de compreensao mais profundo de seu sigrufigaemitindo um entendimento a
partir de associacdes e articulacdes, principakneom o referencial tedrico estudado
(RICHARDSON, 2011).

Apresentacéo e analise dos resultados

Nessa analise de dados, foi possivel identificaatfiButos de lideranca necessarios
para 0s executivos vencerem os desafios com suessoma Instituicdo Marista.
Procurou-se consolida-los e organiza-los por gimdiis, atendendo aos pressupostos da
Andlise de Conteudo, e respaldadas também no meferepesquisado, aos quais é
possivel destacar: Charan (2008), Kouses e Pdiid)(e Tolfo (2010).

Inicialmente, foram identificados dez atributosundos das entrevistas realizadas.
Na sequéncia, foram acrescentados mais dois asilgue surgiram a partir da observagao

sistematica.

Tais atributos ndo estdo necessariamente em ordepniatidade e tampouco foi
objeto deste estudo questionar as suas importarid@msentanto, consoante com o
referencial teérico desenvolvido, bem como a aedliss dados empiricos, foi possivel
indicar os atributos necessarios para os gestamesndconta dos objetivos estratégicos
desenhados pela Provincia Marista do Rio Grand8uloDos desafios apresentados,
especial atencédo deve ser dada a instituicdo remdasimento dos seus lideres, assim

como na contratagéo de novos gestores. Seguembosoet

a) O primeiro atributo € a necessidade de estar amiainstituicdo; ou seja, a
necessidade dilentificacdo com os valores institucionaislsso se justifica
pelo fato de se tratar de uma instituicdo com uoitura organizacional forte,

tradicional e secular, fundamentada na filosofia cdstianismo e da Igreja
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Catolica, muito focada “(..Ha missao do fundador que se atualiza através dos

b)

d)

tempos, mas que nao perde, em nenhum momentoegsr&ia, e quando falam
da esséncia, que é para nos a educacéo de criang@agens, segundo o carisma
do fundadot (E2). E, portanto, uma instituicdo carregada denes e principios
éticos e morais, com alto nivel de exigéncia deidgs de respeito e trato com
seus semelhantes.

Como segundo atributo, apresenta-se a importaridochinio do carisma
marista aliado as habilidades técnicas de gestdo. Comaa#est Entrevistado
6, “(...) h& toda uma preocupacdo com a obra e nesatido h4d uma
convergéncia tanto o executivo religioso quantoxecativo nao religioso, de
alguma forma, eles precisam ter esse alinhamento €ssas questdes filoséficas
da organizac¢do”E usual na Instituicdo o emprego do terfmonacio integral
ou seja, uma pessoa como um todo, para explicas ekiis quesitos de
formacdo. A formacdo de um sujeito integral € teapeesentado por Bell e
Taylor (2003) e Portal (2012). Esse foi um atributastante citado e
compreende-se isso pelo fato de a Instituicdo e perfis de executivos: 0s
religiosos com formacdo humanista e os leigos, fmfaacdo costuma ter uma
énfase mais técnica e racionakndo um desafio a articulagédo entre ambos.
Ser uma pessoa de bom relacionamento, cortésadsmluamavel, que tenha
capacidade de dialogo, visdo humanista e saiba,downa um conjunto que
consolida o terceiro atributo, aqui denominadoed@cionamento interpessoal
Os fatores associados a este atributo estiveraienfente presentes na fala de
todos os entrevistados. Murad (2008) aponta aaetea desse atributo quando
disserta sobre a postura de vida de “ser do Bemm"snas relacbes. Trabalhar
com educacao, prioritariamente com jovens e creangenos favorecidas, exige
trato, paciéncia, acolhimento e amabilidade napasé com as criancas em si,

mas também para a lida com pais e responsavespeksmas.

Gestdo compartilhada é o quarto atributo apresentado como necessario no

perfil desses gestores. Este ponto esta atrelajleestao estrutural de como a
InstituicAo esta organizada e tem muito a ver coforma de trabalho das
Instituices Religiosas. Cumpre conectar tambéra &ger com a questdo do

poder, da autonomia e, ao mesmo tempo, da pratiea trdca e
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f)

¢)

compartilhamento, principalmente nas grandes desjsd que também estid em
processo de mudanga, como indicado na fala do \Estado 3:“(...) muitas
questbes estavam centralizadas nos irmaos, até anone meio atras”

O quinto atributo € dusca por resultados Este ponto € importante porque
atende a dois desafios, quais sejam: o novo maldegvernanca e a busca dos
objetivos e metas do Planejamento Estratégico.a¥eepcao dos entrevistados,
o desafio estd naimiplantacdo do novo modelo organizaciGndES), que
requer uma rhudanca de mentalidade do model&l), o que representa,
também oportunidade, como comenta o Entrevistadd'Gt: processo de
governanca que vem sendo desenvolvido na provéocecho que € uma grande
oportunidade que ja tem uma caminhada muito impoetalesenvolvida Com
relacdo ao modelo de governanca, centra-se nalsahdi novo patamar que a
Instituicio busca de profissionalismo, competitddd de mercado e
sustentabilidade. A questao de resultados é maténwlexa e, muitas vezes,
confundida com lucratividade, visédo financeira.gdt&lo, aqui, de resultados é
mais amplo, jA& que esse conceito engloba, por dwrent resultado de
exceléncia académica.

Como sexto atributo, traz-serasiliéncia, definida como a capacidade que o
individuo tem de resolver desafios frente as adl@edes que se apresentam,
combinando capacidade de flexibilidade, foco, ginagade (CONNER, 1995).
A resiliéncia estd associada a capacidade de aprexhtinuamente consigo
mesmo, com 0s outros e com o contexto. Este séxboita emergiu, na fala dos
entrevistados, a partir da compreensao de queefeentiltura conservadora que
permeia a Instituicdo Marista e 0 momento de mualgug a mesma vive com
seus desafios presentes e futuros, as pessoas éspetial as liderangas) sao
cotidianamente demandadas em suas capacidades dpetagd e/ou
transformacao.

Metodologia de trabalho, visdo de processo, capdeidde trabalhar com
objetivos claros constituem o sétimo atributo, qugii se denomina de ter
método de trabalha Esse atributo também vem ao encontro do atingonzas
metas e dos objetivos dos planejamentos estraggicda qualificacdo da

profissionalizacdo necessaria para enfrentar ofides® novo modelo de

DIALOGO, Canoas, n.29, p. 51-71, ago. 2015. / I22R8-9024



h)

)

LIDERANCA NAS INSTITUIQ@ES EDUCATIVAS RELIGIOSAS:
UM ESTUDO NA PROVINCIA MARISTA DO RIO GRANDE DO SUL I 65

governanga, como pontua o Entrevistado A:partir de 2010 nos sentimos a
necessidade de buscar uma gestédo coorporativa mats profissional devido as
exigéncias do tempo’Ja o Entrevistado 3 salienta que esta visdo oeepso
deve “(...)aos poucos ir entrando na cultura organizawal, para as pessoas irem
compreendendo quais S&80 0S processos quais sacess®gs gquem Sao 0S
interlocutores”.

O oitavo atributo que se apresentaésa@o de futura Tal visdo € importante
pelo reposicionamento da Instituicdo frente ao glmejamento estratégico,
como destaca o Entrevistado “Estamos trabalhando no novo Planejamento
Estratégico, acho que a gente precisa essa disousssim, em que a provincia
quer ser daqui a dez anos daqui a vinte andsste atributo vincula-se a
preocupacao da competitividade do mercado, a sabikdade da organizacéo
e a continuidade da sua caminhada de sucessogeattné uma das opgdes
estratégicas definidas que € o crescimento da missa

O nono atributo é @iciativa / pro-atividade. A iniciativa esta apontada pela
maioria dos entrevistados como um dos atributobddeanca necessarios para
vencer os desafios futuros da Provincia Marist®idoGrande do Sul. Contudo,
fica explicito nos depoimentos que ha uma diferetlgacompreensédo deste
atributo entre gestores leigos e religiosos, saqo® estes Ultimos preservam
mais a ‘¢tultura da reflexad (E8) antes da acdo. Este fator também impacta na
de ritmo na tomada de decisdo, por exemglo)d gestor leigo ele tende a nédo
protelar (a decisadqg)a acdo dele é mais classica, uma acdo mais irtedial).

Ao que se percebe, o desafio € construir, na redikddrancas, entre leigos e
religiosos, o significado e a expressao do desteit na Instituicdo Marista.

O dultimo atributo € a capacidade dermacdo de sucessoresisto €, a
capacidade de formar pessoas, de ser um lidedservoltado as pessoas. Esse
atributo vem ao encontro do que aponta Charan 2@fiflando diz que os
lideres devem fazer um papel ‘@@ach” com sua equipe, e Kouses e Posner
(2010), quando abordam que os lideres devem prapsepcom quem vai
herdar o mundo de amanhd. A fala do Entrevistadé Bustrativa desta
necessidade:férmar pessoas no carisma marista e também no méeslico,

garantir que, que as pessoas tenham as competéadiabilidades necessarias
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para as funcdes que elas estéo exercendo”.
A seguir, sdo apontados mais dois atributos, emirg@a observacao sistematica e

na experiéncia de atuacao do primeiro autor, némitia Marista do Rio Grande do Sul.

A busca pela inovacdpque visa a atender dois pontos apresentadostuaace a
pratica marista de estar buscando permanentemewiec&o nos seus processos
administrativos e académicos, e atender ao quéalispplanejamento estratégico da
Provincia Marista do Rio Grande do Sul. O procedsanovacdo esta presente em
varias organizacdes da contemporaneidade a patmedessidade de diferenciacao
mercadoldgica, cujo foco passa a ser o clienteoendis 0 processo de producédo, como
até pouco tempo vinha se caracterizando. Os aulddes Bessant e Pavitt (2008)
abordam a necessidade do comprometimento da atdogeom a inovacao, o0 que
parece ser o caso desta Provincia Marista. Um idesaportante de ser considerado
agui é o estabelecimento de uma compreenséao daial@giORIN, 2008, MARIOTTI,
2010) do encontro da tradi¢ao, base da culturastaacom a busca da inovacéo.

E por fim, o atributo, denominado deuilibrio pessoa) visando a atender a
qualidade de vida e ao bem-estar dos colaboradimesnstituicio. Em pesquisa
realizada por Giuliese e Bruno (2008), sao aprasestitens que foram considerados
como o alto prego pago pelo sucesso dos presideatesipresas, em que se destacam:
a) o0 sedentarismo; b) adiamento dos projetos péates; c) dificuldades de
relacionamento familiar; e d) comprometimento dadsa Fatores como esses e outros,
apontados nesta pesquisa, sdo objetos de preooup@calgumas instituicdes, como é
0 caso do Instituto Marista, ainda que se tenheezdaque entre leigos e religiosos
exista uma diferenca importante na vivéncia, pang)o, dos itens b e c, referidos
anteriormente. Dentro deste contexto, ndo se podbdm desconsiderar a questdo do
desenvolvimento da espiritualidade como forma dedua alegria de viver e o sentido
da vida, como aponta Teixeira (2012). Na mesmaaliBell e Taylor (2003) citam

exemplos de organizacdes néo religiosas que pogsu#itas neste sentido.

O conjunto desses 12 atributos, portanto, é fundtaheara o sucesso da
Instituicdo e seu desdobramento em acdes institasigpode representar melhorias nas
condi¢cbes para ndo sO atender aos desafios a@@sgncomo levar a cabo outros
tantos que possam advir da continuidade da orggiozeA Figura 1 sintetiza os
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atributos de lideranca identificados na visao Maris

Figura | — Sintese dos atributos de lideranca ideificados na visdo Marista
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FONTE: Dados da pesquisa.

Assim, sugere-se que esses atributos, sintonizasos o0 Planejamento
Estratégico da Instituicdo, passem a ser considsrad identificacdo do perfil dos
executivos da Provincia Marista do Rio Grande db e&sejam considerados nos

processos de selecéo e de desenvolvimento de mxscatuantes nesta instituigao.

Consideracodes finais

A Provincia Marista do Rio Grande do Sul estd facath busca da
profissionalizacéo e na preparacao dos seus exesyiara os desafios futuros, a partir
do que pode se constatar na implantacdo do novelmedtrutural e de governanca
corporativa e no desenvolvimento de novo planejamesiratégico. Visa a objetivos e
metas para os proximos dez anos, e passa por moaegbnsolidacdo da implantacdo
deste modelo, achando caminhos para o alinhamegsemiaacional, como pode ser

percebido nas respostas dadas pelos entrevistamllms)go desta pesquisa.
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Desta forma, é perceptivel que a referida Proviesia empenhada em manter-se
competitiva frente aos desafios do mercado educakiobjeto de andlise contextual na
introducdo deste estudo. Também ficou evidentepestjuisa, que existem tracos
desiguais no modo de gerenciar entre 0s gestoliggses e leigos, assim como ha
necessidades de competéncias diferentes paralidssascas. Contudo, elas vém sendo
trabalhadas e é possivel supor que tal processdesenvolvimento integrado dos
gestores religiosos e leigos elevara o nivel mwiwl das decisbes e gestdo da
instituicao.

As caracteristicas culturais de tradicdo Maristadas a busca constante de se
manter atualizada nos tempos, sdo fatores que pddeama grande credibilidade para
0 projeto de mudanca em voga e manter a referidairiia Marista em posicao de
lideranca e referéncia no mercado educacional do@Rande do Sul. Neste sentido, é
recomendavel fortalecer o investimento em estraségdg desenvolvimento integrado de
gestores religiosos e leigos, para que a diald@psaaspectos técnicos e humanistas seja

recursiva nesta rede de lideranca.
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