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Quando no espelho da alma humana
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vive a for¢a da alma individual

Rudolf Steiner



RESUMO

Um dos grandes desafios histdricos das Escolas Waldorf é o seu processo de gestdo. Rudolf
Steiner, seu idealizador, deixou alguns principios e algumas diretrizes sobre o tema. O problema
¢ que muitas pessoas do movimento antroposofico desvirtuaram esses principios, por vezes,
pela ma interpretacao, e propagaram formas de se gerir a escola como se fosse legado de Steiner.
O proprio idealizador pouco viveu esse processo, ja que faleceu 6 anos apds o inicio das
atividades da primeira escola Waldorf. Assim, no final dos anos de 1990 e inicio dos anos 2000,
muitas escolas passaram por sé€rios problemas financeiros, de relacionamentos e disputa de
poder, por conta da implantagdo desse modelo de gestao propagado. A Federacdo das Escolas
Waldorf do Brasil, preocupada com a situacdo, criou o Padew, Programa Articulado de
Desenvolvimento das Escolas Waldorf, para auxiliar as escolas. Ainda, em 2006 e¢ 2007,
realizou o Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf, no qual foi trabalhada a questao
da lideranga servidora, sustentada por um organograma organico e cargos ocupados com foco
em competéncias. O objetivo desta pesquisa foi o de avaliar o efetivo impacto desse congresso
em uma escola participante e realizar um estudo bibliografico, também, para analisar
conceitualmente essa efetividade. Além, disso, se propuseram métodos e modelos de gestao,
além de principios de governanga que se enquadram nos principios antroposoficos (ou que ao
menos ndo os fere), para que se possa materializar um modelo que traga efetividade para as
escolas. Dentre tudo isso, 0 agente de unido, o que da a liga, ¢ a liderancga servidora, pois protege
a missdo, organiza os cargos para que um sirva o (e ndo se sirva do) outro, na linha dos mais
estratégicos para os mais operacionais (¢ ndao o inverso, como se V€ corriqueiramente nas
organizagdes) e, principalmente, tem como premissa dos relacionamentos o amor agape,
incondicional (aquele que permite até ndo gostar da pessoa, mas a respeita). Na analise da escola
pesquisada, pode-se se observar que ela buscou, e busca, seu modelo de gestdo proprio, mas
ainda faltam conhecimentos administrativos para se implantar alguns modelos aqui
apresentados e que podem trazer mais efetividade em seus resultados, como, por exemplo, a
implanta¢do do modelo de gestdo estratégica baseado no Balanced Scorecard. Evidenciou-se
que o Congresso foi de grande valia para reflexdes sobre seus processos e sua forma civil de
existir enquanto empreendimento. Isso a fez passar pela forte crise que a acometeu, estando,
hoje, com numero de alunos bem maior que outrora.

Palavras-Chave: Gestdo nas Escolas Waldorf. Lideranga Servidora. Eficacia na educacdo.
Antroposofia. A arte de educar de Rudolf Steiner.



ABSTRACT

One of the great historical challenges of Waldorf Schools is their management process. Rudolf
Steiner, its creator, left some principles and guidelines about the topic. The problem is that
many people in anthroposophical movement have distorted these principles, sometimes due to
misinterpretation, and propagated ways to manage the school as if it were Steiner's legacy. The
creator himself had little experience of this process, since he died 6 years after the activities of
the first Waldorf school began. Moreover, in the late 1990s and early 2000s, many schools went
through serious financial, relationship and power struggles, due to the implementation of this
propagated management model. The Federation of Waldorf Schools in Brazil, concerned with
the situation, created the Padew, Articulated Program for the Development of Waldorf Schools,
to assist these schools. Also, in 2006 and 2007, was performed the Congress about Governance
at Waldorf Schools, in which the issue of servant leadership was discussed, supported by an
organic organogram and positions held with a focus on competencies. Therefore, the purpose
of this research was to evaluate the effective impact of this congress in a participating school
and to carry out a bibliographic study, in order to conceptually analyze this effectiveness. In
addition to it, management methods and models have been proposed, as well as governance
principles that fit the anthroposophical principles (or at least that do not hurt them), so that a
model that brings effectiveness to schools can be materialized. On top of that, the bonding
agent, who gives unity, is the servant leadership, because it protects the mission, organizes the
positions so that one serves the other (and does not use the other), from the most strategic to the
most operational (and not the other way around, as is commonly seen in organizations) and,
primarily, have as premise of relationships the agapes love, unconditional (the one that allows
you to dislike someone, but still respect him). In the analysis of the researched school, it can be
observed that it sought, and seeks, its own management model, but there is still a lack of
administrative knowledge to implement some models presented here and which can bring more
effectiveness in its results, such as the implementation of the strategic management model based
on the Balanced Scorecard. It became evident that the Congress had a great value for reflections
on its processes and its civil way of existing as an enterprise. Even more, this made the school
overcome the strong crisis that affected it, and today it has a much larger number of students
than before.

Keywords: Management at Waldorf Schools. Servant Leadership. Education effectiveness.
Anthroposophy. Rudolf Steiner's art of education.
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1 INTRODUCAO

Segundo Setzer (2017), a pedagogia Waldorf foi introduzida por Rudolf Steiner na
Alemanha (Stuttgart) no ano de 1919. Hoje ja sdo mais de mil escolas (contando os jardins
isolados) espalhadas pelo mundo.

Ainda segundo o autor, houve uma explosdo de Escolas Waldorf nos Estados Unidos
nos ultimos 30 anos, contando com mais de cem escolas. Na América Latina, segundo dados
da Sociedade Antroposéfica do Brasil (2017), sdo trinta e seis escolas Waldorf na América
Latina (exceto o Brasil). No Brasil, contando com os jardins isolados, existem mais de setenta
escolas espalhadas pelas regides Nordeste, Centro-Oeste, Sudeste e Sul.

Sendo assim, ha, hoje, um nimero expressivo de instituicdes que optaram pela ciéncia
antroposofica para as suas praticas pedagogicas. Com cem anos da implantagdo da primeira
escola, essas instituigdes passaram por diversos momentos historicos importantes, como o
mundo pos 1? Guerra Mundial, a 2* Guerra Mundial, a revolugdo tecnoldgica que desembocou
na chamada Era da Informacao (ou Pos-Industrial), dentre outras. Varias geracdes passaram por
seus bancos e espagos pedagdgicos, como a geragdo chamada Baby-Boomer, além das geragdes
X,Y, Z e, agora, a Alpha'.

Com tantas mudangas nos campos sociologicos, culturais etc., muitas escolas, pelo
mundo todo, passaram por problemas estruturais que se afloraram no inicio deste século,
provocando nas entidades antroposoficas uma busca por respostas para a consolidagao de suas
inspiracdes. No Brasil, por exemplo, ciente da preméncia de um debate e intervencao efetiva
no processo de formagdo estrutural administrativo, no inicio da década de 2000, a Federagao
das Escolas Waldorf no Brasil criou um projeto intitulado Padew (Programa Articulado de
Desenvolvimento das Escolas Waldorf). O auge do programa foi uma série de encontros sobre
gestdo para as escolas Waldorf, com a presenca de um dos maiores consultores mundiais no

assunto, o Christopher Schaefer?, autor da obra Desenvolvimento de Iniciativas Sociais, sob o

I Segundo Jorddo (2016): geragdo Baby-Boomer: nascidos entre 1945 e 1960 (pds Segunda Guerra Mundial);
geracdo X: nascidos entre 1960 e inicio da década de 1980 (periodo da Guerra Fria); geracdo Y: nascidos entre
meados da década de 1980 e meados da década de 1990 (popularizagdo da internet ¢ invasdo tecnologica); geragdo
Z: nascidos entre meados da década de 1990 até o ano de 2010 (época da ja consolidagdo da tecnologia aplicada
ao dia a dia); e gerag@o Alpha: nascidos apds 2010 (alto desenvolvimento tecnologico).

2 Segundo o portal Station Home (2018), Schaefer foi aluno, co-fundador e membro de conselho de Escolas
Waldorf; teve filhos formados pela Waldorf School; foi responsavel pelo programa de Lideranga de Escolas
Waldorf na China; consultor de Escolas Waldorf pelo mundo. Tem vasta experiéncia no mercado dito tradicional,
sendo consultor de grandes empresas, como a Ford Motor Company e United Airlines, além de muitas pequenas
empresas. Seu trabalho se estende a empreendimentos cooperativos, fazendas e organizagdes sem fins lucrativos.
E, também, PhD em Politica Internacional e Economia, tendo sido docente da T ufts University e do Massachusetts
Institute of Technology (M.L.T).
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nome de Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf no Brasil, exatamente para discutir
sobre esse assunto tdo importante para que as iniciativas pudessem se transformar em realidade,
trazendo verdadeiro valor social para a comunidade onde elas se encontram.

Um dos pontos chaves do Congresso foi a questao da tomada de decisao e hierarquia.
O palestrante, Chris Schaefer, entdo, trouxe como ideia central a lideranca servidora, sustentada
por um organograma organico, com ambientes de decisdo e didlogo, no qual os cargos seriam
preenchidos com foco em competéncia.

Dentro desse contexto, esta pesquisa foi elaborada com o intuito de aprofundar esses
conceitos, visitar os principios de governanca trazidos por Steiner e, ainda, analisar possivel
estrutura estratégica que tenha como base o pensamento sistémico, para que a missao possa ser
cumprida, a visdo atingida, os valores preservados, sempre na busca de uma educagdo
verdadeiramente humana, dentro de uma estrutura saudavel e sustentavel.

Com o titulo de Lideranga servidora e os desafios da eficacia nas escolas Waldorf, esta
pesquisa trata, portanto, de resultados neste tipo de escola. Resultados podem ser considerados
como qualquer objetivo atingido, seja ele no campo educacional, financeiro, de processos, de
pessoas, ou qualquer outro. Porém, o grande desafio ¢ o resultado positivo sist€émico. As escolas
Waldorf apresentam historico de excelentes resultados no ambito educacional, mas tém grandes
problemas no dmbito administrativo. Em primeira vista, pode parecer que, se o resultado
principal (tratado como atividade finalistica na linguagem administrativa) foi atingido, esta tudo
certo. O que ocorre ¢ que, quando o processo gerencial ndo funciona adequadamente, ha
sobrecarga de trabalho, perda generalizada de recursos, desgastes de relacionamentos, dentre
tantos outros problemas. E um resultado sem equilibrio. Alguém paga um prego maior. Por isso,
o linguajar gerencial trata diferentemente eficicia de eficiéncia, embora, oficialmente, os dois
sejam sindnimos. Cunha (2010) nos mostra isso. Segundo o autor, etimologicamente, eficacia
significa eficiéncia: “eficacia sf. ‘eficiéncia’[...] | do lat. efficdcia-ae||” (CUNHA, 2010, p.
235). Na administragdo, eficacia significa resultado finalistico e eficiéncia um processo bem
executado. Dessa maneira, pode-se dizer que as escolas Waldorf sdo vistas como eficazes, ja
que a qualidade da educacdo proposta e aplicada ¢ reconhecida no mundo todo, mas falta
eficiéncia nos processos gerenciais.

Porém, quando isso ocorre, ha perda de recursos, excesso de trabalho, dentre outros, o
que significa que o resultado final poderia ser bem melhor, com os mesmos (ou menos)
recursos, dentro do mesmo espaco de tempo. Ainda: quando nao se tem uma gestao eficiente,
por ndo se conseguir uma defini¢do e um gerenciamento dos indicadores de um modo geral,

ndo se consegue mensurar, mesmo que qualitativamente, a sustentabilidade da iniciativa.
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Assim, a eficacia (no processo finalistico) passa a ser relativizada, ja que pode estar
contribuindo para a faléncia do sistema.

Um dos exemplos de que o resultado poderia ser melhor ¢ a questdo da visdo da
sociedade sobre o ensino médio. Muitos pais, por todo o Brasil, colocam em duvida a qualidade
do ensino das Escolas Waldorf, muitas vezes por desconhecerem o seu potencial e sua eficacia
demonstrada pelo aluno dentro do ensino superior. O Prof. Dr. Valdemar Setzer, inclusive,

escreveu um artigo que trata do tema. Diz ele:

Silvia Souza contou-me que seu sobrinho esta concluindo o ensino fundamental em
uma escola Waldorf, e que alguns pais ¢ alunos de sua classe estdo analisando se
permanecem na escola ou se migram para uma escola de ensino tradicional.

Neste artigo, enumero as razdes que podem levar pais e alunos a tomarem essa atitude.
Em seguida, comento uma por uma, para depois abordar alguns problemas adicionais
do ensino tradicional e finalmente tirar algumas conclusdes do que foi exposto
(SETZER, 2020, p.1).

Isso nos remete a um problema de falta de identificagdo dos beneficios das Escolas
Waldorf no Ensino Médio. E um desafio, por ter a ver com comunicagio interna, relagdes
publicas e publicidade, além da gestdo da escola. Assim, por mais que se tenha qualidade, ela,
muitas vezes, ndo ¢ vista, entdo, ndo ¢ reconhecida. Além de ser, ¢ preciso mostrar que €. E
como diz Miklos (2003): “ndo existe o amor, existem provas de amor”.

Portanto, mesmo o problema maior identificado e trabalhado no Congresso sobre
Governanga nas Escolas Waldorftenha sido o de gestao, foi definido aqui o termo eficacia pela
busca pelo resultado maior, sistémico, completo, ja que, de uma forma ou de outra, o processo
interfere no resultado.

Para isso, serdo visitados trabalhos consistentes em varios direcionamentos e areas,
sejam de gestdao propriamente ditas, sejam no ambito educacional e, ainda, nos que interferem
nas leis naturais e nos processos humanos, antropos6ficos ou nao, mas sempre condizentes com
os principios (nd3o necessariamente com as diretrizes) deixados por Rudolf Steiner e,
principalmente, na busca dos resultados por ele pretendidos.

Outro ponto importante a se considerar ¢ que crises exigem resiliéncia. Esta, por sua
vez, no ambito das relacdes humanas, ndo estd sob as mesmas regras utilizadas na fisica.
Segundo Carmello (apud KERNCHEN, 2009), resiliéncia significa dar novos saltos, ter novos

impulsos. Segundo ele, resiliéncia

provém de sua etimologia (do latim ‘Resilie” ou ‘Resalie’). ‘Silie’ significa ‘saltar’,
‘impulsionar para’. Ja o prefixo ‘re’ quer dizer ‘novamente’; ¢ o ato de renovar, de
reunido, de reencontro. Nesse sentido, o ser resiliente ¢ aquele que estd saltando
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continuamente, se renovando continuamente, transformando continuamente. E um ser
impulsionado por um propdsito maior, proativo e que constroi realidades, totalmente
diferente de um objeto, que é o efeito passivo de uma adversidade ou crise
(CARMELLO, apud KERNCHEN, 2009, n.p).

Dar saltos, gerar novos impulsos, novas forgas, por vezes até¢ de novas naturezas, ¢
necessario. Grandes corporacdes ja passaram por isso com sucesso. A Alcoa, fabricante desde
latas da Coca-Cola até rebites que sustentam satélites, por exemplo, em processo de crise nos
anos de 1980, vendo a necessidade de nova Liderancga, contratou como diretor executivo, para
espanto de seus acionistas, “um ex-burocrata do governo chamado Paul O’Neill” (DUHIGG,
2012, p.114). Ainda segundo o autor (DUHIGG, 2012), quando se esperava que ele fosse fazer
o discurso padrao em sua posse, com criticas ao governo, aos impostos, a busca do aumento de
receita e diminuicao de lucros e a finalizagdo de cunho emocional e “motivador”, ele disse que
pretendia “fazer da Alcoa a empresa mais segura dos Estados Unidos. Minha meta ¢ um indice
zero de acidentes” (DUHIGG, 2012, p.114). Depois de muitos questionamentos sobre a fala em

relacdo a seguranga no trabalho, ao invés de lucros, segundo o autor, O’Neill disse:

Nao tenho certeza de que vocés me ouviram [...]. Se vocés querem entender a situagdo
da Alcoa, precisam olhar os nimeros de seguranca dos nossos locais de trabalho. Se
diminuirmos nossos indices de acidentes, ndo sera devido a um esfor¢o motivacional
ou as baboseiras que as vezes vocés ouvem de outros diretores executivos. Sera porque
individuos desta empresa concordaram em se tornar parte de algo importante:
dedicaram-se a criar um habito de exceléncia. A seguranga sera um indicador de que
estamos fazendo um avango em mudar nossos habitos em todo o ambito da instituicao
(DUHIGG, 2012, p.115).

De acordo com Duhigg (2012), O’Neill se aposentou no ano 2000, deixando a empresa
com um faturamento liquido anual 5 vezes maior do que quando entrou. Em menos de um ano
depois daquele discurso, os lucros da Alcoa ja atingiram alta recorde.

Outro exemplo ¢ o da diminui¢do da violéncia e do niimero de passageiros que
aplicavam o calote no Metrd de Nova York, pela aplicagdo da Teoria das Janelas Quebradas?.
Segundo Gladwell (2009), os resultados foram atingidos pelo cuidado com o ambiente e agdes
efetivas antivandalismo. O trabalho inicial foi acabar com as pichagdes (ndo as artisticas, mas
as de poluicdo visual e agressivas ao ambiente) e cuidar de modo efetivo da limpeza das

estacoes e dos trens.

3 Segundo Gladwell (2009), a Teoria das Janelas Quebradas ¢ de autoria dos criminologistas James Q. Wilson ¢
George Kelling. Eles acreditam que o crime resulta da desordem. Quando alguém vé uma janela quebrada e nédo é
consertada com o tempo, passa-se a impressdo de que ninguém se importa e que ninguém estd no controle. Com o
tempo, mais janelas aparecerdo quebradas e se espalhara a ideia de que ali vale tudo.
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J4 r

Assim, aquilo que ¢ transversal ao considerado principal, ¢ parte integrante
fundamental de um todo, impactando diretamente no resultado efetivo. Dessa forma, ndo pode
ser negligenciado.

Portanto, a ideia deste trabalho ¢ o estudo de modelos, antroposoficos ou nao, que
possam auxiliar no salto, no impulso que ¢ premente hoje nas iniciativas de escolas Waldorf,
ndo pelo resultado da educagdo, mas pela melhoria da qualidade dos esforgos para se chegar a

ele.

1.1 Os resultados pretendidos pelas escolas Waldorf e os seus pressupostos

Segundo Steiner (apud SCHAEFER, 2006), no inicio do século passado, havia uma
preocupacdo com a renovagdo social. A intengdo era se chegar a uma renovagdo cultural.
Esforcos falharam para introduzir essa renovagdo por uma razdo: ndo havia pessoas
suficientemente ligadas e preparadas para esse processo. Tanto € que, segundo o documentario
O Desafio de Rudolf Steiner (2011), Steiner se desligou de correntes esotéricas por conta das
buscas que aquelas pessoas tinham por gurus, o que ele ndo queria ser. Da necessidade de um
guia, leva-se a crer na incapacidade de se ter autonomia.

Ainda segundo Schaefer (2006), para Steiner, essa renova¢do iria acontecer de
qualquer forma. E assim foi. Porém, pela auséncia e incapacidade das pessoas, o processo se
desvirtuou e levou ao surgimento do fascismo e do nazismo. Embora ndo haja obra de Steiner
a esse respeito, Schaefer (2006) sugere que se trabalhe, nesse momento histérico, essa
renovagao cultural, a partir de sete perspectivas que trazem a missao das Escolas Waldorf, tanto
para todos os tipos de relacionamentos que as envolve, como, também, para a formagao de seus
alunos. Funciona, guardadas as diferencas, como parte importante do perfil do egresso de um

projeto pedagogico.
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1.1.1 As sete perspectivas

1.1.1.1 Formacio de um novo homem/nova cultura

J4 hé hoje uma nova missdo de desenvolvimento da crianga para que ela possa vir a
ser um ser verdadeiramente social. E, para isso, ¢ fundamental que ela se torne um ser humano
saudavel. E preciso ver nela criatividade, habilidade de relacionamento e conhecimento interior.

Pode-se dizer que a cultura atual ¢ desenhada para destruir a alma e o espirito. A
poesia, dentro do contexto fenomenoldgico ganha for¢ca a medida que, por vezes, sutilmente
que seja, nos mostra a cultura, a rotina, os pensamentos, os valores, da época em que foi criada.
E um retrato. Assim, Gessinger (1992) diz: “por que vocé nio soa quando toca?; por que vocé
ndo sua quando ama?; ninguém derrama sangue quando perde; guerras de fliperama”. Esta
poesia musicada nos mostra o carater de frigidez que caracteriza o momento historico no qual
a humanidade vive. Nao se pulsa, seja no trabalho, seja nas relagdes humanas. Nao se sua nas
mesmas condi¢des. Em videogames, nos filmes de guerra e de acao, ndo se mostram os velorios,
as tristezas pelas perdas. H4 uma extremada banalizagdo do assassinato, da passagem pelo
umbral da morte. E o retrato de uma sociedade gelada. Motha (2001) também contribui com
esse pensamento: “Olhos de apatia / arte sem poesia / homem congelado™.

O gelo nos coragdes humanos revela, também, uma cultura cotidiana em que nao se
pode confiar nas pessoas. Os nossos relacionamentos sdo vividos, geralmente, ao inverso da
nossa legislacdo, de modo que todo mundo ¢ culpado, até prova em contrario.

Segundo Schaefer (2006), isso acontece porque as pessoas nao tém a consciéncia
interior desenvolvida. E, ainda segundo o autor, as Escolas Waldorf sdo fundamentais para o
desenvolvimento de uma vida interior rica que, por sua vez, ¢ fruto de educagdo. Essa pratica
levard a geracdo de adultos saudaveis em alma e espirito, guiando a humanidade para as

mudangas necessarias ao futuro, capazes de fazer julgamentos sinceros.

1.1.1.2 Educacio livre do controle do estado

Segundo Schaefer (2006), Nos Estados Unidos da América existem trés tipos de
Escolas Waldorf: particulares, livres com dinheiro do estado e quatro ou cinco escolas publicas.

E importante que haja escolas publicas, mas, também, que haja escolas livres do

controle do estado, para que nao se caia, como se viu no Brasil no periodo da ditadura militar,
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no obscurantismo que a ideologia excludente coloca a populacao. Naquela época, por exemplo,
era ensinada uma visao heroica do Brasil na Guerra do Paraguai. Um ensino livre pds ditadura
nos possibilitou uma outra visdo. Segundo Steiner (1919), havia no pds primeira guerra

mundial, uma forte tendéncia do Estado interferir na educagao dali para frente.

O Estado dira como ensinar e quais os resultados que teremos de atingir, € o que o
Estado ordenar sera ruim. Seus alvos sdo os piores imaginaveis, pois espera ter em
maos os resultados mais perfeitos possiveis. Hoje a politica funciona rumo a
arregimentacdo e ird bem mais além desse ponto para fazer com que as pessoas se
amoldem. Os seres humanos serdo tratados como marionetes e isso sera visto como
extraordinario progresso. Instituicdes como escolas serdo organizadas da maneira
mais grosseira e inadequada (STEINER, 1919, apud GLADSTONE, 2010).

O problema ¢ que essa ideia ainda esta muito presente dos dias hoje. No ano em que
este documento estd sendo elaborado, 2019, o Ministério da Educacdo do Brasil esta
propagando o modelo de escola militar como “salvador” da sociedade, a medida que trabalha o
respeito ao professor, a educagdo pessoal, a disciplina. A ideia ¢ uma educagdo militar para uma
sociedade civil, como se os pais e as outras escolas nao educassem seus filhos e alunos, ou,
mesmo nao fazendo, como se nao tivessem a responsabilidade de fazer. O Ministério da
Educacdo ndo esta a servico do Exército, nem o inverso. Nao se pode esperar desta institui¢ao
que ela dé conta da educacdo do pais. Ainda, a educagdo basica estd a cargo dos estados e dos
municipios, o que garante, de alguma forma, certa diversidade, ja que somos 26 estados, mais
o Distrito Federal, e mais de 5.000 municipios. Nao cabe ao Ministério da Educacao, orgao
federal, interferir (e intervir) nesse ambito. Ele deve zelar pela educagdo do pais, sim, até porque
destina e encaminha recursos, mas deve se preocupar com a Educagdo Superior em primeiro
lugar. Essa ¢ a sua competéncia maior e sua responsabilidade suprema. Entdo, se ha problemas
na Educacdo Basica, € papel do Ministério da Educacao zelar, cobrar melhorias dos indicadores,
etc., ndo substituir e intervir. O receio de Steiner estd para se repetir no Brasil, agora.

Ainda segundo Schaefer (2006), se as escolas Waldorf propiciam essa renovagdo
cultural, entdo perguntaram a Steiner, numa ocasido, se seria importante que todas as escolas
fossem Waldorf. Ele respondeu que ndo, dizendo da importincia de haver diversidade. E
preciso se respeitar a liberdade de escolha. Dai a importancia de se ter escola publica e escola
livre do controle do Estado. Nem s6 um, nem s6 o outro.

O que Steiner talvez ndo esperasse € que, por outro lado, criar-se-iam conglomerados
“educacionais” que, mesmo livre do controle do Estado, vém trazendo os mesmos problemas

por ele profetizados, monopolizando e padronizando projetos pedagogicos, transformando seres
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humanos em “marionetes e isso serd visto como extraordindrio progresso” (STEINER apud
GLADSTONE, 2010, p. 32).

Assim, o problema ndo estd s6 em escolas controladas pelo Estado, como forga
politica, mas, também, por grupos que exercem for¢a de carater econdmico-social.

Portanto, para que atinja esse objetivo, a escola precisa adotar um modelo de liberdade
pedagogica, trabalhando o que ¢ premente e necessario, dentro do passado, do presente e, cada
vez mais, se educando para o futuro, es com liberdade de atuagdo, tanto da escola, como do
professor, dentro do proposito estabelecido. Todo o projeto pedagdgico, também, deve estar
voltado para que ndo se forme “marionetes”, e sim pessoas capazes de pensar por si sO, dentro

dos limites do humano.

1.1.1.3 Nova forma social — parceria

A vida moderna, o excesso de informacdo e de meios de comunicagdo disponiveis,
estdo trazendo um aumento do grau de consciéncia* de si, e isso leva a um isolamento social
maior. O distanciamento das pessoas, principalmente nas grandes metropoles, as deixa sds em
meio a multiddes. Djavan (1994), ja dizia: “sabe 14 o que ¢ morrer de sede em frente ao mar”.
As redes sociais conectam os distantes, mas estdo distanciando os préximos. Somos seres cada
vez mais solitarios pelo grau de consciéncia, mas, além disso, a cultura atual vem nos impondo
cada vez mais essa solidao. Segundo Cortella (2019), a chegada da TV, ha mais de 45 anos, foi
tirando a conversa nos lares brasileiros. Diz ele que antigamente um vizinho era bem vindo nas
casas para um “dedo de prosa”. Desde que a “caixa” entrou e se fixou nas salas, eles ndo eram
mais bem-vindos, ja que atrapalhavam as pessoas a assistirem aos programas. Os sofds, que
antes eram colocados frente a frente, foram virados para o aparelho. Depois, as pessoas, dentro
da propria casa, comecaram a se separar, colocando TVs nos quartos. Computadores e
notebooks potencializaram essa pratica. Os smartphones, entdo, conseguiram afastar de vez as
pessoas, mesmo quando saem juntas para comer € passear.

Entdo, as Escolas Waldorf se colocam como uma fonte de inspira¢do e conhecimento

para criar formas sociais que privilegiam as relacdes humanas, tirando as pessoas do

4 Consciéncia, aqui, ndo é tratada como sindnimo de inteligéncia, nem de visdo sistémica, mas de separagdo do
mundo. Segundo Cunha (2010, p. 172), consciéncia ¢ “atributo altamente desenvolvido na espécie humana, pelo
qual o homem toma, em relagdo ao mundo e seus interiores, aquela distdncia em que se cria a possibilidade de
niveis mais altos de integra¢do”. A distancia ¢ fato, a integracdo, por sua vez, ndo ¢ garantida, apenas uma
possibilidade. A separagdo gera independéncia. A integragdo, a interdependéncia.
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isolamento. Segundo Schaefer (2006), as escolas Waldorf foram feitas para gerar “confusao”,
para lapidar e acordar para as relagdes de destino.

Segundo Hunter (2004), ndo se muda o comportamento s6 estudando, lendo livros. E
preciso treinar, executar. Treinamento € geracao de habilidade, portanto, s6 se treina vivendo
um processo. Numa discussdo, quando se toma consciéncia dela, pode-se pensar e agir
diferentemente. O desenvolvimento é s6 assim: sO na relacdo. Nos encontros com os outros ¢
que as pessoas se desenvolvem. E preciso exercitar o comportamento para que haja
aprimoramento. E isso s6 ocorre na realidade, nas vivéncias, no encontro com o outro.

Numa escola Waldorf, os grupos sdo chamados para a troca em uma relagdo social. O
problema, segundo Schaefer (2006), ¢ que ndo sabemos como fazer. As Escolas Waldorf
ajudam a criar a comunidade do futuro por meio do reconhecimento do destino que encontramos
nas relacdes sociais. Talvez o mais importante de tudo € que essa relagdo entre todos tenha vida.
E reconhece-se se ha calor nos relacionamentos, vendo vida nas festas, nos encontros sociais,
nas relagdes entre os entes envolvidos no processo escolar, sejam eles professores, técnico-
administrativos, alunos, pais, grupos de interesse externo, dentre outros.

Segundo Schaefer (2006), s6 encontramos o nosso destino pessoal numa relagdo social
(no coletivo).

Essa pratica deve valer, tanto no sentido didatico-pedagdgico, como nas relagdes de
trabalho. Vale, também, para os relacionamentos entre os colaboradores (professores,

coordenadores, diretores e técnico-administrativos) com pais e alunos.

1.1.1.4 Nova forma social — trabalhando nossa matéria

Segundo Schaefer (2006), O mundo natural nos foi dado, presenteado. Nossos
antepassados vivenciavam essa daddiva Divina: rios, florestas, montanhas etc. Porém, muitas de
nossas experiéncias hoje sdo vividas num meio de cria¢gdes humanas, onde somos deuses e onde
se reflete a natureza dos seres humanos. Vivemos em shoppings centers, boates, shows etc.,
isso do lado de fora de nossas casas, mas vivemos, também, cada vez mais na TV e na internet,
principalmente nas redes sociais. As criagdes humanas estdo se sobrepondo ao mundo dado.
Esse ¢ um processo sem volta. Uma escola Waldorf ¢ uma dessas criagdes dos seres humanos.

Assim, o que € preciso € que nao se crie formas sociais demoniacas, que sao as formas
antissociais, essas que causam isolamento, falta de liberdade, falta da vida interior rica. Essas
estruturas, quando dao formas antissociais, levam as pessoas a ndo enxergarem o lado

transformado. Nao leva a amar os outros, nem a apreciar as coisas da forma como sdo. Segundo
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Schaefer (2006), as escolas Wardorf sdo laboratérios para transformar o social e amar o
proximo, sdo o tubo de ensaio das relacdes humanas, ja que trazem uma estrutura de didlogo
que convida para o trabalho interno, haja vista as pessoas se confrontarem diariamente.

Dessa forma, as criangas precisam ser educadas para um relacionamento saudavel com
o que foi e com o que sera criado pelo homem (e, também, com o que for criado por elas, além

de se tornarem seres cocriadores com responsabilidade).

1.1.1.5 Trazer as relacoes de destino para a natureza

As pessoas, geralmente, preferem relacdes afaveis e “amaveis”, que ndo tragam
diferenca de pensamento, nem conflitos. Porém, segundo Schaefer (2006) as relagdes dificeis
trazem mais contribuicdo para a nossa vida. A troca do paradigma “olho por olho dente por
dente” pelo “mostrar a outra face”, possibilitou movimentar as relacdes de destino. Ag¢do
advinda de acdo em troca da ideia da agdo-reacdo. Dessa maneira, pode-se trabalhar o
desenvolvimento pessoal com auxilio desse pensamento e forma diferente de ver o mundo.

Cortella (2009) coaduna com a mesma ideia. Diz ele:

Eu tenho um colega da PUC e a gente se “odeia” ha trinta anos. Tudo o que eu escrevo,
ele escreve contra e vice-versa. Eu lango um livro, ele fala mal. Ele vai disputar um
cargo, eu disputo também. Toda semana a gente se encontra ¢ almoga junto. Sabe por
qué? Porque ele me faz crescer, ele discorda de mim, ele consegue fazer com que eu
melhore. [...] No dia em que ele morrer — o desejo € que seja assim, claro — estarei
segurando a alca do caixdo dele no cemitério e chorando. Porque no dia em que ele
morrer, eu vou ficar menos, vou ficar menor (CORTELLA, 2009, p. 78).

E importante que se reflita sobre as relagdes dificeis, j4 que elas podem trazer, em
muitos casos, mais beneficios para o desenvolvimento do que relagdes amaveis, que também
sdo importantes.

Dentro dessa ideia, as criangas precisam compreender os processos de crise de
relacionamento e tirar o melhor proveito delas. Uma das ideias é: o que posso aprender com

essa crise?

1.1.1.6 Praticando a cocria¢ido com o espirito

Segundo Schaefer (2006), Seres espirituais positivos existem e querem trabalhar

conosco. As vezes surgem das pessoas, através de perguntas, e dependem do livre
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consentimento nosso. Seres positivos sO atuam se forem chamados e se permitirmos a sua
atuacdo, simplesmente por um fato: eles respeitam o livre arbitrio, a liberdade de escolha de
cada um. Os momentos finais da vida de Cristo, antes de sua morte e ressurreicao, mostram
essa caracteristica. Quando estava entre dois ladrdes, um pediu perdao a Ele e o perdao foi dado.
O outro, por sua vez, ndo o fez. Em respeito a sua decisdo, Cristo Jesus nao lhe ofereceu o
perddo. Por outro lado, seres espirituais negativos ndo precisam pedir licenga para atuar na
realidade das pessoas. Eles vao entrando e as pessoas ¢ que tém que mandar parar. E isso pode
ser feito.

Ainda, segundo Schaefer (2006), as escolas Waldorf propiciam trabalhar com os seres
espirituais positivos. Elas sdo templos onde os espiritos podem atuar (através do chamado Ser
da Escola, da crianca etc.). Toda escola Waldorf e, acredita-se que toda organizagdo
empresarial, tem um ser positivo que cuida dela. Mas, lembrando, ele sé atua se for chamado,
se for permitido. E preciso pedir ao mundo espiritual para atuar. E preciso ter sempre presente
o Ser da Escola.

Independentemente dessa crenga, toda iniciativa deve ser permeada por sentimentos
positivos. E isso se reflete, administrativamente falando, na Missdo de qualquer empresa. E 14
que a razdo de ser da iniciativa esta exposta. As angustias e questoes estratégicas, geralmente,
sdo respondidas pelo propoésito da organizacdo, onde a missdo se encontra (juntamente com a
visdo e os valores). Assim, todas as criagdes, projetos e processos, dentro da organizagdo, tém
um norte (ou um sul, como se prefira). E ele ¢ permeado por sentimentos, debates e agdes
positivos. Esse didlogo com a missdao ¢ o “combustivel” das for¢as psicoldgicas. Por isso, e
também para ndo enfraquecer esta parte da gestdo por conta das crencas pessoais, dentro desta
pesquisa, tudo o que se referir a parte espiritual podera ser ligado diretamente ao propdsito

institucional.

1.1.1.7 Forma de um modelo social futuro

As organizagdes, de um modo geral, hoje, estdo desesperadamente em busca de
reavivar a sua forma mecanicista de funcionamento. Como ver-se-4 mais adiante, ja se fala em
Organizagdes que aprendem, conceito trazido por Peter Senge, no seu livro 4 Quinta Disciplina
(SENGE, 2017). Até pouco tempo atrds, antes do retrocesso mundial que alguns lideres de

paises importantes vém impondo, situacdo em que, em suposto atendimento aos empresarios,
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tomou-se medidas que vem atrapalhando sobremaneira os mercados®, ja se falava em periodos
sabatinais nas empresas (para que o colaborador recarregasse suas energias, aumentando, assim,
a produtividade, mesmo trabalhando menos tempo) e tantos outros casos. Estudos sobre o
trabalho, como os realizados por Domenico de Masi, O dcio criativo, por exemplo (DE MASI,
2001), cientifica tais afirmacdes.

Muitas iniciativas resultantes em escolas Waldorf, tiveram problemas exatamente pela
crenca de que as pessoas que delas participavam ja estavam dentro dos contextos trabalhados
aqui neste item. Buscou-se uma nova forma, antes de se ter um preparo adequado. O poder de
decisdo dado as Conferéncias criadas dentro do modelo de gestdo proposto até entdo, obedecia
a uma nova légica de trabalho e relacionamento, mas as pessoas, ainda que instruidas,
permaneciam nas velhas praticas.

De um modo geral, as organizagdes nao antroposodficas atuam, sem perceber, com
paradigmas vencidos, obsoletos. As escolas Waldorf possuem formas novas, mas distantes
ainda da nossa realidade presente. Buscar as coisas antigas para se adaptar a realidade, ¢ papel
importante deste tipo de iniciativa. Em resumo, a busca ¢ pela simbiose: as iniciativas
antroposoficas oferecendo seus conceitos, praticas € experiéncias ndo mecanicistas para outras
formas organizacionais, no sentido de dar significado ao trabalho delas e, por outro lado, elas
fornecem as organizagdes antroposoficas a base gerencial, formal, metodologica, que toda
empresa necessita para sua jornada. A simbiose acontece porque esses modelos ndo sdo

separados, unem-se, adquirindo uma nova forma, portanto, resiliente.

1.1.2 A Governancga para os resultados

Enquanto espaco, as escolas Waldorf precisam se tornar o centro da comunidade para
se desenvolver o EU e, também, do EU para se desenvolver a comunidade. E uma via de dupla
mao entre o0 eu e o nds, o singular e o plural, o individual e o coletivo. Para isso, ¢ preciso
aprender a lidar com as diferencas, ou seja, mover as relagdes de destino, tirando proveito das
diferencas, sem quebrar essas relagoes. Os conflitos geram perguntas para quem quer aprender.

E preciso olhar para o conflito e perguntar “qual ¢ a minha parte nisso?” Por isso, um dos

5> Retirada de direitos da classe trabalhadora, tais como a flexibilizagdo da carteira assinada, promovendo uma
maior inseguranga no emprego, a quase anulag@o dos sindicatos, o que gera um enfraquecimento nas negociagdes
para reposicao de inflagdo e aumento de salarios, dentre outros, gera economia e abaixa os custos das empresas.
Porém, além do empresario ndo repassar essa economia ao preco, a perda de renda gera, imediatamente,
diminuicdo e perda de mercado consumidor, voltando o problema aos empresarios, que perdem vendas. Acabam,
assim, por ficar em uma situagdo pior do que antes das medidas supostamente protetivas a eles.
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objetivos € que as escolas consigam trabalhar para que todos os entes envolvidos consigam
desenvolver um espaco sacramental em si. Isso significa olhar com amor para o que mundo fala
para nés, para as verdades que nos sdao dadas. Para isso, ¢ preciso dar condigdes para a
comunicacdo com a missdo da empresa, ou, como na visao da Antroposofia, com os seres
espirituais (e o eu superior também). E preciso ter harmonia. S6 onde ha harmonia (jungdo dos
diferentes com um objetivo comum) ¢ que o positivo pode atuar. A ideia central ndo ¢ ter,
necessariamente agora, mas preparar as proximas geragdes para esse modelo social futuro. E
1sso perpassa todos os ambitos da escola, tanto o pedagogico, como o administrativo. E s6 sera
conseguido com o claro respeito no debate entre as partes envolvidas, fazendo crescer cada um
e, a0 mesmo tempo, a for¢a da comunidade.

A grande questio é: como fazer com que isso aconteca? E preciso agdes estratégicas e

gerenciamento dessas agoes. E ai que entram os modelos de gestdo e lideranca servidora.



2 FUNDAMENTOS ANTROPOSOFICOS E A GESTAO NAS ESCOLAS WALDORF

Segundo o documentario O Desafio de Rudolf Steiner (2011), Steiner, o criador da
Antroposofia, usaria as trés questdes trazidas pela tela do pintor Paul Gauguin (descritas no
canto superior esquerdo do quadro): de onde viemos?; o que somos?; para onde vamos?.
Steiner, ainda, completaria com mais uma pergunta: e no que podemos nos tornar?

A base das Escolas Waldorf, fundamentadas na Antroposofia, ¢ o acreditar na
capacidade de aprender das pessoas, cada um ao seu jeito, cada um ao seu tempo, desde que
recebendo os estimulos e condi¢des corretos para isso.

Dentro desse contexto, Steiner acreditava no ser humano como aprendiz. Assim, nos
processos de gestdo, seria importante um sistema autogestiondario, gerando responsabilidades
e autoridades individuais e coletivas, para que a iniciativa, no caso as escolas, pudessem
desempenhar os seus papéis, tanto no ambito educacional em relagdo as criangas, como em
relacdo aos adultos, no que diz respeito ao relacionamento, constru¢do coletiva, aprendizagem
com os pares, desenvolvimento de liderancas que servissem a iniciativa e todos os seus
participes e interessados (os chamados nos meios administrativos de stakeholders), dentre
outros.

Porém, assim como ndo se alfabetiza antes dos 6 ou 7 anos, por conta da fase de
desenvolvimento, € necessario um processo de formacao e construgdo coletiva para se chegar
a tal ponto de um processo autogestionario. E preciso que as pessoas estejam preparadas para
assumir responsabilidades e, principalmente, para nao usarem o sistema em beneficio proprio.
O vir a ser ndo ocorre da noite para o dia, ¢ gradual, processual, e estd ligado ao
desenvolvimento de cada um para tal possibilidade, desde que os sistemas permitam se chegar

a esse objetivo.

2.1 Steiner e Antroposofia

Segundo Steiner (2006, p. 22), Rudolf Steiner nasceu em Kraljevec, Austria, no ano
de 1861 e passou sua infancia morando proximo a alta tecnologia da €poca, telégrafo e as
linhas de trem. Seu pai ocupava o cargo de telegrafista na estagdo de trem. Na infancia, Steiner
viveu em varias cidades da Austria, como Pottschach e Vila de Neudorfl, proximo a Viena.
Segundo o documentario O Desafio de Rudolf Steiner (2011), desde a infancia, o enigma da
existéncia sempre foi pensamento dominante em Steiner, que, desde os 14 anos, ja estudava

Kant. Era autodidata em latim e grego e, em 1891, tornou-se doutor em filosofia.
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Em busca de respostas as suas questdes, Steiner passou 7 anos em Weimar, estudando
e editando os documentos cientificos de Goethe. Segundo Steiner, deve-se encarar o trabalho
cientifico de Goethe ndo como "descoberta de fatos novos, mas da abertura de um novo ponto
de vista, de uma maneira bem definida de enfocar a natureza" (STEINER, 1984, p. 12).
Segundo Ghelman (2007), Goethe inaugura uma metodologia fenomenologica, reintegrando
a arte como maior intérprete da natureza. A importancia de seu método para a vida moderna ¢
"aproximar de novo o ser humano da natureza, impedindo que nosso mundo intelectual de

conceitos nos anteponha ao encontro vivo e criativo com a natureza". Ainda, segundo o autor,

A fenomenologia desenvolvida por Goethe envolve quatro passos que obedecem a
um caminho de aprofundamento qualitativo para dentro dos fendmenos. Os
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paradigmas "objetivo x subjetivo", "explicagdo cientifica" e "pesquisa quantitativa"
sdo substituidos pelos conceitos "exato x inexato", "compreensdo participativa" e
"pesquisa qualitativa" (GHELMAN, 2007, p. 2).

Com base nos estudos sobre Goethe foi que Steiner escreveu o livro que ¢ a base de
todo o seu vasto legado: A4 filosofia da Liberdade. Ao mudar-se para Berlim, em 1897,
lecionou no curso de Historia na Escola de Formacdo para Trabalhadores, onde teve a
oportunidade de falar sobre suas experiéncias espirituais, aproveitando que havia um grande
interesse sobre o tema na Europa naquela época. Porém, o grupo era formado por um grande
numero de tedsofos. Estes estavam a procura de um guru, exatamente o que Steiner ndo queria
ser, ja que 1a contra os seus principios antroposoficos. Assim, afastou-se do grupo, ja que sua
busca era ajudar as pessoas a se libertarem, a desenvolverem suas consciéncias de modo
singular.

Seu trabalho, também, buscava uma visao sistémica, envolvendo varias areas. Criou
a Euritmia, arte do movimento (arte e pratica terapéutica), a agricultura biodindmica, a arte de
educar (Pedagogia Waldorf) e arte médica (medicina Antroposo6fica), dentre outras. Tudo com
base no amor Agape®. Era um servidor.

Além de tudo isso, Steiner também tinha preocupagdes com a ciéncia da Economia.
Considerava o lucro ndo como busca principal, mas como resultado, fruto, de uma operacao
saudavel. Cortella (2010) traz uma defini¢do de dinheiro que corrobora com a visdo

antroposofica. Para o autor, hd uma diferenca basica entre o que ¢ fundamental e o que ¢

6 Segundo HUNTER (2004), a palavra amor veio do grego em substituigédo a uma série de palavras, mas que trazem
conceitos diferentes de amor, como por exemplo: eros (amor de cunho sexual); storgé (amor de cunho familiar);
philos (o amor fraternal, reciproco); e dgape (amor incondicional, pelo simples fato de ser humano — é amor trazido
por Cristo Jesus para os homens).
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essencial. Fundamentais sdo coisas que alicercam. Essenciais, por sua vez, sdo aquelas que
dao sentido, nas duas acepcdes da palavra: significado e direcdo. Dessa maneira, Dinheiro, por
nao dar sentido, mas ser extremamente necessario para se viver, para a realizacao de sonhos e
de iniciativas, ¢ fundamental. Dentro desse contexto, Cortella (2010, p. 93) diz que "dinheiro
nao ¢ essencial, porque ele, em si, ndo lhe da sentido. Nao compra sexualidade ou amizade,
ainda que possa comprar sexo e interesse. Mas dinheiro ¢ fundamental, porque, sem ele, voce
tem muitas dificuldades".

Steiner tinha como principal preocupacao o ser humano. Assim, todo o seu legado
envolve as questdes humanas em primeiro plano. Ainda dentro da economia, segundo O
Desafio de Rudolf Steiner (2011), o pensador queria formar um governo que acabasse com a
fome e com o trabalho sem sentido (significado). Quanto a fome, ele dizia que a morte por ela
desequilibra o universo. Em relacdo aos dias de hoje, como podemos, ainda, ter uma producao
mundial de alimentos, mas ainda termos fome no pais? S6 no Brasil, segundo pesquisa
realizada por Danilo Rolim Dias de Aguiar, pesquisador do Departamento de Economia do
Campus Sorocaba da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), publicada no jornal O
Estado de Sao Paulo, Brasil (2017) mostra que o pais ainda possui mais de 7 milhdes de
pessoas que passam fome. Por outro lado, nossa producao agricola seria mais que suficiente

para execrar a fome dentro do Brasil. Diz o autor:

No estudo, Aguiar fez um levantamento sobre a produgao agricola e pecuaria do pais
entre 1995 e 2003, excluindo os volumes exportados e alimentos processados, e
calculou os itens em calorias e proteinas. O pesquisador considerou que uma pessoa
precisa, em média, de 2 mil calorias e 51 gramas de proteina por dia. Nesse cenario,
h4 mais que suficiente para todos: em termos de caloria, a folga ¢ de 20%. Em
proteina, 60% (BRASIL, 2017).

Se somos uma tUnica espécie, para Steiner ¢ inconcebivel que um outro ser humano
passe fome, o mais fundamental da vida. Vale aqui um relato de Cortella (2009) sobre uma

visita que recebeu dos indios Xavantes, em 1974, na cidade de Sdo Paulo:

Em 1974, dois caciques da nagdo Xavante vieram visitar a cidade de Sdo Paulo. Na
época, os xavantes ndo usavam o dinheiro como meio de qualidade de vida. Para eles,
qualidade de vida era alimento, porque era o jeito de garantir sobrevivéncia. O avido
deles, que vinha de Cuiab4, pousou em Congonhas e eles foram levados ao abrigo da
Funai, que ficava na Vila Mariana. No dia seguinte, foram convidados a passear.
Ficaram boquiabertos com a Avenida Paulista, 2,5 Km de catedrais financeiras. Foram
levados a andar de Metrd, que acabava de ser inaugurado. Ficaram pasmos com a
velocidade daquele transporte. [...]

Nos os levamos, também, a um lugar magnifico, o Mercado Municipal, na area
central.[...] E no Mercado Municipal ¢ comida para todo o lado. Eles deram dois
passos e ficaram pasmos. Pilhas de alface, de tomates, de cenoura, de laranja. Ficaram
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com o olhar talvez como o nosso olhar ficaria se entrassemos no cofre de um banco.
Em certo momento, um deles viu uma coisa que nenhum e nenhuma de nos veria. Ele
cutucou e perguntou: “O que ele estd fazendo?”” E apontou no chdo um menino negro,
pobre (a gente sabia que era pobre por causa da roupa, ele ndo saberia) pegando alface
pisada, tomate estragado, batata ja moida e colocando num saquinho. [...]

Nos falamos: “Ué, ele estd pegando comida”. O cacique ndo disse mais nada. Ele
continuou andando conosco, mas ndo prestou atencdo em mais nada. Depois de uns
15 minutos ele falou:

- Eu ndo entendi. Por que ele esta pegando comida estragada aqui no chéo, se tem essa
pilha de comida boa?

- E que para pegar comida dessa pilha aqui precisa de dinheiro.

- E ele ndo tem dinheiro?

- Ndo tem.

- Por que ele ndo tem dinheiro? — indagava o cacique.

No que ele esta cutucando? Na nossa base ética, no nosso valor de vida. A gente acha
que uma crianga com fome, mesmo diante de uma pilha de comida boa, pode comer
comida estragada. Porque a vida ¢ assim. E normal.

- Ele ndo tem dinheiro porque ele ¢ crianga.

- E o pai dele tem?

- Nao, o pai dele ndo tem.

- Néo entendi. Por que vocé, que é grande, tem ¢ o pai dele, que também ¢ grande,
ndo tem? De qual pilha vocé come, dessa daqui ou a do chdo?

- Dessa daqui.

- Por qué&?

A unica resposta possivel para o cacique naquele momento foi a resposta que algumas
pessoas que ja desistiram ddo: “sabe o que é? E que aqui é assim”...

Os dois indios, diante da resposta, falaram uma coisa de que eu nunca me esqueci.
“Vamos embora”. Ndo ¢ que eles pediram para ir embora do mercado, eles pediram
para ir embora de Sdo Paulo. Veja como eles sdo “selvagens” (CORTELLA, 2009, p.
129).

A fome desequilibra o universo! Nao ¢ a toa que o alimento ¢ a base da piramide da
motivacdo de Maslow, que trata da hierarquia das motivagdes (tratada mais detalhadamente
no item 3.4 desta pesquisa). Sem ele, nada mais resta, ndo ha busca de mais nada.

Segundo O Desafio de Rudolf Steiner (2011), "Steiner ndo era marxista, mas bebeu
daquele copo". Pela sua preocupacdo com o homem e com o social, essa relacdo se torna
evidente. Por conta dessa preocupacao com o humano, embora nao haja uma indicagdo direta,
o foco principal de Steiner pode ser considerado o amor incondicional (4gape). Queria ajudar
as pessoas e liberta-las. A Antroposofia ¢ marcada pelo pensamento consciente. Trabalha com
a ciéncia e filosofia moderna, mas, a0 mesmo tempo, com a mistica.

Steiner conseguiu visualizar um mundo que necessita de uma iniciagdo para ser
enxergado (considerado mistico). Porém, esse clarear precisa ser acessado de modo consciente
(ciéncia e filosofia). Nao muito diferente do que diz a conhecida Alegoria da Caverna de
Platdo. Steiner, assim, pedia que as pessoas ndo acreditassem nele (se nao, perderiam suas
consciéncias), apenas vivenciassem e aplicassem seus conceitos na vida e tirassem suas

proprias conclusdes. Por isso, o pensamento humano é a mola mestra.
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Ainda, segundo O Desafio de Rudolf Steiner (2011), para Steiner, todo pensamento
humano ¢ um poder espiritual. O que se pensa hoje ¢ a realidade de amanha. Pensar ¢ o piloto
da evolugdo. E como diz Cidade Negra, Bernardo (1994), na cangdo Pensamento: "tudo que
para vocé€ chegar tera que atravessar a fronteira do pensar".

Em 1919, Steiner criou e implantou a primeira escola com fundamentos da
Antroposofia, a pedido de Emil Molt, proprietario de uma fabrica de cigarros chamada
Waldorf/Astoria, em Stuttgart. Segundo a Federacdo das Escolas Waldorf (2018), Steiner
proferiu uma palestra para os funciondrios da empresa sobre a importincia e significado do
trabalho, com principios sociais e educativos. Os funciondrios, entdo, desejaram que seus
filhos tivessem uma educacgdo baseada nesses principios. Emil Molt, assim, pediu a Steiner

que implantasse uma escola com essa finalidade.

Emil Molt, diretor da fabrica de cigarros Waldorf/Astoria em Stuttgart, Alemanha, era
um comprometido colaborador do Movimento pela Trimembragdo do Organismo
Social. Em virtude da sugestdo de R. Steiner de que os trabalhadores da fabrica
deveriam conhecer melhor o propoésito de seu trabalho especifico e, desse modo,
conseguir uma relacdo mais humana com respeito a ele, E. Molt, em principios de
1919, dispos que se proferissem palestras para seus empregados sobre temas sociais €
educativos. Como consequéncia, surgiu entre os trabalhadores o desejo de que seus
filhos recebessem uma educacdo escolar mais adequada as reais necessidades do
desenvolvimento humano na modernidade.

Por causa disso, E. Molt dirigiu-se a R. Steiner e pediu-lhe que ajudasse a organizar,
segundo sua concepg¢ao socio antropologica, uma escola para os filhos dos operarios
de sua fabrica.

Depois de um intenso estudo sobre pedagogia, didatica e metodologia com os
docentes que trabalharam com R. Steiner para a claboragdo da sua proposta
pedagdgica, em setembro de 1919, comecou a funcionar a primeira escola Waldorf,
em Stuttgart, Alemanha, com 12 docentes e 256 alunos (FEDERACAO DAS
ESCOLAS WALDORF DO BRASIL, 2018).

Segundo O Desafio de Rudolf Steiner (2011), em 1921, Steiner ministrou, em
Dornach, um curso de 3 semanas para um grupo de médicos, sobre a medicina antroposdfica
baseado nos conhecimentos da Dra. Ita Wegman. Em 1924, ja alertava os agricultores, em
uma série de palestras pela Europa Central, sobre os problemas e perigos que os fertilizantes
quimicos estavam trazendo para o solo e para a saude das pessoas, por conta da contaminagao
dos alimentos.

Assim, Steiner transitou entre o cientifico e o mistico. Por meio de uma visdo
consciente, conseguiu evidenciar, baseado em método, o elo entre os dois. Dentro desse

contexto, Steiner ¢ considerado a ponte entre a ciéncia e a espiritualidade.
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2.2 Fundamentos Antroposoficos

Segundo Lanz (2002), o século XX foi chamado de século da ciéncia e da técnica.
Nunca antes na histéria da humanidade se conseguiu tanto poder e condigdes para a
multiplicagdo da capacidade de realizagdo. Apesar disso, as preocupagdes € medos sobre o
sentido da vida, suas origens, seu destino, atormentaram o ser humano. A técnica e a ciéncia
nao foram capazes de dar essas respostas. Essa nao resolu¢ao no século passado, trouxe sérios
problemas para o século atual. Nao a toa, o numero de pessoas com depressao disparou no
inicio deste século. Segundo Gracioli (2018), dados da OMS “apontam que nos ultimos dez
anos o numero de pessoas com depressdo aumentou 18,4%, isso corresponde a 322 milhdes de
individuos, ou 4,4% da populacdo da Terra”.

Segundo Lanz (2002, p. 16), “a Antroposofia ¢ a ciéncia que vem para poder dar essas
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respostas, porque ultrapassa os limites da ciéncia ‘comum’”. E ciéncia porque, ainda segundo

0 autor,

Ela ndo ¢é religido nem seita religiosa. Distingue-se da especulagdo filosofica por seu
fundamento em fatos concretos e verificaveis, e distingue-se de caminhos esotéricos
como o espiritismo pelo fato de o pesquisador, conservando-se dentro dos métodos
por ela preconizados, manter sua plena consciéncia, sem qualquer transe, mediunismo
ou estados extaticos ou de excitagdo artificial (LANZ, 2002, p. 15).

Assim, a Antroposofia ¢ caracterizada pela cosmovisao, tendo o homem como centro.

2.2.1 A entidade humana

Segundo Lanz (2002, p. 17), a Biblia diz que o homem veio do po, ou seja, da mesma
matéria do mundo em que vive. E a parte inorganica presente nos seres vivos (vegetal, animal
e humano), que caracteriza o reino mineral. Porém hé algo mais nesses seres, o que lhes confere
a vida. Esta tem como caracteristica a existéncia limitada no tempo, j& que esses seres morrem,
mas, a pedra serd sempre pedra. Esse algo a mais deixa de existir no momento da morte,
condenando o corpo a caracteristica de cadaver, obedecendo, assim, de modo exclusivo, as leis
do mundo inorganico. Volta ao p6 da terra. Dessa maneira, segundo Lanz (2002, p. 19), pela
Antroposofia, “os seres organicos possuem, além de seu corpo mineral ou fisico, um conjunto
individualizado de forgas vitais, ou seja, um corpo néo fisico que permeia o corpo fisico”. E
esse corpo que traz as forgas constitutivas da forma e do sopro de vida. E um corpo de forgas

plasmadoras. E chamado de “corpo etérico” e estd ligado ao elemento agua. Por sua
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caracteristica organica, nio estd presente nos minerais. E parte dos vegetais, animais e
humanos.

Ha seres que possuem sensagdes, sentimentos, instintos, simpatias, paixdes € outros.
Para a Antroposofia, o que da essa caracteristica ¢ o chamado “corpo astral”. Segundo Lanz
(2002, p. 23) ¢ um corpo que possui “uma substancialidade mais refinada e sutil que o corpo
etérico”.

Segundo o autor:

Esse corpo astral ¢ ‘superior’ ao corpo etérico, dominando-o. Ele provoca no corpo
fisico e no corpo etérico a especializagao de fungdes, que se traduz pelos drgéos ocos.
Enquanto a folha, unidade constitutiva da planta, ¢ plana e pode ser considerada como
bidimensional, o corpo de qualquer animal contém esses escapes tridimensionais
vazios, cuja primeira apari¢do se da no estado de géstrula do embrido. Esse vazio foi,
desde tempos remotos, posto em relagdo com o ar; de fato, o elemento atribuido ao
mundo animal era o ar (no sentido da divisdo antiga do mundo em quatro elementos).
Como o conjunto de for¢as animicas também ¢é chamado de ‘alma’, podemos
estabelecer paralelos interessantes entre as palavras latinas: anima (alma), animus
(vento, ar, sopro) e animal (animal). (LANZ, 2002, p. 24).

Por suas caracteristicas, o corpo astral estd presente apenas nos animais € nos seres
humanos. E por que essa diferenca?

Segundo Lanz (2002), as teorias de evolugdo mais conhecidas trazem o ser humano
como uma evolugdo direta do animal. De acordo com Mussak (2016), Charles Darwin disse

que o Homem ¢ a evolugao de um ancestral comum ao macaco.

Darwin ¢ mais conhecido por aquilo que nunca disse. Ele nunca afirmou, para
comegar, que o homem descende do macaco. Isso foi dito por seus detratores. Segundo
ele, teriamos evoluido a partir de um ancestral comum, em uma linha evolucionaria
propria, o que € totalmente diferente (MUSSAK, 2016).

J& as religioes, de um modo geral, trazem o aparecimento do humano de uma maneira
distinta a dos outros animais. A Antroposofia, ao seu modo (mas, muito diferente das crengas
das religioes), esta mais proxima dessa segunda linha de pensamento (no que diz respeito ao
ser humano nao ser uma evolugao direta de um ancestral comum ao macaco).

Independentemente das teorias da evolugdo, a grande diferenca entre um e outro ¢
exatamente a questdo da consciéncia, presente nos humanos e caracterizada, fisiologica e

anatomicamente, pelo 16bulo pré-frontal, representado vulgarmente pela testa.
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Figura 1 - Homem versus macaco

N B .
v -
x ca
8 ’

Fonte: Cultura Mix (2019)

E possivel observar pela foto a diferenga de angulagdo do cranio a partir da parte
superior da cavidade Optica, A angulacao da testa do macaco ¢ mais ampliada, do olho para
cima, do que a do ser humano. E mais transversal em diregdo & parte traseira da cabega. E
exatamente a auséncia do l6bulo pré-frontal que molda esse formato. Presente no homem, ele
da, basicamente, o nivel de consciéncia, a capacidade de pensar.

Também, segundo Lanz (2002), a grande diferenga entre o humano e o animal ¢ a
individualidade. O animal tem um comportamento de “manada”, de modo que todos
respondem e agem basicamente da mesma maneira, segundo instintos pré-determinados. O
humano, por sua vez, possui um centro autonomo de sua personalidade, caracterizando a
individualidade. A esse corpo, Steiner deu o nome de EU, representado pelo elemento “fogo”.
E um “elemento espiritual auténomo” (LANZ, 2002, p.28).

Ainda segundo Lanz (2002, p. 28), “o eu pensa, sente e deseja por seus corpos
inferiores; o eu ama ¢ odeia, cobi¢a e renuncia, comete atos bons e atos maus”.

E o Eu que nos permite ndo sermos seres reativos. Segundo Lanz (2002), por meios
dele, podemos dominar nossas agdes, nossos sentimentos, nOssos pensamentos € Nnossos

instintos. Assim,

O homem se desenvolve ndo somente pela aquisicdo de novos conhecimentos e
técnicas. Ele evolui sobretudo pelo aperfeigoamento de suas faculdades animicas,
mentais ¢ morais. Sua propria ‘egoidade’, o grau de sua consciéncia e de sua maneira
de pensar evoluiram no passado ¢ evoluirdo no futuro. Ele vive e vivera adquirindo
novas faculdades (LANZ, 2002, p. 29).
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Assim, o ser humano € composto por quatro corpos distintos, mas que agem em
conjunto: o Fisico, o Etérico, o Astral e o Eu. E ¢ para este tltimo, apenas presente no humano,
e por ser passivel de desenvolvimento, que a arte de educar esta. E assim o €, exatamente pelo

caminho da consciéncia.

2.3 A Pedagogia Waldorf

Segundo Romanelli (2017, p. 97), “o passo seguinte, dado por Steiner na aplicacao da
Antroposofia, ¢ a Pedagogia Waldorf”. Ainda segundo Romanelli (2017), Steiner, até com a
finalidade de aumentar sua mesada, ministrou aulas particulares, aulas de complementac¢ao
aos seus colegas, aula para adultos na escola para formagdo de operarios de Berlim durante
cinco anos e, em 1907, publicou o ensaio A Educac¢ao da criancga segundo a ciéncia espiritual.
Assim, as sementes para a “arte de educar” estavam sendo plantadas.

Segundo O Desafio de Rudolf Steiner (2011), a Pedagogia Waldorf ¢ educar as maos
e o coragdo, além da cabecga. E o pensar, o sentir e o querer atuando em conjunto. E baseada
no (e respeita 0) desenvolvimento humano. Parte da divisdo da vida em septénios. Esse
desenvolvimento ¢ pautado na quadrimembracdo humana, que € a nossa estrutura humana
segundo a Antroposofia, e na trimembragdo social, que, segundo Romanelli (2017), sdo as
habilidades sociais’ que devem ser desenvolvidas nos periodos marcados por cada periodo de
desenvolvimento propostos por Steiner, chamados de septénios.

Como j4 tratado no item anterior, a quadrimembra¢do humana tem como base os
quatro corpos que compdem o ser humano, segundo a Antroposofia: o Fisico, relacionado ao
elemento terra, mineral; o Etérico, que € reparador, plasmador, vital, relacionado ao elemento
agua; o Astral, ligado aos sentimentos, relacionado ao elemento ar; e o Eu superior, que ¢ a
nossa esséncia, a centelha divina, somos nos, em qualquer mundo em que vivamos. E
relacionado ao elemento fogo.

Assim, quando somos concebidos, nosso corpo fisico se instala. Do nascimento aos 7
anos, desenvolve-se nosso corpo etérico. Nesse periodo, os dentes (primeira denti¢ao - dentes
deciduos) possuem um desenho mais maledvel, o corpo ¢ mais arredondado, nossa cabega
mais desproporcional ao corpo do que na fase adulta. O organismo ainda passa por formagoes.

O cérebro, por sua vez, ndo estd preparado para lidar com a consciéncia, j& que nessa fase,

7 A trimembrag@o social tem como base os principios da revolugdo francesa: liberdade, igualdade e fraternidade.
Liberdade no ambito social e cultural; igualdade nos direitos; e fraternidade na area economica.
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segundo Guyton (1993), ainda ndo houve a divisdo entre os lobos direitos e esquerdos, o que
ocorreréa por volta dos 7 anos. E a fase na qual a crianca precisa enxergar e entender que o
mundo ¢ belo. Sao trabalhados, dentre outras coisas, os contos de fadas, que terao efeito na
adolescéncia. Por ser composto por reis, rainhas, principes e princesas, além de sempre ter a
figura do mal a ser vencida, fortalece na crianga a importancia de se lutar pelo bem, além do
protagonismo por essa vitéria. E a fase propicia para o desenvolvimento da liberdade no

ambito social (um dos componentes da trimembragdo social). Segundo Ritcher (2002),

O primeiro septénio, [...], caracteriza-se pela atividade particularmente intensa dos
sentidos e por uma reagdo pouco seletiva da crianga as experiéncias sensoriais. Nisso
se expressa uma forte tendéncia e entrega a todo o mundo ambiente. A crianga precisa
do exemplo dos adultos e do ambiente perceptivel. A vivéncia é convertida em ac¢do
que, por sua vez, contribui para o desenvolvimento do organismo. Assim, a imitacao
educa, inclusive, o organismo sensorio. Quando ¢ atingido um determinado grau de
desenvolvimento, entre outros o do cérebro, as forgas plasmadoras dos 6rgéos tornam-
se suficientemente livres para serem acessiveis a educagdo (RITCHER, 2002, p. 21).

Dos 7 aos 14, com o corpo etérico ja instalado, ¢ a fase do desenvolvimento do corpo
astral. E nessa fase que a crianga precisa entender que o mundo ¢ belo. O curriculo é trabalhado
de forma que o aluno aprenda a teoria e a pratica. Civilizagdes importantes para o
desenvolvimento da humanidade sdo trazidas com destaque. Competéncias comportamentais
também sao tratadas com relevancia, como o trabalho na horta, no terceiro ano, que auxilia no
desenvolvimento da paciéncia, da construg¢do, da percep¢do de processo, da criagcdo, do
desenvolvimento promovido pela natureza, pelo cuidado com o ambiente, dentre outros. Entre
0s 9 e 10 anos, passa pela fase do Rubicdo, fase da vida de profunda mudanca de visao e
comportamento. E a preparagdo para o desenvolvimento efetivo do Eu Superior. E uma
travessia, como a do rio Rubicao por Caio Julio César. Naquele momento histdrico, a travessia
do Rubicdo rumo a Roma significaria uma declaracdo de guerra a Pompéia. Era uma escolha
a fazer: deixar tudo como estava ou tomar Roma. Ao atravessar o Rubicdo, Julio César sabia
que nao teria mais volta. Ou ganhava a guerra ou era destruido, juntamente com seu exército.
Escolheu seguir em frente. E a porta, o inicio da saida da fase da dependéncia.

Esse movimento se dé pelo reconhecimento da autoridade que, segundo Romanelli
(2017), € a chave para a educagdo neste periodo, juntamente com a aspiragao a ideais. Assim,
o professor de classe exerce um papel fundamental como referéncia. Segundo Ritcher (2002),
h4, aqui, uma mudanga na forma de confianca que a crianga tem no adulto. E exatamente a

troca da imitagdo pela pessoa de referéncia,
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que atua tanto através de suas palavras quanto através de seus atos. As perguntas da
crianga ao professor soam assim: “Vocé realmente me vé?” e “Vocé pode me ajudar
a realizar um encontro com o mundo?” Isso define a posi¢do do professor e o tipo de
rela¢do do aluno com ele. [...] . Se o professor passa por essa prova, ele ¢é aceito pelos
alunos como autoridade (RITCHER 2002, p. 21).

Segundo Romanelli (2017), esse movimento, para Steiner, propicia a crian¢a o
desenvolvimento necessario para experenciar a igualdade de direitos na vida adulta,
adquirindo, assim, a segunda caracteristica da trimembragao social.

Dos 14 ao 21 anos, adolescéncia e juventude, ¢ 0 momento do desenvolvimento da
independéncia. No Ensino Médio, o jovem ¢ convidado a trabalhar e organizar suas forgas
vitais, comandadas pela consciéncia. De acordo com Huttenlcher (apud GOIS, 2004), metade

de suas sinapses sao perdidas.

Na barriga da mae, o cérebro de um bebé produz o dobro de neurdnios do que vai
precisar: ¢ como uma margem de seguranga para seu perfeito desenvolvimento. Ao
nascer, a crianca tem cerca de 100 bilhdes de células cerebrais. Mas a maioria dessas
células tem poucas ligacdes feitas pelas sinapses. Uma produgdo maior dessas
"pontes" dependera dos estimulos externos. Assim como acontece com 0s neuronios
do feto, o cérebro da crianga, nos primeiros anos de vida, também produz o dobro das
sinapses que necessita. Aos dois anos, a quantidade dessas células nervosas ¢ a mesma
de um cérebro adulto. Aos trés anos, a producdo aumenta, e esse numero chega a 1
quatrilhdo, o dobro do encontrado, em média, em um adulto. Essa quantidade
permanece estavel até a puberdade (HUTTENLCHER apud GOIS, 2004).

Portanto, conhecimentos ndo condizentes com a idade trazidos antes da divisdo do
cérebro, sdo alocados em regides ndo apropriadas, podendo se perder, ou até tendo seu
entendimento distorcido. Os contos de fadas, quando trabalhados na idade certa, se revelam
na vontade do adolescente de mudar o mundo. Lanz (2002) relata que Steiner dizia, em outras
palavras, que se o jovem perder o desejo de mudar o mundo, teremos uma geragdo futura
perdida, com muito mais problemas. E o desenvolvimento da independéncia de maneira que
o individuo, ja tendo vivido e superado o processo de dependéncia, esteja preparado para a
juncao de ambos, tornando-se um adulto interdependente.

Segundo Romanelli (2017), para Steiner, o terceiro septénio ¢ caracterizado pela
aquisi¢do interior, no jovem, do amor, nao s6 no aspecto afetivo-sexual, mas do universal: “[...]
se a educacao ndo puder despertar uma sensibilidade pelo amor, que se encontra ligado ao
desenvolvimento por seres humanos, nao hé possibilidade de alcancar a fraternidade, o amor
universal” (ROMANELLI, 2017, p.100).

Assim, a Pedagogia Waldorf ajuda a responder o questionamento que Steiner fazia:

no que podemos nos tornar? Qual € o vir a ser de cada um?
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2.4 A gestio e as escolas Waldorf

Segundo Gladstone (2010), Steiner ndo deixou um modelo, nem um método sobre
como gerir uma Escola Waldorf. H4, sim, muitos materiais dispersos sobre suas ideias em
relagdo ao tema, tratando de principios e diretrizes. Esse fato € reafirmado por Schaefer (2006),
quando diz que Steiner ndo deixou nenhuma forma definida para as Escolas Waldorf.

Por falar em principios e diretrizes, ¢ importante que se entenda o processo € a
hierarquia entre elas. Diretrizes sdo moldaveis e mutaveis, os principios ndo. Estes, sdo aquilo
de que ndo devemos abrir mao.

O que ocorre ¢ que nem sempre € facil, nem simples, diferenciar um do outro. Como
exemplo, segundo Gladstone (2010), a gestdo de uma escola Waldorf para Steiner deveria
estar baseada no republicanismo. Porém, essa ¢ uma diretriz, ndo um principio, em esséncia.
Por que a Republica?

Como ja visto no item 2.1, Steiner queria um governo com relagdes econdmicas
sauddveis. No ambito do trabalho, para ele era imprescindivel que houvesse significado na
obra de cada um. Para os alunos, o desenvolvimento sadio, tempestivo, dentro da
quadrimembracao e da trimembragdo. Assim, o modelo republicano por ele pensado permitia
que esses fatores fossem observados e trabalhados, chegando ao resultado pretendido porque,
segundo Gladstone (2010), Steiner disse que seria preciso evitar o processo gestionario de

cima para baixo, modelo adotado pelas organizagdes até entao:

Portanto, a escola tera sua propria administracdo orientada por uma base republicana
e ndo sera administrada por uma instancia superior. Nao podemos nos inclinar ou
acomodar nas ordens de um diretor; precisamos ser uma republica de professores e
acender em nos a for¢a que nos permitira fazer o que devemos fazer com total
responsabilidade. Cada um de vocés, como seres humanos, tém que ser totalmente
responsaveis (GLADSTONE, 2010, p. 32).

Ainda segundo Gladstone (2010), o que ocorre ¢ que Steiner era contrario as formas
monarquicas. Isso € um principio. A gestdo baseada na republica de professores era uma forma
de ndo usar a monarquia institucional. Essa republica, entdo, para Steiner, materializava-se na
Conferéncia de Professores, que era, para ele, o coragdo e alma de todo o ensino.

Mais um principio aparece aqui: a reunido de professores existe para promover a
evolugcdo espiritual necessaria de cada um, na busca pela melhoria da capacidade, da
aplicabilidade e paz necessaria para o trabalho com o desenvolvimento de cada aluno.

Reunides com proposito definido permitem que se aprenda vendo a visao do outro, podendo,
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assim, mudar o modelo mental, ou seja, a forma de cada um de ver e responder ao mundo.
Senge (2017) trabalha esse principio por meio de suas cinco disciplinas: dominio pessoal,
modelo mental, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sist€émico. As
pessoas desenvolvem-se técnica, emocional e espiritualmente, aumentando seu dominio
pessoal, analisando seus modelos mentais e das pessoas que as cercam. Modelos mentais, por
sua vez, por serem a forma de como as pessoas respondem ao mundo, por vezes ficam
obsoletos e precisam passar pelos processos de quebras de paradigmas para que outros se
formem. A evolugdo acontece quando se entende por que pensar e agir de tal maneira, quais
sd0 0s pressupostos, o que esta envolvido na tomada de decisdo. E isso ¢ valido para si e para
o outro. Ainda, para que as iniciativas funcionem, ¢ preciso que as pessoas nelas envolvidas
tenham a mesma dire¢do e sentido, de modo que saibam para aonde estdo indo. A visdo de
futuro precisa ser compartilhada, entendida e estar dentro de cada um. Ainda, para que se possa
crescer, como os modelos mentais podem se complementar, j4 que sdo distintos, faz-se
necessaria a criagdo de um espago de aprendizagem em equipe. Nesses espacos, as diferengas
de pensamento entre as pessoas tornam-se muito importantes e salutares. Assim, forma-se o
todo, pode-se pensar sistemicamente.

Entdo, dentro dessas premissas, claro que as iniciativas antroposoficas, incluindo,
obviamente, as Escolas Waldorf, poderiam se constituir como organizagdes autogestionarias,
no modelo republicano.

A partir da premissa de que as escolas Waldorf nascem por aspiragdo da comunidade,
(como visto no item 2.1, a primeira escola nasceu a pedido dos trabalhadores da industria
Waldorf Astoria), enraizou-se a ideia de que deveriam ser modelos associativos. Com o passar
dos anos, mesmo, segundo Romanelli (2017), cada escola devendo ter uma identidade propria,
acabou-se por criar um modelo quase que padrao de gestao dessas iniciativas.

Assim, de maneira geral, adotou-se o modelo associativo. Essas associagdes foram se
formando para atuarem como mantenedoras das institui¢des de ensino. Neste modelo, a gestdo
financeira e parte da administrativa ¢ exercida pela mantenedora. Segundo Romanelli (2017,
p. 171), “a geréncia financeira ¢ exercida em interdependéncia com o corpo docente, pois
outros aspectos administrativos estdo sob a responsabilidade deste”. Portanto, nesse modelo,
os professores participam de parte das decisdes administrativas, das decisdes técnicas e
pedagogicas. Essas decisdes sdo tomadas em 3 esferas, nas Conferéncias Interna, Técnica e

Pedagogicas.
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Segundo Lanz (1984, apud ROMANELLI, 2017, p.171), “a Conferéncia Interna ¢
responsavel pelo exercicio efetivo da direcdo da escola, deliberando, como consciéncia e,
executando como vontade”.

Segundo Romanelli (2017),

Dos assuntos concernentes a essa Conferéncia constam a fixacdo de metas e objetivos,
a distribuicdo das classes e dos encargos pedagogicos, a contratagdo e demissdo de
professores e a avaliagdo continua do trabalho realizado na escola. Comissdes ou
delegacdes sdo responsaveis pelas atribuigdes, com autonomia para executa-las,
submetendo, no entanto, suas decisdes ao plenario da conferéncia, quando necessario
(ROMANELLI, 2017, p. 172).

De um modo geral, segundo Romanelli (2017), ndo hd um numero especifico de
professores participantes dessa conferéncia. Porém, trés deles sdo eleitos pelos componentes
para a tomada de decisdo urgente. Podem participar dela professores com mais de dois anos
de trabalho na escola.

A Conferéncia Técnica, segundo Romanelli (2017), ¢ composta por todos os
professores e tem como papel cuidar de assuntos cotidianos, ou seja, aqueles que nao
necessitam serem encaminhados a Conferéncia Interna, que dizem respeito a disciplina,
burocracia e pedagogia.

Segundo Romanelli (2017), a Conferéncia Pedagdgica ¢ constituida por todo o corpo
docente e tem como papel cuidar dos problemas pedagdgicos, seja de alunos, seja da classe
inteira, quando for o caso. E funcdo dessa conferéncia, também, estudos pedagdgicos e outras
atividades propostas pelos seus membros, tais como atividades artisticas, artesanais e outras.
Ainda, “a Conferéncia Pedagogica atua no sentido de desenvolver nos professores uma
consciéncia sobre a escola, uma integracdo de grupo, e oportuniza sua atualizacdo e
desenvolvimento para o exercicio docente” (ROMANELLI, 2017, p. 172).

Segundo Romanelli (2017), existem, ainda, trés secretarias: a Secretaria Escolar, a

Secretaria de Pessoal e a Secretaria de Relagdes Publicas.

A secretaria escolar é, como em outras escolas, responsavel pela escritura¢do dos
documentos emitidos pela escola, tanto para alunos e pais quanto para a Secretaria
de Educagdo, prontuario de alunos e professores, relatorios ¢ ata de resultados finais.
A secretaria de pessoal se responsabiliza pela burocracia que envolve os processos
de contratacdo e demissdo de professores e funcionarios, recebimento de taxas
escolares e contabilidade da associagdo mantenedora. Existe, ainda, a secretaria de
relagdes publicas, que cuida das relagdes da escola com a comunidade em geral
(ROMANELLL 2017, p. 173).
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Outro ambito presente, segundo Romanelli (2017) ¢ o Conselho de Pais, orgao
consultivo. E constituido por dois membros de cada classe, que sio eleitos anualmente. Entre
eles, escolhem-se os coordenadores, também eleitos anualmente. Um delegado da Conferéncia
Interna também participa desse 6rgao para fazer a ligacao entre os pais e a escola. Tem como
papel o reajuste das taxas escolares, a realizacdo de campanhas financeiras e das festas, além
de tratarem, também, de eventuais problemas pedagogicos e administrativos. O Conselho de
pais participa da Comiss@o Financeira Geral por meio de 3 coordenadores.

Uma das questdes na gestdo das escolas Waldorf ¢ que muitas delas ndo foram
constituidas nesse formato. Eram instituigdes privadas. As escolas maiores, tirando as que
oferecem apenas o Jardim, com o tempo foram doadas as associagdes. Estas eram formadas,
geralmente, pelos fundadores, chamados de '"pioneiros", por professores, técnicos
administrativos, os considerados "amigos da escola" e por pais € maes dos alunos. Portanto,

acabaram aderindo ao mesmo modelo de gestao.

2.4.1 Os problemas do modelo

Como todo modelo, o republicano apresentado por Steiner, utilizado da maneira como
descrita no item anterior até os dias de hoje, apresentou uma série de problemas, desde a época
do proprio Steiner. Segundo Gladstone (2002, p. 40), “no quarto ano da Escola Waldorf,
algumas dificuldades com o modelo republicano tornaram-se evidentes”. E esses problemas
estavam pautados exatamente pelas caracteristicas do modelo republicano. Ainda segundo
Gladstone (2002, p. 41), “0 modelo republicano ¢ um modelo aristocratico® na sua esséncia”,
portanto com um pé na monarquia, modelo que Steiner queria rechacar. Uma das diferencgas ¢
a do tempo de mandato, que na republica ¢ limitado. Também, até por essa caracteristica citada
acima, nao ¢ um modelo democratico, coletivista, onde as decisdes importantes sdo tomadas
por votagdo ou consenso (quando todos devem estar de acordo para que a decisdo seja tomada).
Segundo Lehrs (apud GLADSTONE 2002), o modelo de autogestao republicano ¢ o caminho
do meio entre a monarquia € o coletivismo, ja que os mandatos sdo atribuidos por meio de
votacao, portanto com viés democratico. Nas escolas Waldorf, os mandatos administrativos
atribuidos a professores devem ser decididos pelo colegiado de Professores, segundo o autor.

A partir da posse (cargo com tempo limitado), entra o viés republicano, aristocratico, onde o

8 Aristocracia (BUENO, 2000, p. 83): “s. f. Forma de organizagdo social e politica em que o governo é
monopolizado pela camada da nobreza”.



44

eleito deve ter plenos poderes para a tomada de decisdo. E estas devem ser aceitas e apoiadas
pelos membros do colegiado. Ha, aqui, o cuidado de ouvir os interessados e impactados pelas
decisdes. “O titular do mandato deve consultar todos os que podem ser atingidos pela decisdo
a ser tomada e dar-lhes a oportunidade de expor as suas ideias” (GLADSTONE, 2002, p. 41).

Em ideia, o modelo faz sentido. Mas, na pratica, ndo foi bem-sucedido, desde os
primordios das Escolas Waldorf. Segundo Gladstone (2002), os professores, mesmo
conscientes do poder atribuido ao mandato, ndo aceitavam, nem apoiavam as decisdes tomadas

pelos mandatarios. Diz ele:

O problema que surge incessantemente é que os professores das escolas Waldorf ndo
conseguem resistir a tentacdo de contrariar as decisdes feitas pelos titulares dos
mandatos. Quando isso acontece, a autogestdo republicana fica severamente
enfraquecida e os membros, desanimados por assumir tais responsabilidades
(GLADSTONE, 2002, p. 41).

Se, por um lado, o colegiado e todos os envolvidos correm o risco da opressdo do
mandatario, assim como correm no modelo monarquico, a iniciativa, nesse caso a escola,
também pode ficar refém de um modelo coletivista onde os membros tenham interesses

diversos a missdo daquela organizacao.

Esse ¢ um desafio extraordinario de crescimento auténomo. Pois, a dificuldade com
a abordagem coletivista ¢ que, na melhor das hipéteses, o processo decisorio fica em
pouco tempo obstruido; ao passo que, na pior das hipoteses, corrompe-se, tornando-
se uma norma desprezivel. Decerto, o estudo socioldgico evidencia que maior parte
desses “coletivismos” ndo consegue prosperar e se desenvolver, € muitos ndo duram
muito tempo (GLADSTONE, 2002, p. 42).

Por isso, para qualquer forma de gestdo e autogestdo, € preciso preparo técnico e, mais
ainda, preparo ético e moral, pois “a autogestdo republicana ¢ o meio-termo, entre
‘coletivismo’ e tradicionais modelos monarquicos e autoritarios de administragao, que depende
de que os membros da republica estejam preparados para designar alguém entre eles para
intermediar as tomadas de decisdo” (GLADSTONE, 2002, p. 42).

Importante ressaltar que, ainda segundo Gladstone (2002), o trabalho pedagogico
deve ser livre, ou seja, o professor deve ser seu proprio mestre, podendo tomar a decisdo de
como ensinar, mas, também, ndo o isentando de justificativas. Mais importante, ainda, ¢ que a
ideia de liberdade estd no “como” e ndo no “o que”, j& que a iniciativa educacional tem
objetivos e metas a serem alcangadas, isso tudo dentro de principios e valores a serem seguidos.
Diretrizes pedagodgicas, idem. Na pedagogia Waldorf nao ¢ diferente. Tobias Ritcher, no papel

de editor, com traducdo para a lingua portuguesa realizada pelo Dr. Rudolf Lanz, traz essa ideia
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na obra Objetivo Pedagogico e Metas de Ensino de uma Escola Waldorf, publicado pela
Federagdo das Escolas Waldorf no Brasil. E ¢ disso que as liderancas devem cuidar para que
aconteca.

A pergunta que fica ¢: se desde os primoérdios das escolas Waldorf o modelo ja
apresentava problema, por que continuou sendo adotado? Se Steiner foi repensando formatos
em funcdo dos problemas, por que se insistiu no que nao estava funcionando em sua plenitude?
A questao ¢ que se foca no modelo, em que tudo deve se encaixar nele. Ai, esquecem-se 0s
principios. A criatividade, a inovagdo, as respostas diferentes alinhadas ao que se deseja e
necessita, estdo ligadas a uma revisao dos principios, nao no modelo. Desses nao se pode abrir
mao (até por sua caracteristica, mesmo). Quando o modelo passa a ser a constante, € ndo a
variavel, nos preocupamos com o fator errado. E mais ou menos o que diz Montenegro (1989):
“eu amava como amava o pescador / que se encanta mais com a rede que com o mar”.

No Brasil, em meados do ano 2000, esse problema estava alastrado pelas escolas
Waldorf. Para discutir o assunto, a Federacdo das Escolas Waldorf no Brasil promoveu o
Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf: a missdo social da Pedagogia Waldorf,
em abril de 2006, trazendo um renomado palestrante e consultor de organizagdes, incluindo
escolas Waldorf pelo mundo todo, Christopher Schaefer, coautor da obra Desenvolvimento de
Iniciativas Sociais: da visdo inspiradora a a¢do transformadora, juntamente com T¥no Voors.
O trabalho do Chris Schaefer pelo mundo nas escolas Waldorf, evidenciou que o problema

ndo estava restrito as escolas brasileiras.
2.4.1.1 Evidéncias dos problemas do modelo de gestao no Brasil

Para dar inicio aos trabalhos no Congresso sobre governanca nas Escolas Waldorf, em
2006, Chris Schaefer solicitou perguntas aos participantes, que eram, em sua esséncia,
dirigentes mandatarios ou colegiados das escolas Waldorf de todo o pais. De acordo com o

Schaefer (2006), documento de transcrigao, as perguntas foram as seguintes:

Perguntas existentes no publico:

Orador A:

l. O relacionamento entre pais e professores visando a transparéncia na
governanga da escola Waldorf.

2. Como conciliar e qualificar o voluntariado de pais para que atuem com
profissionalismo adequado na administragao?

3. Como investir em governanga escolar e abranger adequadamente os pais
gerando confianga e conhecimento?

4. Como ndo cair em dificuldades econémicas ¢ promover adequadamente o

levantamento de fundos para o financiamento das escolas Waldorf?
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5. Por que ndo padronizar a estrutura organizacional das escolas Waldorf para
facilitar a comunicagdo entre clas e os envolvidos? Existe instituigdo maxima,
instancia maxima na escola Waldorf que decide conflitos?

Orador B

l. Em quais condicdes pais, professores e administradores deveriam atuar em
conjunto?

2. E imprescindivel a atuagdo das trés esferas na governanga?

3. Todos os pais e professores deveriam ser associados da mantenedora?

4. Como motivar a participacdo dos pais nos doze anos escolares, principalmente
no ensino médio?

5. Qual a importancia da divulgacdo periodica das contas a comunidade, dos
balancetes financeiros?

6. E necessaria a estrutura formal de representagio de conselho de pais?

Orador C

l. O conselho de pais tem que ter uma representagdo formal: presidente, vice-
presidente, secretario, suplente?

Orador D

I. Até onde vai o poder decisorio da mantenedora, do conselho de pais e do
conselho pedagogico?

2. Além do consenso entre estas diferentes instancias, como agir com rapidez e
poderia haver uma instancia acima, na comunidade?

3. Nao poderiamos estar agredindo os principios da pedagogia Waldorf com isto?
Qual a forma mais interessante e adequada para administrar uma escola?

4. Como lidar com a administragcdo de uma escola Waldorf publica?

5. Cada escola tem uma realidade, que modelo escolhemos, quais seriam os mais
adequados?

Orador E

1. Definigdo de critérios para o conselho de pais, professores e mantenedoras? E
como estudar Antroposofia favorece a compreensao da escola?

Orador F

1. Como fazer fluir melhor a comunicago na autogestdo?

2. Pode haver uma estrutura de escola que ndo siga o modelo, mantenedora —
colegas professores e conjunto de pais?

3. Dentro desta pergunta, ¢ possivel que o professor seja o diretor, presidente da
codiretoria?

4. Qual o tempo que pode ser reconhecido como tempo saudavel para a transigdo

de pioneirismo em uma escola, ou também, se haveria a possibilidade de grupos de
trabalho, até quando ¢é possivel fazer esta transi¢do sem surgirem conflitos?

5. Projetos sociais em caso de escolas municipais e coligadas ao municipio.
Como colaborar com projetos que vém para a escola e esta ndo os reconhece como
parte da sua carga pedagogica? Mais uma pergunta: Qual o provedor de recompensas
econdmicas necessarios para a governanca da escola?

6. O fluxo de caixa, em que or¢amento do ano ele pode ser reconhecido como
possibilidade para atuagdo no mercado financeiro?

7. Como produzir conceitos econdmicos necessarios para a governanca da
escola?

8. Mais uma: como atuar em situagdes que ndo tem tempo para decisdes
envolvendo todo o colegiado ou todos as esferas da escola, no caso de situagdes que
envolvam a Secretaria da Educa¢do, ou Conselho Tutelar, envolvendo diretamente
mantenedoras, e que tenham que atuar imediatamente numa situacdo de crise?
Orador I:

1. Como garantir a continuidade da escola? Em projetos langados? E como fazer
rodizio para que ndo se especializem as pessoas responsaveis?

2. Como lidar de forma saudavel com o escolhido? Outra pergunta: como fazer a
memoria dos procedimentos ja discutidos de forma viva para que néo se esquega?

3. Como resolver o problema da demora na tomada de decisdo?

4. Como resolver a questdo de decisdes que sdo tomadas, mas a execucdo das
decisdes ndo ¢ acompanhada?

5. Ent8o, muitas vezes as decisdes sdo tomadas em grupo, mas nem sempre 0O

grupo faz valer as coordenadas e, algumas vezes, as pessoas nem sabem que as
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decisdes foram tomadas. Como resolver esta coisa do grupo tomar a decisdo e carregar
as decisdes tomadas?

Oradora J:

1. Como o professor participa da elei¢do sem prejudicar o processo pedagdgico?
2. Como lidar com o cooperativismo dentro de alguns segmentos da escola?

3. Como tratar com o pioneiro centralizador?

4. Existe alguma orientacdo para a fundag@o de uma escola Waldorf?

Orador K:

1. Como vai ser continuado, designado, compensado o que for produzido neste
congresso?

Oradora L:

1. Para participar do conselho de pais ou conferéncia interna, o que ¢
recomendado?

2. Como definir com clareza os diversos papéis da escola? Existe algum método
alguma forma, para que isto possa ser feito?

Orador M

l. Toda a ideia que estd no contexto devido, como este novo nas institui¢des das

escolas Waldorf, como a tradigdo abre espago para este novo e como este ato pode ser
divulgado no nivel nacional ¢ também mundial?

2. Como cuidar para que a escola seja para desenvolver a educagdo de pessoas e
ndo para defender a Antroposofia? Ou pedagogia Waldorf?

Orador N:

1. Como garantir que a pedagogia ndo seja s6 uma fachada? Em outras palavras:
como impedir que a escola pratique relagdes capitalistas ou mercantilistas de comércio
de educagdo, compra e venda da educagdo? (SCHAEFER, 2006, p. 1).

A quantidade e a qualidade dos questionamentos, evidenciam, assim, a falta de

autoconfianga na aplicagdo do modelo e o alto grau de problemas, anseios, duvidas e

insatisfacdes no dia a dia das escolas Waldorf até entdo.

Dentre essas questdes estdo a dindmica e interagdo entre os colegiados, a capacidade

técnica para ocupagdo dos cargos, o nivel de envolvimento dos pais na gestdo, com o

mercantilismo da educagdo dentro da escola Waldorf, a questdo do pioneiro’, a relagdo entre

decisdo, comunicagdo dessa decisdo e as acOes efetivamente tomadas, a eficacia do trabalho

voluntério, a validade do modelo em trés esferas (mantenedora, professores e pais), a validade

da gestao por colegiados, motivacao dos pais, dentre tantos outros.

Entdo, se ha tantos questionamentos, se ha tantas duvidas, qual(is) o(s) caminho(s) a

seguir que possa(m) garantir a sobrevivéncia e a eficacia dos servigos dentro de uma iniciativa

ligada as escolas Waldorf?

9 Segundo Schaefer (2000), para que uma iniciativa nasg¢a, é preciso que uma pessoa, ou grupo, identifique e se
predisponha a responder a uma necessidade real. Deve ser capaz de se dedicar arduamente com seu trabalho,
fornecendo base educacional e financeira para o empreendimento. Essa pessoa (ou grupo) nas Escolas Waldorf, é

tratada como “pioneiro”.



3 FUNDAMENTOS DA GESTAO: PROBLEMAS E SOLUCOES

Voltando as defini¢des de Cortella (2010) sobre fundamento e esséncia, expostas no
item 2.1, a esséncia (razao de ser, o significado de existir) de uma escola estd na educacao.
Assim, a ela, dentro do contexto administrativo, da-se o nome de atividade fim (por ser a
finalidade, o resultado pretendido, da empresa). Tudo que estiver diretamente ligado a isso tem
essa caracteristica. Por outro lado, assim como uma casa que tem parede e tetos que abriga as
pessoas e moveis e pinturas que as confortam, para ndo cair na primeira ventania, precisa de
um alicerce. A gestdo nas organizagdes (publicas, privadas e do terceiro setor'®) exerce esse
papel. Por isso, ¢ considerada uma atividade meio (o meio pelo qual uma organizagao consegue
ter suporte para a realizagao de sua finalidade). Assim, qual € o mais importante?

Segundo Schaefer (2006), os administradores das iniciativas ndo antroposéficas sao
vistos, em outras palavras, com glamour, ja que, normalmente, sdo os donos dos
empreendimentos. Nas escolas Waldorf, por sua vez, sdo vistos com desdém, como
atrapalhadores dos processos. Isso se evidencia na relagdo da missdo com a gestdo, no
fundamento com a esséncia. E isso vale para qualquer tipo de organizagao.

Segundo Campos (2004, p. 23) “uma empresa ¢ uma organiza¢do de seres humanos
que trabalham para facilitar a luta pela sobrevivéncia de outros seres humanos. Esta ¢, em
ultima instancia, a missdao de todas as empresas”. Em assim sendo, toda empresa ¢ uma
iniciativa social, mesmo que tenha cunho lucrativo. Se ¢ uma organizacgao, precisa de sentido,
portanto, ser guiada. Esse direcionamento envolve tarefas ligadas ao que existe na organizagao,
além de processos burocraticos. Portanto, ¢ preciso ter os dois “lados” trabalhando em
conjunto. Quando hd uma exacerba¢do para o lado da missdo, os meios, as fundagdes, os
suportes, ficam frageis, tornando o empreendimento capenga. Quando, por outro lado, o meio,
o fundamento, normalmente caracterizado por uma gestdo com carater puramente financeiro
(Ilembrando que o dinheiro ¢ fundamental, mas ndo o que dé sentido a existéncia), a iniciativa
fica tdo capenga quanto.

Assim, respondendo a pergunta: qual area € a mais importante: a finalistica ou a que
trabalha os meios? A essencial ou a fundamental? Nenhuma ¢ mais importante. Ambas sao.
Senge (2017. p. 124) diz: “dividir um elefante ao meio ndo produz dois pequenos elefantes”.

Ele mortre, pois ¢ uno, indivisivel, singular. Assim ¢ uma organizacao em seus processos.

19 Organizagdes ndo-governamentais, em seus variados formatos.



49

3.1 Fragmentacao social versus pensamento sistémico

O advento da Revolugdo Industrial nos trouxe muitos beneficios, sem os quais, hoje,
nao conseguiriamos o conforto e a abundancia de produtos disponiveis. O trabalho em série
propiciou um aumento exponencial da producao, podendo atender melhor as grandes demandas
do mercado. A transformacdo social foi, realmente, revolucionaria. Segundo SCHAEFER
(2000, p. 16), “o lado positivo desse desenvolvimento € que temos a possibilidade de maior
autocompreensao e escolha. [...]. Parece que existem infinitas escolhas e possibilidades, ao
menos para aqueles que tém a formagao e os recursos para busca-las”. De certa forma, ndo que
valha para todos, a Revolucdo Industrial trouxe a liberdade de escolha de meio de vida e do
que consumir.

Por outro lado, isso também trouxe sérias consequéncias. Dentre elas, temos as
questdes econdmico-sociais, como o €xodo rural e a consequente marginalizacao das pessoas
nas cidades, dentre tantas outras. Dentro desse contexto social, uma questdo ¢ muito aparente,
mas, via de regra, negligenciada como um grande problema, que ¢ a mecaniza¢do da vida.
Quando ha o deslocamento do trabalhador artesdo para esteira, ele deixa de ver o todo de seu
trabalho e passa a enxergar somente o que lhe cabe fazer. Vale ressaltar que na época da
Revolugdo Industrial se trabalhava entre 13 e 16 horas por dia. Os movimentos eram
extremamente repetitivos, levando as pessoas a sérios problemas mentais, inclusive, como
retratado por Tempos Modernos [S.I], quando o personagem representado por Chaplin, de tanto
apertar porcas!!, ndo podia mais ver nada parecido com o objeto que ia atras para tentar

atarraxar. E isso vem nos trazendo, até hoje, precos altos a pagar. Diz Schaefer (2000):

Nos conseguimos essa liberdade por um prego alto: devastagdo ecologica e um
distanciamento cada vez maior entre ricos e pobres, tanto individualmente, como
entre paises. Tdo desconcertante quanto isso ¢ o aumento do nivel de fragmentagao
social, isolamento ¢ violéncia. Quao dificil ndo é, para cada um de nos, entender uma
filha, um filho, um colega ou um parceiro (SCHAEFER, 2000, p. 16).

Qual a dificuldade de entender? Onde estd inserida? Entendimento esta baseado na
equalizacdo de mapas mentais, que exige um preparo pessoal para analise dos seus e dos outros.
Entendemos melhor quando sabemos para onde estamos indo. Assim, podemos ouvir melhor

e aprendermos uns com os outros. Como principio administrativo, precisamos, entdo, voltar a

11 Pequena pega de metal, geralmente sextavada ou quadrada, com furo rosqueado, que se atarraxa na extremidade
do parafuso (BUENO, 2000, p. 610)
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enxergarmos o uno, o todo, e sabermos que uma decisao em determinado ambito vai impactar
em outro(s). Necessitamos do pensamento sistémico.

Na lista de perguntas que deu origem ao Congresso de Governanga das Escolas Waldorf
no Brasil, evidencia-se esse problema da falta de pensamento sistémico. Quando o temos,
conseguimos voltar aos principios que regem aquilo que estamos questionando. A questdo 6,
do Orador C, por exemplo: “Cada escola tem uma realidade, que modelo escolhemos, quais
seriam os mais adequados?” Obviamente, se cada escola tem a sua realidade, o modelo mais
adequado esta dentro da propria escola. Nao ha uma resposta tnica. Novamente, ¢ importante
apenas seguir os principios. Claro que, para isso € preciso conhecer esses principios
antroposoficos. A pergunta 1 do Orador D, também nos evidencia a falta dessa busca pelo
entendimento sistémico: “E como estudar Antroposofia favorece a compreensao da escola?”

Portanto, o primeiro ponto para buscar um modelo de gestdo apropriado para uma
iniciativa, € a busca pelo uno, singular, inteiro, ou seja, o desenvolvimento do pensamento

sistémico.

3.2 Os trés dialogos

Segundo Schaefer (2000), as organizagdes podem ser vistas como um ser humano. O
corpo € a parte fisica, os prédios, os materiais, o dinheiro, os métodos; a alma est4 ligada aos
relacionamentos entre as pessoas, aos regimentos que definem os parametros desses

relacionamentos etc.; e a parte espiritual, o Eu, a identidade, ligada ao propdsito da organizagao.

Dentro dessa imagem do ser humano, aplicando-a a vida organizacional, podemos
diferenciar trés campos distintos de atividade. Um ¢é o campo do ‘corpo’ — o edificio,
o escritorio, moveis, discretas tarefas de trabalho e o dinheiro recebido e gasto para
manter a inciativa viva. [...] Um segundo campo da iniciativa ¢ a alma — a qualidade
e a natureza das relagdes entre as pessoas e os principios, politica e sistemas que
orientam essas relagdes. Como se definem as condi¢des de trabalho? Que acordos
salariais estdo em vigor? Qual € o estilo de lideranca e de comunicagao? [...] O terceiro
campo ¢ o do ‘espirito’ ou identidade. Este nivel ¢ dificil de descrever, por estar
incorporado a cultura da iniciativa, a sua visao, as necessidades a que ela serve e a que
se dedica, aos seus objetivos, historia e nome. [...] Por que se tem uma sensacdo
diferente de uma escola para outra, apesar de elas estarem baseadas na mesma filosofia
educacional? (SCHAEFER, 2000, p. 21).

Uma organizacao que tenha equilibrio e interligacao entre essas trés partes do sistema,
formando um todo, serd uma organizacao saudavel, segundo Schaefer (2000). Senge (2017)

também trabalha com essa ideia (dentro da satide e do todo). Diz ele:
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Ha alguma coisa dentro de todos nés que adora montar um quebra-cabega, que adora
ver surgir a imagem do todo. A beleza de uma pessoa ou de uma flor ou de um poema,
reside em vé-los por inteiro. E interessante que as palavras whole (todo) e health
(saude), vém do mesmo radical hal, do inglés arcaico, como na expressdo hale and
hearty (firme e forte, em portugués). Portanto, ndo € surpresa que a falta de satde do

mundo atual seja diretamente proporcional & nossa incapacidade de vé-lo como um
todo (SENGE, 2017, p 127).

Dentro desse contexto de todo e saude, ligando o ser humano a estrutura empresarial,
¢ interessante observar que na época de Cristo, um dos grandes males que afligiam a sociedade
era a hanseniase, popularmente conhecida como lepra. A doenga trazia consigo trés grandes
exclusoes: a geografica, ja que todos os diagnosticados com a doenca eram deslocados para o
chamado Vale dos Leprosos e por 14 vivivam isolados do restante da sociedade; isso gerava a
segunda exclusdo, a social, ndo permitindo mais o convivio com parentes, amigos ¢ demais
membros da comunidade; o terceiro era a exclusdo espiritual, ja que a doenca era considerada
castigo Divino. Por essa condicdo, s6 o sacerdote poderia dar "alta" aos pacientes que eram
considerados curados, podendo, assim, sair do vale, voltar ao convivio social e ter, entdo, seu

"castigo" perdoado.

Segundo Schaefer (2000), as pessoas precisam se preocupar com essas trés relagdes,
também, para que se tornem saudaveis. Diz ele que, em uma conferéncia de medicina que foi,
um médico disse que fazia trés perguntas aos seus pacientes: a primeira: “vocé esta caminhando
para um desenvolvimento interior?”, Schaefer (2000, p. 22) - que ¢ o indicador da relacao do
paciente com o espiritual, com o significado de sua vida, com sua missdo pessoal, evitando a
exclusdo espiritual; a segunda: “vocé ama alguém?” Schaefer (2000, p. 22) - que € o indicador
das relagdes pessoais, do envolvimento e da aceitacdo social, evitando a exclusdo social; e a
terceira: “vocé€ gosta do seu trabalho?” Schaefer (2000, p. 22) - que a relacdo com o material,
com o terreno, evitando a exclusdo geografica. Assim, tendo essas trés relagdes saudaveis, a

pessoa teria um ambiente de organismo, fisico e emocional, propicio ao a uma vida salutar.

Ainda, segundo Schaefer (2000), as instituicdes também passam por esses trés

processos para serem saudaveis. Cabem perguntas nos trés ambitos de diadlogos.

No ambito espiritual, ¢ importante entender como a organizacao lida com seu papel

social (mesmo as com fins lucrativos). Sdo perguntas importantes'?:

e (Qual a missdo e o proposito de sua organizacao?

12 As defini¢des de proposito, missdo, visdo e valores encontram-se mais a frente, nos itens 3.2.1.1; 3.2.1.2; e
3.2.1.3, respectivamente.
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e Qs valores, atitudes e relagdes estdo alinhados com a visdo?

e Como a visdo ¢ mantida?

e Resumindo, como a institui¢do contribui para um didlogo com o espirito, com sua
identidade essencial, visdo e propdsito? (SHAEFER 2000, p. 22).

Aqui encontra-se a relagdo institucional com sua missdo, sua razdo de ser. E sua
ligacdo com o espiritual.
No ambito dos relacionamentos, as questoes permeiam a ideia de como ¢ a relagao

entre as pessoas. Sao perguntas importantes:

e Qual relacdo a iniciativa tem com seus clientes ou com aqueles a quem se propde
servir?

e Qual a qualidade da relagdo entre os funcionarios?

e Asrelagdes sdo hierarquicas e formais, ou informais e de forma colegiada?

e Como se ddo os dialogos entre as pessoas — em reunides, comemoragdes ou
conversas? (SHAEFER, 2000, p. 22).

Aqui encontram-se as relagdes sociais, os relacionamentos interpessoais, o trabalho e

a aprendizagem em equipe, com os pais € alunos, com os fornecedores, dentre outras.

O no ambito corporeo-material, o olhar ¢ para como ¢ a relacdo das pessoas com o

material da escola, como ¢ sua estrutura de gestdo. Sdo perguntas importantes:

Como a instituigdo esta organizada?
Quem tem mais tarefas e responsabilidades?
Como se trabalha com orgamentos, salarios ¢ taxas?

Como a vida da iniciativa esta expressa nos prédios, cores, processos de trabalho?
(SHAEFER 2000, p. 22).

Aqui, o que vale ¢ como as pessoas utilizam os equipamentos, as ferramentas, os
materiais que a instituicdo disponibiliza, além do cuidado com parte predial da institui¢do.
Entram, também, as questdes financeiro-administrativas e, portanto, o(s) modelo(s) de gestao

adotado(s). E a relagdo geografica.

Resumindo, € preciso enxergar uma organizacdo em funcao do relacionamento das
pessoas com a missao institucional, ou seja, se sabem qual € e se trabalham pela sua causa
(dando significado ao seu trabalho, um dos fundamentos trazidos por Steiner). E uma relagio
de carater espiritual. E necessario, também, enxergar como sdo os relacionamentos entre as
pessoas, levando-se em consideragdo todos os que por ela se interessam e participam de sua

jornada, seja entre os colegas de trabalho, pais, alunos, técnico-administrativos, direcao,
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fornecedores etc. Relagdes saudaveis geram a inclusdo social, que gera relagdes saudaveis (e
assim por diante). A terceira relagdo importante ¢ a das pessoas com o material da instituigao,

com seu(s) modelo(s) de gestdo, gerando a inclusdo e a satide geografica da Escola.

Dessa forma, uma iniciativa saudavel ¢ aquela que possui esses trés relacionamentos
também saudaveis. Na sequéncia, aprofundar-se-a nos trés didlogos e seus conceitos, trazendo

solugdes e modelos aplicaveis.

3.2.1 A esséncia na missio — o plano espiritual

Como ja visto acima, na defini¢do de empresa trazida por Campos (2004), toda
organizagdo tem uma razao de ser. Assim, todas podem ser consideradas iniciativas sociais, ja
que nascem para suprir uma necessidade, sem a qual ndo ha mercado consumidor, ndo ha
publico alvo, ndo ha motivo para existir. Por isso, ao abrir uma empresa, ¢ preciso registrar a
razdo social dela, que ¢ a descri¢do de seus servigos. Alguns creem que tém esse nome por
conta dos socios, mas, efetivamente, ndo é isso. E, sim, a razdo de ser do empreendimento, o
que ela vem a agregar e quais problemas ela pode solucionar na sociedade.

Dessa forma, ¢ possivel, nos dias de hoje, formalizar a abertura de uma empresa que
tenha como foco de trabalho a locagdo de DVDs. Outra possibilidade ¢ a abertura de uma
fabrica de maquinas de escrever. Essas empresas vao vingar? Provavelmente ndo. E por qué?
Exatamente porque ndo tem mercado, ou seja, ndo tem razdo de ser para a sociedade. Sdo
iniciativas fadadas ao fracasso porque, embora suas constitui¢des possam possibilitar uma
organizagdo de seres humanos, investimentos possam ser feitos, elas ndo facilitardo a vida de
outros seres humanos. Assim, sem a esséncia, nao ha administragao que dé conta.

Portanto, as iniciativas, sejam elas publicas, privadas ou do terceiro setor, nascem com
uma razdao de ser, com uma missdo a cumprir. Essa missdo, dentro dos preceitos
administrativos, ¢ parte integrante do chamado Proposito da Organizagdo!'3, que ainda, segundo
Costa (2007), € composto pela visdo (como a empresa quer ser vista e reconhecida) e por seus
valores, ou seja, aquilo do qual ndo se abre mao para atingir os objetivos tracados. Faz parte,

também, a op¢ao estratégica e a abrangéncia, além dos principios.

13 Costa (2007, p. 35) traz uma visdo ampliada do conceito de propdsito: “pode ser definido como um conjunto de
elementos basicos que caracterizam aquilo que a organizagdo gostaria de ser no futuro, a sua vontade, seu desejo
de ser e de agir”. Trabalhar-se-4, aqui, apenas com os conceitos de missdo, visdo e valores, que ja contemplam as
caracteristicas desses elementos basicos componentes do conceito.
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Os alicerces estratégicos de uma organizagdo, aqui chamados de proposito, sdo
compostos por sua visdo, missdo, abrangéncia, principios e valores e opg¢do
estratégica. O propdsito ¢, portanto, uma estrutura consistente formada por esses
elementos conceituais.

O propdsito de uma organizagdo pode ser definido como um conjunto de elementos
basicos que caracterizam aquilo que a organizagdo gostaria de ser no futuro, a sua
vontade, seu desejo de ser e de agir. Enfim, o propdsito sintetiza sua vontade propria,
sua autoimagem projetada para o futuro e suas crengas basicas, transcendendo as
circunstancias, ndo se limitando nem pelo ambiente externo, nem por sua capacitagdo
atual (COSTA, 2007, p. 35).

Segundo Reiman (2018, n.p), “proposito € uma forga tdo poderosa quanto a gravidade,
mas, invés de atrair para baixo, impulsiona para cima”. Por isso, esta ligada diretamente a

energia positiva, a luz, ao pulsar do trabalho.

3.2.1.1 A missao

Segundo Costa (2007), a missao de uma iniciativa existe, também, para que as pessoas
que nela trabalham, entendam o que fazem 14, porque fazem determinadas tarefas, qual o
sentido de seu trabalho. Ajuda a resolver aquele problema da fragmentagdo dos processos de
trabalho, efeito colateral trazido pela Revolucdo Industrial, assunto tratado no inicio deste
capitulo. Assim, ela faz com que se possa ver o sistema como um todo.

Segundo Reiman (2018, n.p), “em visitaa NASA, o Kennedy realizou um four durante
o qual conheceu um faxineiro, a quem perguntou: ‘o que o senhor faz aqui?’. O faxineiro
respondeu: ‘Sr. Presidente, estou ajudando a colocar um homem na lua’.” A tarefa dele podia
ser varrer o chao, mas esse trabalho era parte de um trabalho maior, que tinha como foco a
chegada dos americanos na lua.

O conhecimento da missdo dentro de uma organizagdo faz com que ndo se mega a
importancia dos cargos e das tarefas. Nao ha um cargo, nem uma tarefa mais importante que
outra, se for necessario té-los ou fazé-las (e se nao for necessario, ndo ha porque existir). Ha
diferenca de responsabilidades.

Quem bem entende isso € o Cirque du Soleil. Segundo Heward (2006), a ideia da
empresa ¢ que os colaboradores, sejam artistas ou ndo, vejam o espetaculo com os olhos do
publico. Os ndo artistas ganham ingressos da Companhia para ver os espetaculos e sdo
convidados para verem os ensaios. Os artistas que por algum motivo ndo estardo no palco

naquele dia, também ganham convites.

Vendo o espetaculo da plateia, eles descobrem como € bonito. [...] O artista senta ao
lado de uma senhora que esta vendo o show pela primeira vez e entende porque ela
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esta aos prantos no final da apresentacdo. Finalmente veem aquilo pelo qual estdo
trabalhando — porque estao suando, treinando e ensaiando com tanto empenho. Antes
disso, s6 se preocupam com seu proprio niimero, com o seu papel; ndo percebem que
€ o conjunto — o espetaculo como um todo, com todas as partes que o compdem —
que ¢ tdo emocionante. Uma noite na plateia é capaz de transformar os proprios
artistas (HEWARD, 2006, p. 48).

Saber a que veio, para que existe, da forca e motivagdo. Por isso, a importancia de se
ter a missao bem definida e que ela seja viva, ou seja, que todos que participam da jornada da
instituicao tenham ela, a missdo, internalizada, arraigada, e que faca parte do seu dia a dia no

trabalho.

3.2.1.2 A visao

De acordo com Costa (2007, p. 35), a “visdo € um conceito operacional muito preciso
que procura descrever a autoimagem da organizacao: como ela se v€, ou melhor, como ela
gostaria de se ver e de ser vista no futuro”. Ainda, segundo Costa (2007, p. 36), “visdo € um
modelo mental de um estado ou situacdo altamente desejavel, de uma realidade futura possivel
para a organizagao”.

Embora tenha o viés da autoimagem, a situagdo altamente desejavel tem a ver com o
reconhecimento dessa imagem pela comunidade. Portanto, ela deve ser conquistada, por isso
necessita de estratégias aplicadas.

Dessa maneira, enquanto a missao esta voltada para dentro, para a autorrealizagao, a
visdo esta voltada para fora, para o cumprimento da missdo e reconhecimento disso. Assim,
esta em ligacdo direta com a satisfagdo de seu publico para com o servigo prestado. Segundo
Campos (2004, p. 23), “o objetivo do trabalho humano ¢ satisfazer as necessidades daqueles
que precisam do resultado do seu trabalho”. Assim, trabalhamos porque alguém precisa do
resultado do nosso trabalho. Em sendo satisfatorio, havera reconhecimento.

Do mesmo modo como na missdo, todos os colaboradores da organizagdo devem ter

a visdo internalizada. Por isso, também, deve ser compartilhada com todos.

Uma visdo compartilhada tem valor inestimavel para a organizagao, pois sua fungdo
¢ a explicitar o que a empresa quer ser, unificar as expectativas, dar um sentido de
direcdo, facilitar a comunica¢@o, ajudar no envolvimento e comprometimento das
pessoas, dar energia as equipes de trabalho, inspirar as grandes diretrizes e balizar as
estratégias e demais agdes da empresa.

Podemos, entdo, compreender por que motivo as organizagdes que apresentam uma
visdo clara e explicita para seu futuro t€m muito mais ingredientes de sucesso do que
aquelas cujos colaboradores e gerentes ndo sabem para aonde a empresa esta se
direcionando ou, ao menos, que caminho pretende tomar (COSTA, 2007, p. 36).
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A visdo direciona e mostra o caminho a ser seguido. Por vezes hd mais de um, e
nenhum deles esta errado. Mas pode haver um melhor. Quando temos uma visao bem definida,

ela consegue dar a resposta aos dilemas (ou “trilemas”, que seja).

3.2.1.3 Os valores

Os valores dao um norte (ou sul, ao desejo) ético para os colaboradores de uma
organizagdo. Valores ndo sdo principios, sao parte deles. Principios sdo algo maior. Nao ha
meio termo. Ou € ou ndo é. Por exemplo, os 10 mandamentos sdo principios. Nao mataras ¢
um. Nao entra em voga se ¢ legitima defesa, se corre risco de morte, se ha questdo juridica (se
¢ considerado feto ou ndo) etc. Simplesmente “ndo matar”.

Ja, quando colocamos os valores, ha contextualizacdo, ha justificativa. Em caso de
risco de vida da mae e em caso de estupro, a lei permite que se realize o aborto. Pode-se matar
em legitima defesa, dentre outros.

Para Costa (2007, p. 38), “valores sdo caracteristicas, virtudes, qualidades da
organizagdo [...]. S3o atributos realmente importantes para a organizagdo, virtudes que se

pretende preservadas e incentivadas e as quais deve ser dado mérito”.

3.2.1.4 O propéosito aplicado a escola Waldorf

Enfim, entender, debater, implantar e viver o propdsito de uma iniciativa educacional
Waldorf, abre novos horizontes. Como se pode observar, as defini¢des, os principios que regem
seus formatos, estdo em perfeito acordo com os principios antroposoficos, ja que prezam pela
realizag¢do pessoal, permitindo a cocriacdo e valorizando o trabalho de cada um que participa
da jornada da instituicdo. Ao mesmo tempo, pressupoe o resultado do trabalho com qualidade,
para que possa haver o reconhecimento. Isto seja: metas e objetivos pedagdgicos da escola
Waldorf atingidos. Tudo isso permeado por valores bem definidos. Por ser pensado, advém de
uma decisdao consciente. Como tem foco na realizacdo da obra, da razdo de ser, propicia a
participagdo calorosa. Trabalha a trimembragdo do corpo: pensa-se, sente-se e, pela vontade,

age-se.
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3.2.2 A vida nos processos — o plano relacional

Segundo Paranhas Filho (2012), o sistema de produ¢do industrial se inicia com a
matéria-prima (que vem de um fornecedor) em fun¢do do desejo do que se quer produzir. A
partir dai, passa pela engenharia de produto e pelo processo produtivo, que se transforma em
produto ou servico para os clientes. Ha um processo de feedback dos processos/produto para o
fornecedor/matéria-prima e do produto para a engenharia de produto.

Em um projeto, a logica se repete. De acordo com Lueck (2010), um projeto possui
quatro grandes fases: definicdo e organizagdo; planejamento; gerenciamento da execu¢ao; e
encerramento.

Em uma escola, a ideia ¢ parecida. O Projeto Pedagdgico nos traz as diretrizes, ou
seja, onde queremos chegar, por meio do perfil do egresso; nos da os métodos de ensino e
avaliacdo, que fazem parte do processo ensino-aprendizagem; e tudo o que € necessario e
critico para que o processo acontega da melhor maneira. As aulas sdo o processo. O ponto da
meta ao fim do ciclo é a formacao cidada, o resultado. Nao diferente ¢ uma receita de bolo.
Temos os ingredientes, a agao de produzir o bolo e o bolo pronto.

Na nossa vida, de um modo geral, ¢ a mesma coisa. Tudo comeca como um grande
projeto (de Deus, da natureza, da biologia, do acaso..., como se prefira pensar), a vida em si e
termina na morte. SO pela condicdo descrita no paradgrafo anterior, ja se pode perceber que a
vida ¢ o processo. Se prestarmos atencao nas outras versoes, da fabrica, do projeto, do bolo
etc., as acdes € 0os movimentos para realiza-las, estdo no processo. J& que nosso insumo € o
nascimento, nosso produto, o ponto final, ¢ a morte, nossa vida esta no processo. Ele funde os

dois polos. Ele ¢ vida! Bernard Lievegoed (2018) retrata bem essa ideia:

Pelo umbral dos nascimentos, aflui jovem vontade social a0 nosso mundo

Essa vontade social procura as formas e os objetivos nascidos do espirito

Rumo ao portal da morte, abre-se a trilha por nés escolhida

Para o almejado despertar espiritual.

Esse despertar espiritual busca a forga que o tornaré fecundo na ag¢do social.

Se a vontade social ndo encontrar qualquer aspiragdo espiritual

E a aspiragéo espiritual o impulso da vontade social,

A vontade social se transformara em anarquia e a aspiragdo espiritual em fanatismo.
Comunidades que, a partir do espirito, querem atuar no social

Renovam suas forgas a cada dia na fonte para além dos dois umbrais.

O mutuo despertar mantém aberto o portal do nascimento

Que se fecha a quem se isola

Sofrendo com o mundo enviamos uns aos outros

Luz na senda do evolver espiritual

Comunidade s existe, no sentido moderno, quando cada qual ndo teme a soliddo

E recebe a for¢ca comunitaria do fogo que funde os dois umbrais em um sé
(LIEVEGOED, ?, apud TERRA VERMELHA, 2018, p. 6).
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A vida, entdo, como se apresenta nas agdes, nos movimentos, ganha riqueza na
qualidade de seus relacionamentos. Por isso a importancia do portador de hanseniase nao ser
excluido socialmente (assim como ninguém sé-lo), das pessoas amarem, do relacionamento
entre as pessoas dentro de uma empresa, tudo conforme o segundo dialogo, dos trés, trazidos
por Schaefer (2000), trabalhado aqui, no inicio deste capitulo.

Juntando isso ao pensamento sistémico, Senge (2017), nos apresenta trés processos
de relacionamento, ndo so entre as pessoas, mas entre todos os ambitos, denominados por ele
de “arquétipos de sistema”. Sdo eles: feedback de reforgo, feedback de equilibrio e defasagem.
Ainda segundo Senge (2017), feedback tem um conceito mais amplo do que o trabalhado nas
empresas, como retorno do processo avaliativo (positivo ou negativo). Tem a ver com a propria
traducao da palavra, no sentido de resposta, mas ndo num processo linear, e sim sistémico, num

fluxo reciproco de influéncia.

As pessoas confundem com a palavra feedback, que € usada com frequéncia com um
sentido um pouco diferente — para recolher opinides sobre atitudes que tomamos. [...]
Nesse contexto, “feedback positivo” significa observagdes encorajadoras e “feedback
negativo”, significa mds noticias. Mas, no pensamento sistémico, feedback é um
conceito mais amplo. Significa qualquer fluxo reciproco de influéncia. No
pensamento sistémico ha o axioma de que toda influéncia ¢ a0 mesmo tempo causa
e efeito. Nada ¢ sempre influenciado em apenas uma tUnica dire¢do (SENGE, 2017,
p- 137).

Portanto, para Senge (2017), feedback € processo. E o resultado das coisas, sejam elas
quais forem, advém dessa inter-relacdo, que ¢ baseada em reforgo ou equilibrio, com processos
de defasagem.

Processos, ou feedback, de reforgo (também chamado de amplificagdo), de acordo
com Senge (2017, p. 142), “sdo os propulsores do crescimento”. Sempre que ha uma meta, ou
um estado natural de repouso (que nao deixa de ser uma meta da natureza), entra em jogo o
processo, ou feedback, de equilibrio (ou estabilizacdo). Ele provoca a desaceleracdo nos
estimulos de corre¢do, quando a meta estiver além, e a aceleragdo, quando a meta estiver

aquém.

O feedback de equilibrio (ou de estabiliza¢do), entra em agdo sempre que existe um
comportamento orientado para uma meta. Se a meta ¢ ficar parado, o feedback de
equilibrio atua como freio de carro. Se a meta é se movimentar a 60 Km por hora, o
feedback de equilibrio provocara uma aceleracdo até alcangar os 60 Km por hora, ndo
mais que isso. A “meta” pode ser um alvo explicito, como quando a empresa almeja
uma determinada fatia do mercado, ou implicita, como um mau habito, do qual ndo
conseguimos nos livrar (SENGE, 2017, p. 143).
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Ocorre que, muitas vezes, esses processos ndo sao constantes no tempo e no espaco.
Ha uma lacuna de tempo entre acdo e resultado, na qual outros processos naturais podem agir.
A isso, Senge (2017) d4 o nome de defasagem. Diz ele: “muitos processos de feedback contém
‘defasagens’, interrupcdes no fluxo de influéncia que tornam graduais as consequéncias das
acoes” (SENGE, 2017, p. 143)

Aqui esta o ponto chave dos problemas vividos pelas escolas Waldorf, geralmente
baseados nos processos de gestdo. Nao adianta se ter ideias de resultado (proposito) e modelos
implantados (modelos que serdo tratados no proximo item), se nao se conseguir entender quais
s30 os processos de reforco, quais sdo os de equilibrio e, principalmente, onde se encontram as
defasagens. Como, segundo Gladstone (2010), mesmo implantando-se o modelo republicano,
que Steiner acreditava ser o melhor, por ndo ser autoritdrio, embora aristocratico, nem
coletivista, embora tivesse com participacao efetiva de todos, houve sérios problemas desde o
inicio, vale a tentativa do entendimento desses processos propostos por Senge (2017), ja que

partilham do principio antroposoéfico do olhar uno, todo, completo, portanto, sistémico.

3.2.2.1 Processos de reforco

Os processos de refor¢o sdo baseados em ciclos e vém de decisdes que interferem nos
sistemas. Comecam com pequenas agdes que vao sendo potencializadas em funcdo dos
resultados anteriores, ou de uma primeira impressao, o que pode se tornar um perigo, ja que
ela quase cega para continuidade das decisdes. Senge (2017) d4 um exemplo da relacdo

professor-aluno a partir da impressao que o mestre tem do discente.

Jane ¢ timida e esta se saindo muito mal no primeiro semestre na nova escola (porque
os pais de Jane vivem brigando). Isso contribui para que o professor forme a opinido
de que Jane ¢ uma aluna desmotivada. No semestre seguinte, o professor dd menos
atengdo a Jane, que se sai mal novamente, ¢ se torna ainda mais retraida. Com o
tempo, Jane torna-se prisioneira de uma espiral, que aumenta cada vez mais sua
timidez, piora o seu desempenho, faz com que seja “rotulada” pelos professores,
aumenta sua desaten¢do e aumenta ainda mais sua timidez. Portanto, embora nao
intencionalmente, o aluno ¢ “associado” a uma autoimagem superestimada de suas
habilidades, conquistando mais atengdo dos professores, ou a uma autoimagem
inferiorizada, que reforca o seu mau desempenho e o aprisiona em uma espiral cada
vez mais degradante (SENGE, 2017, p. 144).

A logica do processo de reforco € que “pequenas mudangas se acentuam. Qualquer

J4

movimento que ocorra ¢ amplificado, produzindo mais movimentos na mesma dire¢do”

(SENGE, 2017, p. 144).
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Assim, os circulos desse tipo de processo podem ser viciosos ou virtuosos. Como sao
sistémicos, nem sempre agem sozinhos, nem independentes. Os viciosos podem gerar, em
outro ambito, virtuosos. O contrario também ¢ valido. Quando os professores reforcam a
atencao aos bons alunos, desequilibram o sistema, deixando de lado, ou, a0 menos, diminuindo
a atencao aos considerados mais fracos, refor¢cando as duas situagdes a0 mesmo tempo. Quando
se descobre esse efeito, se entende esse processo, ¢ possivel trabalhar o refor¢o positivo no
bom aluno e romper o efeito bola de neve negativo no aluno com problemas, invertendo o
processo. Assim, buscam coisas positivas desses alunos e geram reforco positivo. O professor
Waldorf consegue fazer as duas coisas, ja que € caracteristica da pedagogia o olhar para cada
aluno como um ser Unico. Steiner, por exemplo, acreditava num potencial sem limites para
cada pessoa. Ele levava em consideragdo o limite de cada um, mas dentro do momento, da
temporalidade. O “vir a ser”, outro de seus principios basicos, abre espaco para o reforgo
positivo, mesmo daqueles considerados com dificuldade de aprendizagem: “nao fale nunca dos
limites do conhecimento humano, mas somente dos limites do teu proprio conhecimento”
(STEINER, 1998, p. 209, apud BACH, 2017, p. 129).

E por falar em principios, € preciso perceber a diferenca entre eles, diretrizes e
decisdes tomadas no transcorrer do desenvolvimento das iniciativas. Como ja visto, a primeira
escola Waldorf foi fundada em 1919. Steiner faleceu no inicio de 1925, no dia 30 de margo, de
modo a ter apenas 6 anos de experiéncia nas praticas de gestdo. Isso significa que ndo deu
tempo nem de formar a primeira turma no Ensino fundamental. Mesmo nesse periodo, como
ja retratado neste trabalho por meio da obra de Gladstone (2010), ele enfrentou uma série de
problemas dentro desse ambito diretivo.

Com seu desenvolvimento e acesso a consciéncia espiritual, ao que ele chamou de
nivel de intui¢do'#, conseguiu nos deixar vérios principios importantes. Mas, como ser humano,
também estava em pleno desenvolvimento. Nao era perfeito, nem estanque. Passou por varios
processos de crescimento e aprendizagem, incluindo relacionamentos com esotéricos. Se ele
fosse vidente e perfeito, ndo teria se decepcionado, pois veria com antecedéncia que, segundo
O Desafio de Rudolf Steiner (2001), eles queriam um guru, como Steiner ndo queria se fazer
representar. Dessa maneira, ndo nos cabe questionar os principios deixados por Steiner. A

pratica secular (no sentido temporal, relativo ao século, por ja ter mais de 100 anos) da

14 Intuigdo (BACH, 2017, p. 145), que é considerada aqui a capacidade de criar, a for¢a da formagdo autdnoma,
sendo sujeito e objeto uma coisa Unica, € o nivel mais elevado de consciéncia, segundo Steiner. Para chegar nele,
¢ preciso passar por outros trés, em ordem: representativo (separacdo entre sujeito e objeto —nivel de observacgéo),
imaginativo (ponto de ligacdo entre sujeito e objeto — criagdo de imagem) e inspirativo (unidio entre sujeito e objeto,
mas ainda com partes separadas entre ambos — vivéncia e aprendizado).
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Pedagogia Waldorf e os resultados da formagdo instrucional e cidada pelo mundo todo, sdo
provas irrefutdveis de seu sucesso.

Por outro lado, muitas pessoas do movimento pegaram suas decisdes sobre gestao,
negligenciaram os problemas que desde o inicio se revelaram, e aplicaram processo de reforgo.
Uma outra questao € que esses problemas que foram aparecendo desde o inicio das iniciativas
aconteceram porque, segundo Steiner (apud SCHAEFER, 2006), as pessoas ndo estavam
preparadas para um novo modo de relacionamento, para a revolugao social e cultural da qual o
momento necessitava, o que deu origem ao fascismo e ao nazismo, que levou a primeira e
segunda grande guerra, na primeira metade do século passado, como ja tratado no item 1.1

Sem esse preparo e sem uma pratica de desenvolvimento dos entes participes das
iniciativas Waldorf, além da crenga de que o professor, naturalmente, conseguiria executar as
tarefas gerenciais, o problema, também, foi ganhando reforgo, pela reaplicagdo dessa crenga.
Schaefer (2006) ndo concorda com a ideia de o professor executar as tarefas administrativas.

Até em prote¢do ao proprio professor. Diz ele:

Por que achamos que os professores sabem fazer tudo? Além de ensinar também
administrar, cuidar das financas, cuidar de toda a organizagdo interna, fazer
orcamento, enfim tudo além de uma carga completa de ensinar? Este ¢ um modelo
que leva a loucura, e numa escola saudavel tem de haver uma parceria, uma
participagdo, entre professores, mantenedores e pais (SCHAEFER, 2006, p. 11).

Ainda segundo Schaefer (2006), o modelo adotado de um modo geral, foi uma
adaptacdo da monarquia, o que faz sentido, ja que o viés aristocrata do modelo republicano
tem caracteristicas mondarquicas, tirando a questdao do poder eterno da familia real deste
modelo, diferentemente da eleigdo com mandato temporario, caracteristico do modelo

republicano.

A primeira imagem € que as escolas Waldorf sdo escolas governadas por professores.
Esta imagem vem ainda do movimento dos reis do movimento Waldorf, pessoas que
vieram da Inglaterra e comegaram todo o movimento Waldorf nos Estados Unidos,
onde, parcialmente os professores tém a responsabilidade basica em tudo. Os pais
estdo 14 no maximo para pagar as contas. Isto tem um pouco da antiga imagem da
cidade na Idade Média, dos mosteiros, em que os monges ¢ os nobres tinham a
verdade, e os trabalhadores rurais tinham que ser protegidos por eles. E existem até
hoje formas e resquicios disto, escolas que tém 90% do conselho ou da diretoria da
mantenedora composta de professores. (SHAEFER, 2006, p. 10)

Existe, ainda, segundo Schaefer (2006), uma outra imagem, onde as escolas sdo

autoadministradas: “elas tém um gerenciamento proprio, ou seja, ndo sdo gerenciadas por fora,
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mas por si mesmas, na forma de parceria entre professores, pais € administradores com tarefas

diferenciadas” (SCHAEFER, 2006, p. 10).

E possivel, ainda, sugerir outros modelos, desde que os principios sejam respeitados
e os processos de refor¢o, tanto no ambito administrativo, quanto pedagogico, além dos

relacionamentos, sejam observados e que as atuagdes sejam dentro da analise desses processos.

3.2.2.2 Processos de equilibrio

O equilibrio ¢ um processo buscado em toda a natureza, o tempo todo. Grosso modo,
os vulcdes, por exemplo, sdo “valvulas de escape”, que mantém a pressdo interna do planeta
em equilibrio, quando esta aumenta. Com o vazamento do metal liquido, tudo volta ao normal.
Os planetas giram em torno do sol, em equilibrio. O ecossistema, sem interven¢cdo humana,
com nascimento e morte de elementos da fauna e da flora, funciona em pleno equilibrio.

Porém, todas as vezes em que hd uma interven¢do nesse sistema, hd ocorréncias
naturais que buscam a volta ao estado original, estavel. Segundo Senge (2017), sempre que o
ser humano intervir de modo contrario ao funcionamento dessa estabilidade, ele, o sistema, age

de volta, e 0o homem acaba pagando pre¢o dessa intervengao. Diz ele:

Por exemplo, os gerentes pressionados por orcamentos enxutos, frequentemente
reduzem o niimero de funcionarios para diminuir os custos, mas acabam percebendo
que os funcionarios mantidos ficam sobrecarregados ¢ que seus custos ndo
diminuiram — porque o trabalho foi desviado para consultores ou porque o pagamento
de horas extras compensa a diferenca. Os custos ndo diminuem porque o sistema tem
sua propria agenda. Existe uma meta implicita que, embora ndo seja mencionada, é
bastante real — o volume de trabalho que se espera que seja feito (SENGE, 2017, p.
149).

Segundo Senge (2017), os sistemas de equilibrio possuem um padrdo, uma meta de
estado. Qualquer agdo realizada, fara com que ele, automaticamente, busque a autorregulacao,
tentando voltar ao ponto de estabilizacdo. Toda iniciativa possui uma quantidade implicita de
trabalho a ser realizado. Quando a quantidade de colaboradores/servidores estad a mais do que
essa quantidade, dinheiro ¢ desperdigado, colocando em risco a sustentabilidade e a vitalidade
institucional. Quando estd a menos, ha uma sobrecarga de trabalho, que vai até um limite, até
que tarefas deixam de ser realizadas, diminuindo a capacidade de realizagao e a qualidade dos
servigos prestados pela organizacdo. Entre um ponto e outro, ou seja, quando ha falta de
pessoal, mas ainda a quantidade de trabalho necessaria ¢ realizada, alguém paga o preco, ou

seja, pessoas trabalham mais do que deveriam para manter as necessidades atendidas.
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Nas iniciativas Waldorf a falta de dinheiro € processo comum. Tanto ¢ que Schaefer
(2006) apresenta uma formula de enxergar o modelo administrativo quando isso ocorre. Diz
ele: “Quando em uma escola ha poucos alunos e a primeira providéncia € cortar o salario dos
professores, entdo a escola ¢ dirigida pelos professores. Quando cortar o salario dos professores
¢ a ultima possibilidade, entdo € uma escola da segunda espécie” (SCHAEFER, 2006, p. 10).

Ele fala aqui de poucos alunos. Pode-se interpretar isso até para escolas maiores que,
embora possam ter um nimero até grande de alunos, o nimero por sala pode ser pequeno. Ha,
também, momentos em que € necessario se fazer investimentos, diminuindo o fluxo de caixa'’
e a capacidade de pagamento por um periodo, que pode ser de dias, meses ou anos. Quando
maior o tempo para se voltar a estabilidade, mais se sofre por conta da acdo do processo de
equilibrio.

Assim, nao cabe a ideia de se cortar salario de ninguém, seja de professores, seja da
area administrativa. Como visto no item 3.2.1.1, ndo had diferenga de importancia das
atividades, o que ndo deixam de ser magnanimas as ag¢des relatadas por Schaefer (2006) acima,
por parte das pessoas envolvidas nas escolas Waldorf, ja4 que, quando os professores
administram, cortam da propria carne. O inverso ¢ verdadeiro. Quando nao sdo professores,
estes sdo os ultimos a sofrerem interferéncia. Pode até ser bonito, mas por tudo o que ja foi
exposto, ndo ¢ saudavel. Assim, quando a primeira providéncia, ou a tltima, ¢ cortar o salario,
algo estd muito errado.

Quando se tem visao clara e compreensao dos processos de reforgo e equilibrio, pode-
se agir com mais precisao no sistema como um todo. A grande questdo no problema acima é:
cortar saldrios vai levar a iniciativa para onde? Onde se deve centrar os esfor¢os? Claro que ¢é
na busca por novos alunos. Se eles ndo estdo vindo, onde estdo os problemas? Nao se prega
aqui que nao se deva fazer esforgos financeiros de reducao de custos momentaneos. Por vezes
eles sdo necessarios, mas isso ndo pode ser comum. O equilibrio ndo estd ai. Se isso estd
acontecendo com frequéncia, hé pontos que precisam ser melhor entendidos e trabalhados. E
esse entendimento passa por tentar mapear qual(is) processo(s) de reforgo podem ser utilizados,
conscientemente, para a busca de estabilizar o sistema novamente, ja que, segundo Senge
(2017), os processos de refor¢o, mais cedo ou mais tarde, acabam terminando em um processo

de equilibrio.

15 Resultado momentaneo atual de entrada e saida de recursos. Pode-se, por exemplo, fechar o més (ou 0 ano) com
sobras, mas com saidas maiores do que entradas em varios dias anteriores a entrada substancial que, num periodo
maior, pode fazer com que se termine no positivo. Porém, nesse periodo anterior a entrada, a organizagdo sofre
porque ndo ha recursos em caixa para cumprir com suas obrigacdes financeiras naquele exato momento, embora
os tenha para receber a posteriori.
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Hé modelos de gestao que podem suprir estes problemas, por permitir enxergar com
mais clareza esses dois processos, o de refor¢o e o de equilibrio. Esta pesquisa, mais a frente,

ainda tratara disso.

3.2.2.3 Defasagens

O terceiro componente dos “arquétipos do sistema” ¢ o de defasagem.

Segundo Senge (2017, p. 155), defasagem “é o tempo transcorrido entre as acdes € as
consequéncias”. E quando as leis naturais implicitas ocorrem. Sio momentos que fogem a
percepcio nio atenta. E o tempo entre a ingestio do remédio e a percepgio da diminuigdo da
dor, da febre ou de uma infecgdo; apresenta-se entre o perfil aceitavel de contratagdo e o ideal
para o cargo; ou, ainda, entre a aula, ou a leitura, e a efetiva aprendizagem - a internalizagao,
ou de cor (de coragdo)'. Portanto, ¢ a fase ndo perceptiva de coisas que estdo acontecendo
entre o ato e um efeito gatilho, que nos faz perceber o resultado.

Para ilustrar o conceito, Senge (2017) traz a ideia de um chuveiro a gés que leva mais
de 10 segundos para esquentar a 4gua. Levando em consideragdo que o sujeito desconhece essa
defasagem, ou seja, que nao se sabe que leva mais de 10 segundo para comegar a esquentar,

ele abre a torneira e, como ndo esquenta apds alguns segundos,

[...] acredita que sua ag@o ndo gerou efeito algum. Vocé reage abrindo mais ainda a
torneira de agua quente. Quando a agua quente finalmente comeca a jorrar, vocé
recebe um jato de 80 graus centigrados. Vocé da um pulo e fecha a torneira; algum
tempo depois, a agua estd gelada novamente. E 0 mecanismo se repete, percorrendo
um circulo de equilibrio. Cada ciclo de ajuste, compensa o parcialmente o ciclo
anterior, até que chega no ponto ideal (SENGE, 2017, p. 158).

Por conta disso, ¢ preciso cuidado com a proatividade aparente. Ela, a proatividade,

J4 r

s0 ¢ efetiva quando entendemos o sistema. No caso de ndo percebermos o processo de
defasagem, a proatividade significara um comportamento agressivo nesse processo, gerando

respostas que aumentam o tempo entre nossa a¢do e o resultado que queremos. Diz ele:

Quanto mais agressivo o seu comportamento — quanto mais drasticamente vocé gira
a torneira -, mais tempo levara para atingir a temperatura certa. Essa € uma das licdes
do circulo de equilibrio com defasagem: o comportamento agressivo, em geral,
produz efeito contrario ao pretendido (SENGE, 2017, p. 158).

16 Segundo Cunha (2010, p. 179), de cor vem “do lat. cor cordis [...], por ter sido o coragdo entendido ndo sé
como a sede dos sentimentos, mas também como a sede da inteligéncia, do saber”
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Dentro da Pedagogia, Steiner usou a favor esse conceito. Por exemplo, os contos de
fadas contados na infancia, geram na crianca o entendimento que o bem tem forca, vence,
embora passe por processo de conflito para se chegar ao ponto final. Ela se espelha no rei, na
rainha, nos principes e princesas. Ao chegarem na transi¢ao para a adolescéncia, perdem em
torno de metade de suas sinapses, como ja visto no item 2.3. Estas sdo a materializacao
fisioloégica do entendimento e da compreensdo. A perda das sinapses ndo gera perda de
conhecimento, ja que estes estdo alojados, internalizados, mas gera um descaminho, ou seja,
ha um movimento atipico de ndo se reconhecer o que se sabe. Mas a ideia e o conceito estdo
1a. Essa nova busca pela consciéncia do que se sabe, mas ndo mais se v€, acaba por aflorar uma
ressignificagdo desse saber. Surge, entdo, no adolescente, a forca interior para mudar o mundo,
que nao pode ser podada, mas lapidada para que, na fase adulta, ele continue acreditando em
sua forga para o bem, mas, agora, sabendo que nao consegue fazer isso sozinho. Sabe que
precisa, sim, de pessoas com pensamentos € habilidades diferentes e complementares aos seus.
Entre cada fase dessas, atua um processo de defasagem. O educador, mestre, pais e/ou
responsaveis, atuam e precisam esperar a resposta.

A gestdo também nao esta imune a esse tipo de processo. Ha defasagens entre uma
campanha publicitiria e o resultado em matriculas, por exemplo. Quando se fala de
fortalecimento da marca, inclusive, esse lapso € maior. Retornos sobre os investimentos feitos,
também estdo sob o efeito do processo de defasagem, assim como as capacitagdes, até por
serem processos educativos.

Portanto, lidar com esses processos exige conhecimento, paciéncia e visao de longo
prazo, ja que as defasagens estdo presentes tantos nos processos de reforco, quanto de
equilibrio. Segundo Senge, ¢ por isso que “as defasagens e os circulos de feedback sao tao
importantes. Com frequéncia, podem ser ignorados a curto prazo, pois sdo inconsequentes. SO
voltam para assombra-lo a longo prazo” (SENGE, 2017, p. 159).

Levando tudo isso em consideragdo, ¢ natural que os processos de gestdo trabalhados
por Steiner pudessem apresentar problemas. Primeiro, porque, como j4 dito, ele faleceu antes
do fim do primeiro ciclo de formagao do Ensino Fundamental. Segundo, para a gestdo, 6 anos,
tempo de vida dele entre a fundagdo da primeira escola Waldorf e sua passagem pelo umbral
da morte, ¢ um tempo muito curto para o entendimento dos processos de defasagem entre as
acOes administrativas e suas respostas. E terceiro, quem propagou suas ideias, até por se ter
pouco material, o fez como forma adaptativa, de modo, até, a desvirtuar e descontextualizar

seus ideais.



66

3.2.3 O fundamento no modelo — o plano material

Como ja vimos em outras areas deste trabalho, o modelo republicano, ao menos do
modo como foi implantado, ndo funcionou em sua plenitude desde inicio. A auséncia de
Steiner, por seu pequeno tempo de vida apds a implantacao da primeira escola Waldorf, pouco
material disponivel e interpretacdes até equivocadas de seu legado na area administrativa,
provocaram o problema que, como tentativa de entendimento dessas questdes e de correcao de
rotas, foi fator de origem do Congresso de Governanga das Escolas Waldorf, promovido em
2006 pela Federacao das Escolas Waldorf no Brasil. Porém, pode ser que um dos principais
problemas seja efetivamente o de preparo das pessoas envolvidas nas iniciativas para esse
modelo autogestionario.

Assim, dentre os problemas ja apresentados, esta a falta de equilibrio entre praticas
pedagogicas e administrativas, de modo a promover a sustentabilidade social e financeira da
iniciativa. Para resolver isso, necessita-se de um modelo de gestdo que permita um processo
decisorio participativo, portanto, que promova a cocriagdo para cada colaborador,
proporcionando sua humanizagdo dentro da iniciativa. Além disso, a organizacao precisa ser
enxergada como unica, singular. Cada colaborador necessita saber a importancia que tem seu
cargo, seu trabalho, suas tarefas. E necessario um olhar sistémico. E preciso, também, que o
sistema funcione em equilibrio e que os membros servidores da organizacdo entendam a
dindmica e a lei do equilibrio ao alavancarem os sistemas, quando necessarios, cuidando de
suas forgas restritivas. E vice-versa. Além disso, € necessdrio entender os processos de
defasagem, j& que, segundo Senge (2017), como ja visto, os processos de causa e efeito ndo se
encontram no mesmo tempo e espago.

Como foi visto no item 3.2.1, também, toda empresa tem um proposito. E ele esta
pautado na missao, na visao e nos valores da organizacdo. Esse ¢ o processo espiritual. Para
manter o equilibrio, é necessario um processo material, portanto administrativo-financeiro, que
auxilie o cumprimento do propoésito e garanta a sustentabilidade da organizagdo ao longo de
sua jornada. O sangue nas veias e artérias desse processo, o oxigénio, por ser fundamental, ¢
como dinheiro. Assim, em conjunto, ¢ necessaria a definicdo de objetivos estratégicos nessa
area, tanto envolvendo aumento de entrada, como otimizacdo do uso desses recursos,
organizando a saida.

A proxima questao €: quem traz esse recurso para a organizacao? Ele pode vir de
doagdo, por patrocinio de projetos, mas, normalmente, quem alimenta esse sistema sao os

clientes, ou seja, aquelas pessoas que necessitam e recebem o que a iniciativa entrega como
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produto. Dessa maneira, necessitamos de objetivos estratégicos nessa area de clientes, tanto no
quesito qualidade, como marketing, atendimento e satisfacdo, realizacdo dos anseios,
principalmente em uma iniciativa Waldorf, de um modo geral.

Para que tudo isso aconteca, faz-se necessario processos de trabalhos otimizados e bem
executados, levando-se em conta os valores organizacionais. Numa iniciativa Waldorf, os
processos precisam humanizar, permitir a cocriagdo, efetivamente fazer com que o
servidor/colaborador se sinta parte importante dessa singularidade.

Ainda, para que tudo o que foi dito sobre processos, clientes e finangas funcione,
necessita-se de pessoas preparadas para a realizagdo. Além disso, a questdo da defasagem se
materializa aqui. As mudangas no ambiente ocorrem, desestabilizando e desequilibrando um
processo. Ha um tempo de maturagdo e repreparo para as novas necessidades. Para isso,
necessita-se de objetivos estratégicos na area de pessoas. Nao a toa, que essa perspectiva, de
acordo com Kaplan (1997), recebe o nome Aprendizado e Crescimento.

Entdo, pessoas preparadas executam processos em prol dos clientes, que alimentam a
iniciativa com recursos financeiros, cumprindo, assim, de maneira sustentavel, seu propdsito
(missdo e visao, dentro dos valores estabelecidos). Esse modelo nasceu exatamente do problema
gerencial que acontecia (e ainda acontece) na maioria das organizagdes: o centro de tomada de

decisdo no olhar financeiro, apenas.

O estudo foi movido pela crenga de que os métodos existentes para avaliagdo de
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros,
estavam se tornando obsoletos. Os participantes do estudo acreditavam que depender
de medidas de desempenho consolidadas, baseadas em dados financeiros, estava
prejudicando a capacidade das empresas de criar valor econdmico para o futuro
(KAPLAN, 1997, p. 7).

Quando se age baseado apenas em indicadores financeiros, por exemplo, em uma crise
financeira, a primeira coisa a se fazer € cortar custos. E eles sdo altos. Via de regra, basicamente
ocorrem em dois aspectos: na qualidade do produto/atendimento e na folha de pagamento.
Assim, sem que se analise sistemicamente, corta-se, ou se troca insumos de qualidade por outros
e demite-se ou, também, se troca colaboradores por mais baratos. Claro que a qualidade de
execugao dos processos cai, ou por falta de pessoal, ou por falta de capacitacao e experiéncia,
ou mesmo por sobrecarga de trabalho (por exemplo, uma escola tradicional com duas turmas
de 35 alunos cada, demitindo um professor e jogando 70 alunos em uma sala s6). Com menor

qualidade, ha uma tendéncia a se perder clientes. Em sendo assim, ha perda de receita, também.
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No modelo de gestdo tradicional, o administrador, ao demitir ou diminuir a qualidade,
parte do pressuposto que tudo ficard como estd, tudo como constante e que a unica variavel do
sistema € o fruto de sua decisdo, mas as coisas ndo sdo assim.

E preciso lembrar que Senge (2017) diz que os sistemas tém suas proprias agendas, ou
seja, interferéncias ndo sist€émicas causam acgdes contrarias de regulagao.

Por conta disso, os pesquisadores Norton e Kaplan apresentaram, no fim dos anos de
1980, o BSC, Balanced ScoreCard, ou cartdes balanceados de gestdo. Em resumo: objetivos
estratégicos interligados, inter-relacionados, com nexo causal entre um e outro.

O BSC (KAPLAN, 1997) ¢ um modelo de planejamento estratégico que garante a
integracdo entre as quatro principais perspectivas organizacionais acima tratadas e entre o
propdsito institucional. Sdo elas: “financeira”, “dos clientes”, “dos processos internos da
empresa’ e “de aprendizado e crescimento”.

Assim, a Perspectiva Financeira estd voltada aos indicadores financeiros e contabeis,
numa ampliagdo aqueles utilizados outrora como Unica forma de gestdo do desempenho

organizacional.

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
finaceiros tradicionais. Medidas como ROI'7, valor para os acionistas, rentabilidade,
crescimento da receita e custos por unidade, sdo indicadores que mostram se a
estratégia da organizacdo estd caminhando para o sucesso ou para o fracasso
(KAPLAN, 2004, p. 32).

Dentro de cada uma dessas perspectivas sdo estabelecidos objetivos estratégicos
interligados com os das outras perspectivas, ja que o cliente (pai e aluno, no caso das escolas
particulares) € quem traz o dinheiro, por meio do pagamento das anuidades (ou semestralidades,

ou, ainda, mensalidades), para a escola.

A perspectiva do cliente define a proposicdo de valor para os clientes-alvo. A
proposigdo de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. Se
os clientes valorizam qualidade consistente ¢ entrega pontual, as habilidades, os
sistemas e os processos que produzem e fornecem produtos e servigos de qualidade
sdo altamente valiosos para a organizag@o. Se os clientes valorizam inovagdo e alto
desempenho, as habilidades, os sistemas e 0s processos que criam novos produtos e
servicos com funcionalidade superior revestem-se de alto valor. O alinhamento
consistente das agdes e habilidades com a proposi¢do de valor para os clientes ¢ a
esséncia da execugdo da estratégia. (KAPLAN, 2004, p. 32)

17 ROI significa Retorno Sobre o Investimento.
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Para que continuem, € preciso que a Instituicdo tenha processos pedagdgicos e

administrativos adequados e de qualidade.

A perspectiva dos processos internos identifica os poucos processos criticos que se
espera, exercam o maior impacto sobre a estratégia. Por exemplo, determinada
organiza¢do pode aumentar seus investimentos em P&D!? e fazer a reengenharia de
seus processos de desenvolvimento de produtos para os clientes. Outra, na tentativa
de fornecer a mesma proposi¢@o de valor, talvez opte por desenvolver novos produtos
por meio de joint ventures'? e parceria. (KAPLAN, 2004, p. 32)

E quem executa esses processos sdo os professores, area diretiva e técnicos
administrativos (area de aprendizado e crescimento, ou seja, pessoas que se desenvolvem dentro

da organizacao).

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. Os objetivos nessa perspectiva identificam que cargos
(o capital humano), que sistemas (o capital da informagéo) e que tipo de clima (o
capital organizacional) sdo necessarios para sustentar os processos internos de criacao
de valor. Esses ativos devem ser conectados coerentemente uns com os outros e
alinhados aos processos internos criticos. (KAPLAN, 2004, p. 34)

Por estarem interligados, a Institui¢do consegue ser enxergada como um sistema, como

um todo.

Os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns aos os outros por relagdes de
causa ¢ efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os resultados financeiros
so serdo alcangados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. [...] Essa arquitetura de
causa e efeito, interligando as quatro perspectivas, € a estrutura em torno da qual se
desenha o mapa estratégico. A construgdo do mapa estratégico forca a organizacio a
esclarecer a logica de como e para quem criara valor (KAPLAN, 2004, p. 34).

Em sendo assim, o engajamento dos servidores/colaboradores sera maior, assim como
suas realizagdes pessoais, por verem onde querem chegar, o resultado final do seu trabalho,

independente do cargo e posi¢do que ocupam.

18 P&D ¢ uma sigla utilizada pelo vocabulario administrativo que significa Pesquisa e Desenvolvimento.
19 Associagdo estratégica entre duas ou mais empresas, com objetivo especifico e por tempo limitado (joint=junto;
venture= risco); correm risco em conjunto.
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Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Missao, visao e valores

=

PERSPECTIVA
PROCESSOS Objetivos estratégicos para rotinas

PERSPECTIVA __ e
APRENDIZADO  Objetivos estratégicos para pessoal

Figura criada pelo autor

Ainda, o equilibrio fica mapeado e ¢ menos complexo enxergar as defasagens e os

momentos em que aspectos restritivos entram em ac¢ao para que o sistema volte ao equilibrio.

3.2.3.1 Além das perspectivas: ferramentas e fluxos do Balanced Scorecard (BSC)

Para funcionar, o BSC possui uma dindmica propria, baseada nas perspectivas,
objetivos estratégicos, indicadores, formulas, metas, iniciativas (ou estratégias), e planos de
acao, nessa ordem.

Assim, cada uma das quatro perspectivas (financeira, de clientes, de processos internos
e de aprendizado e crescimento) pode ter um ou mais objetivos estratégicos. Cada objetivo
estratégico pode ter um ou mais indicadores. Indicador ¢ aquilo que se quer medir ou observar.
Por exemplo, febre ¢ um indicador de infeccdo de garganta (assim como de tantas outras
infeccgoes). Por isso, € preciso que se defina um niimero proprio de indicadores que levem, em
caso de conformidade com o esperado, a resultados mais proximos ao nivel de precisdo. No
caso da infeccao de garganta, so a febre nao basta. Por isso, ¢ variavel o nimero de indicadores
de cada objetivo. Cada indicador, em caso de ser medido, tem uma férmula, que d4 o caminho
de como se chegar no resultado e, também, tem uma meta, que diz de onde se parte para aonde
estd indo e se quer chegar. Estabelece a expectativa de chegada.

Cada meta, para ser atingida, necessita de iniciativas ou estratégias, que t€ém sua

materializacdo encaminhada nos planos de agdo. Estes, por sua vez, necessitam de executores
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e responsaveis. Essa responsabilidade pode ser exercida por qualquer membro da equipe,
independentemente do cargo que ocupa. Nao necessita ser o gerente do setor, o coordenador do
grau, das conferéncias, nas escolas Waldorf, por exemplo. Pode ser por qualquer membro do
corpo funcional, desde que seja qualificado para aquelas tarefas.

Importante ressaltar que, independente do formato institucional (publico, privado ou
terceiro setor), todo o processo de elaboracao do plano estratégico deve ser realizado com cada
equipe interessada e direta e indiretamente ligada as perspectivas e objetivos estratégicos. Os
planos de agdo devem contemplar responsabilidades a todos os colaboradores dos setores aos
quais se destinam.

Dessa forma, o Balanced ScoreCard, de maneira direta e indireta, propicia um
processo autogestionario, mesmo em institui¢des com organograma que tendem a uma visao de
gestdo centralizada. Por propiciar objetivos estratégicos balanceados entre financas, alunos,
processos administrativos e pedagdgicos e corpo funcional (professores, corpo diretivo e
técnico-administrativos), gera nexo causal e equilibrio entre os fundamentos e a esséncia,
permitindo que todos sejam cocriadores, portanto humanizados, que possam assumir
responsabilidades e gerenciamento de acdes e planos de acao, independente do cargo ser ou nao
de lideranca, colocando-se como uma alternativa plausivel de modelo de gestao para as Escolas

Waldorf.

3.2.3.2 O organograma organico e a natureza da tomada de decisao

Segundo Schaefer (2006), para Steiner ndo havia um modelo de escola Waldorf
perfeito. A escola Waldorf pioneira, inclusive, tinha um diretor geral, um administrativo e um
financeiro. Uma das questdes que nos mostra essa condi¢cdo de forma ¢ que, mesmo pregando
a ideia republicana, na escola de Stuttgart, segundo Gladstone (2010), quem tinha o real poder

de decisdo era o Steiner, o que ndo significava que ele ndo ouvisse os colegiados:

Também peco encarecidamente que lembrem que a nomeagdo de novos professores
tem sempre sido discutida no colegiado de professores e eu gostaria que continuasse
assim. Acho que os principios devem, no minimo, influenciar de alguma forma, e que
seja da seguinte forma: que o colegiado de professores ja tenha em mente que nossas
nomeagdes sdo feitas com consideravel determinacdo e que nossas decisdes sdo
tomadas com muita seriedade. Eu sempre expus o que acontece e jamais deixei de
considerar propostas vindas de outras comissodes (21.9.20 CONFERENCES VOL. 1,
p- 128, apud GLADSTONE, 2010, p. 39).
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Como se pode observar no texto acima, ha uma clareza de que era Steiner quem
tomava as decisdes finais, mas tendo os colegiados funcionando como ambitos de didlogo.
Quando ele diz que jamais deixou de considerar as propostas vindas de outras comissdes, ele
esta propondo um modelo decisdrio participativo no ambito das opinides, ouvindo os participes
do processo, mesmo sendo ele o responsavel pelas decisdes finais. Segundo Gladstone, para
Steiner, era preciso “evitar o processo de cima para baixo da tipica estrutura piramidal de
organizagdo das instituicdes mais modernas” (GLADSTONE, 2010, p. 32).

Assim, para Schaefer (2006), ¢ necessario ter ambitos de decisdo e didlogo, porém,
sempre levando-se em consideragdo os interesses de todos os envolvidos no processo. Dessa
forma, ele sugere um organograma organico, sem esse sistema piramidal tradicional que as

organizagdes apresentavam e ainda apresentam.

Figura 3 - Organograma orgénico

Organograma organico

Ambiente

Diretoria pedagégica de decisdo

” Equipe \

oy ‘ : > Ambiente
Professores e técnicos Adm. | adm.do | Pais e discentes - 'y
dia a dia / de didlogo
\\ ~ A

Diretoria Adm-financeira Ambiente
 de decisdo

Fonte: Schaefer (2006), adaptado pelo autor

A ideia da representacdo desse formato de organograma ¢ o equilibrio cdsmico,
portanto, natural. Como vimos no item 3.2.2, segundo Senge (2017), um dos arquétipos de
sistemas ¢ o do processo, ou feedback de equilibrio, ja que tudo que ¢ natural tende a essa
busca, mesmo quando exposto a processo de refor¢o. Aqui, o equilibrio vem do cruzamento de
duas lemniscatas, simbolo do infinito, uma na vertical, outra na horizontal, com o centro da
rotina administrativa no meio, dando liga entre as areas, as partes superior ¢ inferior da vertical,

e direita e esquerda da horizontal.
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A darea superior, como visto no item sobre o proposito (3.2.1), ¢ a representacdo da
missdo, do motivo de existir, da razdo social. E onde esta a esséncia, portanto, o sentimento. E
luciferiano, ja que, como diz O Desafio de Rudolf Steiner (2001), Lucifer representa a
criatividade e a independéncia no lado bom, mas sem o equilibrio, sem uma forga restritiva,
encaminha para o orgulho, egoismo e fuga das tarefas terrenas. A arte estd aqui, mas, sem a
forca que traz ao material, trabalha como um baldo com gas Hélio, sobe até estourar, ndo se
realizando. Assim, € a regido estratégica da area pedagdgica da escola. Por sua importancia
estratégica, ¢ area de decisdo.

A area inferior da lemniscata ¢ a representacdo da estrutura de gestdo, que € a parte
material da organizagdo, seu fundamento, seu alicerce. E onde fica o pensar da organizacao,
seu intelecto. E ahrimanico por natureza, pois, segundo O Desafio de Rudolf Steiner (2001),
Ahriman ¢ o que nos faz ter os pés no chdo, ¢ a materializagao, a realizacao, o pensar no aqui
e no agora. Por outro lado, ¢ fator limitador de nossas crencas, j4 que nos leva a pensar que so
o que pode ser medido, pensado ou contado, ¢ o que existe. Portanto, sem a for¢ca da missdo,
gela, ndo pulsa, ndo da sentido nas duas acepg¢des da palavra, tanto em significado, como rumo,
caminho a seguir, aonde se quer chegar. Assim, ¢ a regido estratégica da area administrativa
da escola. Por sua importancia estratégica, também ¢ area de decisao.

Por sua vez, a lemniscata horizontal ¢ a que d4& movimento pleno e sopro de vida a
iniciativa. E onde a missdo vai se realizar (jungdo das duas forgas, superiores e terrenas). E 14
que se encontram os professores, os colaboradores técnicos administrativos, os pais € 0s
discentes. Os colaboradores de um lado, os pais e discentes de outro, trazendo novo equilibrio.

No centro, unindo as duas formas, esta a area administrativa de rotina. Esses trés
ambitos, dos professores junto com os técnico-administrativos, dos pais junto com os discentes
e do centro administrativo de rotina, compdem uma area de didlogo. Isso significa que os
ambitos estratégicos ndo tomam decisdes sem ouvir esses outros ambitos, ja que € 14 que a arte
de educar efetivamente acontece. Todos eles também tomam decisdes, porém como carater
delegado.

H4 uma importancia arquitetonica nesse formato. A lemniscata horizontal pode dar
ideia de uma asa, que também auxilia na guia de movimento, otimizando o carater de equilibrio
desse sistema.

O ambito central, ligado aos outros, nos traz o meio relacional. Para que funcione,
precisa ser permeado por amor (dgape), portanto, Cristico por natureza. Paulo de Tarso, na

carta aos Corintios, deixa bem claro o que ¢, a importancia, € como funciona esse amor:



74

Ainda que eu falasse linguas, as dos homens e dos anjos, se eu ndo tivesse o amor,
seria como um sino ruidoso ou como cimbalo estridente.

Ainda que eu tivesse o dom de profecia, o conhecimento de todos os mistérios e toda
a ciéncia; ainda que tivesse toda a fé, a ponto de transportar as montanhas, se eu nao
tivesse amor, eu nada seria.

Ainda que distribuisse todos os meus bens aos famintos, ainda que entregasse o meu
corpo as chamas, se eu ndo tivesse amor, nada disso me adiantaria.

O amor ¢ paciente, o amor ¢ prestativo; ndo € invejoso, ndo se ostenta, ndo se incha
de orgulho.

Nao se faz de inconveniente, ndo procura seu proprio interesse, ndo se irrita, ndo
guarda rancor.

Nao se alegra com a injustica, mas se regozija com a verdade; tudo desculpa, tudo
cré, tudo espera, tudo suporta.

O amor jamais passara. As profecias desaparecerdo, as linguas cessardo; a ciéncia
também desaparecera.

Pois 0 nosso conhecimento ¢ limitado; limitada ¢ também nossa profecia. Mas,
quando vier a perfei¢do, desaparecerd o que ¢ limitado.

Quando eu era crianga, falava como crianga, pensava como crianga, raciocinava
como crianga. Depois que me tornei adulto, deixei o que era proprio de crianga.
Agora vemos como em espelho e de maneira confusa; mas depois veremos face a
face; agora meu conhecimento ¢ limitado, mas depois conhecerei como sou
conhecido.

Agora, portanto, permanecem estas trés coisas: a fé, a esperanga, o amor, estes trés;
a maior delas, porém, é o amor (BIBLIA SAGRADA. 1 Corintios, 13:1-13).

Todo o didlogo e ideias trabalhados aqui nesta pesquisa, de nada adiantardo, se ndo
houver amor. Toda o trabalho de gestdo nada resolverd, em nada resultara se o amor nao for o
centro.

Por isso, o sistema precisa ser moldado para caber o amor. Este que, como dizia
Djavan (1988), ¢ exato e por isso ndo cabe em si. Assim, ele, o sistema, possui uma forma nao
piramidal e, a0 mesmo tempo, garante que as decisdes ndo venham da forma popularmente
conhecida como “goela abaixo”, de cima para baixo.

Interessante observar que o modelo de cima para baixo sem didlogo, ja ha tempos ¢
reconhecido como problematico, mesmo nas organizagdes tradicionais: “[...] conceitualmente,
os profissionais de administragdo de empresas costumam lembrar que motivar decisdes €, acima
de tudo, ouvir” (MARINS, 1998, p. 12, apud SOARES, 2019, p. 40).

Moreira (1980) traz a mesma ideia: “[...] dada a hierarquia: sobem informagdes e
descem decisdes —, ou seja, somente ouvindo adequadamente os destinatarios € que se constroi
uma decisdo administrativa segura (MOREIRA, 1980, p. 88, apud SOARES, 2019, p. 40).

Ainda, ¢ preciso trabalhar mais duas vertentes para compor a estrutura como um
sistema, que ¢ a questdo das competéncias de quem ocupa os cargos, independentemente de
como sao distribuidos, e a questdo da lideranca, que materializard e ajudara a dar vida no

processo como um todo.
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3.3 A questdo das competéncias

Uma das questdes do modelo republicano proposto por Steiner ¢ que ele sugeriu uma
republica de professores, onde estes, entendeu-se, deveriam preencher todos os cargos na

escola. Gladstone traz uma fala de Steiner, que diz assim:

Uma das exigéncias que deve ser feita na vida espiritual — algo que ndo € inteiramente
utoépico, que pode comecar em qualquer dia — é que aqueles ativamente
comprometidos com a vida espiritual (isto ¢, acima de tudo, aqueles que se envolvem
nos dominios publicos mais importantes, quer dizer, educa¢do) devem também se
comprometer com todos os assuntos administrativos, de forma ampla abrangente
(GLADSTONE, 2010, p. 36).

A ideia chave no texto ¢ “se comprometer com assuntos administrativos”.
Comprometer-se ndo significa executa-los, nem serem responsaveis por esses cargos. Na
sequéncia, parece que essa ideia de tomar parte, € ndo ser o executivo, fica mais clara: “O limite
das aulas a serem ensinadas — além das horas dispensadas em outros compromissos
educacionais — deve deixar ao professor tempo necessario para as reunides de rotina, sejam em
grupos pequenos ou grandes, para discussdes de cunho administrativos (GLADSTONE, 2010,
p. 36).

Nao se faz gestdo em reunides de rotina. Elas sdo de cunho dial6gico ou de tomada de
decisdo. Tanto ¢ que ele usa a expressdo “discussdoes” ao falar do trabalho da area
administrativa. Por que ¢ importante essa discussdo? Primeiro, a participagdo ¢ para dar liga
em toda a organizagdo. Depois, porque, para ter bom desempenho, as pessoas precisam de
preparo, portanto, necessitam estar em um processo de autoeducagao.

Schaefer (2006) questiona essa ideia de os professores ocuparem todos os cargos: “por
que achamos que os professores sabem fazer tudo?” (SCHAEFER, 2006, p.11), como ja
mostrado no item 3.2.2.1. Tanto ¢ verdade que, como citado no item 3.2.3.2, os diretores
administrativos na primeira escola Waldorf ndo eram professores.

Ainda de acordo com Schaefer (2006), a area administrativa deve ser composta de tal
forma que os cargos administrativos sejam ocupados por pessoas competentes, € ndo por
voluntérios; a participacao dos professores nao € proibida. A questdo ¢ que eles precisam ser
simpaticos ao trabalho, ndo exercendo o cargo por condigdes adversas a sua vontade. Para que
um professor componha o departamento administrativo, a condi¢ao € que seja por competéncia.
E ele estende a isso, também, o departamento financeiro. “O departamento financeiro em que

podemos confiar” (SCHAEFER, 2006, p. 15). Além disso, ¢ necessario um bom departamento
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de matriculas, uma area de captacdo de recursos € um administrador para coordenar o grupo.
E necessario, também, que tenha hierarquia formal para que se faca o que tenha que ser feito,
ndo o que se tem vontade. Diz o autor: “hierarquia formal dentro desse grupo. Sendo s6 faco o
que gosto e nao o que € necessario. A cultura pedagogica ¢ diferente” (SCHAEFER, 2006, p.
15).

3.3.1 Por que a competéncia?

Em um recente estudo publicado pelo Sebrae, Bené (2016) nos mostra que o indice de
empresas que fecham até o segundo ano ¢ quase que uma a cada quatro, na ordem de 23,4%
(ano base de 2012). Chegou a ser de 45,8%, em 2008. Segundo Carla (?, apud RIZZO, 2019),
a taxa de mortalidade de empresas de franquia até o quinto ano ¢ de 8%. Estamos falando de 3
anos a mais de sobrevivéncia do que o estudo do Sebrae e de 1/3 a menos de empresas fechadas.
Dentre tantos fatores, o que mais explica tal diferenca € o preparo e a formagao que as empresas
franqueadoras fornecem aos franqueados, sem os quais eles ndao podem iniciar o
empreendimento.

Uma iniciativa educacional, mesmo sendo Waldorf, por estar no mesmo mundo, ndo
foge de tal perigo: cargos administrativos exercidos por pessoas sem preparo. E claro que nio
necessariamente a gestdo precisa ser realizada por bacharéis em administracdo ou tecn6logos
da area, mas, também, nao pode ser exercida por amadores.

Schaefer (2006) também traz essa ideia. Segundo ele, os cargos nas escolas Waldorf

(e em qualquer empresa) devem ser preenchidos por competéncia.

Hoje temos fungfo e hierarquia, mais tarde teremos processos e tempo (time-flows
and interaction of people)! Hierarquias baseadas em capacidades: Nao sera mais o
coitado que vai ser coordenador da proxima reunido, mas quem sera o mais capaz!
Nas escolas Waldorf temos formas novas e estamos procurando encontrar as coisas
do antigo para ver se a gente consegue lidar com a situacdo (SCHAEFER, 2006, p. 9).

Ainda, como se viu no item 3.2.3, no Balanced Scorecard, a perspectiva Aprendizado
e Crescimento ¢ a base de todo o processo de governanga de uma organizagdo. A capacidade
de realizag@o da a qualidade aos processos que atendem aos clientes. Estes sdo a razdo de ser
da iniciativa, sendo a perspectiva que da a base para a realizagdo do propdsito da organizacao.
Ainda, sdo eles quem trazem os recursos financeiros para a escola, tirando o dinheiro captado

por projetos.
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Assim, o nivel de competéncia de uma organizagdo esta diretamente ligado a
capacidade de atender bem aqueles que dependem e a escolhem para solucionar os seus
problemas - lembrando a definicdo de Campos (2004) para empresas, no item 3 desta obra.

A competéncia leva ao desempenho.

Desempenho ¢ fazer o que € necessario que seja feito no cargo que a pessoa ocupa.
Importante entender a formagao da palavra: des, significa negativa, retirada, ndo; ja a palavra
empenhar, segundo Cunha, significa “‘dar em penhor, hipotecar’ XVII. Do lat. tard.
*impignare” (CUNHA, 2017 p. 214). Portanto, a0 assumir um cargo, a pessoa se compromete
com a execucdo das tarefas que se espera dela. Essas tarefas devem estar alinhadas aos
objetivos estratégicos da organizag¢do, dentro de cada perspectiva do BSC, que ¢ parte
importante para que o proposito organizacional seja cumprido. Com isso, ao fazer o que tem
que ser feito, a pessoa cumpre a sua promessa, portanto, tira a penhora, a palavra “hipotecada”.
Quando toda a organizacdo age assim, a institui¢do também tira a penhora, cumpre a sua
promessa, atendendo aos clientes de maneira adequada. Nao hé outro meio de se fazer isso, se
todos ndo forem competentes em seus cargos.

Competéncia, por sua vez, €: ‘sf. ‘capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade’ 1572.
Do lat. competentia® (CUNHA, 2017, p. 166). Como pode-se ver, ela esta relacionada ndo sé
a questdes técnicas, mas, também, aos aspectos comportamentais (idoneidade presente no
conceito, por exemplo). Para Leme (2005), competéncia técnica esta ligada aos conhecimentos

e habilidades daquilo que se precisa saber para executar as tarefas da func¢ao.

Competéncia técnica € tudo o que o profissional precisa saber para desempenhar sua
fungao, por exemplo, idiomas, sistema de computagio, ferramentas etc. E tudo aquilo
que o profissional precisa para ser um especialista tecnicamente. Competéncias
técnicas podem ser procuradas como palavras-chave nos curriculos dos candidatos e
depois averiguadas em entrevistas e testes. (LEME, 2005, p.15)

As competéncias comportamentais estdo ligadas as atitudes daqueles que trabalham
na organizacao e como cada pessoa lida com os desafios que a fun¢do necessita ou que o dia a
dia lhes impde. “E tudo que o profissional precisa demonstrar como seu diferencial competitivo
e tem impacto em seus resultados, por exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em resultados
e no cliente, organizacdo, planejamento, lideranga e tantas outras” (LEME, 2005, p.15).

Entdo, competéncia € uma juncao de conhecimentos, habilidades e atitudes. Segundo
Gramina, “¢ um conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes que afetam a maior parte
do trabalho de uma pessoa, e ou se relacionam com seu desempenho no trabalho” (GRAMINA,

2002, apud LEME, 2005, p.16). Dentro da area de Gestdo de Pessoas esses trés componentes
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sao conhecidos como CHA (C=conhecimento: saber o que fazer; H=habilidade: saber fazer;

A=atitude: querer fazer).

O conhecimento ¢é o saber, ¢ o que aprendemos nas escolas, nas universidades, nos
livros, no trabalho, na escola da vida. Sabemos de muitas coisas, mas nao utilizamos
tudo o que sabemos.

A habilidade ¢ o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos conhecimentos no
dia a dia.

Ja a atitude é o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um determinado
conhecimento, pois ela é o querer fazer (LEME, 2005, p.17).

Dentro disso tudo, ¢ importante, voltarmos aos processos trazidos por Senge (2017),
de refor¢o, de equilibrio e as defasagens. Competéncias sdo processos de equilibrio, por
estarem ligados a um padrao, a uma meta. Porém, o equilibrio também, passa por processos de
refor¢o, de alavancagem.

Pelas caracteristicas de cultura das organizacdes, de propdsitos com diferengas,
objetivos estratégicos proprios, dentre outros, encontrar alguém com as caracteristicas exatas
as necessarias aos cargos e fungdes ¢ quase impossivel. Assim, normalmente ha, ao menos,
duas referéncias de competéncias para cada funcdo: uma inicial, que estd ligada ao nivel
minimo de conhecimentos, habilidades e atitudes aceitdveis; a outra ¢ a ideal, ou seja, a pessoa
jé& adaptada e exercendo a fun¢do num nivel pleno. Aqui revela-se um processo de defasagem
entre um € outro.

Assim, ao entrar na fung¢do, ¢ necessario um processo de alavancagem para se chegar
ao nivel ideal. Ao se atingir esse objetivo, volta-se ao equilibrio. Porém, as competéncias
necessarias, devido as mudangas que a comunidade, a sociedade e o mundo, de modo geral,
nos impdem, sao alteradas, atualizadas. Portanto, os colaboradores também precisam atualizar
seus conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes. Visualizamos, aqui, novo processo de

defasagem. E assim, sucessivamente.

3.3.2 Como lidar com a processo de defasagem nas competéncias

Desenvolver ou atualizar competéncias significa passar pelo processo de
aprendizagem. Aprender ¢ gerar habitos. Segundo Hunter, “William James dizia que os seres
humanos eram colegoes de habitos” (HUNTER, 2006, p. 88). O hébito, portanto, ¢ a fase final

do processo de aprendizagem de algo. E uma habilidade inconsciente.
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Ainda segundo Hunter (2006), a formag¢do de um habito, ou a aprendizagem, passa
por quatro estagios: inconsciente e sem habilidade, consciente e sem habilidade, consciente e
com habilidade; sem consciéncia e sem habilidade.

A fase I, quando nao ha consciéncia, nem habilidade, ¢ caracterizada pela ignorancia,

ou seja, ndo se sabe nada, desconhece-se, ignora-se o assunto:

Neste primeiro estagio, ndo temos conhecimento e estamos alheios a habilidade ou
comportamento. E o estagio pré-tudo: antes do primeiro drinque ou cigarro, antes de
aprender a esquiar, tocar piano, jogar basquete, ler, escrever ou mesmo de se tornar
um lider melhor.

Nesta fase, vocé esta inconsciente ou desinteressado em determinado comportamento
e, por isso, ndo possui a habilidade (HUNTER, 2006, p. 90).

A fase II, consciéncia e sem habilidade, ¢ caracterizada pela iniciagdo, ou seja,
comeca-se a entender do que se trata, ja sabe que aquele algo existe, mas, ainda, ndo se sabe

fazer, lidar com aquilo:

E o momento em que nos tornamos conscientes de um novo comportamento, mas
ainda ndao desenvolvemos as habilidades e habitos necessarios para um bom
desempenho.

Ocorre quando a méde comega a sugerir que usemos aquela enorme bacia branca
(como isso € antinatural, mamae!) em vez das fraldas, ou quando fumamos o primeiro
cigarro, tomamos a primeira e horrivel bebida alcodlica, aprendemos a usar o
computador, e assim por diante (HUNTER, 2006, p. 90).

E a fase em que as pessoas mais desistem, em geral porque falta paciéncia para passar
por ela. H4 um grande desconforto, por ndo dar conta de lidar com aquilo.

De acordo com autor, “¢ a fase do constrangimento. Se ndo resistirmos aos
sentimentos de desconforto, podemos desistir antes de completarmos o caminho para o
crescimento e melhoria. [...] E por isso que a determinagdo ¢ tio importante” (HUNTER, 2006,
p. 90).

A fase III, quando h4 conhecimento consciente e habilidade, ja se consegue lidar com
o objeto da aprendizagem, porém, é preciso pensar para fazer. E como precisar ouvir o barulho

do motor para saber o0 momento “exato” de trocar de marcha, no carro:

Nesta fase adquirimos mais e mais habilidades e nos sentimos confortaveis com o
novo comportamento. [...] E quando a crianga raramente sofre um acidente antes de
chegar ao banheiro; o cigarro ou a bebida comecam a ter um gosto aceitavel; esquiar
na neve ja ndo ¢é tdo dificil. [...] Ainda temos que pensar um pouco a respeito,
pressionar para entrar em agdo, continuar a praticar, mas estd se tornando mais
“natural’. E o estagio em que se comega a “pegar o jeito” (HUNTER, 2006, p. 91).
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A fase IV, quando ndo ha mais consciéncia sobre o objeto de aprendizagem, mas ha
habilidade, ou seja, pessoa ja faz sem pensar. E um processo natural. O conhecimento esta
“internalizado”. As agdes sao mais rapidas e precisas, por conta do nivel de treinamento e

prética. E o habito formado:

. . qu ~ . . . 4
O estagio final ¢ quando ndo precisamos mais “pensar” a respeito porque o
comportamento se tornou de “segunda natureza”.
\% a? Pois é. u

Por acaso temos de “pensar” em escovar os dentes de manha? Pois é. Nesta quarta
etapa, o fumante inveterado tem trés cigarros acesos em trés cinzeiros, e o lider ndo
precisa mais tentar ser um bom lider — ele ja se tornou um bom lider (HUNTER,
2006, p. 91).

Segundo Senge (2017), a grande habilidade que as pessoas devem ter hoje ¢ a de
aprender a aprender. Entender esse processo de defasagem, entre a ignorancia e o habito, ¢ o
caminho. Porém, o processo ndo acaba aqui. Como dito acima, h4 momentos (e ndo sdo raros,
porque o mundo ¢ muito dindmico) em que as coisas, os conhecimentos, os habitos, ficam
desatualizados, obsoletos. Portanto, coisas novas precisam ser aprendidas e apreendidas. S6
que, por vezes, se a pessoa ndo se libertar desses conceitos ou habitos desatualizados, nao
conseguird aprender o novo. Portanto, ¢ parte desse processo o aprender a desaprender,

também.

Assim como o os habitos, bons e maus, levam tempo para se desenvolver, eles
também levam tempo para serem rompidos. [...]

A boa noticia ¢ que seres humanos sdo cole¢des de habitos. A ma noticia é que seres
humanos sdo colegdes de habitos. Os habitos podem ser mudados, e para melhor.
Temos total capacidade de sermos diferentes do que somos hoje (HUNTER, 2006, p.
91).

Quando se entende esse processo de defasagem, € possivel perceber que as pessoas
podem desenvolver quaisquer competéncias, se elas quiserem. SO € preciso 0 processo
didatico-pedagogico correto.

Por que se aprende algo? Em esséncia e em fase final, para saber lidar com aquilo
(fases da aprendizagem). E a explicacio técnica da esperanca de Steiner no vir a ser, no dizer
que nao se deve colocar limites na capacidade humana de aprender. A cada giro desse processo,
adquire-se novas habilidades que potencializam o processo de adquirir mais e mais habilidades.
Todos temos o dom de sermos capazes. E, se essa capacidade € colocada em pratica, pode nos
fazer felizes. Uma outra capacidade, dentro dessa de ser capaz, ¢ a de ligar essas habilidades e

trazer coisas novas. E a materializagdo do processo criativo, portanto humano, quando se
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adquire a possibilidade da cocriagdo efetiva. E como diz Sater (1992): “cada ser em si carrega

o dom de ser capaz e ser feliz”.
3.4 A Lideranca

Uma pergunta que toda pessoa que deseja ser lider, ou que, independentemente de
qualquer coisa, queira empreender, tem que fazer ¢: para que serve a lideranga? Ou também:
liderar para qué?

S6 existe um sentido: buscar um resultado.

Segundo Houaiss (2009), resultado é:

. Ato ou efeito de resultar.

. Consequéncia, efeito, seguimento.

. Produto de uma operagao matematica.

. Deliberacdo, decisdo, resolucdo.

. Termo, fim.

. Lucro, proveito, ganhos, proventos.

. Lucro ou prejuizo de uma empresa em determinado exercicio. (HOUAISS, 2009,
n.p).

NN AW~

Portanto, quando se fala de resultado numa iniciativa, nao se refere s6 a lucro, como
j& visto no item 1. Qualquer objetivo atingido € resultado, ja que ¢ fruto de um processo, que
advém da composi¢do de varios elementos, tangiveis e/ou intangiveis.

Voltando a definicdo de Campos (2004), no item 3, se as pessoas precisam se
organizar para facilitar a vida de outras pessoas, entregando o fruto de seu trabalho em prol
dessas pessoas, a lideranca vem para auxiliar a guardar esse prop0dsito maior, para garantir que
as coisas acontecam, que os processos sejam executados e que a qualidade desejada seja
atingida. Como também ha uma grande fragmentacdo do trabalho desde a revolugao industrial,
faz-se importante o papel da lideranga para dar essa “liga” entre os processos, para garantir que
as regras sejam respeitadas, que o propdsito da organizagado seja cuidado, assistido e guardado.
Lideres devem ter autoridade e responsabilidade.

Segundo Hunter (2004), ¢ preciso diferenciar poder de autoridade, ja que se pode usar
ambos para obter o que se quer ao depender, para isso, do trabalho de outras pessoas

Para o autor, “poder ¢ a faculdade de coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de
sua posicao ou for¢a, mesmo que a pessoa preferisse nao o fazer” (HUNTER, 2004, p. 26).
Existem vérios motivos aos quais as pessoas se sujeitam a ambientes opressores. Dentro das

organizagoes, o principal deles ¢ a manutengdo do emprego, ja& que ha uma dependéncia de
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renda para poder viver. Como sempre existe uma “massa” de desempregados, a demanda por
emprego ¢ sempre maior do que a oferta. Assim, dentro das organizagdes, com fortalecimento
do conceito dentro das familias, vale a méxima: “manda quem pode, obedece quem tem juizo”.
Ha, aqui uma implosdo dos conceitos que sdo trabalhados nesta pesquisa. Quando o “juizo”
pela manutengdo do emprego passa a ser mais importante do que a realizagdo pessoal, sdo
destruidas as ideias de esséncia e fundamento. Quando o dinheiro passa a ser mais importante
(e aqui ndo ¢ como ganancia, mas como meio de vida, mesmo), destrdi-se a humanidade dos
colaboradores. Tenta-se transformar o dinheiro na esséncia. Mas, os formatos sdo diferentes.
Um ndo cabe no outro. Por isso temos ambientes desmotivadores, trabalhadores doentes,
resultados pifios. E, ainda, quando se percebe o problema, ¢ preciso pensar nas causas,
descobri-las e tratd-las corretamente. Atitudes erradas aqui funcionam como processo de
reforgo em circulos viciosos, ou mesmo de equilibrio, pelas acdes em descompasso com a meta.
Quanto mais se faz, mais se chega a um estado pior que antes. Perdem-se tempo e esforgos,
por voltar ao mesmo ponto inicial, na melhor das hipoteses.

Senge (2017) conta sobre um caso desses. O empresario descobriu problemas de
cansaco ¢ estafa na equipe e tentou corrigir o problema, mas, como nao descobriu a causa real,

ndo funcionou.

Lembro de um amigo que tentou, em vao, reduzir a estafa dos profissionais de sua
empresa de treinamento que crescia rapido. Redigiu memorandos, reduziu o nimero
de horas de trabalho e chegou a fechar o escritorio mais cedo — na tentativa de impedir
que as pessoas trabalhassem demais. Mas todas essas medidas foram em vao — as
pessoas ignoravam os memorandos, desobedeciam o novo horario de trabalho e
levavam trabalho para casa quando o escritorio passou a ser fechado mais cedo. Por
qué? Porque uma norma ndo escrita da organizagdo estabelecia que os verdadeiros
herois, as pessoas realmente comprometidas, que progrediam dentro da organizagéo,
trabalhavam setenta horas por semana — uma norma que meu amigo havia
estabelecido para si mesmo com base em sua prodigiosa energia e longas jornadas de
trabalho (SENGE, 2017, p. 151).

Sera que as pessoas gostam de trabalhar 70 horas por semana? Mesmo as que gostam
do que fazem, chega um momento que acabam se desmotivando, se cansando. Foi o que
aconteceu na empresa, no caso acima citado. Por mais que o empresario tivesse boa intengao,
anteriormente, por meio de seu poder, acabou, até parece que sem inten¢ao, impregnando uma
cultura baseada no fundamento, ndo na esséncia. As pessoas trabalhavam demais para
crescerem na organizagdo e serem reconhecidas (ndo necessariamente nessa ordem), ndo para
cumprirem o seu papel da melhor maneira possivel, entregar os produtos na qualidade

prometida, e se satisfazendo e se realizando com suas tarefas. Nao se usa o poder so pelo mal
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em si. Mas, também, usa-o e faz-se mal, em ndo se pensando no sistema, mesmo com boas
intencoes.

Autoridade, por sua vez, também segundo Hunter (2006, p. 26) ¢é “a habilidade de
levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer por causa de sua influéncia pessoal”.

E preciso cuidado com algumas defini¢des, por causa do entendimento que elas
possam trazer. O “vocé quer” do conceito precisa ser contextualizado. Influenciar alguém a
fazer o que vocé quer, pode levar a criagdo de mitos, deuses, gurus. E exatamente o que Steiner
renega. Na verdade, autoridade pode ser conceituada por “a habilidade de levar as pessoas a
fazerem de boa vontade o que precisa ser feito por causa de sua influéncia pessoal”.

Por isso, precisamos diferenciar desejo (o que se quer) de necessidade (o que ¢
preciso). Segundo Cunha, desejo ¢ “apetite, cobica, ansia [...] | Do lat. *desedium” ( CUNHA,
2010, p. 209). Portanto, estd ligado a questdes autonomas de nosso organismo e
comportamento. O desejo, geralmente, ndo mede as consequéncias, gera cegueira da
consciéncia e estd ligado a situagdes ndo essenciais, grosso modo.

Necessario, por sua vez, também segundo Cunha, significa “imperioso, urgente,
indispensavel, XIII. Do lat. necessarius -a” (CUNHA, 2010, p. 447), de modo que esta ligado,
de maneira geral, a questdes essenciais.

A cancdo Louca paixdo, interpretada pela banda Blitz, ilustra bem esses conceitos:

Sei que tenho o seu carinho / Vocé tem o meu amor / Fico sempre do seu lado / Seja
de que lado for / Sei que tenho tudo na vida / Que um homem pode dar / Vocé tem
quase tudo / Que o dinheiro pode comprar

Se 0 amor ¢ uma prisdo / Sou prisioneira do seu coragdo / Uma escrava, acorrentada /
Por essa louca paixao

Nao me deixe pra depois / Eu nasci pra nos dois / Vocé entrou na minha vida / A todo
vapor / Da um beijo na saida / E promete muito amor / Nao me fale em despedida /
Que eu vou pra onde vocé for

Se vocé tem mil defeitos / Sei que qualquer pessoa tem / Mas vocé tem um jeito / Que
¢ tudo que me convém / Ele ¢ um cara 100% / Seu comportamento ¢ nota 100 / Sem
ter ficha na policia / Sem ter medo de ninguém

Se o amor ¢ a soliddo / Eu quero ficar sozinha no seu coragdo / Uma escrava
acorrentada / Por essa louca paixdo (BARRETO, 1984).

O desejo dela ¢ ter o carinho dele, estar com ele, té-lo junto. Porém, isso a aprisiona
e, segundo a cang¢do, nesse momento isso nao a preocupa. Mas, nas entrelinhas, a necessidade
de ser amada, também aparece: “e promete muito amor”. Tudo o que o ser humano ndo pode
desejar € ser escravo, acorrentado. Isso pode até ser o mote para o inicio do relacionamento,

mas, em esséncia, a chance de ser um relacionamento sustentavel, no qual os dois serdo felizes,
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¢ bem pequena. O desejo de estar junto, sem amor reciproco tende a ndo se sustentar. A
necessidade, sim, ja que, como ela ama, também ¢ ser amada.
Outra cangdo também mostra a mesma ideia, porém pelo prisma da necessidade. E

Teresinha, interpretada por Maria Bethania.

O primeiro me chegou / Como quem vem do florista: / Trouxe um bicho de pelucia, /
Trouxe um broche de ametista. / Me contou suas viagens / E as vantagens que ele
tinha. / Me mostrou o seu reldgio; / Me chamava de rainha. / Me encontrou tdo
desarmada, / Que tocou meu coragdo, / Mas ndo me negava nada / E assustada, eu
disse "ndo".

O segundo me chegou / Como quem chega do bar: / Trouxe um litro de aguardente /
Téo amarga de tragar. / Indagou o meu passado / E cheirou minha comida. / Vasculhou
minha gaveta; / Me chamava de perdida. / Me encontrou tdo desarmada, / Que
arranhou meu coragdo, / Mas ndo me entregava nada / E assustada, eu disse "ndo".

O terceiro me chegou / Como quem chega do nada: / Ele ndo me trouxe nada, /
Também nada perguntou. / Mal sei como ele se chama, / Mas entendo o que ele quer!
/ Se deitou na minha cama / E me chama de mulher. / Foi chegando sorrateiro / E antes
que eu dissesse ndo, / Se instalou feito um posseiro / Dentro do meu coracdo
(BUARQUE, 1997).

Pode-se observar que, nos dois primeiros casos, a conquista da amada ¢ tentada por
vias ndo consistentes. O primeiro traz bicho de pelucia, broche de ametista, mostra suas
“vantagens” para impressionar, como suas viagens, seu reldogio. Mais que isso, a chama de
rainha. Da tudo o que ela quer. No fundo, quando se da tudo, cria-se uma relagao nao reciproca,
falsa, também. Quem tudo tem, tende a ndo dar valor. Assim, ela o nega.

O segundo, por sua vez, ndo d& nada, chegando até¢ a humilha-la (chamando-a de
perdida), ao ponto de arranhar seu coragdo. Outra relacdo ndo reciproca. Também ¢ negado
pela amada.

Ja o terceiro ndo se preocupou com os desejos dela, mas com suas necessidades.
Tratou-a como uma verdadeira mulher. Deu a ela a visao de sua (dela) propria esséncia como
ser. Dessa maneira, ganhou seu coragao.

Assim, a autoridade ¢ fruto da visao e do trabalho essencial, que da sentido, que esta
dentro das necessidades, por isso ¢ consciente. Nao ¢ seguido as cegas, mas por decisao alerta,
efetivamente propria dos seus “seguidores”. Dai nasce o lider.

Segundo Hunter, lideranga ¢ “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da forca
do cardter” (HUNTER, 2006, p. 19).

O ponto chave aqui € a questdo do objetivo comum, que, dentro de uma organizagao,
¢, voltando a Campos, no item 3, “facilitar a vida de outros seres humanos” (CAMPOS, 2004,

p. 23). Por isso ele diz que isso € a missdo de uma empresa em ultima instancia.
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Hé, também, um outro aspecto. Os interesses, pautados nos desejos, das trés esferas
que envolvem diretamente uma organizagdo, empreendedores, colaboradores e clientes, sdo
diferentes e antagdnicas entre si.

O empresario quer ganhar mais. Para isso, precisa de um preco maior de seus produtos
e pagar salarios menores. O colaborador quer trabalhar menos e ganhar mais. Se fizer assim,
tende a diminuir a receita da empresa e o lucro do empresario. O cliente, por sua vez, quer ter
horarios estendidos de atendimento, melhores produtos e pagar menos. Com isso, aumenta o
custo com atendimento, faz com que os colaboradores trabalhem mais e ainda diminui o lucro
do empresario.

Colabora com essa situag@o a forma piramidal (que, na verdade ¢ um triangulo, por
ndo ser tridimensional) do organograma hierarquico. Segundo Hunter (2004), esse modelo ¢é
herdado do exército e das monarquias. No caso do exército, no topo estdo os generais. No
segundo escaldo aparecem os coronéis. Abaixo desses, na hierarquia, surgem os tenentes e
capitdes. Abaixo deles ficam sargentos. E, embaixo de todos, na base do tridngulo, ficam os
soldados. Qual ¢ o foco de um exército? Combater o inimigo. Assim, toda essa estrutura em
fun¢ao do combate a ele.

As organizagdes, entdo, copiaram esse paradigma e adaptaram para sua a realidade.
Assim, ainda de acordo com Hunter (2004), no lugar dos generais, apareceu o presidente. A
area dos coronéis foi ocupada pelos vice-presidentes/diretores. Os gerentes intermediarios
ocuparam as vagas dos capitaes e tenentes. Os supervisores ficaram no lugar dos sargentos e
os colaboradores da linha de frente, na vaga dos soldados. Para quem toda essa estrutura
trabalha? Para os clientes. Assim, dentro desse paradigma, os clientes sdo equiparados aos

inimigos do exército.

Figura 4 - Velho paradigma da hierarquia

O velho paradigma:

Generais Presidentes

Coronéis Diretores

Capitdes/Tenentes Gerentes

Sargentos Supervisores

Soldados Funcionarios op.

Clientes

Inimigo

Fonte: Criado pelo autor, adaptada de Hunter (2004, p. 47)
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Com tudo isso, como resolver essa situagao? Onde fica o objetivo comum?

Para se chegar nesse ponto comum, € preciso recorrer a algumas teorias da motivagao
e a alguns outros conceitos.

A teoria de Maslow, chamada de Hierarquia das Necessidades Humanas, em formato
também triangular (embora também chamada de piramidal), traz cinco niveis. Para Maslow
(apud KOTLER, 2012), para que o ser humano possa se preocupar com o segundo nivel, ou
seja, té-lo como fator motivador, ¢ necessario que o primeiro ja esteja suprido. Para que o
terceiro seja motivador, o primeiro e segundo devem estar supridos. E assim sucessivamente.
Por isso ¢ hierarquico.

O primeiro deles, o mais abaixo, ¢ chamado de necessidades fisioldgicas, onde se
encontra comida, agua, ter um lugar para morar, dentre outros. O segundo nivel ¢ o de
necessidades de seguranca, onde ha a busca por protecdo. O terceiro envolve as questdes
sociais, onde surge a necessidade de ser amado e de pertencer. O quarto nivel € o de status e
autoestima. O quinto nivel é de autorrealizagio. E aqui que a pessoa se vé como alguém
importante. E trabalhar naquilo que gosta. Como o préprio nome diz, ¢ se autorrealizar. E para

r

al.

Figura 5 - Hierarquia das necessidades humanas - Maslow
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AUTOESTIMA\
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Fonte: criada pelo autor

Para Herzberg (apud KOTLER, 2012), em sua teoria, a chamada Teoria dos Fatores,
ele divide a motivagdo em dois grupos, os fatores higiénicos e os motivadores.

Os higiénicos sdo aqueles que, quando presentes, ndo motivam, mas, ausentes,
desmotivam. A garantia de um equipamento, por exemplo, ndo ¢ fator motivador de comprar.

As pessoas ndo decidem comprar algo pelo simples fato de ter garantia. Valem os atributos e
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beneficios do produto. Ja, quando a pessoa vai comprar algo e o produto ndo tem garantia, por

melhor que seja, pode fazer com que a pessoa ndo o compre.

Figura 6 - Fatores motivacionais e higiénicos de Herzberg

Fatores motivacionais e higiénicos: Herzberg
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Fonte: Miceli (2016, p.11)

Quando cruzamos as duas teorias, na teoria de Maslow, podemos observar que,
quando se atingiu o primeiro nivel, entdo, ele deixa de ser motivador e passa a ser higiénico. O
segundo passa a ser o motivador. Quando se atinge o nivel dois, este passa para o carater
higiénico, tornando o trés motivador. E assim por diante. A grande questdo ¢ quando se chega
no nivel cinco. Nao tem mais para onde ir.

Assim, entende-se que o nivel 5 € o Unico motivador em esséncia: a autorrealizacao.
Dessa maneira, dentro do trabalho humano, que segundo Campos (2004) tem como objetivo
atender as necessidades das outras pessoas, para se realizar, ¢ necessario que quem o executa
faca um trabalho que engrandega, uma atividade que faca pulsar, que tenha alma.

Por isso, ¢ importante elevar o nivel dessa busca dentro das iniciativas
organizacionais. Como o proposito representa o lado espiritual, o lado nobre, a esséncia, o
empreendedor tem que té-lo como principal objetivo. Atender bem as necessidades daqueles
que os procuram, faz com que tenha o direito de receber um valor justo pelo seu trabalho, o
fundamento. Tendo isso em mente, remunerara bem o seu colaborador, que deve estar 14,
participando da jornada daquela iniciativa por vontade prépria, por gostar do que faz, por se
realizar com o trabalho, também. O cliente, sabedor da importancia daquela iniciativa, do
mesmo modo, tem que respeitar o tempo de trabalho e descanso daqueles que prestam o

servico, além de ndo se incomodar em pagar um preco também justo.
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Em resumo: o cliente necessita daquela solu¢do da empresa. Ela precisa de clientes
para se sustentar ao longo do tempo e cumprir sua missdo, o seu propdsito. Pessoas precisam
trabalhar para sobreviver, mas, mais do que isso, para se tornar cada vez mais humanos,
deixarem suas marcas, cocriarem, se autorrealizarem. Quando essa ideia entra como objetivo
principal, ele direciona-se ao comum. Pode ser utdpico. Mas, a utopia, o lugar da sociedade
perfeita (ilha Utopia)?°, diferentemente do que se prega como aquilo que ndo é possivel, ¢, na
verdade, temporal, portanto, ¢ aquilo que ndo ¢ possivel “hoje”. Mussak (2003) coaduna com

essa ideia.

A palavra utopia vem sendo utilizada por um sem-numero de escritores, poetas,
pensadores e politicos. Alguns a interpretam como sendo “um lugar que ndo existe”.
Seu verdadeiro significado, entretanto, ¢ “lugar que ndo existe ainda”. O prefixo “u”
¢ uma negativa, mas no sentido temporal e nao espacial (MUSSAK, 2003, p. 189).

Como ja visto no desenvolvimento e fases da aprendizagem, no item 3.3.2, todas as
vezes que aprendemos algo novo, novas possibilidades de conhecimento se apresentam para
nods. Portanto, ndo se pode dizer que seja impossivel para sempre.

Em relagdo as escolas Waldorf, mesmo as de carater proprietario, prezam por esses
valores, de um modo geral. Com isso, temos, também, resultados surpreendentes. Segundo

Schaefer (2006), o numero de escolas que fecham antes dos 10 anos ¢ minimo.

A taxa de sobrevivéncia da maioria das organizag¢des na economia ¢ de uma em cada
dez, num periodo de dez anos; nas escolas Waldorf ¢ 9,8 em 10 durante 10 anos. De
140 escolas Waldorf nos Estados Unidos, nos lltimos 25 anos apenas 5 ou 6 fecharam,
e quase sempre fecharam por causa de dificuldades sociais € ndo por problemas
financeiros (SHAEFER, 2006, p. 19).

Essa informacao parece contradizer o que foi sustentado como perigo de extingao da
iniciativa, por conta da falta de competéncia. Porém, como ja foi visto aqui neste trabalho (item
3.2.2.2), para que a escola sobreviva, muitas vezes os professores reduzem seus vencimentos,
noutras os técnicos administrativos. Por vezes, ainda, os pais fazem aportes financeiros, como
doagdo, financiamento ou, até antecipacdo de anuidades. De qualquer maneira, alguém paga o
preco desse desequilibrio para que a iniciativa vingue. Como j4 dito, também, embora isso tudo
evidencie o carater de relevancia do propdsito, pratica colaborativa e uma efetiva ideia de

objetivo comum, ndo significa uma situacao saudavel, muito pelo contrario. E doentio.

20 O inglés Thomas More [...] idealizou uma sociedade perfeita, que encerrava uma profunda critica a sociedade
da época, localizada em uma ilha chamada Utopia (MUSSAK, 2003, p. 189).
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Uma outra questdo importante se refere ao modelo hierarquico, de organograma e
tomada de decisdo. Sobre esta ultima, importante voltar ao item 3.2.3.2, lembrando que ¢
fundamental que as informagdes “subam” para que as decisdes sejam tomadas. E preciso ouvir.
O soldado est4 mais perto do inimigo. O colaborador também esta mais proximo do cliente. O
professor estd mais proximo do aluno. Embora a linha hierarquica possa permanecer, o fluxo
de trabalho precisa ser alterado e invertido. No paradigma antigo, o vice-presidente trabalha
para o presidente, o gerente intermedidrio para o vice-presidente, o supervisor para o gerente
intermediario e o colaborador trabalha para o superior, assim, o cliente fica perdido no sistema,
realmente fica externo, com caracteristicas de inimigo.

Na escola, como lidamos com a crianga, isso fica pior. O coordenador trabalha para o
diretor. O professor, por sua vez, para o coordenador. O aluno € o que fica solto no sistema.

Porém, pode-se inverter essa figura. Ai, o cliente, a quem se destina a missao, o
proposito como um todo da empresa, vai para cima. Os colaboradores, entdo, passam a
trabalhar para eles. Os supervisores, por sua vez, passam a sustentar os trabalhos dos
colaboradores. Os gerentes intermediarios trabalham para os supervisores. Os vice-presidentes
para os gerentes intermedidrios e os presidentes para os vice-presidentes. Assim, o que estiver
mais alto na hierarquia fica abaixo na figura, de modo a ajudar, auxiliar, trabalhar para gerar
condicoes de acao ¢ resultados aos seus subalternos, como sustentaculos. O cliente ndo ¢ mais
inimigo, mas o foco de todos, ja que, um a um, direciona seu trabalho para servir aquele que,

no fim do processo, estara em contato com o cliente final.

Figura 7 - O novo paradigma do organograma organizacional
O novo paradigma:

Clientes

Funclenéries @p.

Superiserss

Fonte: elaborado pelo autor. Adaptado de Hunter (2004, p. 50)
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Pode-se perceber que os superiores, ao invés de mandarem, de exercerem a faculdade
de usar o poder, ganham autoridade, porque auxiliam seus subordinados. Serve a eles. Cortella
(2009, p. 96) diz que “um poder que se serve, em vez de servir, ndo serve”. Portanto, serve o
poder que serve.

Para ilustrar melhor essa ideia, faz-se necessario reduzir esse paradigma para trés
niveis e adapta-lo a uma iniciativa educacional: (os diretores pedagogicos e administrativo-
financeiros no lugar dos presidentes; os coordenadores de curso e de grau, além dos gerentes
técnico-administrativos no lugar dos vice-presidentes, geréncia e supervisores; € professores e
colaboradores técnico-administrativos no lugar dos funcionarios da operagdo). Pode-se
distribui-los em uma arvore, nesse novo modelo. Os diretores se equiparam a raiz. Sdo
estratégicos, buscam os recursos e os trazem para a arvore. Os coordenadores e gerentes sao
como o caule: fazem com que estruturas vitais percorram o caminho entre a raiz e a copa da
arvore. Os professores e técnico-administrativos sd3o como a copa: com seu trabalho, produzem

as folhas e os frutos. Assim, o cliente, pais e discentes, podem vir e se servir.

Figura 8 - novo paradigma da estrutura organizacional

Pais e Discentes

Professores e
Técnico

administrativos

| |, Gogrdenadores dlgrau e gerentes | |

Fonte: figura elaborada pelo autor

Se, “o0 objetivo do trabalho humano ¢ satisfazer as necessidades daqueles que precisam
do resultado do seu trabalho” (CAMPOS, 2004, p. 23), cada area dentro da organizagao precisa
da outra para que possa entregar o melhor produto ao cliente. Assim funciona uma organizagao

servidora. Para isso, entdo, necessita-se de lideres também servidores.
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3.4.1 A lideranca servidora

Uma iniciativa que preze todos os seus interessados e participes diretos, deve ser
guiada pelo modelo da lideranga servidora. Em sendo assim, parte da vontade daqueles que
dela pertencem e daqueles que decidem. E uma escolha dentre tantas possibilidades. Segundo
Kotler (2012), considerado o “papa” do marketing, o sucesso de um empreendimento esta
ligado ao valor dado aos seus clientes. Isso quer dizer, também, que o foco esta na missdo. E

a ela € que se deve servir.

O unico valor que sua empresa sempre criara ¢ o valor que vem dos clientes — os que
vocé ja tem e os que terd no futuro. O sucesso das empresas esta em obter, manter e
expandir a clientela. Os clientes sdo a unica razdo para construir fabricas, contratar
funciondrios, agendar reunides, instalar cabos de fibra dptica ou se engajar em
qualquer atividade empresarial. Sem clientes, ndo ha negocio (KOTLER, 2012, p.
129).

Figura 9 - Organograma tradicional versus organograma de empresa moderna orientada ao cliente

(a) Organograma tradicional (b) Organograma de empresa moderna orientada ao cliente
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Fonte: Kotler (2012, p. 130)

Como ha possibilidades, cabe a cada organizagdo decidir qual modelo ird escolher.
Portanto, ¢ preciso vontade. Para exercer a vontade de se trabalhar na linha da lideranca
servidora, € preciso saber que o centro do trabalho € o amor (dgape). O amor esta no didlogo
dos relacionamentos. Ele atende as necessidades legitimas, ndo as vontades. Amor exige
sacrificio. Sacrificio ¢ se dar no melhor que a pessoa tem para que o trabalho seja realizado da
melhor maneira possivel, que atenda ao seu cliente, seja ele interno (para quem vocé trabalha
no novo paradigma dentro da organizacdo), ou ao cliente externo (objetivo da missdo da
empresa.). Atender as necessidades e nao os desejos, pode causar desconforto, conflitos, até

por falta de entendimento. Na educagdo isso ¢ potencializado porque todo o trabalho do
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professor gera esforco aos educandos. O problema € que as pessoas sempre buscam o conforto.
Porém, fazer o que tem que ser feito, com paz no coragdo, mesmo sabendo que as vezes os
alunos, ou os pais (clientes externos), ou mesmo os colegas de trabalhos (clientes internos)
podem néo gostar, ¢ uma doagdo de larga escala, porque a intengéio é a melhor. E sabido que
o resultado passara pelo processo de defasagem, portanto, ndo gerando reconhecimento
imediato.

Ainda, quando se lida com a lideranca servidora, ndo importa se o lider gosta ou ndo
de pessoas que com eles trabalha. De qualquer maneira, € preciso ama-las (no sentido agape),
também. Isso quer dizer que as avaliacdes de sua equipe serdo justas, independentemente de
gostar ou ndo de quem compde o quadro.

De acordo com Hunter (2004), algumas competéncias sdo essenciais ao lider servidor:
“paciéncia, bondade, humildade, respeito, generosidade, perdao, honestidade, compromisso”
(HUNTER, 2004, p. 78). Sdo defini¢des de cada uma dessas habilidades no ambito da

lideranga servidora:

Paciéncia — mostrar autocontrole. [...]

Bondade — dar aten¢@o, apreciagdo, incentivo. [...]

Humildade — ser auténtico, sem pretensao, orgulho ou arrogancia. [...]
Respeito — tratar as pessoas como se fossem importantes. [...]
Generosidade — atender as necessidades dos outros. [...]

Perddo — desistir de ressentimento quando enganado. [...]
Honestidade — ser livre de engano. [...]

Compromisso — ater-se as suas escolhas (HUNTER, 2004, p.79).

Outro aspecto importante € que o lider deve cuidar do ambiente organizacional. Onde
houver um ambiente de respeito, o respeito reinard. Onde houver um ambiente de amor, este
sera a esséncia dos relacionamentos. Gladwell (2009), como visto no item 1, corrobora com a
ideia. Diz ele que se uma casa tem uma janela quebrada e, com o tempo ndo ¢ consertada, logo
outra aparecera na mesma condi¢do e logo outra e logo outra. E o poder do abandono. Tudo o
que parece abandonado perde o poder da lei, da regra, da ética. Onde ndo ha quem cuide, ndo
ha norma. Gessinger (1990) diz: “se no jogo ndo ha juiz, ndo ha jogada fora da lei”. A questao
¢ que, onde a autoridade ndo faz valer as regras, a motivag¢do de ndo as cumprir se faz presente.
Ai, o ambiente entra em desordem. O inverso, também, ¢ verdadeiro. Segundo Gladwell, “o
impeto em adotar uma forma especifica de comportamento nao vem de certo tipo de individuo,
e sim de uma caracteristica do ambiente” (GLADWELL, 2009, p. 139). Um lider servidor cuida

do seu ambiente.



93

Portanto, a lideranga servidora em qualquer tipo de iniciativa aplica-se as
organizagdes que enxergam seus clientes como centro e seus colaboradores, em qualquer
ambito de participacdo e decisdo, como seres humanos (e trabalha para que sejam humanos,
cada vez mais). Sendo assim, o trabalho tem significado, por isso proporciona um ambiente
de realizagdo das pessoas. E isso se torna possivel de acordo com o nivel de confianga que o
lider inspira nas pessoas da sua equipe. A lideranga servidora, dessa forma, tem como principio
o amor incondicional, o 4gape?!, ja que a pessoa é levada em consideragio e € respeitada.

Numa iniciativa educacional o modelo ¢ voltado a missdao da escola, ao objetivo
comum. Mesmo dentro do processo de defasagem, com o tempo, quem atende as necessidades
legitimas, gera autoridade. S6 quem tem autoridade pode ser reconhecido e assumir o papel

de lider servidor.

3.5 O modelo

Uma escola Waldorf, por motivos ébvios, deve ser uma iniciativa centrada nos
principios antroposoficos de formacdo humana. Essas caracteristicas devem estar presentes,
de forma descrita e vivida, no propdsito da instituicao (sua missdo, sua visao e seus valores).
Devem permear uma formagdo humana em sua integridade, sistémica. Aqui encontra-se o
espirito da escola.

Seu plano relacional, entre todos os participes, sejam pais, discentes, professores,
diretores, sejam os técnico-administrativos, deve ser permeado pelo amor agape.

A relacdo com o material e o financeiro deve ser pautado pelo respeito, pela
economicidade, nao no passar dificuldade para se executar o trabalho, mas no cuidado com o
gasto excessivo, para que os recursos garantam a sobrevivéncia e sustentabilidade da iniciativa
ao longo do tempo.

Para ordenar e materializar essa ideia, o organograma organico proposto por Schaefer
(2006), item 3.2.3.2, ¢ condizente e se aplica a organizagdes dos 1°, 2° e 3° setores, desde que
observadas as condi¢des sequenciais aqui propostas. As decisoes pedagogicas podem ser
colegiadas ou ndo (lembrando que Steiner era quem as tomava na escola pioneira), tendo como
local a parte superior da lemniscata vertical (vide figura 3). E imprescindivel que as decisdes

sejam pautadas por dados e informagdes trazidos pelas instincias de didlogos, e nunca

2l Embora corretores digitais e alguns dicionarios tragam a palavra dgape como feminino, optou-se, aqui, por
utiliza-la no masculino, sustentado em Cunha (2010): “sm. e f. ‘refei¢do em comum, festa de confraternizacao’
XIX. Do lat. ecles. agape, deriv. Do gr. agape ‘amor’ (CUNHA, 2010, p. 17).
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contrariando o propdsito institucional definido. Isso vale para as decisdes administrativas, com
a questdo de que elas devem assumir o lugar na parte inferior na lemniscata. Ambos devem
delegar as decisdes da rotina do dia a dia ao centro administrativo, que interliga as 4 partes
das duas lemniscatas. A parte esquerda da lemniscata horizontal deve ser ocupada pelos
professores e seu colegiado. O colegiado deve contar com membro da direcao pedagogica e
administrativa para auxiliar na interligacdo dos processos e facilitagdo do didlogo. Os debates
e as proposi¢des encaminhadas aos meios decisorios nao podem ferir o disposto no proposito
da organizagdo. A area direita da lemniscata horizontal deve ser ocupada por pais e discentes.
Pode haver colegiado dos pais e grémio dos alunos. Em ambos os casos, também pela visdo e
olhar sistémico da iniciativa, deve conter professores e membros das outras esferas decisorias.
Da mesma forma, os dialogos e as proposi¢des encaminhadas aos meios decisdrios ndo podem
ferir o disposto no proposito da organizagao.

A estrutura de trabalho pode ser moldada a partir das perspectivas do Balanced
Scorecard, com objetivos estratégicos nas areas financeiras, dos clientes (pais e discentes),
dos processos internos de trabalho e de aprendizado e crescimento, com seus indicadores,
metas, estratégias e planos de acao.

Para garantir que as coisas fluam dentro da missdo da iniciativa e para a organizagao
em busca dos resultados pretendidos, a lideranca deve ser no modelo servidor, ou seja, as
estruturas consideradas superiores na hierarquia, tais como as diretorias pedagogicas e
administrativas, de modo a ndo se servirem das outras areas, mas, sim, servirem a elas, para o
melhor trabalho em prol dos alunos da escola.

Todos, enfim, devem ocupar os cargos por competéncia. Esta, por sua vez, tem carater
dindmico, de modo que a instituicdo deva ter metas e objetivos voltados a educagdo de carater
corporativo constante.

Como as liderancas tém método, criam e trabalham para a manutencdo de um
ambiente permeado pelo amor, como tudo, em fun¢@o do propdsito da institui¢ao, com metas,
objetivos e a¢des dialogadas e participativas, garante-se um ambiente saudavel, a motivagado
pela autorrealizagdo, permitindo que cada um participe de sua jornada de forma calorosa e
plena, de modo a desenvolverem e viverem o seu processo humano. E isso significa, inclusive,
a liberdade do professor em elaborar e ministrar a sua aula, com criatividade, que ¢ imperioso,
dentro, claro, dos objetivos e metas da Pedagogia Waldorf, que devem estar expressas no
Projeto Pedagogico Institucional.

Em sendo assim, garantindo essas premissas, ndo importa a forma social escolhida

pela implantagdo da iniciativa, sendo ela privada, privada com dinheiro do estado, do terceiro
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setor ou, até, publica que seja, desde que respeitadas as suas escolhas pedagdgicas e a liberdade

diretiva.



4 A PESQUISA

Diante do exposto nos capitulos acima, pode-se observar que o ponto chave de todo o
processo de gestdo ¢ o modelo servil da liderangca. Como ja visto, também, Steiner se
preocupava com as decisdes vindas de cima para baixo, no modelo monérquico. Porém, o
modelo republicano pode revelar a mesma caracteristica na tomada de decisdo, ja que o lider,
ao ser eleito, passa a ter plenos poderes. A unica diferenga € que € por tempo limitado e os
membros da republica, em situagdes especificas, podem exclui-lo do cargo.

Steiner temia o processo democratico coletivista, pois nele qualquer pessoa poderia
assumir o cargo. Ele prezava pelo compromisso, tendo como indicador o tempo de casa, a
historia do professor na iniciativa. Mas, também, os diretores, no modelo republicano proposto
por ele, eram eleitos.

O modelo republicano se mostrou problematico a medida que os professores nao
conseguiam respeitar suas proprias escolhas, quando a direcdo tomava decisdes contrarias as
suas vontades. Isto seja: os professores ndo conseguiram entender que as decisdes deveriam ser
tomadas com base nas necessidades, e ndo nos desejos.

Com poder de retirada da dire¢dao do cargo, a republica de professores ganha poder
politico, podendo se articular para assim fazer, ndo por questdes de ordem, dentro da legalidade,
mas pela ingovernabilidade provocada por seus proprios interesses.

Como a republica proposta ¢ de professores, acabou-se por entender que o modelo
administrativo era de modo a ser exercido por estes. Porém, normalmente, falta-lhes
competéncia para isso. Na maioria das vezes, por ndo fazer parte de sua escolha profissional,
foge ao ideal de autorrealizacdo, que, por processo natural, encontra-se na sala de aula. Como
foi visto durante todo a pesquisa bibliografica, o modelo ndo funcionou, culminando com sérios
problemas administrativos e de relacionamento nas mais diversas e variadas escolas Waldorf,
independentemente de suas idades, espalhadas pelo Brasil.

A criacdo do Padew como suporte a gestdo das escolas, e o consequente Congresso
sobre Governanga nas Escolas Waldorf, foram tentativas de revisao e estudo de modelos e
processos que pudessem dar um caminho diferente, de correcdo de rota, para uma maior
sustentabilidade das escolas Waldorf no Brasil.

Dentre tantas respostas dadas por Schaefer (2006) no Congresso, e tantos principios
trabalhados e analisados por ele, também durante o evento, uma das questdes mais importantes

trazidas foi da lideranga, com a proposi¢do da Lideranca Servidora, pois ela da a “liga” humana
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aos modelos de gestdo, exatamente por estar focada na missdo da institui¢do e cuidar das
varidveis, para que os processos corretos acontecam, com vistas aos resultados pretendidos.

Assim, o objeto da pesquisa de campo realizada e descrita neste documento € sobre a
aplicacdo dela e seus resultados, em uma escola Waldorf que passou pelos problemas aqui
relatados e esteve presente no Congresso. Paralelamente a isso, pode tecer consideracdes sobre
o0 impacto e importancia que esse evento promoveu na escola em questdo.

Durante o transcorrer do trabalho, viu-se interessante incluir mais uma escola, o que
nao foi possivel por causa da distancia entre os dias de hoje e o evento. Muitas escolas ja nao
possuem mais em seu quadro participantes do Congresso, de modo a poderem dar suas
contribuicdes efetivas.

Assim, decidiu-se por uma pesquisa geral sobre a importancia do evento e sua eficacia,
com a Sra. Shigueyo Mizoguchi, membro da Federacao das Escolas Waldorf no Brasil e uma

das promotoras do evento a época.

4.1 A estruturacio da pesquisa de campo

A pesquisa de campo ¢ qualitativa, com viés fenomenologico, haja vista haver uma
participag@o do pesquisador na histéria da escola escolhida, podendo transitar entre percepgoes
e conceitos, representar, por meio da intencionalidade de um novo modelo de gestdo para as
escolas Waldorf, os fatores, vivéncias e realizacdes positivas e negativas, com vistas ao
resultado pretendido. A pesquisa faz parte da linha Formagao de Professores.

Como visto no transcorrer da pesquisa bibliografica, a importancia do estudo se da na
questdo do impacto dos processos de trabalho (fundamento, area meio) nos resultados
educativos (esséncia do trabalho, area finalistica), trazendo uma ideia l6gica da impossibilidade
de uma eficacia (resultado) plena, com problemas ruins na eficiéncia (processos capengas).

Como aqui também ja discutido, o modelo adotado pelas escolas Waldorf ao longo dos
anos, até meados da década passada, provocaram problemas administrativos, sim, mas também,
pela propria concepcdo do modo republicano (republica de professores), causando sérios
problemas de autorrealizacao aos profissionais da educagdo, por terem que exercer cargos nao
afins a sua aspiracao profissional, além de terem que trocar de fun¢do, ndo dando nem tempo,
em muitas situagoes, de preparo para a busca da exceléncia naquilo que faziam.

Como no caso da escola estudada, por forcas “politicas” dentro do sistema, muitos
professores se perderam, buscando questdes individuais. Os outros, por sua vez, se

desmotivaram, também, por ndo terem a for¢a necessaria para realizarem a missao pela qual
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estavam trabalhando, exatamente por ndo encontrarem um sistema que prezava pela justica das
relagoes.

Deste modo, esta pesquisa torna-se relevante para o papel do professor, sua formagao
e sua autorrealizacao, trazendo melhores resultados profissionais. Assim como o trabalho de
O’Neil, trazido na Introducao, ao assumir a Alcoa, so se consegue resultados excelentes quando
o transversal também ¢ trabalhado.

A escola, objeto desta pesquisa, foi escolhida em funcao de sua necessidade de buscas
por respostas, a €poca da realizagdo do Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf,
causados pelos problemas administrativos que vinha sofrendo, justamente pela implantacao do
modelo republicano difundido e proposto pelo meio antroposéfico, como a melhor solugdo.

Como também ja trabalhado nesta pesquisa, ¢ importante reforcar que o principio
republicano foi deixado por Rudolf Steiner, porém o modelo implantando nao foi ideia direta
dele, mas difundido em seu nome. Ele estava em processo de aprendizagem, também, quando
faleceu. Viveu apenas 6 anos apds o inicio das atividades das escolas Waldorf. Proferiu varias
palestras a professores, nas quais fica evidente que alterava os rumos, quando percebia que algo
ndo caminhava como o imaginado. Seu proprio modelo de gestdo ndo seguia a risca o que,
naquela €época, ele mesmo propunha, ja que, no fim, ele € quem tinha o poder final da tomada
de decisdo (item 3.2.3.2).

Como muitas vezes se busca a resposta que se quer ouvir, torna-se importante
compreender se o Congresso (como evento) trouxe novas possibilidades, se a escola as
trabalhou de maneira consciente e se, no fim, houve impacto positivo. A lideranga servidora foi
implantada? Esta sendo bom? Como esté toda a estrutura de suporte a este modelo de gestao,
levando-se em consideragao tudo o que foi trabalhado nesta pesquisa? Quais sdo as melhorias
que se pode fazer?

Essas sdo questdoes que foram levadas em conta na elaboragdo das perguntas,
envolvendo todo o modelo de gestdo aqui proposto.

No trabalho de pesquisa com a escola, as questdes e as analises se basearam na historia
dividida em septénios, seu propdsito, os trés didlogos (com o proposito, com os relacionamentos
e com o material), o modelo de elaboracao e definicdo do orcamento, o nimero de alunos nos
ultimos 15 anos (que se transformaram em 16), como ¢ a hierarquia, o estilo de lideranga, os
ambitos de decisdo e didlogo, o papel da mantenedora, como lida com as competéncias pos e
antes 2006 - data do Congresso - € 0 preparo para a sucessao.

A pesquisa foi realizada pelo método de entrevista semiestruturada, em formulério

proprio, com os professores, profissionais técnico-administrativos e gestores/coordenadores.
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A partir da questdo 9, a pesquisa foi organizada para se fazer uma comparagao entre
dois periodos, antes e depois do Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf. O ano que
estabelece o limiar entre as duas fases € o de 2006, quando foi realizado o evento, que, como ja
dito nesta pesquisa, trouxe novos horizontes para a gestdo das Escolas Waldorf no Brasil.
Portanto, da questao 9 em diante, serdo analisados os modelos adotados antes e depois de 2006,
dentro dos preceitos trabalhados bibliograficamente nesta pesquisa.

As questdes, assim como todo o instrumento de coleta de dados, estao descritas no
Apéndice A desta pesquisa.

Todas as respostas, por sua vez, estao presentes nos Apéndices B, C, D, E, F e G.

4.2 Questoes 1 e 2

As questdoes 1 e 2 tratam da fase de desenvolvimento de uma iniciativa, de um
empreendimento organizacional. Segundo Schaefer (2000), as organizag¢des seguem um padrao
de desenvolvimento, mais rapido ou mais lento, por vezes passando por fases distintas em suas
diferentes unidades ou setores no mesmo periodo. Ainda segundo o autor, todas as empresas
passam por essas fases.

Como as organizagdes precisam ser vistas mais como um organismo vivo do que como
uma maquina, essas fases de desenvolvimento da empresa (no caso aqui, a escola) poderiam
ser comparadas ao desenvolvimento humano (feto, crianga, adolescente, jovem e adulto). Dessa
maneira, as questdes 1 e 2 foram elaboradas com vistas aos septénios de vida, abrangendo os
quatro primeiros. A questdo 1 trata das situagdes positivas e a 2 das negativas, que aconteceram
nesse periodo na escola pesquisada.

Levando-se em consideracdo essa questao das fases de desenvolvimento, pode-se
verificar uma série de resultados parecidos em diferentes organizagdes, sejam elas
educacionais, ou ndo, tanto comerciais, de servi¢os, industriais ou do terceiro setor. Schaefer

(2000) relata essa experiéncia:

Ao trabalhar em escolas, lojas e companhias pequenas, eu sempre me surpreendo com
0 pouco conhecimento que os responsaveis tém de sua organizagdo como um todo ou
sobre seu estdgio de desenvolvimento, e qudo aliviados eles ficam quando
reconhecem que sua organizag¢do, embora Unica, partilha das descricdes das fases
criticas de desenvolvimento de outras organiza¢des (SCHAEFER, 2000, p. 29).

Embora ndo se possa negar a existéncia desses padrdes, durante o processo de

desenvolvimento da pesquisa, optou-se por ndo se analisar os dados obtidos, em virtude dos
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resultados do proprio estudo bibliografico. No item 3.3.1, ¢ apresentado um estudo que
comprova uma diferenca substancial de mortalidade das organizagdes em fun¢do do preparo de
seus administradores. Por conta do processo de formacao e treinamento em gestdo, os nimeros
apresentados naquele item demonstram essa grande diferenga entre as empresas ditas
“convencionais” e as empresas de franquia. Nas segundas, o indice de mortalidade (8% até o
quinto ano de vida) ¢ muito menor do que nas primeiras (23,4% até o segundo ano de vida).

Nesse caso, perde-se a importancia a analise de fase de desenvolvimento, exatamente
porque ja se sabe, como trabalhado nesta pesquisa, que ¢ muito importante o preparo técnico-
administrativo para se empreender, ou seja, para se implementar uma iniciativa organizacional,
independentemente de seu molde.

Portanto, o padrao encontrado estd dentro de um modelo que ndo € o indicado. Os
responsaveis, os empreendedores, ndo devem se aventurar (no sentido de fazer sem
planejamento, sem preparo e sem as minimas condigdes). Precisam estar cientes dos riscos, das
dificuldades e das competéncias necessarias para iniciar o empreendimento organizacional.

Assim, nesse contexto, ndo faz mais sentido, dentro do modelo proposto no estudo
biografico, realizar as anélises destas duas questdes, ja que elas sdo baseadas em outro modelo
de gestdo daquele aqui proposto. Ainda, para a escola objeto do estudo, esses resultados ndo
teriam mais impacto futuro, também, ja que ela se encontra, hoje, com trinta € um anos de

existéncia.

4.3 Questao 3: Qual a missao, visao e valores da escola?

A questdo 3 tem como objetivo identificar se a escola possui um propodsito declarado
em forma de missdo, visdo e valores. Nao se esperava, aqui, que, em caso de resposta positiva,
os entrevistados descrevessem esses itens do proposito de forma idéntica a declaracao formal
da identidade organizacional. E assim aconteceu, o que ¢ tido como bom resultado, ja que
missdo, visdo e valores ndo existem para serem memorizados, mas vividos. E importante que a
esséncia de cada um deles seja identificada, que esteja presente na mente e no coragdo dos

membros participes daquela organizagao.
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4.3.1 A misséao

A missdo da escola é: Impulsionar o processo de formagao de seres humanos,
promovendo o desenvolvimento saudavel e harmonioso do pensar, sentir e querer, inspirado na
arte de educar de Rudolf Steiner.

As respostas falam de desenvolvimento da crianga, da formagao para a vida adulta, da
formacao do carater, do preparo para a conquista dos ideais, do processo para que isso aconteca,
partindo de acreditar em si mesmo. Ainda, da formagao para a liberdade, da consciéncia, da
integridade de formagao, impactando, inclusive, na vida profissional e no levar amor ao mundo,
além da educagdo baseada na Antroposofia, na qual se encaixa tudo o que foi dito
anteriormente. Portanto, observa-se que os membros participes da organizagdo, cada um a seu

modo, entende a missdo da escola.

4.3.2 A visao

A visdo da escola: Ser referéncia em educacgao no estado de Mato Grosso (até o final
do ciclo estratégico).

Importante ressaltar que ndo foi feito nenhum trabalho sobre os conceitos de identidade
e proposito organizacional, exatamente para que ndo houvesse interferéncia externa no
pensamento sobre o tema de cada entrevistado. Assim, as respostas, ndo todas, mas de um modo
geral, ndo condizem com o conceito de visdo. Porém, de certa forma, traduzem a esséncia de
um bom trabalho realizado, o que permite a escola ser reconhecida como referéncia em
educacdo, ja que ¢ de entendimento de um nimero grande de pessoas de que uma escola deva
preparar os alunos de forma técnica sim, e, além disso, para os problemas e solugdes do dia a
dia, além da formacao ética, para que possam se tornar verdadeiros cidadaos.

Importante destacar uma parte de uma resposta que indica a formagao para um olhar
critico além do tradicional, que ¢ a capacidade de entendimento das diferengas das geragdes,

nao sO para compreensao, mas, também, para a acdo dentro desse contexto.

4.3.3 Os valores

Os valores foram definidos ja hd mais de uma década, mas, pelo contexto atual, vem

se mantendo ao longo dos ciclos estratégicos. Sdo eles: amor; educagdao do pensar, sentir e

querer; educacdo para a sustentabilidade; criatividade, autonomia, coragem; integra¢do com a
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familia; liberdade no dmbito cultural; fraternidade no ambito econdmico; igualdade no ambito
dos direitos e deveres; respeito a individualidade.

Tanto na época de suas defini¢cdes, como nas revisdes e nos novos ciclos estratégicos,
optou-se pelo modelo de descrever os valores em frases (com excecdo do amor) e ndo em
palavras com suas defini¢cdes, como € o mais comumente utilizado nos tempos atuais.

Assim como dito no item anterior, ndo foi trabalhada a conceituagdo do que ¢ o
proposito e seus componentes. Portanto, as respostas ndo estdo dentro de um padrao de valores
como em um documento de gestao estratégica.

Mesmo assim, também como nos itens anteriores, pode-se observar que os valores
estdo internalizados nos coragdes dos membros participes da escola, ja que, em suas respostas,
de uma maneira ou de outra, contemplam os valores “oficiais” definidos. Vele ressaltar um
destaque especial para “amor”, que aparece em todas as respostas. O amor ao proximo, ao que
faz, as causas, ¢ a premissa para todos os outros valores definidos, seja na familia, na autonomia
(no sentido de: qual ¢ o limiar do que eu posso fazer sem ferir o direito alheio?), na liberdade,
na fraternidade, na igualdade e no respeito efetivo ao jeito de ser de cada um (sua

individualidade).

4.3.4 Sobre o conhecimento da existéncia do propésito

Foi unanime a resposta sobre o conhecimento da existéncia do propdsito (missado, visao
e valores) e de sua oficializacdo e documentagdo, o que torna as respostas mais relevantes, no
sentido do entendimento do que a institui¢do, por meio dessas declaragdes de identidade e
propdsito estratégico, almeja. Como estd internalizado, ha uma possibilidade maior de que esse
proposito seja realmente praticado, buscado e vivenciado no dia a dia da escola.

Dessa forma, dentro do modelo proposto na pesquisa, a instituicdo estd em uma
posi¢do positiva, ja que, a0 menos até aqui, de um modo geral, sabe o seu objetivo e com quais

valores quer chegar 14. O rumo esta estabelecido.

4.4 Questao 4: Os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais

técnicos administrativos) vivem este propésito (descrever evidéncias)?

A questao 4 foi elaborada com a finalidade de estudar os relacionamentos (dialogos)

dos integrantes da instituicdo, com a parte espiritual da escola, conforme os trés didlogos (com
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o0 espiritual, entre as pessoas € com a parte material da escola, seja financeira, de equipamentos,
materiais de consumo etc.), descritos no item 3.2 desta pesquisa.

As respostas foram unanimes: sim. Vé-se, aqui, uma equalizagdo com a questdo
anterior e seus topicos.

No quesito “descrever as evidéncias”, houve uma abstengdao. Em algumas respostas
observa-se, novamente, a falta de conceituacdo, fato normal e esperado, como ja tratado nos
itens acima.

Como destaque, temos a questdo da citagdo das reunides pedagogicas e do porqué de
se trabalhar cada conteudo, o que nos evidencia a a¢do “final”, dentro da sala de aula, totalmente
alinhada a estratégia definida pela institui¢do (incluindo a citagdo das praticas pedagdgicas
serem coerentes com a Pedagogia Waldorf, ja que a arte de educar de Rudolf Steiner ¢ a base e
o motivo de existir da escola em estudo).

Ressalva-se a citagdo de um entrevistado, que diz que muitos funcionarios sao pais da
escola, entdo vivem diariamente tudo. Entende-se, aqui, que o sentido dado foi de mostrar que
uma parte da populagdo escolar vive todos os lados, como funcionarios e pais. Porém, isso nao
garante a vivéncia do proposito. Eles podem, sim, perceber isso por mais de um angulo, mas,
viver os dois lados ndo ¢, em esséncia, sinal de viver o proposito da organizacdo. Importante
frisar que isso ndo descaracteriza a vivéncia do didlogo e relacionamento com o espiritual,
apenas nao caracteriza, nao ¢ uma evidéncia. Dessa forma, por conta da outra parte da resposta
desse entrevistado e das outras, como um todo, verifica-se que ha indicios de que ¢ boa e

saudavel a relagdo das pessoas com o espiritual da escola.

4.5 Questao 5: Como ¢é percebido o relacionamento entre as pessoas que fazem parte do
corpo colaborativo (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos

administrativos) da escola (descrever evidéncias)?

A questdo 5 também foi elaborada com a finalidade de estudar os relacionamentos
(didlogos) dos integrantes da instituicdo (item 3.2), com foco na area de estudo do item 3.2.2,
ou seja, o plano relacional entre as pessoas.

Os resultados demonstram que ha respeito, fraternidade e equidade social e hierarquica
no trato entre os membros da escola, principalmente no que diz respeito a importancia do
trabalho de cada um.

Uma questdo importante a se destacar ¢ que, parte das respostas, principalmente no

que diz que a maioria sempre busca o melhor para escola, evidencia uma intensidade de forga
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da relacdao com o espiritual, aquilo que Schaefer (2006) tanto enfatizou em seu trabalho, sobre
a forte ligagdo com essa perspectiva como caracteristica das Escolas Waldorf. Ressalta-se,
entdo, a evidéncia de que os colaboradores possuem, ao menos de certa forma, uma visao
sistémica de seu trabalho, sabendo o objetivo final a ser alcan¢ado. Essa evidéncia se relaciona
positivamente com o resultado observado na questao 3, no qual os colaboradores mostram que

conhecem (internalizadamente, e ndo de modo memorizado) o proposito da institui¢ao.

4.6 Questao 6: Como os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e
profissionais técnicos administrativos) lidam com o financeiro, com a parte predial, com

os equipamentos e com os materiais da escola?

A questao 6 ainda trata dos relacionamentos (didlogos) dos integrantes da instituicao
(item 3.2), sO6 que, agora, referentes as relagdes entre os colaboradores e o plano material,
administrativo, da escola, conforme item 3.2.3.

A questao foi subdividida em 4 subareas:

4.6.1 Relacionamento com o financeiro

As respostas indicam que a escola possui um departamento financeiro e que ha pessoa
responsavel por essa area. Retratam, também, que ha um bom relacionamento entre as pessoas
e esse setor, de modo que as necessidades sdao supridas sempre que possivel e que, ainda, ha
entendimento e compreensdo quando as dificuldades financeiras aparecem.

Algumas partes das respostas, como “cuidado para ndo gastar além do possivel”,
“discernimento entre essencial e secundario”, “compreensdo diante das dificuldades”,
“podemos conversar com o responsavel e chegarmos a uma solu¢ao”, como nao foram tratadas
como momento de crise, podem evidenciar que a estrutura administrativa ainda ndo estd
funcionando em um modelo ideal de gestdo, onde o fundamental e o essencial tenham a mesma
importancia. Transparece, ainda, um certo desequilibrio entre o espiritual e o material, levando

em consideracao apenas o fator financeiro (no didlogo material).

4.6.2 Relacionamento com o prédio

Na parte de preservacgao e zelo, as respostas foram unanimes para um relacionamento

saudavel, assumindo responsabilidades. Os alunos foram citados como parte integrante desse
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processo de conservagdo, o que, também, ¢ muito salutar, ja que a educacdo para um bom
ambiente de convivéncia e trabalho ¢ de responsabilidade, e fruto da acdo, de todos os
envolvidos.

Cabe uma ressalva a citacdo da necessidade de mais salas. Para a solugdo, ¢ importante
tanto a questdo financeira, como a de espaco fisico, para a constru¢do de mais ambientes
educativos e administrativos dentro da érea fisica pertencente a escola.

Remete, novamente, a um desequilibrio de forgas, por hora de pequena intensidade,

entre o material e o espiritual.

4.6.3 Relacionamento com os equipamentos

As respostas conduziram o entendimento, também, para uma relagdo saudavel com os
equipamentos da escola, sendo utilizados com cuidado, otimizagao (dentro das necessidades) e

corresponsabilidade entre técnico-administrativos, professores e alunos.

4.6.4 Relacionamento com os materiais de consumo

As respostas deste item direcionam para as mesmas qualidades das respostas
anteriores. Ressalta-se a questao do evitar o desperdicio, tdo importante para o ndo consumismo
e sustentabilidade de recursos do nosso planeta. Evidencia-se que todas as necessidades de
materiais sdo supridas, mas, novamente, fica nas entrelinhas a questdo de que poderia ser
melhor, caso houvesse mais recursos financeiros. E importante essa leitura, no sentido de que
ndo ¢ que falta qualidade, mas que, assim como o Cirque du Soleil, hd uma constante busca
pela melhoria dessa qualidade (o salto da resiliéncia), que, cada vez, pede mais recursos
financeiros. Porém, a falta de recursos para esse movimento de saltos, pode interferir
negativamente. Evidencia-se, mais uma vez, no trato administrativo, uma relacdo nao salutar,

em esséncia.

4.7 Questao 7: Como a escola define seu orcamento? E uma decisiao centralizada ou

participativa? Se participativa, quais entes participam?

O objetivo dessa questdo ¢ entender o nivel de participacao (e se hd) na defini¢ao do

or¢amento anual da escola. Tem como importancia o fato de que, em havendo, todos os
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colaboradores podem trabalhar com mais eficiéncia, além de poderem utilizar os materiais e
insumos que mais se adaptam, sendo parte de um processo de humanizagdo do trabalho.

Em sendo participativo, promove, ainda, um debate mais rico para defini¢ao dos
investimentos. Podem, assim, ser mais condizentes com as necessidades da comunidade
escolar.

O carater das respostas pode levar a ideia de uma decisdo centralizada. Porém, ¢é
importante ressaltar a palavra “decisao”. Pelo contexto das respostas, o processo ¢ realizado
dentro da premissa do Moreira (1980), trazida aqui nesta pesquisa no item 3.2.3.2 - “sobem
informacdes e descem decisdoes” (MOREIRA, 1980, p. 88, apud SOARES, 2019, p. 40), ou
seja, o ato de dar a palavra final, de decidir, ¢ centralizada. Porém, as respostas indicam que o
detentor do poder de decidir s6 o faz ao receber, periodicamente, as sugestdes, reinvindicagdes
e necessidades trazidas pelos professores, coordenadores, diretor e técnico-administrativos.
Assim, a palavra final cabe ao financeiro, mas ele s6 decide em fung¢do das informacdes trazidas
por cada um, em funcdo de suas necessidades de trabalho e realizagdo.

Embora pareca importante um modelo participativo pleno, pela escassez de recursos
(e isso vale para todo tipo de organizacdo), ¢ importante que haja um setor que consiga
concatenar todas as necessidades dentro de um modelo sistémico, para que possa distribui-los
de forma melhor, visando sempre a realizagdo otimizada dos processos, para garantir um
resultado mais eficaz.

Dessa forma, o modelo pode ser considerado participativo, pois quem toma as decisoes
s0 o faz com o olhar do todo, em fun¢do das informagdes e necessidades trazidas por todos.
Aquilo que se preconiza e se espera de um modelo participativo, ¢ atingido na forma como hoje
se trabalha. Tem o risco, sempre, de mudanga de rumo, caso o responsavel decida mudar sua
conduta (e tem poder para isso) ou, mesmo, ao mudar o decisor, mudar a conduta. Por isso a
importancia de a lideranga servidora ser a mola mestra. Ao se manter esse modelo, uma decisdao

autoritaria nio caberia.

4.8 Questao 8: Qual o numero de alunos nos ultimos 15 anos?

A questdo 8 visa pesquisar o impacto da crise vivida pela escola entre os anos de 2005,
a 2010. O inicio da crise foi o fator motivador para a escola participar do Congresso sobre
Governanga nas Escolas Waldorf. Aqui cabe uma questao historica importante. Nesse periodo,
a escola pesquisada, por coincidéncia, vivia 0 momento da crise da adolescéncia, por volta de

seus 17 anos, o que confirma a teoria de Schaefer (2000) sobre as fases de desenvolvimento
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organizacional. Porém, vale ressaltar, também, que ela, a crise, foi ambientada no modelo ja
desgastado, aplicado a um grande numero de escolas pelo mundo, como trabalhado nesta
pesquisa. Grande parte delas, independentemente de sua fase de desenvolvimento (e havia
escolas em todas as fases), estavam passando por processos parecidos naquele momento.

Portanto, o fator desencadeador nao foi diretamente a crise dos 17 anos, mas a crise do modelo.

4.8.1 A crise

Embora se tenha optado pela nao analise das questdes 1 e 2 do instrumento de coleta
de dados desta pesquisa, pelos fatores ja mencionados, os relatos 14 constantes auxiliam no
entendimento da questdo 8 e da relevancia dos dados apresentados por ela, em funcdo do
modelo de gestdo aqui proposto, ja que, no item dedicado ao terceiro septénio, aparece nas
respostas o relato da crise.

Segundo esses relatos, a estrutura de gestdo preconizada, modelo associativo, foi
ambiente favordvel a crise vivida pela escola. Assim como ja visto no transcorrer desta pesquisa
(e motivo do Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf - evento promovido pela
Federacao das Escolas Waldorf no Brasil), também assim o foi para uma série de escolas
espalhadas pelo pais.

A escola pesquisada iniciou suas atividades em janeiro de 1989 no modelo sociedade
limitada, partindo de uma necessidade apresentada por pais que gostariam de ter uma escola
nos padrdes antroposoficos na cidade em que esta instalada. Em seu segundo septénio, até por
uma auto pressdo dos modelos de gestdo aplicados em outras escolas Waldorf, optou-se por
fundar uma associagdo, que passou a ser a mantenedora da escola. Adotou-se, entdo, o sistema
de Conferéncias. A Conferéncia Interna, detentora de maior poder, era composta pelo diretor
da escola, pelos trés coordenadores de graus e por um representante de professor de cada grau.
As decisoes eram tomadas de modo democréatico, por eleigdo.

Um grupo de professores do Ensino Fundamental, entdo, tentou por fim as atividades
do Ensino Médio. O segundo grau estava totalmente dentro da proposta educacional
antroposoéfica, portanto, por motivos de ordem de proposito, ndo havia o menor motivo para tal
decisdo.

Tentaram, também, diminuir a carga horéria do Ensino Fundamental, retirando as aulas
da terca e quinta a tarde, mantendo o valor das mensalidades e do ganho dos professores.

Como houve relutancia da direcao geral, dos demais professores e do coordenador do

Ensino Médio, os professores e coordenadora do Ensino Fundamental trabalharam
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politicamente com algumas professoras e representantes da Educacdo Infantil, ganhando
maioria dentro da Conferéncia (quatro contra trés). Agiram, também, denegrindo a imagem da
escola para os pais. Como o professor de classe tem uma ligacdo muito forte com os alunos, ja
que fica até 8 anos com o mesmo grupo de criangas, houve uma grande dificuldade em enfrentar
o golpe que estava prestes a acontecer. Havia um superpoder dado a este tipo de professor.

Concomitante, dentre suas agdes, o grupo de professores do Ensino Fundamental,
juntamente com sua coordenadora e algumas professoras da Educacao Infantil, abriu um espaco
para eventos ligados a Antroposofia, sem conhecimento, e, portanto, sem convite, ao pessoal
da diregdo da escola e do Ensino Médio. Fundou um chamado grupo de pais, dentro da escola,
para pressionar e denegrir a imagem da dire¢@o, da propria escola e dos outros colegas. E assim
o fizeram. Como o grupo era dentro da escola, ndo puderam impedir a participacdo de outros
pais e professores no grupo. O pesquisador participou a época de todo esse processo, inclusive
do grupo de pais.

Como houve embate e resisténcia a tomada de poder, o grupo dissidente decidiu abrir
outra escola. Porém, o problema ndo terminou, ja que, como faziam parte do processo diretivo
da escola estudada, levaram todos os dados de pais e alunos, usando-os para denegrir a imagem
da escola e aliciar os pais para tirarem os filhos da institui¢do aqui pesquisada e leva-los para
sua iniciativa. Muitos pais conseguiram perceber o carater desse novo empreendimento, que
nado comegou dentro dos preceitos éticos, muito pelo contrario. Assim, optaram por manter seus
filhos na escola.

A Associacdo, por sua vez, também estava dividida. Assim, ndo teve forga o suficiente
para segurar o processo, que foi de extremo desgaste. Nao foi capaz de preservar e resguardar
a missdo da mantida, sem que uma grave crise institucional se instalasse. Pessoas novas
entraram. Algumas dessas também jogaram contra. Um novo presidente foi eleito, porém,
tentando conciliar o inconciliavel, dando muita importancia a Federagdo das Escolas Waldorf
do Brasil, que também queria essa unido, mas ndo dava voz a escola pesquisada, ndo conseguiu
realizar o seu trabalho. Para piorar, saiu da associagdo, e, portanto, da escola, deixando-a
fortemente endividada.

Ao final de todo esse processo, a associagdo resolveu devolver (com toda a divida
acumulada) a escola para sociedade limitada. Foi quando, aplicando novos preceitos € modelos
de gestdo, muitos deles inspirados no Congresso, a escola conseguiu se reerguer. O numero de

alunos mostra bem esse processo.

Os nameros sdo os seguintes:
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Tabela 1 - Nimero anual de alunos na escola pesquisada (por ano)

Ano Numero de alunos
2004 330
2005 322
2006 351
2007 340
2008 288
2009 326
2010 354
2011 369
2012 400
2013 382
2014 394
2015 414
2016 409
2017 404
2018 409
2019 381

Fonte: produzido pelo autor

Grifico 1 - Nimero de alunos, por ano, da escola pesquisada.

Numero de alunos por ano

400, 382 ° 397 414409 404-*-409

o—357~* 369 ® 381

*-351-e.340 376
*288

¢-330-¢-322

Fonte: produzido pelo autor

Como se vé, dentro do modelo anterior, o nimero de alunos variava de 322 a 351. No
auge da crise, quando a outra iniciativa fez uso indevido dos dados da escola, captando e
aliciando pais e alunos, o nimero caiu para 288. No ano da retomada da administragdo pela
Sociedade Limitada, ja atingiu um ntimero maior de alunos do que os registrados anteriormente.
E mantém-se, até hoje, entre 381 e 409, mesmo com a entrada de uma série de concorrentes de
escolas Waldorf na Educa¢do Infantil, contando, ainda, com a existéncia da outra escola

oferecendo Ensino Fundamental.
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4.9 Questiao 9: Como é a hierarquia na escola (organograma)

O objetivo da questdo 9 ¢ evidenciar a estrutura de poder e tomada de decisdo e como
se comporta em fun¢do do novo paradigma, onde as dreas mais estratégicas estdo para sustentar
e alicercar o trabalho das areas mais operacionais (dire¢do em fun¢do dos coordenadores;
coordenadores em fun¢do dos professores e técnico-administrativos; professores e técnico-
administrativos em fungao dos alunos e dos pais).

Importante frisar que a escola, por suas caracteristicas proprias e pela legislacao
estadual e do pais, possui duas formas de organograma. A primeira delas ¢ a legal, na qual se
estabelece que haja um tnico responsavel, que o € diretor pedagogico. Mas, internamente, essa

responsabilidade ¢ dividida com a area administrativa.

4.9.1 Momento atual

Segundo os relatos dos dados coletados (e vivéncia do pesquisador), a hierarquia no
momento atual ¢ composta da seguinte maneira: sdo dois diretores, sendo um pedagogico e
outro administrativo; quatro coordenadores, sendo trés que respondem diretamente ao diretor
pedagégico (coordenadores do Ensino Médio, Ensino Fundamental e Educacgdo Infantil) e um
que responde ao diretor financeiro (coordenador administrativo-financeiro); professores de
cada grau respondem diretamente aos coordenadores de grau; colaboradores técnico-
administrativos respondem diretamente ao coordenador administrativo. Assessorias e

consultorias respondem aos diretores.

4.9.2 De 2006 para tras

O modelo adotado antes de 2006 era o padrdo adotado pela maioria das Escolas
Waldorf no Brasil, onde o principal 6rgdo decisor era a Conferéncia Interna. Havia a
Associacdo, os coordenadores de grau, grupos de pais, com frentes de trabalho (até 1996), e os
professores faziam rodizio de fungdo para conhecer todas os postos de trabalho da escola, como
dito por muitos do movimento como algo preconizado por Steiner, o que, em esséncia, ndo foi
(teve como ideia, mas mudou de opinido durante o processo). Ele disse, segundo Gladstone

(2010), para se formar um comité que trabalharia em rodizio. Houve questionamento sobre isso:
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Um dos professores mencionou que fazer rodizio no escritéorio ndo leva em
consideracdo a distingdo das habilidades: “ha coisas que sabemos que apenas o Sr. Y
pode fazer e coisas que outras pessoas poderiam fazer melhor”. Steiner aceita o
argumento e acrescenta: “pensei que, havendo um comité, houvesse representaciao
permanente, pelo fato de que seus membros assumem turnos para realizarem tarefas
especificas. O que vocé acabou de dizer pode acontecer quando um membro qualquer
do comité ¢é considerado o mais qualificado para determinado trabalho e, assim, eleito
por um ou todos os outros membros...Isso pode ir mais além. Vamos formar esse
comité e deixar que todo o colegiado aceite que, se 0 comité considerar que um
membro em especial do colegiado de professores deve ser eleito para determinado
trabalho, assim seja” (GLADSTONE, 2010, p.59).

Como se v€, mesmo mantendo o comité, Steiner aceitou a ideia da importancia da
competéncia. Importante reforcar que, além de tudo, Steiner viveu poucos anos apos a fundacao
da primeira escola Waldorf, de modo que nao houve tempo para perceber os problemas praticos
que as decisdes tedricas foram causando com o tempo. De qualquer maneira, mesmo no
pequeno periodo de sua experiéncia na area, ja percebeu problemas e propds adaptagoes.
Infelizmente o dogmatismo tomou conta de muitas cabegas de pessoas do movimento,
propondo (e cobrando) praticas ja arcaicas, mesmo para os anos de 1990, além do inicio dos

anos de 2000.

4.10 Questao 10: Como ¢ a estrutura da tomada de decisao

Esta questdo complementa a anterior. A questdao 9 ¢ mais estrutural (a forma
hierarquica esta organizada e adequada?). Esta, a 10, € sobre a natureza das decisdes em si (0

processo decisorio ocorre de modo servidor?)

4.10.1 Momento atual

Segundo os dados coletados, tanto na pesquisa, quanto na experiéncia vivida pelo
pesquisador, ha um misto de decisdes centralizadas e de decisdes delegadas. Mesmo nas
decisdes centralizadas, ha voz para os envolvidos. As festas, feiras e outras atividades
pedagodgicas, movidas por projetos proprios, possuem coordenadores, que podem ser qualquer
colaborador da Escola, independente do cargo que ocupa. H4 ambientes de debate entre
professores, coordenacdo e direcdo, para a tomada de decisdo mais estratégica e mais
importante do ponto de vista sistémico.

Uma das respostas parece contradizer, em parte, o exposto acima. Mas ela tem seu

fundo de razdo, também, pelo fato de que toda decisdo tomada fora do ambiente da direcao
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maior foi delegada e, por isso, sempre esta em supervisdao para que os principios educacionais

sejam preservados e aquela célula de trabalho ndo se torne independente do todo institucional.

4.10.2 De 2006 para tras

Essa parte da pesquisa somente metade dos entrevistados responderam. Uma das
respostas se refere a um grupo de pessoas que decidiam, mas que ndo deu certo. Outra fala da
Conferéncia Interna (grupo tratado pela primeira) e da Associagdo. Ha o relato da disputa de
poder e que esse formato ndo deu certo (fato que reforca o que foi tratado ao longo de toda a
pesquisa; que ndo foi particular desta escola pesquisada; e que provocou a FEWB a realizar o

Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf).

4.11 Questao 11: Quais sao os Ambitos oficiais de didlogos para a tomada de decisao?

Esta questdo objetiva verificar a estrutura organizada e ordindria de dialogos e saber
onde se encontram esses espacos, se houver. Tem sua importancia no sentido de promover
ambitos para que a informacao chegue aos decisores. Espera-se, também, observar se ha encaixe

(ou possibilidade) dentro do modelo organico de organograma proposto nesta pesquisa.

4.11.1 Momento atual

Ha reunides ordindrias de professores e de coordenacdes. Professores e alunos
recorrem aos tutores e professores de classe, que dependendo da gravidade e da importancia do
assunto, levam a coordenacao ou a reunido de diretoria. A tutoria também € um espacgo formal.

Embora ndo seja a questdo primordial da pergunta, por se tratar de ambitos oficiais, ha
ambientes ndo formais, por meio de conversas e reunides particulares dos colaboradores

(professores e técnico-administrativos) com seus coordenadores e/ou diretores.

4.11.2 De 2006 para tras

Por meio das Conferéncias e reunides, com os responsaveis por cada assunto. Causou
problemas na medida em que os interesses pessoais foram se ampliando e tomando conta das

discussoes, debates e decisdes colegiadas, deixando de lado os interesses do bem comum.
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Por ndo estarem na escola nesse periodo e desconhecerem a realidade da época, assim

como em perguntas anteriores, metade das pessoas pesquisadas ndo respondeu.

4.12 Questao 12: Como os interessados diretos sao ouvidos na escola?

Esta questdo tem como finalidade compreender se ha espaco, de um modo geral,
mesmo nao estruturado, de didlogo e participacdo nas decisdes dentro da escola. Esta ligada a
humanizagdo dos alunos e colaboradores e na dinamica da geragdo de informagdes relevantes

para a tomada de decisao.

4.12.1 Momento atual

Os coordenadores tém voz nas reunides de coordenacao com a direcao. Ha relato,
também, de que hé abertura para didlogo em qualquer momento, ou seja, ha uma abertura ndo
formal de didlogo, para que as decisdes sejam tomadas o mais rapido possivel.

Os professores sao ouvidos nas reunides pedagogicas e gerais, de modo pontual, e a
qualquer momento, com seus coordenadores e direcdo, nas reunides e trabalhos de
planejamento e em todos os eventos realizados pela escola.

Os profissionais técnico-administrativos em reunides ordinarias com sua coordenagao,
com 0s responsaveis por projetos e pelas coordenagdes pedagogicas, com as quais se relaciona
a todo o momento, nas reunides gerais € com a dire¢do. Assim como os professores, tem acesso,
a qualquer momento, a sua coordenacao e a diregao.

Os pais sdo ouvidos nas reunides pedagogicas, de reflexdo, de apresentacdo de
curriculo, em estudos, na organizagdao das festas, quando participantes da organizacao, em
reunides diretas (entrevistas) com professores, coordenacdo e direcdo, no teatro e nas
avaliagdes.

Os alunos tém voz no Grémio Voo Livre, com acesso livre a dire¢ao e coordenacgoes,
em reunides oficiais e informais, a qualquer momento, nas vivéncias, nas avaliagdes, no ritmo,
nas festas e com seus respectivos tutores.

Percebe-se que ha um ambiente orgénico de relacionamento, contando com ambientes

formais e informais de dialogo.
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4.12.2 De 2006 para tras

Os coordenadores eram ouvidos na Conferéncia Interna, da qual eram membros natos.
Eram ouvidos e decisores, ao mesmo tempo. Antes da Associacdo assumir a escola e
consequente instalagdo da Conferéncia Interna, os coordenadores ja eram coparticipantes do
processo decisorio.

Os professores, por via da implantacdo de “receitas de bolo”, tornaram-se mais
executores do que membros participes, embora tivessem suas respectivas coordenagdes para
levar suas ideias. Por conta do carater politico representativo da Conferéncia Interna, as ideias
individuais de melhorias e necessidades deram origem a processos coletivistas, porém, com
olhar individualista para cada grau, descompensando a efetividade dos ambitos de didlogo.

Os profissionais técnico-administrativos eram ligados a mantenedora na fase da
Associacdo. Anteriormente, embora formalmente pudessem participar a todo momento,
contribuiam mais nas decisdes, em func¢do da participacdo em reunides gerais, onde podiam
levar suas ideias, necessidades e dificuldades.

Os pais tinham menor participagdo e responsabilidades nas festas e eventos, ao
contrario do inicio da escola, quando eram mais participativos e se responsabilizavam por tais
iniciativas.

Para os alunos, de forma efetiva, ndo ocorreram mudangas em ralagao ao antes e depois
de 2006. Anteriormente j& existia o Grémio Voo Livre. De acordo com os relatos, sempre

tiveram voz.
4.13 Questao 13: Como ¢ a estrutura e o papel da mantenedora?

Esta questdo visa o entendimento da modalidade de direito em que a mantenedora se
enquadra, se de direito publico ou privado, se limitada, individual, microempresa, cooperativa
etc. Serd utilizada, inclusive, para trabalhar as possibilidades de formato das iniciativas ligadas
a Pedagogia Waldorf.

4.13.1 Momento atual

Hé um relato sobre ndo haver mantenedora. Subtende-se que mantenedora seja uma

entidade a parte. Porém, mantenedora e mantida, segundo Campos (2010), podem ser a mesma
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pessoa juridica, sendo a primeira a pessoa juridica em si e a segunda, a escola, funcionando

com uma secdo, um departamento da mantenedora. Segundo o autor:

Nao se trata de pessoas juridicas distintas, mas de mera defini¢do conceitual, sendo a
entidade mantida parte integrante da mantenedora, sendo esta ultima dotada de
personalidade juridica, portanto, inscrita no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas
(CNPJ) do Ministério da Fazenda, e que possui a escrituragdo contabil e todos outros
requisitos exigidos em lei; por outro dngulo, constitui a mantida mero estabelecimento
ou departamento/atividade, desprovida de personalidade juridica, ndo possuindo
direitos nem obrigagdes, consoante interpretacdo do Parecer n.0 509/96 — D.O.U. de
27/3/1996, aprovado pelo Chefe da Pasta da Previdéncia Social, a época (CAMPOS,
2010, p. 5).

Dessa forma, existe sim, mantenedora, que hoje ¢ uma empresa de direito privado, na
forma de eireli (limitada). Cuida do &mbito administrativo da escola mantida e divide a gestao

da escola, por meio de seu diretor administrativo, com o diretor pedagogico.

4.13.2 De 2006 para tras

Também aparece relato de ndo haver mantenedora. Respostas estas desconsideradas
pelo mesmo motivo citado no item anterior.

Assim, no inicio da escola, a mantenedora era uma empresa privada no formato de
sociedade limitada. Atuava de forma compartilhada com a mantida. Com o advento da

Associacao, esta passou a exercer o papel de mantenedora da escola.

4.14 Questao 14: Qual estilo de lideran¢a adotado?

Como a propria questdo ja diz, seu objetivo € identificar o estilo adotado pela escola e
percebido pelos seus membros integrantes. Vale mais a percepcao do que a resposta em si,

porque ela, a percepcao, ¢ lideranga em agdo, vivida.

4.14.1 Momento atual

Aparecem dois tipos de respostas: lideranga servidora e democratica. Como ja ocorrido
e citado, ndo houve explicagdes técnicas sobre conceitos trabalhados nesta pesquisa. Portanto,
de modo formal, pode haver confusdo de definigdes e entendimentos. Porém, pelas respostas

em outros itens, € possivel tirar indicativos sobre o modelo mais praticado.
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Pelo carater hierarquico adotado, pode-se afirmar que o modelo ndo ¢ democratico em
sua esséncia, a medida em que as decisdes ndo ocorrem por forca de representatividade, nem
por decisdo da maioria. Também, em esséncia, ndo ¢ autoritario, ja pelos relatos apresentados
sempre ha ambientes formais e informais de participacao dos entes envolvidos. Por outro lado,
também nao ¢ liberal, pois, embora haja decisdes descentralizadas, elas sdo tomadas por decisdao
delegada, portanto, supervisionadas.

Levando-se em consideracgao as respostas de outras questdes, nas quais, por exemplo,
se v€ que o proposito maior da instituicdo sempre ¢ buscado, pode-se afirmar que o modelo

adotado chega mais proximo da liderancga servidora.

4.14.2 De 2006 para tras

O modelo adotado antes de 2006 era o modelo democratico. As respostas entram em
consonancia com a formatagao da propria Conferéncia Interna, ambito em que as decisdes eram
tomadas em vota¢ao, vencendo a maioria.

Antes de 1996, hé relato de que a lideranca adotada era a servidora (o que pode ser
considerado — a que chega, conceitualmente, mais proximo -, pelo formato de gestao e estrutura

formal organizacional de direito privado, adotados a época).

4.15 Questao 15: Existe um plano de educacio corporativa para professores?

As questdes 15, 16, 17, 18 e 19 versam sobre as competéncias. A 15,a 16 ea 17, sobre
as competéncias necessarias para se manter no cargo, tanto no periodo adaptativo pos
contratagdo, quando da necessidade de novas competéncias em fun¢do de novos aprendizados
e novas necessidades. A 18 trata do processo de recrutamento e selecao e 19, em esséncia, da

questdo das promogoes.

4.15.1 Momento atual

Segundo as respostas, a escola promove cursos, palestras, vivéncias, estudos

individuais e em grupos. As reunides de planejamento e pedagogicas funcionam como ambiente

de capacitagao e desenvolvimento, também. H4, ainda, o apoio pedagogico direto ao professor.
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4.15.2 De 2006 para tras

Também havia um processo de educagao corporativa, inclusive com apoio para cursos

em outros estados.

4.16 Questiao 16: Existe um plano de educacio corporativa para coordenadores e

diretores?

4.16.1 Momento atual

Hé relato de que as reunides funcionam como tal. H4 um entrevistado que preferiu nao
responder. Outro respondeu que ndo. Outro, ainda, relatou que a capacitagdo ocorre
pontualmente, por meio de consultoria e assessoria. Portanto, evidencia-se que ndo ha um plano,

mas o trabalho ¢ realizado.

4.16.2 De 2006 para tras

As mesmas respostas do item anterior foram dadas para este. O que se ausentou no de
cima, também o fez aqui. O que disse que hoje acontece em reunides, ndo respondeu esta parte
da questdo. Assim, ha indicios de que, como ¢ hoje, também nao havia um plano de treinamento
e desenvolvimento para coordenadores e diretores, mas a capacitacdo também ocorria de forma

efetiva.

4.17 Questao 17: Existe um plano de educacio corporativa para técnicos-

administrativos?

4.17.1 Momento atual

Metade dos entrevistados ndo respondeu. Um disse que nao. Outro relatou que

pontualmente, reconhecendo a necessidade de aumentar a intensidade desse tipo de trabalho.
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4.17.2 De 2006 para tras

Repete-se, aqui, o padrao de respostas do item anterior, evidenciando que havia um

trabalho pontual.

4.18 Questao 18: Quais as regras para a contratacio de funcionarios e professores?

4.18.1 Momento atual

Os relatos levam a uma identidade de entendimento, uns com mais detalhes, outros
com menos. As entrevistas ocorrem de maneira individual, nas quais busca-se por perfis que se
enquadrem na proposta pedagdgica da escola, na vontade de aprender, nas competéncias
profissionais condizentes com as necessidades da escola e de um historico profissional
condizente com suas aspiragdes.

O recrutamento ¢ feito por meio da recepcao de curriculos e indicagdes.

4.18.2 De 2006 para tras

Apenas metade dos entrevistados respondeu esta questdo. As respostas obtidas levam

ao entendimento de que o processo era 0 mesmo do que hoje em dia.

4.19 Questao 19: Quais regras para eleicao, contratacio e/ou promocao a cargos de

lideranca?

4.19.1 Momento atual

Segundo os dados obtidos, ndo existe eleicdo. Os profissionais sdo selecionados em
funcao de seu perfil em relagdo a proposta da escola, mas ja em um estdgio mais avangado de
conhecimento e aplicacao da Pedagogia Waldorf. Leva-se em consideracao o seu desempenho,
sua competéncia para o cargo novo, a demonstracio da vontade de aprender, sua
disponibilidade para o tempo que tera que se dedicar para a fungao, trabalho em equipe e pelo
trato com seus colegas, pais e comunidade exterior a escola.

A direcao que estd ofertando a vaga escolhe, ouvindo os coordenadores, técnico-

administrativos e professores.
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4.19.2 De 2006 para tras

Até o periodo de implementacdo da Associacdo como mantenedora, 0 processo era
parecido com o atual. Segundo relato, no periodo da Associagcdo, a decisdo tomou carater

politico, sendo algados ao cargo parceiros do grupo que dominava a Conferéncia Interna.

4.20 Questiao 20: Como a escola esta se preparando para a sucessao?

A longevidade de qualquer iniciativa ¢ uma busca importante e advém de um processo
de sustentabilidade que envolve tudo o que foi trabalhado na parte bibliografica desta pesquisa,
ou seja, seu propodsito, sua estrutura hierarquica e de tomada de decisdo, suas ferramentas
estratégicas bem delineadas e com visdo sistémica, seu estilo de lideranga, como lida com a
dindmica das competéncias.

Porém, um dos maiores problemas que uma institui¢ao passa, principalmente quando
esta indo bem, ¢ a questdo da sucessdo. Os verdadeiros lideres sdo educadores, preparam as
pessoas para novos desafios, mas, a0 mesmo tempo, por gerar autoridade pela for¢a de seu
carater, sdo exemplos e referéncias. Assim, uma sucessao abrupta pode causar sérias feridas, da
mesma forma que uma sucessao lenta pode causar conforto e procrastinagdo para o que precisa
ser feito. Portanto, ¢ importante que as institui¢des tenham pessoas preparadas, ou, a0 menos,
que estejam no processo de preparacao, para quando da decisdo dos gestores de deixarem o
cargo. De qualquer maneira, o melhor perfil ¢ aquele que conhega o propdsito e os principios
que regem os processos, o dia a dia, enfim, aquilo que € preciso saber e fazer e, também, o que
nao se pode abrir mao.

Segundo a percepgdo dos entrevistados, a escola estd se preparando para passar pelo
processo de sucessdo (de forma ainda nao declarada). Os dados levantados indicam para um
movimento de compartilhamento (ainda nao estruturado) de informagdes e conhecimentos, por
parte da dire¢do. O delegar de tomada de decisdo para lideres de organizagdo de eventos (que,
como ja dito, pode ser assumido por qualquer colaborador dentro da institui¢do) € visto como
um indicativo de educacdo para o futuro da escola, preparando mais pessoas para que assumam
cargos de lideranca. H4, também, a preocupag¢do do ensinar fazendo junto.

De qualquer maneira, ¢ um cargo que exige amplo e profundo conhecimento da
Antroposofia e da Pedagogia Waldorf e, cada vez mais, de conhecimento dos processos de

gestdo que estejam alinhados a proposta.
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4.21 Entrevista com a Sra. Shigueyo Mizoguchi

A Sra. Shigueyo foi escolhida para ser entrevistada por ser a secretdria executiva da
Federacao das Escolas Waldorf do Brasil de 1998 a 2008, sendo, assim, uma das pessoas
envolvidas e realizadoras do Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf.

As perguntas foram elaboradas no sentido de validar (ou ndo) a problematizagdo
apresentada nesta pesquisa, além da atuacdo da Federacdo para auxiliar na resolugdo desses
problemas.

Em suas respostas, a entrevistada falou sobre os problemas de gestao enfrentados pelas
escolas, tendo como acgdes de auxilio a criagdo do Padew, Programa Articulado de
Desenvolvimento das Escolas Waldorf, sob o comando da Pedagogia Social, no sentido de
ajudar a administrar os conflitos que estavam acontecendo nas escolas, naquele momento, e do
Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf. Justifica a escolha do Chris Schaefer por
ser professor e diretor do Sunbridge College, no estado de Nova lorque e por ser eminente
autoridade sobre administragdo nas escolas Waldorf. Ela relata que o Congresso, por meio do
palestrante, trouxe importantes contribui¢des para as escolas e que muitas delas tiraram proveito
disso. Por fim, relata que, ainda hoje, a ajuda do Padew ¢ muito importante e necessaria para as

escolas.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Para elaboragdao de um modelo de gestdo, ¢ importante que se parta do objetivo maior,
do propdsito institucional, de onde se queira chegar. Qual a qualidade desejada daquilo que se
deseja para a iniciativa? A quem se quer atender? Como a instituicdo deve ser reconhecida?
Quais sao os valores que nao se deve abrir mao?

E na missdo que o didlogo com a esséncia, ou com o lado espiritual, acontece. Para
que esse didlogo seja vivido, materializado e preservado, faz-se necessario um lider servidor.
Assim o ¢ exatamente por servir e proteger a missao da institui¢do.

Como a empresa ¢, além de outras fatores, mas, principalmente, feita de pessoas,
portanto viva, ndo pode ter um organograma estatico. Necessita de um que seja organico, que
permita movimento. Uma das possibilidades, e a aqui sugerida, ¢ a de duas lemniscatas, uma
na vertical e outra na horizontal, cruzando-se no meio delas. Na parte superior da vertical
encontra-se a dire¢ao pedagdgica, de carater missionario, espiritual, criador, essencial. Na parte
inferior aloja-se a diretoria administrativa, de carater pragmatico, l6gico, organizado. Estando
em harmonia, se equilibram, ndo tendendo para um lado, nem para o outro.

Para promover mais equilibrio ainda, a lemniscata horizontal pode ser comparada a
uma asa, dando estabilidade na jornada institucional, j& que € 14 que as coisas verdadeiramente
acontecem. Do lado esquerdo encontram-se professores e profissionais técnico-administrativos.
No lado direito ficam os pais e alunos.

Na area central, dando liga e suporte a tudo, fica a geréncia administrativa geral, de
carater executivo, para decisdes do dia a dia. Essa area envolve as duas lemniscatas e suas
quatro areas, de modo que todas as agdes e decisdes tenham um local de encontro, ou seja, o
todo ¢ sempre preservado, além das partes poderem conversar, independentemente da
hierarquia direta.

As areas destinadas as diretorias pedagodgicas e administrativas sao ambitos de
decisdes estratégicas. As outras areas, da lemniscata horizontal e area central, sdo ambitos de
dialogo e de decisdes delegadas.

Para que ndo perca a visdo do todo, sdo base desse sistema, as cinco disciplinas de
Peter Senge. Todos os colaboradores precisam fazer muito bem o que se propdem, por isso,
devem sempre buscar o dominio pessoal, ou seja, ser melhor a cada dia. Nos relacionamentos

e no ambiente de trabalho, precisam entender os modelos mentais, tanto os seus, quanto os dos
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colegas de trabalho e dos pais e alunos, de maneira a propiciar uma melhor comunicacao e
entendimento de cada um. Tudo isso em fun¢do da préoxima disciplina, que ¢ a visdo
compartilhada. Todos precisam saber o destino da institui¢do, para que e a quem ela serve.
Reforcando que isso tudo deva ser preservado e cuidado pelo lider maior. Os ambitos de dialogo
e de aprendizagem precisam estar presentes, por isso a quarta disciplina, a aprendizagem em
equipe. Sabendo onde se quer chegar, buscando ser melhor a cada dia, entendendo o proprio
modelo mental e aproveitando as experiéncias e conhecimento dos colegas, aprendendo em
equipe, consegue-se uma visao sistémica e, consequentemente, maior ¢ melhor resultado e
autorrealizagao.

Uma das estruturas de gestdo que garante esse pensamento sistémico ¢ o Balanced
Scorecard, BSC. Com ele, os objetivos estratégicos sdo divididos em quatro perspectivas
interligadas. A escola precisa de dinheiro para funcionar e cumprir sua missio. E o fundamento
que alicerca a missdo. Os objetivos financeiros serdo atendidos a medida que tiverem nexo
causal com os voltados aos alunos, aos clientes. Estes serdo atendidos na medida em que os
processos de trabalho, educativos e administrativos, sejam bem executados. Portanto, hé
necessidade de objetivos voltados aos processos, porém interligados € com nexo causal com os
objetivos dos clientes. Processos sO serdo bem executados se o pessoal estiver preparado e
motivado. Assim, h4 necessidade de objetivos estratégicos para as pessoas, ligados as
competéncias necessarias para a execucao dos processos com qualidade.

Assim, pessoas preparadas executam bem os processos. Estes, bem feitos, promovem
a percepcao da qualidade no atendimento das necessidades, cumprindo os objetivos relativos
aos clientes, melhorando, assim, a situagcdo financeira da escola. Com recursos, ganha-se
sustentabilidade em sua jornada, podendo, entdo, cada vez mais, e para mais pessoas, cumprir
sua missao.

O dia a dia da execucao das acdes que levam a estes objetivos estardo sob impacto dos
feedbacks de refor¢o (na busca de agdes positivas que levam as metas), de equilibrio (ao atingir
as metas) e de defasagem (aqueles resultados que fogem a nossa percepc¢do, mas que estdo
acontecendo; suscita cuidado para que nao haja agdo de correcdo nos momentos em que ¢
preciso esperar que as coisas acontecam, independente de percebermos o que estd ocorrendo).

A estrutura de tomada de decisdo deve ser hierdrquica, porém, no modelo invertido,
onde a 4rea estratégica (diretorias pedagdgica e administrativa) trabalhe para sustentar o
trabalho da area tatica (coordenagdes). Esta, por sua vez, trabalha para alicergar as atividades
da area operacional (professores e técnico-administrativos). Estes, entdo, t€ém foco total nos

clientes, ou seja, pais e alunos.
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A sustentagdo dessa forma de trabalho ¢ dada pela capacitacdo de cada um, ou seja,
pelas competéncias necessarias para cada cargo (conhecimentos, habilidades e atitudes; saber
o que fazer, saber fazer e fazer — ou querer fazer, como diz a teoria).

O profissional, ao estar preparado para fazer o que gosta e poder participar do processo
decisorio, tanto no ambito do compartilhamento das informagdes, como nas decisdes delegadas,
seja por cargo ou projeto, realiza melhor seus processos, se autorrealizando (didlogo consigo e
com o Eu superior). Isso s6 se materializara se todos assim agirem. Portanto, ¢ imperioso que
haja trabalho em equipe (dialogo com os pares). Fazendo o que gosta, se relaciona com o lado
material (do trabalho).

Isso tudo em grupo, melhora os resultados aos clientes, portanto cumpre a missao
institucional, promovendo, ainda, mais entrada de recursos financeiros.

Assim, pela caracteristica do trabalho e do modelo, cria a possibilidade de um novo
homem, uma nova cultura, com a presenca de criatividade, habilidade de relacionamento e
conhecimento interior, gerando saude em alma e espirito.

Pela estrutura da Pedagogia Waldorf ndo ser padronizavel, tem as caracteristicas das
escolas livres, seja de controle do estado, seja dos grandes conglomerados, exatamente por
buscar seu proprio caminho. As relagdes salutares e didlogos com a missao, entre os colegas,
pais e alunos e com o material, além de valorizar a diferen¢a de opinido, conhecimento e visao
de mundo, faz com que as relagdes entre as pessoas, com o material, as relacdes de destino e a
cocriagao sejam materializados e potencializados, também. Tudo isso permeado por um modelo
social futuro, no qual os cargos sdo preenchidos por competéncias.

Para que tudo isso seja possivel, é necessario relacdes de respeito verdadeiro, ou seja,
do amor 4gape, sem o qual, nada mais faz sentido. A lideranca servidora tem como base essa
forma de amor, ja que preserva e conduz para o caminho da missao e, a0 mesmo tempo, trabalha
para que as melhores condi¢des e ambientes saudaveis de trabalho sejam conseguidos. Cuida,

assim, do essencial e do fundamental.

5.1 As mantenedoras das escolas Waldorf precisam ser no formato de associacio?

A pergunta, titulo deste item, foi elaborada por conta desse formato, o associativo, ser
o mais difundido e utilizado nas Escolas Waldorf.

Por todas as consideragdes e estudos aqui trazidos, a reposta ¢ nao. Desde que
respeitados os seus principios, ndo importa o seu formato juridico. De qualquer maneira, entre

os mais basicos, o0 modelo associativo pode ser o mais prejudicial.
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,

E certo que todo modelo onde pessoas se juntam para fins de trabalho, seja como
sociedade, seja como associagdo, ou mesmo como cooperativa, ha problemas.

A concepg¢do de uma iniciativa, de um modo geral, tende a ser motivadora. Pessoas se
unem pelos mesmos ideais, trocam ideias, encontram pontos em comum €, a0 mesmo tempo,
relevam suas diferengas. Com o tempo, por imposi¢ao da rotina, essas diferencas vao aflorando

e tendem a gerar crises. Schaefer (2000), dentro dessa ideia, afirma:

As pessoas trazem suas experiéncias de vida, seus valores, suas expectativas em
rela¢do a iniciativa, e cada vida traz cores diferentes. Em seu primeiro entusiasmo,
elas tendem a enxergar somente os pontos em que concordam e ndo notam suas
diferencas. Mais tarde, porém, quando ndo houver tempo, quando houver pressdo do
trabalho, as diferencas serdo sentidas e poderao ser fontes de conflito (SCHAEFER,
2000, p. 59).

Um dos fatores importantes a se levar em consideracdo ao optar por um modelo civil
de instituicao ¢ a questdo de serem mais propensos a auxiliar como ambiente de resolugdo
desses problemas, ou, por outro lado, potencializar a crise.

Todos os trés formatos (de modo macro), de sociedade e empresas individuais,
associagdo ou cooperativismo, possuem vantagens e desvantagens. Essas vantagens e
desvantagens serao analisadas, aqui, pelo viés da missdo da institui¢ao, por sua razao de ser e
por sua importancia para a sociedade, enquanto instituicdo, ndo pelo direito de quem dela
participa. Nesse outro caso, poder-se-ia ter outras consideragdes e outros aspectos a serem
avaliados, com outros possiveis resultados.

Na questao da associagdo, sua vantagem € o carater republicano, com o grupo gestor
eleito democraticmante. Mas, por isso também, tem seu lado perverso. Ela funciona quase que
como um Estado. Existe uma visdo enganosa de Estado. Pensa-se que todos sdo donos, mas na
verdade, o Estado ¢ um lugar onde ndo ha propriedade. Ele ¢ dele mesmo. Ninguém recebe
cota-parte, nem dividendos. Quem quiser deixa-lo, pode fazé-lo, desde que nao se enquadre em
nenhuma das condigdes previstas em lei que cause impedimento, seja de ordem militar, por
investigacdo etc. Na associacdo ¢ a mesma coisa. Nao ¢ que todos sejam donos. Ninguém ¢.
Em primeira instancia, ¢ quando tudo esta funcionando bem, ndo ha maiores problemas. Isso ¢
otimo. Por ndo ter carater de lucro, teoricamente nao deveria haver disputas. Se todos estdo pela
mesma causa, era para ser o melhor ambiente em relagdo as crises. O problema € que, por suas
caracteristicas, pode gerar descompromisso ou visdo de ganho por meio do poder, tornando-se

um vasto terreno para jogos “politicos”.
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Dentro desse “jogo”, quando um grupo politico assume um ente federativo, este passa
a ditar regras e aplica seu plano de governo, o que nao € ruim por si s6. O problema ¢ que, por
ser um jogo, precisa ter ganhadores e perdedores. Assim, para marcar terreno, muitas vezes
despreza e finda, sem a menor responsabilidade e respeito, os trabalhos e sucesso das gestdes
anteriores. Isso ocorre, também, no processo associativo. Fato € que, em tendo uma gestao ruim,
uma mudanca desse porte ¢ salutar. Mas, de qualquer maneira, ¢ como que se a missdao da
instituicao fosse mera figuragdo. Nao hd um ente, ou ambito, que possa defendé-la. Se assim o
fosse, teria que ter o poder de lancar mao do poder coercitivo, em determinado momento,
quando o proposito estivesse em risco. Embora possa se criar alguns desses ambitos, como
assim o ¢ no Estado, com trés poderes supostamente independentes, sempre podera haver
decisdo de cunho meramente politico. Assim, ¢ um ambiente que pode trazer grande
instabilidade de continuidade de trabalho.

Este fato foi comprovado na historia da escola aqui pesquisada, quando um grupo
tentou desvirtuar a institui¢do de sua missao. Por interesses proprios criou ambiente particular
de negdcios, em um primeiro momento, usando-se da mantida para aliciar clientes. Depois,
ainda, abriu outra escola, usando os dados institucionais para, também, aliciar pais e alunos
para a sua iniciativa. A grande questdo aqui € que, por ser um modelo associativo, o grupo
ganhou legitimidade politica para seus proprios interesses, colocando em segundo plano o
interesse maior, o propdsito para o qual a associa¢do havia sido criada.

Mas, uma escola pode ter como mantenedora uma associagao? Sim, desde que se tenha
em mente as vantagens e os riscos que se corre. Para o modelo aqui proposto, por ndo haver
garantias de resguardo da missdo, ou seja, os interesses de grupo falando mais alto do que o
interesse comum, sem levar em conta a questdo das competéncias para que se assuma cargos
(por elei¢do), pela lideranca correr o risco de estar o tempo todo tendo que trabalhar mais
politicamente do que pelo que ¢ certo (assim como o presidente de um clube de futebol —
associacdo - ter que demitir um técnico para agradar a torcida, quando os jogadores estdo
fazendo “corpo mole”), descaracterizando o aspecto servidor, ndo ¢ o mais indicado.

J4 a modalidade de sociedade difere fortemente da associativa no quesito lucro. Ela
existe para divisdo de lucro entre seus socios, enquanto a segunda, ndao pode fazé-lo em
nenhuma hipodtese.

Como vivemos em mundo capitalista € o que mais vemos € o tipo chamado de
“selvagem”, pode parecer que este formato ndo se aplica a0 modelo de uma escola Waldorf.

Dessa forma, ndo mesmo.
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Hé ainda, uma questdo da chamada mercantilizacdo da educagdo, de se tratar a
educacdo como negocio. Neste caso, € preciso alinhar os conceitos. Aqui hd uma diferenca
importante entre o que uma palavra significa e de como, em geral, ela ¢ entendida.

Quando falamos em negocio, normalmente, se entende um processo onde um, aquele
que detém mais poder econdmico, leva vantagem sobre o outro. Nesse entendimento, educagdo
nunca pode ser considerada como tal. O que ocorre ¢ que a conceituagdo, de fato, ¢ diferente.

Segundo Cunha (2010), a palavra negdcio ¢ oriunda do latim negotiatio, e significa
“comeércio, transacao, ajuste”. Comércio vem do lat. commercium e significa “permutagao,
troca, compra e vendas de produtos e valores”. Transa¢do, por sua vez, vem do verbo transigir
(do latim transigere), que significa “chegar a acordo, condescender”. Ainda, segundo Cunha
(2010), ajustar vem de justo (do latim justus), que significa “conforme a equidade, a razdo, reto,
apertado, homem virtuoso”.

Isso faz sentido quando se pensa que, em passado ndo tdo longinquo, a palavra dada
era a garantia. Valia o chamado “fio do bigode”. Os negocios, de um modo geral, eram
realizados em um ambiente em que valia o0 homem virtuoso, a equidade, o justo. A troca que
ocorre aqui € o de valor pelo servi¢o de educagao, o processo (e arte, no caso da escola Waldorf)
de educar (que também ocorre no ambiente associativo). Os professores, diretores,
coordenadores, precisam receber remuneracao para custear suas despesas.

Portanto, desde que essa busca por acordos justos em todos os ambitos, para com os
pais e alunos (clientes), entre os fornecedores, € que se estenda para a questdo trabalhista, o
formato de sociedade civil e empresa individual se aplica.

Os métodos de gestdo aqui proposto se encaixam no modelo, na medida em que os
proprietarios, por assim serem, possam proteger a missdo institucional, tendo poderes para
exercer a verdadeira lideranga servidora. Esta ¢ uma escolha. Desde que ndo seja adotada, o
modelo todo rui.

Os indices de melhora no nimero de alunos na escola estudada ¢ um indicador de
sucesso. A percep¢do do modelo gestiondrio (mesmo com suas incorregdes) por parte dos
participes da instituicao pesquisada, também ¢ outro. Como ver-se-a4 adiante, a escola nao
implantou todo o modelo de gestdo, por isso ainda ndo ha como medir sua eficicia, mas,
podendo escolher quem trabalhard, dando voz aos colaboradores, podendo tomar decisdes
dificeis em fungdo do propdsito, € ndo de necessidade politica, as crises sao vencidas com
menor esforco e a verdadeira resiliéncia acontece. Lideres servidores precisam tomar decisoes

por vezes duras. E precisam de respaldo para isso. Hunter (2004) mostra um exemplo disso:
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A treinadora acrescentou: - a maioria de vocés ja ouviu falar de Lou Holtz, o famoso
ex-treinador de futebol. Holtz ¢ famoso por sua capacidade de gerar grande
entusiasmo nos times que treina. E ndo ¢ s6 com os jogadores. Ele consegue
entusiasmar a equipe toda — treinadores, secretdrias, assistentes, até mensageiros.
Conta-se que uma vez um reporter lhe perguntou: “como vocé consegue ter todos tdo

entusiasmados em seu time?” Lou respondeu: “E muito simples. Eu elimino os que
nao sao” (HUNTER, 2004, p. 110).

Portanto, essa pode ser considerada a grande vantagem do modelo de uma escola com
fim lucrativo, como sociedade civil: a partir da escolha de trabalhar sistemicamente, de ter um
olhar gestionario equilibrado entre clientes (pais e alunos), com mensalidades justas, pagando
bem, também de forma justa, aos seus professores e funcionarios técnico-administrativos,
gerando lucros e, ainda, compartilhando parte desse lucro com seus colaboradores, como
reconhecimento do sucesso institucional, adotando o modelo servil de liderar (no qual inclui
decisdes dificeis para o bem comum), torna-se um modelo aplicavel.

Temos ainda, o modelo cooperativista, que pode ser considerado um modelo hibrido
entre os dois anteriores, ja que, ao contrario da associa¢do que ndo tem dono, na cooperativa,
aqui sim, todos sao donos. Entdo, ao ter donos, ha lucro e ha um modelo de participacao e
responsabilizacdo de todos. Ha riscos do aparecimento de grupos “politicos” dentro das
cooperativas, também. Assim, pode-se ter a ideia do modelo ser parecido com os das
associagodes. Porém, pelo seu proprio carater cooperativo, pelos riscos financeiros envolvidos e
pela ligagdo direta ao trabalho, na pratica, eles sdo reduzidos. A estabilidade quanto a garantia
do trabalho ¢ maior, ja que ndo dependem de decisdo alheia, a menos que infrinja regras, para
deixar a instituicdo. Por sua natureza, nao ha vinculo empregaticio. Por outro lado, as normas
sdo mais rigidas com aqueles que tentam desvirtuar a missdo da organizagdo. As regras de
admissdo, demissao e exclusao de membros cooperados precisam estar bem definidas. A
divisdo das cotas também passa pela questao do equilibrio social. Nenhum membro cooperado
pode ter participagdo de capital maior que 1/3 (um terco) do total. Pela legislagdo brasileira, ¢
necessario que haja ao menos 20 membros para sua composi¢do. Dentro do modelo de gestao
aqui proposto, faz-se necessario um olhar mais criterioso nas formas de oneragao, alienacao e
reforma do estatuto, item obrigatério no documento, para, também, se precaver contra grupos
maliciosos que decidam desvirtuar a cooperativa.

Assim, entende-se que qualquer um dos formatos de personalidade juridica cabem para

as escolas Waldorf, com suas vantagens e desvantagens.
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5.2 A escola estudada, a resiliéncia e melhorias indicadas

Pelos dados coletados pela pesquisa, evidenciou-se que escola deu um salto
quantitativo e qualitativo, portanto resiliente, em seu modelo de gestao, apos a crise. Conseguiu
implantar um modelo participativo, com o poder de decisdo maior centralizado, porém, ndo sem
levar em consideracdo as aspiracdes e necessidades dos entes envolvidos. Implantou, também,
a gestdo por projetos, delegando lideranca a colaboradores independentemente do cargo que
ocupam. Coordenadores e outras formas de lideranca, como tutores e professores de classe,
possuem liberdade de decisdo dentro do que lhes foi delegado.

Embora necessite de decisdes e acdes em seu processo de gestdo, para melhorar sua
eficiéncia, o principal foi evidenciado: as pessoas entendem e trabalham pelo proposito maior
da instituicdo. Outro ponto importante ¢ a lideranca servil, que também se evidencia
implementada (a0 menos, conceitualmente, ¢ a mais proxima), haja vista haver pesquisados,
sem conhecimento conceitual, que a considerem democratica. Além disso, por meio dos relatos
de que ha didlogo a qualquer momento, expde-se a situacdo de que hd um trabalho em prol do
outro, pelas necessidades dele.

Também, trabalha a questdao das competéncias, mas de um modo ainda ndo totalmente
estruturado dentro das teorias existentes. Vale ressaltar o valor que se d4 a vontade de aprender,
ou seja, vale uma pessoa que esteja em desenvolvimento, mesmo que ainda ndo esteja,
teoricamente, preparada.

Quanto aos pontos de melhoria, observa-se que alguns fatores importantes no ambito
da gestdo sdo realizados, mas ndo de forma ordenada, ou seja, sem um método. Embora a
identidade e o proposito estejam definidos, ¢ importante que se implante o modelo de gestao
estratégica, baseado no Balanced Scorecard, para que os objetivos, indicadores, metas,
estratégias e acgdes sejam definidas em cada uma de suas perspectivas, melhorando e
direcionando os processos de trabalho. A implantacio de uma gestdo estruturada de
competéncias, tanto no quesito técnico, quanto comportamental, também seria importante, mas,
sem perder o carater que hoje € observado. Competéncias geridas levam a uma pratica mais
estruturada de educacdo corporativa, no sentido de fortalecer a aprendizagem daqueles que
fazem o dia a dia da instituigao.

Por fim, outro fator importante a se observar ¢ sobre os ambientes de didlogo. Embora
seja muito salutar os ambientes informais, seria importante realocar os ambitos formais, que ja
existem de fato, dentro do organograma orgéanico aqui apresentado para as suas devidas areas,

sem eliminar a pratica dos primeiros.
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5.3 A escola e 0 Congresso sobre Governanca nas Escolas Waldorf

Com a comparagdo entre antes de 2006, periodo da grande crise na escola e ano da
realiza¢do do Congresso sobre Governanga nas Escolas Waldorf, e o periodo posterior, pode-
se observar que o evento foi de grande valia para a continuidade da escola. Embora nem tudo
tenha sido aplicado, o maior mote foi a forca para se libertar do modelo associativo e trabalhar,
dentro dos preceitos antroposoéficos, como entidade civil limitada, visando lucro, dentro da
logica de Rudolf Steiner, que, como visto no item 2.1, considerava o lucro ndo como busca
principal, mas como resultado, fruto de uma operacao saudavel. Quando assim se faz, o lucro

realmente € sobra, ndo o fator primordial.

5.4 A lideranca servidora nas Escolas Waldorf

Durante todo o percurso desta pesquisa, evidenciou-se a importancia do modelo servil
de lideranca para uma iniciativa de escolas Waldorf. Ele garante e conduz para o cumprimento
da missao, foca para alicercar o trabalho dos outros entes da instituicao, d4 voz a cada um desses
entes, na busca da melhoria dos servi¢os. Assim, sO funciona se for em fun¢ao do cliente, se
houver julgamento de forma justa, se preservar o correto, validar o bom, permitir erro como
processo de busca pela qualidade nos servicos e tomar as providéncias necessarias para
preservar o proposito da escola, visando sempre as necessidades, ndo os desejos em si. Em nao

sendo assim, ndo ha lideranca servidora.

5.5 A metamorfose do pesquisador

E importante que todo processo educativo gere resiliéncia, ou seja, possibilite que cada
participe do processo dé saltos cognitivos. Em outras palavras, ¢ necessario que ocorra um
processo de metamorfose.

Na ciéncia ndo ¢ diferente. Para Steiner, na fenomenologia, em outras palavras,
pesquisar ¢ metamorfosear conhecimentos ¢ compreensdes. Assim, o pesquisador deixa um
conhecimento novo para a sociedade e, mais do que isso, ao metamorfosear o conhecimento,

ele também passa por um processo de metamorfose.
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Noés nos transformamos e autometamorfoseamos sempre que acompanhamos a
metamorfose de alguns conhecimentos e compreensdes. A metamorfose implica em
assumir em si mesmo como uma forma em permanente mudanca. Essa posicdo
possibilita a consciéncia da nossa mutabilidade e complexidade (BACH, 2017, p.
134).

Assim, foi de extrema importancia o processo de aprendizagem durante esta pesquisa,
tanto no que diz respeito ao seu preparo em sala de aula, quanto da pesquisa de campo e
bibliografica.

Revisitar conceitos como o cooperativismo e compreender melhor a autogestao, fez
ampliar os horizontes e contrapor as percepcoes ja arraigadas. Visitar verdadeiramente outras
ideias, questionar as proprias percepgoes, ver novas possibilidades, faz com que, mesmo
mantendo a ideia de antes, ela seja, de certa forma diferente, mais forte, mais apropriada, desde
que ndo se caia na tentacao de nunca mais a questionar. Essa nova forma, embora parecendo a
mesma, continua sob a influéncia dos ambientes e passiveis de mudangas.

O entendimento melhor da fenomenologia trouxe mais seguranga e paz de espirito para
o processo de pesquisa, ja que o pesquisador ¢ parte do processo. Sendo assim, o grande desafio
foi conseguir o afastamento necessario da percepgdo para enxergar o fendmeno da forma mais
isenta possivel, embora, pelos processos fisiologicos cerebrais, seja um exercicio herculeo, ja
que, como diz a Taylor (2020), “ndo somo seres pensantes que sentem, sSomos seres sensitivos
que pensam”. Portanto, ha carga emocional em nossos pensamentos. E inevitavel.

Como profissional da educagdo, poder aprofundar os conhecimentos da propria
educagdo em si e, principalmente, na arte de educar de Rudolf Steiner e na propria Antroposofia,
foi causa, também, de um grande salto na vida do pesquisador.

Alinhar educagdo e gestao na busca de modelos e métodos para melhores resultados,
podendo auxiliar o proprio trabalho, assim como a mestres, profissionais técnico-
administrativos e diretores, fez desta pesquisa algo muito especial.

Ela une trés grandes paixdes: satide (pela humanizacdo, fisiologia do cérebro e
capacidade fisica e psicologica de aprender), administracao e a propria educagao.

Parafraseando Guedes (1985), este € um trabalho de sonhos que nos possibilita semear
cangdes e conhecimentos ao vento e ver crescer nossa voz no que falta sonhar (para podermos
continuar). Traz, também, choros, tanto pelas dificuldades, quanto pelas coisas que se perdem
nos caminhos. Mesmo assim, valeu inventar novas “cangdes” para as metamorfoses (os sois de
primavera), seja de quem se apropriar do que aqui contém, seja do proprio pesquisador. E que
isso tudo seja a base para ciclos de novos caminhos, novos processos de conhecimento e novas

realizacdes. Enfim... “a licdo sabemos de cor; s6 nos resta aprender” (GUEDES, 1985).
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

1) Citar fatos positivos importantes acontecidos na escola durante os periodos:
1.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

1.1.1 ( ) Vocé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Nao sabe.
1.2 No segundo septénio de existéncia da escola:

1.2.1 ( ) Vocé os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Néo sabe.
1.3 no terceiro septénio de existéncia da escola;

1.3.1 ( ) Vocé os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Nao sabe.
1.4 no quarto septénio de existéncia da escola;

1.4.1 ( ) Vocé os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Néo sabe.
2) Citar fatos negativos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

2.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

2.1.1 () Voceé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Nao sabe.
2.2 No segundo septénio de existéncia da escola:

2.2.1 ( ) Vocé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Nao sabe.
2.3 no terceiro septénio de existéncia da escola;

2.3.1 ( ) Vocé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? ) Nao sabe.

2.4 no quarto septénio de existéncia da escola;
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2.4.1 () Voceé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? () Nao sabe.

3) Qual a missao, visdo e valores da Escola?
3.1 Missao:

3.2 Visao:

3.3 Valores

3.4 Sao: () sdo descritos, oficializados e documentados () apenas tacitos ( ) Nao existe ou ndo
sei se existem

4) Os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) vivem este propdsito (descrever evidéncias)?
( )Sim ( )Nao

5) Como ¢ percebido o relacionamento entre as pessoas que fazem parte do corpo colaborativo
(professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos administrativos) da escola
(descrever evidéncias)?

6) Como os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) lidam com o financeiro, com a parte predial, com os equipamentos € com 0s materiais
da escola?

6.1 Financeiro:

6.2 Predial

6.3 Equipamentos

6.4 Materiais

7) Como a escola define o seu orgamento? E uma decisio centralizada ou participativa? Se
participativa, quais entes participam?
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8) Qual o numero de alunos nos tltimos 15 (16) anos? (ndo necessario para coordenadores,
professores e técnicos administrativos.
2019:

2018:

2017:

2016:

2015:

2014:

2013:

2012:

2011:

2010:

2009:

2008:

2007:

2006:

2005:

2004:

9) Como ¢ a hierarquia dentro da escola (organograma)?
9.1 Momento atual

9.2 De 2006 para tras

10) Como ¢ a estrutura de tomada de decisao?
10.1 Momento atual

10.2 De 2006 para tras

11) Quais sdo os ambitos oficiais de didlogos para a tomada de decisdo?
11.1 Momento atual

11.2 De 2006 para tras

12) Como os interessados diretos sdo ouvidos na escola?
12.1 Coordenadores: como e qual o ambito de participagao?
12.1.1 Momento atual

12.1.2 De 2006 para tras
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12.2 Professores: como e qual o Ambito de participagdo?
12.2.1 Momento atual

12.2.2 De 2006 para tras

12.3 Técnico-administrativos: como e qual o ambito de participagao?
12.3.1 Momento atual

12.3.2 De 2006 para tras

12.4 Pais: como e qual o &mbito de participagdo?
12.4.1 Momento atual

12.4.2 De 2006 para tras

12.5 Alunos: como e qual o dmbito de participagdo?
12.5.1 Momento atual

12.5.2 De 2006 para tras

13) Como ¢ a estrutura e o papel da mantenedora?
13.1 Momento atual

() Nao ha mantenedora

13.2 De 2006 para tras

() Nao ha mantenedora
14) Qual estilo de lideranca adotado?

14.1 Momento atual:
() democratico ( ) Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor
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14.2 De 2006 para tras
() democratico ( ) Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor

15) Existe plano de educag@o corporativa para professores? Relatar resumidamente como funciona.
15.1 Momento atual

15.2 De 2006 para tras

16) Existe um plano de educagio corporativa para coordenadores e diretores? Relatar resumidamente
como funciona.
16.1 Momento atual

16.2 De 2006 para tras

17) Existe um plano de educagdo corporativa para técnico-administrativos? Relatar resumidamente
como funciona.
17.1 Momento atual

17.2 De 2006 para tras

18) Quais as regras e condigdes para contratacdo de funcionarios e professores?
18.1 Momento atual

18.2 De 2006 para tras

19) Quais as regras e condigdes para eleigdo, contratagdo e/ou promocado a cargos de lideranga?
19.1 Momento atual

19.2 De 2006 para tras

20) Como a escola esté se preparando para a sucessao?




APENDICE B - FORMULARIO RESPONDIDO PELO COORDENADOR?

ESTADO DE MATO GROSSO b Hoh i
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA '

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAQ

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

|Diretor da Escola]

1) Citar fatos positivos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

1.1 No primeiro scp!cnm de existéncia da escola:

Y T R o »M batald  Que  (Cawegaoo
A Paca Do Awa Alauwla Dipols -LAL;L&’_LI_—&.(__‘Q/L&Q

um.M Cuiaha” Apis sae s 2its  Cas s 2 Sene

fuofao wn  Bowue hosm Aquins :

1.1.1{ ) Vocé os vivenciou? {7 N#o os vivenciou, mas os conhece por historia? ( ) Nao
sabe.

1.2 No segundo septénio de existéncia da escola:

1.2.1( ) Vocé os vivenciou? () Niio os vivenciou, mas os conhece por historia? () Ndo
sabe.

1.3 no terceire septénio de existéncia da escola;

et Less e Pewpdo Bt /UA OE parpar s Pos
DEENE LT

ol pBhos  €Scnlanty, Tuno _sapilo
At g MO Ealind Adlivos __ Giom f/Mr"oum,
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1.3.1 () Vocé os vivenciou? ( ) N#o os vivenciou, mas os conhece por historia? ( ) Nio
sabe.

Av. Tancrado Newes - 1085 - Cavalhada
CEP 78.20C-CCO, CaveresmT

s , Tel: (65) 32210067
Urinsiteio st e o E-mail: cep@unemat.br
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Observagdo: houve troca de formulario. Embora este instrumento de coleta tenha como referéncia o diretor da

escola, foi respondido pelo coordenador. Como os instrumentos sdo idénticos, ndo houve prejuizo; o nimero de

alunos por ano, solicitado neste instrumento, foi fornecido pela secretaria e esta disponivel como anexo, também.
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SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

1.4 no quarto septénio de existéncia da escola;
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1.4.1 (x) Vocé os vivenciou? ( ) Ndo os vivenciou, mas os conhece por histéria? () Néao
sabe.

2) Citar fatos negativos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

2.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

2.1.1 () Vocé os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por historia? ( ) Néao
sabe.

2.2 No segundo septénio de existéncia da escola:

2.2.1 () Vocé os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por historia? ( ) Nao
sabe.

2.3 no terceiro septénio de existéncia da escola;
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ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANGA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior
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2.3.1 (g Vocé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? ( ) Nao
sabe.

2.4 no quarto se/zpténio de existéncia da escola;
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2.4.1 (») Vocé os vivenciou? () Ndo os vivenciou, mas os conhece por historia? ( ) Nao
sabe.

3) Qual a missdo, visdo e valores da Escola?

3.1 Missdo:
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PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

3.4 Sdo: (X sdo descritos, oficializados e documentados () apenas tacitos () Nao existe
ou nio sei se existem

4) Os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) vivem este propésito (descrever evidéncias)?

(0¢) Sim (. ) Nao 7[
/1.){-4}/) £slole %UOO é )Mlggug,dok L3 ﬁoé»a
Cac (594 : Qrohallis« (0 p&uc«rk, hanrOo (4.
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et Uiea VpalLag I ’{Leé

5) Como € percebido o relacionamento entre as pessoas que fazem parte do corpo colaborativo
(professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos administrativos) da escola
(descrever evidéncias)?
CD(A’:/LI/JMG l¢ ¢ flots o  Lgcols VASZES KXCC;F (%/r»w
Yeolwins . Poa oxeafly P fro 2 Senvlf®s  Gegpms
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6) Como os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos

administrativos) lidam com o financeiro, com a parte predial, com os equipamentos e com 0s

materiais da escola?

6.1 Finangeiro:

(ZOVO/)/(/O Quax [ o oo o a /0/\4/)4(.[»1- P

Diowte o) ol 4. elolgolr ol " ek e s
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6.2 Predial
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6.3 Equipamentos ;
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ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior
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6.4 Materiais )
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7) Como a escola define o seu orgamento? £ uma decisdo centralizada ou participativa? Se
participativa, quais entes participam?

8) Qual o nimero de alunos nos ultimos 15 anos?
2018:
2017:
2016:
2015:
2014:
2013:
2012:
2011:
2010:
2009:
2008:
2007:
2006:
2005:
2004:

9) Como € a hierarquia dentro da escola (organograma)?
9.1 Momento atual

Ve o> . Coounnolss DS Gaorsg 2 /‘(mesfn»/go,

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada »f%
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UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior
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9.2 De 2006 para tras
low Bt tin A f.(/»/*\/n Couro Mg paos &pa/ﬂf%

10) Como ¢€ a estrutura de tomada de decisao?
10.1 Momento atual
Atroves Pe Dipkeqo  lonn o2 bolabosoclonr
©es pettpnapo Juas O Plrs O s P De 01l gan
RLonwin A (’am Déx REA>

10.2 De 2006 para tras__
AL Sel

11) Quais sdo os ambitos oficiais de didlogos para a tomada de decisdo?
11.1 Momento atual

Recnviss  os  frofesoncs & Do fpuvennls

11.2 De 2006 para tréas

12) Como os interessados diretos sdo ouvidos na escola? P Pe (eou nerr £
12.1 Coordenadores: como e qual o ambito de participagdo? |Q eur'D
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PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO %
LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA L

NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

12.1.1 Momento atual ) 3
LooNpenp L D £ Leopino o~ pq,.(?e?)m("

12.1.2 De 2006 para tras

12.2 Professores: como e qual o &mbito de participagéo?
12.2.1 Momento atual R
Tod s f’em h lpeahsne [2XC Vo tDc(ms

® 4 fd[ecﬁﬁft o

12.2.2 De 2006 para tréas
1 Dear

12.3 Técnico-administrativos: como e qual o ambito de participagdo?
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12.3.1 Momento a;ual ;
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12.3.2 De 2006 para tras

) ) 5 D) T NEPLEL D
12.4 Pais: como e qual o &mbito de participag@o? Kevwte ¥
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LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

12.4.1 Momento atual

148

12.4.2 De 2006 para tras

12.5 Alunos: como e qual o ambito de participagio?
12.5.1 Momento atual j :
aeve /s Do 64(”,”0 ;. On -%w«(?o,%

(\'Uc»u/c’}

“Polaboan o fo~ . oFf . JoRSey  Kn @ St
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12.5.2 De 2006 para tras )
Tosbiin _exislio © (Guémco

13) Como ¢ a estrutura e o papel da mantenedora?
13.1 Momento atual

() N&o ha mantenedora

13.2 De 2006 para tras

() Ndo ha mantenedora

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada A
CEP 78.200-000, Caceres/MT .

Lo Tel: (65) 3221-0067
Uik Etiode Nt s E-mail: cep@unemat.br
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SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA : y

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO M
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO %
LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA :

NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

14) Qual estilo de lideranga adotado?

14.1 Momento atual:
(%) democratico () Autoritario () Liberal ( ) Servidor

14.2 De 2006 para trds
( )democratico ( ) Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor

15) Existe plano de educagéo corporativa para professores? Relatar resumidamente como
funciona.
15.1 Momento atual
Qeu,u(ﬂ ne p//.wé Kot «-30 Aown B He
& lone Ao ho-30 no Moo Apese donan pladccs
Y LeUoan D& Fexfos A (aepesk  Peps 2630
Do 6N Rogin B i Al

15.2 De 2006 para tras

16) Existe um plano de educagéo corporativa para coordenadores e diretores? Relatar
resumidamente como funciona.
16.1 Momento atual

Dmhi- _ ppng Reoniod y

16.2 De 2006 para tras

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada A
CEP 78.200-000, Caceres/MT .
Uiversidadedo Fstadode Mo Goso Tel: (65) 3221-0067
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UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO %
LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

2

17) Existe um plano de educagao corporativa para técnico-administrativos? Relatar
resumidamente como funciona.
17.1 Momento atual

17.2 De 2006 para tras

18) Quais as regras e condigdes para contratagdo de funcionarios e professores?

18.1 Momegto atual
A rpaves IS g,\.’«m u/f'}n) fen DNens, &
o 91 Db, |foloue)

Qoo DEVOLAS AnLSa ~ho PLnE & 7o
Po e eI S {ecpccor
18.2 De 2006 para tras

19) Quais as regras e condigdes para eleigdo, contratagdo e/ou promogao a cargos de lideranga?

19.1 Momento atual l o=
No)  extsl€ eCelcn?

19.2 De 2006 para tras
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Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

20) Como a escola esta se preparando para a sucessio?
AUAS Sl
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APENDICE C - FORMULARIO RESPONDIDO PELO PROFESSOR

ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

[Professores e técnico administrativo da Escola]

1) Citar fatos positivos importantes acontecidos na escola durante os periodos:
1.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

* A QOANCANRCS don nts o Yode en gaeaden da 20 AehsA
- A \ Y ot \ 0 Uil ,
SO .‘.mr 2 QANCD NN - LD L RNV 2o ang SN P
\
. > .
S e &0 ,\‘ A-__! QAQ— SO -_\_, A~ &AOs ~lon' (DA~

ASMA_‘-‘ - - L RO é’. O QNS PL‘, A a a“‘.AAL‘_A XQ)

1.1.1 (%) Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nao
sabe.

1.2.1 (X) Vocé os vivenciou? ( ) Nio os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nao
sabe.

1.3.1 4 Voce os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nio

sabe.
Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada A
CEP 78.200-000, Caceres/MT ‘
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NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

1.4 no quarto septénio de existéncia da escola;

1.4.1 () Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? () Nao
sabe.

2) Citar fatos negativos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

2.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

\ Q .

2.1.1 (3 Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? () Nao
sabe.

2.2 No segundo septénio de existéncia da escola:

.

2.2.1 (¢ Vocé os vivenciou? () Nio os vivenciou, mas os conhece por historia? () Nao
sabe.

existéncia da escola;

23 0 terceiro septénio de

AW Ao . oy
\
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PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

2.3.1 64 Voce os vivenciou? ( ) Ndo os vivenciou, mas os conhece por histéria? () Nio
sabe.

24.1 (74) Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nio
sabe.

3) Qual a missdo, visdo e valores da Escola?
3.1 Missdo:

3.3 Valores

’\ AANCLIMN G ASNTD .
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ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

3.4 Séo: ()() sdo descritos, oficializados e documentados () apenas tacitos () Nao existe
ou ndo sei se existem

4) Os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) vivem este propdsito (descrever evidéncias)?
(X)Sim  ( )Nao

5) Como ¢ percebido o relacionamento entre as pessoas que fazem parte do corpo colaborativo
(professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos administrativos) da escola
(descrgver evidéncias)?

6) Como os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) lidam com o financeiro, com a parte predial, com os equipamentos e com os
materiais da escola?

6.1 Financeiro:

6.3 Equipamentos

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada A
CEP 78.200-000, Caceres/MT ‘ '
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SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

6.4 Materiais

M—LM\O’\ o d..o){ea,mﬁ de.o-

7) Como a escola define o seu orgamento? E uma decisio centralizada ou participativa? Se

participativa, guais entes participam?

8) Qual o nimero de alunos nos ultimos 15 anos? (ndo necessério para coordenadores,
professores e técnicos administrativos.
2018:

2017:

2016:

2015:

2014:

2013:

2012:

2011:

2010:

2009:

2008:

2007:

2006:

2005:

2004:
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9) Como ¢ a hierarquia dentro da escola (organograma)?
9.1 Momento atual

Terno neogeneiid Yinanesins , Nt Coendinadenen
&%MLL&_&;ALA}Z\

9.2 De 2006 para tras

10) Como ¢€ a estrutura de tomada de decisao?
10.1 Momento atual

a. & '152 SF. C 2 >
(

10.2 De 2006 para tréas
—\ -

m_m&m_\u O ISP O SV, Y

11) Quais sdo os ambitos oficiais de didlogos para a tomada de decisdo?
11.1 Momenﬁ) atual

me .

/

11.2 De 2006 para tras
.

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
CEP 78.200-000, Caceres/MT . '

Ve Tel: (65) 3221-0067
.UWdoBmdodeMatoGroxso E-mail: cep@unemat.br

GQ Q
by’



158

ESTADO DE MATO GROSSO

SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
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Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

12) Como os interessados diretos sido ouvidos na escola?
12.1 Coordenadores: como e qual o &mbito de participagio?
12.1.1 Momento atual

12.1.2 De 2006 para tras

12.2 Professores: como e qual o &mbito de participagéo?
12.2.1 Momento atual

12.2.2 De 2006 para tras

Qf?aea_—k_a\A s R MENALD

12.3 Técnico-administrativos: como e qual o 4mbito de participagio?
12.3.1 Momento atual

B Y02 e ~vrowme e

12.3.2 De 2006 para tras

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
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12.4 Pais: como e qual 0 ambito de participagdo?
12.4.1 Momento atual

12.4.2 De 2006 para tras

e

12.5 Alunos: como e qual o ambito de participagdo?
12.5.1 Momento atual

A= {kwasD

12.5.2 De 2006 para tras

13) Como € a estrutura e o papel da mantenedora?
13.1 Momento atual

(<) Nao ha mantenedora

13.2 De 2006 para tréas

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
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LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

12.4 Pais: como e qual 0 ambito de participagdo?
12.4.1 Momento atual

12.4.2 De 2006 para tras

e

12.5 Alunos: como e qual o ambito de participagdo?
12.5.1 Momento atual

A= {kwasD

12.5.2 De 2006 para tras

13) Como € a estrutura e o papel da mantenedora?
13.1 Momento atual

(<) Nao ha mantenedora

13.2 De 2006 para tréas

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
CEP 78.200-000, Caceres/MT . '

iAo o Tel: (65) 3221-0067

E-mail: cep@unemat.br

¢ A
P ynen’



161

ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
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( € Néo ha mantenedora
14) Qual estilo de lideranga adotado?

14.1 Momento atual:
()() democratico () Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor

14,2 De 2006 para tras
()<) democratico () Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor

15) Existe plano de educagéo corporativa para professores? Relatar resumidamente como
funciona.
15.1 Momento atual

15.2 De 2006 para tras

16) Existe um plano de educag@o corporativa para coordenadores e diretores? Relatar
resumidamente como funciona.
16.1 Momento atual

16.2 De 2006 para tras

Tel: (65) 3221-0067
E-mail: cep@unemat.br
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Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

17) Existe um plano de educagdo corporativa para técnico-administrativos? Relatar
resumidamente como funciona.
17.1 Momento atual

17.2 De 2006 para tras

18) Quais as regras e condigdes para contratagdo de funciondrios e professores?
18.1 Momento atual

SRl 1edicdoal i

18.2 De 2006 para tras
SSruole. ndicdual

19) Quais as regras e condigdes para eleigdo, contratagdo e/ou promogao a cargos de lideranga?
@ Momento atual
INAR. AR, O AMCLW‘A_Q\A CO _rnnp AANQ

(C.

2 0.0
\J\A\v\oﬁ R D] \ Yonaa o \‘/_\p:‘-@ '!v\ornM:/\_;L)‘
(

19.2 De 2006 para tras

O vetd vy dovema i N0
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Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

20) Como a escola esta se preparando para a sucessio?
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APENDICE D - FORMULARIO RESPONDIDO PELO TECNICO-
ADMINISTRATIVO

ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

[Diretor da Escola]

1) Citar fatos positivos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

1.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

Zviko Oe Prors. fumc., Pais glave AEsoa Bxshue & AWLMIE

T hoomacA Db ASseve (foeto) ¢l A 2= seve (ID. CuiheA) E SEPOIS
ola 3> Seve (AvAL)

- Ameto W w2 e ALLNCS  ANS A AND

- Mo PWAnCEIo Y05 QWG Qe QEDedm b CRNHO ofr EXOLD

1.1.1 () Vocé os vivenciou? (¥ Nio os vivenciou, mas os conhece por histéria? () Nao
sabe. : '

1.2 No segundo septénio de existéncia da escola:

- foeo Do NE TE Pruncs  ANO A BD
— TARCERMS DE OAS Com A ESOLA

= TMPLAWTRCAD Do ENGINO neEpD
= S o CURSH e encuhl m@m S
_ BLPC (o-funpasoee M Fewsd

1.2.1( ) Vocé os vivenciou? ?0 Nio os vivenciou, mas os conhece por histéria? () Nao
sabe.

1.3 no terceiro septénio de existéncia da escola;
Z REpRGASACHS ESTRUTURA. D€ Gover AN CA
— ReropiPletimn o s PeLheos< WToe WVAS
T rincio C (PehicoPheal Ph egold S um GRofo OE
X ALY Nl :
T SemoNS TRACAY T (ons AEsULTA0S TE EXALUNOS Ta7O
DAL UV VERLIDADKS BUANTO MNo PR Cisionoat ) Mepn OR
QARNICL PA (A UDADA

AR : 0 - < e s ¢ .
1.3.1 0X) Vocé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas 08 conhece por historia? () Néo

sabe.
Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada A
CEP 78.200-000, Caceres/MT .
i Tel: (65) 3221-0067
Ui ioso E-mail: cep@unemat.br

A
o e




165

ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

1.4 no quarto septénio de existéncia da escola;

e hMEN W N DB MONQS -

= (ONOLDAGIR  d EXTMTVEN 1K Geshho
- oo P §2 ken DO 3.3

1.4.1 TX) Vocé os vivenciou? () Ndo os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nao
sabe.

2) Citar fatos negativos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

2.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:
- AALTA DE NAERIAC HomAVS ERECF @
- DISTPOICAA VWS 6RAW N CENVTROS (OMERL PR S, BC DIEiC LTAVA
PRAmcR> o MATERIAS £ wghwmenks {EDAGTAICOS -

- CRAACAS pE ASWCARURD com PASACEM DA ESCOLA PARA ADMINIC -
(\'QAcAo L 0= Va1

2.1.1 () Voceé os vivenciou? (<) Néo os vivenciou, mas os conhece por historia? () Nao
sabe.

2.2 No segundo septénio de existéncia da escola: ;

- ToTGo 26 msPuTh oe (over [@or>- € Peors. )
_JSE%QQ_,M_LWQE_QS_GEMS

= P . el BSSoci Ao

- RO gxegrdm s IS Avs {RofSors. YE  (CAASSE

2.2.1 ( ) Vocé os vivenciou? 0() Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nado
sabe.

2.3 no terceiro septemo de existéncia da escola;
- e»wmmnau—b DO ELCor A Poz_ fRodlLemAf e AdMiw S —
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—MUo0 EXACERIN pos (MG Aos frofs. e CAASSE
,Qov«vmc&o e\ Greeo o PAns oLEWTAMA fop e Rr&eS  f0CC
RO TENTFYUA DBE  SESESTIWTLEAR. Algeolt € TOmAR O FODER

2.3.1%4) Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? () Nao
sabe.

2.4 no quarto septénio de existéncia da escola;
- hoveuto de_Custos mFicomACE BT QAGTD V¥elos fAIS (oA -
W?\,e«oc»h\

24.1 (7() Voceé os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nao
sabe.

3) Qual a missdo, visdo e valores da Escola?

3.1 Missdo:

fop P CivAdmoS \mg.zog aue (eIhm Bovs  PRefisgio ALC
e fSeAN LevAe AmiR Ao MUVDO _ com  BOA @(LmAeA:
v (A—QA‘\"ZR..

3.2 Viséo:
ESCOLD BwE FoemA  ciDMROS PARA © MU Do Qe

TE e PARA A AeademiA.

3.3 Valores

VovesbADE  AMOR COATWIOADE ~ MoRat ezwalo
ZESRNAPAUDIE, O LERPASCIA__ s JOAiL DATE  DXGRNIDADE
Gevso D JUSTIA | Fhucac A Soioalenans )
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3.4 Sao: () sdo descritos, oficializados e documentados () apenas técitos () Ndo existe
ou no sei se existem

4) Os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) vivem este proposito (descrever evidéncias)?

(7§Sim () Nao

5) Como € percebido o relacionamento entre as pessoas que fazem parte do corpo colaborativo
(professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos administrativos) da escola
(descrever evidéncias)?

L Rom  ois €& BAErmo No pegh ST AL
Prekes Ater S A MAICRLA ASiR seEmPRE BUSCAD
O_Nelyvop FARA pltaf Mo TRMAAIS €M EBUIPE .

6) Como os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) lidam com o financeiro, com a parte predial, com os equipamentos e com os
materiais da escola?

6.1 Financeiro:

€ VN Moo G-E:EALOSL,OWE%S&*HME

pEnTes A ESsh BlesddAs, BuccAnte AEREP L oo~

‘TQPrﬁA/Luo (,om-summ MAC Com@c u'DAYD  DE
o e NeTcesepRilo.

6.2 Predial

%Ezm MOW GepM. © & CoLPvioradoreS L ARAOAN
Yo e DM v ‘Elold.

6.3 Equipamentos

Y oM Moo ERM  OC CaPref ADORKEL  Cuitin~ pAC
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ESTADO DE MATO GROSSO

SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANGA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

BN T Ectotd -

6.4 Materiais
1IDEW\

hei A

7) Como a escola define o seu orgamento? E uma decisdo centralizada ou participativa? Se
participativa, quals entes’partlmpam"

€ DERMIDS PELA DlecTopua RNsvceiRA
o _ORMA AR CPATIUA 0P MeDIiDA B BuS O

Covbacpaoceet  fodem so6eri, Solicetae. nmm‘m$,

EBWPAMEOR ¢ ﬂEPoeleA—Q mc.

8) Qual o niimero de alunos nos altimos 15 anos?
2018:
2017:
2016:
2015:
2014:
2013:
2012:
2011:
2010:
2009:
2008:
2007:
2006:
2005:
2004:

9) Como ¢ a hierarquia dentro da escola (organograma)"
9.1 Momento atual LgADA
A RO PR TSOLA emem Perpedsica &
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LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

Wl Tin . 90 06D PeDPEOy L GoSSUt > oRde = BP-TAT | — g%, nd. )
- GNe. NEVID, VB dlen AN, ymh GERSHC A ADVV. E/NANC .
A INTEEMR A0 (NGOG A ool RAVEL DE  PEVNIAS (EMANAL)
EnTRe NCeT> £ (ooeDEVAeES -
9.2 De 2006 para trés ‘

10) Como € a estrutura de tomada de decisdo?

10.1 Momento atual ”

Ak weecad QUVE bS EnwaViwS E  semMire ewe YoseveL
guatec pmbn A deTige. £
B e Les fonveIras Mo D UGS Ae (CORDENARGS S
T B Getbiocch . bt TP ReLonshvess R P RoETOL ((Fextng,

S e
10252 2006 pata trés )

11) Quais sio os dmbitos oficiais de didlogos para a tomada de decisdo?
11.1 Momento atual

LeVNices OEBwaRees  PEDAE0 G chs | Cod VERGAS

11.2 De 2006 para tras

12) Como os interessados diretos sdo ouvidos na escola?
12.1 Coordenadores: como e qual o &mbito de participa¢do?

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada A
CEP 78.200-000, Caceres/MT . '

PR Tel: (65) 3221-0067
Unversiotedo Moo s E-mail: cep@unemat.br
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LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

12.1.1 Momento atual
- Comm A et A A8 momouho

— NS ReEvpiccs e (eol) .

12.1.2 De 2006 para tras

12.2 Professores: como e qual o &mbito de participagdo?
12.2.1 Momento atual =

- Com p HNReCAS | A R P
- “w (pol®. “T&

- 08 PELNMISES D PROSE SRS

12.2.2 De 2006 para tras

12.3 Técnico-administrativos: como e qual o ambito de participagdo?

12.3.1 Momento atual

— o A Dt@c%s A K|S O N
) Moo "\’B

— N5 Revnvioes

12.3.2 De 2006 para tras

12.4 Pais: como e qual o &mbito de participagdo?

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
CEP 78.200-000, Caceres/MT . |
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12.4.1 Momento atual =

- MReCAS  (ooeoevAcoet —ErTReUlsdAr  AGOUDADAL
QUNC ATOS ,DdSDE BWE  MATA  DISfOiBi L OADE J
i Re’owioes'; VIVENCIAS  EesThS EATKer AVALAOES

12.4.2 De 2006 para tras

12.5 Alunos: como e qual o &mbito de participagdo?

12.5.1 Momento atual ~

- DiRECAS | CooRd. £ Gevewdh ~ f s, MEREHO
—VIVERCLAS  AVABUACRET

J

12.5.2 De 2006 para tras

13) Como ¢ a estrutura e o papel da mantenedora?
13.1 Momento atual

FudLente VAo Ton MWANTENEDoRA

() Nédo ha mantenedora

13.2 De 2006 para trés

() Nao ha mantenedora

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
CEP 78.200-000, Caceres/MT '
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14) Qual estilo de lideranga adotado?

14.1 Momento atual:
( )democratico ( ) Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor

14.2 De 2006 para tras
() democratico ( ) Autoritario ( ) Liberal ( ) Servidor

15) Existe plano de educagéo corporativa para professores? Relatar resumidamente como
funciona.
15.1 Momento atual *
M . Prostors  Semme sue foseueL  TRA2 Pescons P) Pag
v L }
, VIVEN COAS

15.2 De 2006 para trs ;
SGMN. AewoLd TROVrE Mu;\or fROF~S GO Ans ,‘?\cﬁm‘ue%f\&

A Rers  0hed AR CL&&;_EM%_\M
TOWwr o5 (Lofezecexs o Lcol P, SPetvvizon  aue

OS PRrofS. e B CorsS\orA OC MT/,\IA’BZA:{ VEZES

16) Existe um plano de educag@o corporativa para coordenadores e diretores? Relatar
resumidamente como funciona.
16.1 Momento atual

N Ao

16.2 De 2006 para trés
N e

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
CEP 78.200-000, Caceres/MT . l
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17) Existe um plano de educagdo corporativa para técnico-administrativos? Relatar
resumidamente como funciona.

17.1 Momento atual
pAR

17.2 De 2006 para tras
N Oy

18) Quais as regras e condigdes para contratagdo de funciondrios e professores?

1 MoR}emo gt (SHS | PELD- OIS0 € UROENOOF ARAVES qufwwjf’ﬂﬁ
{afd.- eeds %ES&AQS com Fom“c;(:g ADCELAA | SWE
ST Disfopimizenv A APReNDER & ESCvdhR. moido

(

PR
Ust 2R o (ERFAL A ELoAr £ OA EDAGIA— WALDCEE .
FONQ . = ERTRENGRAS Com B ceRENGA €

€ N ™ BUOLA , G Scms
RTRIVES Y (RAAy 10 S € Juoicheno-
18.2 De 2006 para tras

19) Quais as regras e condigdes para eleigdo, contratagdo e/ou promogo a cargos de lideranga?
19.1 Momento atual

Comnle BN LA o
=0 ConteCimen)to

-
—» VONTADE € PPRENDER  DE fAZER 6 (ReS(TR .- .
= TSP BUADNRE

19.2 De 2006 para tras

UNEM AT Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada

CEP 78.200-000, Caceres/MT
i Tel: (65) 3221-0067
Uniesiteo st de Mot s E-mail: cep@unemat.br
- PRPPG | Pripeit

£

G 4
Py



ESTADO DE MATO GROSSO

SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
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20) Como a escola esta se pi eparando para a sucessao?

— f} RO cow SomPRe W@u%x\ EM  ENSIVHR.

gmoMogé(wa/ EN WLJ I\PW‘\;;EWI PCEPARAR |

tex. M.S(’oStc[m o
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APENDICE E - FORMULARIO RESPONDIDO PELO DIRETOR

ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

[Professores e técnico administrativo da Escola]

1) Citar fatos positivos importantes acontecidos na escola durante os periodos:

1.1 No primeiro septénio de existéncia da escola: 0 Aemetea. ~e_ 0"‘"‘"8" W, Ao pog-of
e —LP._.

Emda_mzww%hc‘\m ae,\b\w O-»vhc,\,nu_.gdu

oliva M‘Fﬂ W.L‘.MQMM“-.G S&LCSWO“"‘

%&%mm - (.Am&ﬁ M (y\p\a an .ryd—-—o
e VEMT (mtvbcola £ 50l 2 e U.\)Lc. P A.ssac >

cU-anoL S. Qomﬂggwm.k Ao 220 lesC Okt s (’omwsuq-\w
GM\ﬂ (e oVl prali & ooidne, 84780, PPEFE R, TE ST R SN

1.1.1 6<) Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas os conhece por historia? ( )Nao < el (e
RN SARN B P AR

sabe. o .
1.2 No segundo septénio de existéncia da escola: Fidocas do C.Qa.suﬂ acdrec td= Ao O e §

Cralallos soctous Cars aNuns S, fova o aomakngkg =i ©
2 —‘?Manch entcha, tothe, o). aﬂ—-«-——-—> c/n-—ku-i‘ﬂ-‘o‘-‘v(-‘,}—,nl-‘—‘a- , o
=

h‘&;_eb__k‘:‘ A e Mi»mxm-k M%A&(hwww) ('o\.
AT = o e ,QJ‘G‘ 9 N J...Wa\—kw-f
1.2.1 (>QVoce os vivenciou? ( ) N&o os vivenciou, mas os conhece por historia? () Nio

sabe.

1.3 no terceiro septénio de existéncia da escola;

Qoh ey reﬁ._.s Ao Dichorn . ra FEWIR ~ v SSa. &g&sdwwm

L_”L‘J"—J\——A-Q— ‘M@M C"‘wzﬁ_mu,;s‘s S LMAQ,&'
v O 7

- theaivo 6

gl‘a-susso«\q_o\n—,o&-qd\-&#:s‘ &QCM SasS ¢ NU P S =

o Eatone Ao N i Ja g=q=s ! Pho el e, po

0“"‘\‘——54 o T \'\’T'GC-G\.‘- (\M O\AJQ \UJ—\-MC“M“u -

MMm\.ml—Mo—-ﬂ&hM-—,Uw—dm_,) "-—‘-h“ﬁb—o/ e
/ «)‘—)H

1.3.1 ©X) Voce os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? (. ) Nio

sabe.
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SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
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LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
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Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

1.4 no quarto septénio de existéncia da escola;
A csela LA opary— be o ol Voa /“g-/‘ev- [ @/«d\w

N -~ N

Comdollo soceal 2 Sao:c‘g_-w——\-olr“"‘—“o. =< ks

O &;p—oby&-ia*w-\—h,,_._a?_u. o Age—
1.4.1 (x) Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas 0s conhece por histéria? () Néo
sabe.

2) Citar fatos negativos importantes acontecidos na escola durante 0s periodos:

2.1 No primeiro septénio de existéncia da escola:

RMM“SMMC—'Q"’\Q—MU—M&M €L0c’.é—‘—9‘,..-—-—4‘°,k - L&l
do~ a- g G,mv-—- - e—— T —ata o\ D -
J"‘L‘—) P "ee-"-":*-a-; M:\l—-—-i‘, Cog— — % Ao AN @ M—”ﬂ&C

Conico— o m&«.a—\!v.‘&.&t&, H&M\ow arat el . QO
q.,-—_o\({ AL.I}*W—.CM“MHMGPMMWHJ
- -~ -~ .
w\)——*‘ _Cn,____.kﬁ._ss.-_ pl—r-—‘::--’/¢j:.
0.t

Q,La el s.kmaukﬂerwtwwuw

2.1.1 (X) Voce os vivenciou? ( )Nao os vivenciou, mas 0s conhece por historia? () Nao ¥ 3
sabe o '

2.2 No segundo septénio de existéncia da escola:
Eoon—dharoecnS o A—WAA-SJ_%Q:-—#—&%M‘ s ,S‘aoll--,,q‘,;v.z{\é A
xﬁf”‘ . c_..l,@-c' ey € A% oAl Jhe = Yo pe “M\%—nﬂ-’\“’ s

A% v
La k.LkvML-AA,.,MrQ“g/*—&o = 2 cASaS s M
JM‘Q&A—AWMM‘L#MQPMM#—’—AMW

7 U ¥ v 2 -~
A 60— - ‘._“okcs S S_ \-. 9_,.————.—-\"‘ A=,
2.2.1 (x) Vocé os vivenciou? () Nao os vivenciou, mas 0s conhece por historia? () Nao
sabe.

2.3 no terceiro septénio de existéncia da escola;
'y , et 2 mkh@sd—‘-.\&m\‘——-ﬁ—w e O E. W\, 1

7

S

v ]
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~i;m, IR e e, i)

2.3.1 (X) Voce os vivenciou? () Nio os vivenciou, mas os conhece por historia? () Nao
sabe.

2.4 no quarto septénio de existéncia da escola;

Os nofissy - 2 Qo= peVOtana - @ Clg oS
N e L S e o s B e ST R YR/
% Co—— o o ./v—-“cm—tl—lm GJ-‘(M‘—-‘M Cpr

o, da L0 bl — 9o o ap o \D cod gona e

L TUOE beox Jro ki bty o oalpiaenn byl geat e
SAACRAN bty Y A, 3 Ll.,——‘)v O P Oa.‘_A_uM . Rt deely

Codos a V) —Les -\-:_Fh..,\__c N ’!:. Al o sttt oAk Gl
2.4.1 () Vocé os vivenciou? ( ) Nao os vivenciou, mas os conhece por histéria? ( ) Nio ==
sabe.

3) Qual a missdo, visdo e valores da Escola?
3.1 Missdo:

Pratr vwlder o e pme. Se ki Gl ms ghe

~ ‘ mw *L—AN—GLc_vV—‘-———"k‘
pt S O d e e, A Q/MLL,QL-L‘ E ol — cac
EESNOSIES=Y SN W N
3.2 Visio:
Shs s tahea i okt /\L\;QA:A\_,—*c,-t a_ .

3.3 Valores ¢ R
QVMM S—e{f\“al, \v\-—w«is'—-a Casibdeis £ Q—,_._,c\' \._..Lg-
> S O LO%Q-LM/(—\/\AA-(‘ Aﬁ_‘ﬁi;/wl
Qs-:_<:_ 2~ A2 Or—Sa S\ " Q./—‘\-ﬂ-——u__\_/
Reopoe). oo = oy 2 o7
A Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
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LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF

Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

3.4 Sdo: () sdo descritos, oficializados e documentados () apenas tacitos () Nao existe
ou ndo sei se existem

4) Os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) vivem este proposito (descrever evidéncias)?
(x)Sim () Nao

Sas L‘&a_s Mol&-g,oq/\%s (,——C»-&..v‘\—‘s o a O fla —
P el . \&Jaj\eL-eﬂL 4 5—‘\,\_, [¢) et YA Jass )
Q&_Ql‘n’—ﬁ&, —‘vJ -(\\o,',_\Lg' s;,g m,gl-ae—h.\——\

NWMN-—"’ DLQ\@"—*—OITOMQ' -Aéjd\oLLG«OP\QVO ‘\)O
5) Como € percebido o relacionamento entre as pessoas que fazem parte do cofpo colaborativo ete € et
(professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos administrativos) da escola
(descrever ev1denc1as)9
Qe . PERE e Y /\-L—,,‘,Lf: \o o= s JA&-«-_-_,.__G .

Al

6) Como os colaboradores (professores, corpo diretivo, mantenedora e profissionais técnicos
administrativos) lidam com o financeiro, com a parte predial, com os equipamentos e com 0s
materiais da escola?
6.1 Financeiro:

Cokhey @SS e o MH%’LM ,(uvLQ

@M%M MQ%M_%\Q‘;

, pipic— §¢4Q— ” G ’LW W\JM—S7 e S - ]
6.2 Predial See—n =m0

S—a_’-—lo/‘k‘__, Gm\,__,l,\oke-eks—;,.-—_ v

6.3 Equipamentos

U
W\J es‘l-c—
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LIDERANGCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
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6.4 Materiais

7) Como a escola define o seu orcamento? E uma decisio centralizada ou participativa? Se
participativa, quais entes participam?
( Lo oL&OL%

AT e date A BN W Mvmww%g&:qk
= < [ MM&@%M,%M%
Mc—tg}i‘

8) Qual o nimero de alunos nos tltimos 15 anos? (ndo necessdrio para coordenadores,
professores e técnicos administrativos.
2018:

2017:

2016:

2015:

2014:

2013:

2012:

2011:

2010:

2009:

2008:

2007:

2006:

2005:

2004:
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9) Como ¢ a hierarquia dentro da escola (organograma)?
9.1 Momento atual

Divtal Qadaglirta 2 Dttt caS Qdmuiotba)Sva
3

9.2 De 2006 para tras i —o &= \,\J,g,__G\-J\
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10) Como ¢ a estrutura de tomada de decisdo?
10.1 Momento atual
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11) Quais sdo os dmbitos oficiais de dialogos para a tomada de decisio? ~— e~ _ ¢ i s
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12) Como os interessados diretos sdo ouvidos na escola?
12.1 Coordenadores: como e qual o ambito de participagdo?
12.1.1 Momento atual
My oV 2 SasoS —fmhs Qo o). 2 f o ~—
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12.3 Técnico-administrativos: como e qual o 4mbito de participagdo?

12.3.1 Momento atual
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12.3.2 De 2006 para tras
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12.4 Pais: como e qual o ambito de participagio?
12.4.1 Momento atual
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13) Como ¢ a estrutura e o papel da mantenedora? ce — g ot o=

13.1 Momento atual o sl
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() Néo hé mantenedora
14) Qual estilo de lideranga adotado?

14.1 Momento atual:
() democratico ( ) Autoritario ( ) Liberal (<) Servidor

14.2 De 2006 para trés b B

(<) democratico () Autoritario () Liberal ©X) Servidor CGL\-Q + 199 C)
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15) Existe plano de educagdo corporativa para professores? Relatar resumidamente como
funciona.
15.1 Momento atual
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15.2 De 2006 para tras
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16) Existe um plano de educagdo corporativa para coordenadores e diretores? Relatar
resumidamente como funciona.
16.1 Momento atual
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16.2 De 2006 para tras
) iy, e, g S

Av. Tancredo Neves - 1095 - Cavalhada
CEP 78.200-000, Caceres/MT . '

Universidadedo stadod Mot Giuso Tel: (65) 3221-0067

E-mail: cep@unemat.br

oria de Pesquisa ¢ os-graduag @ 3
B - eP.UNE\A}




186

ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

LIDERANCA SERVIDORA E O DESAFIO DA EFICACIA
NAS ESCOLAS WALDORF
Pesquisador — Claudinet Antonio Coltri Junior

17) Existe um plano de educagio corporativa para técnico-administrativos? Relatar
resumidamente como funciona.
17.1 Momento atual
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17.2 De 2006 para tras
Q .

18) Quais as regras e condigdes para contratagio de funcionérios e professores?
18.1 Momento atual
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19) Quais as regras e condigdes para eleigdo, contratagio e/ou promogao a cargos de lideranga?
19.1 Momento atual
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20) Como a escola esté se preparando para a sucessio?
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APENDICE F - NUMERO DE ALUNOS

ano  alunos
2004 330
2005 322
2006 351
2007 340
2008 288
2009 326
2010 354
2011 369
2012 400
2013 382
2014 394
2015 414
2016 409
2017 404
2018 409
2019 381



APENDICE G - FORMULARIO RESPONDIDO PELA EX DIRETORA EXECUTIVA
DA FEDERACAO DAS ESCOLAS WALDORF NO BRASIL
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

[DIRETORA EXECUTIVA DA FEDERACAO DAS ESCOLAS WALDORF NO BRASIL]

Por que a ideia de realizar Congresso sobre Governanca nas escolas Waldorf?

A Federagio de Escolas Waldorf (FEWB) foi fundada em 1998 ¢, em 2005 ja contava com
muitas escolas que comegavam a apresentar problemas de gestio envolvendo o tripé:
Mantenedora, Conselho de Pais e Colegiado de Professores das escolas filiadas. Foi entdo
proposto pela FEWB um projeto denominado Programa Articulado de Desenvolvimento das
Escolas Waldorf (PADEW) sob o comando da Pedagogia Social, no sentido de ajudar a
administrar os conflitos que surgiam nas escolas. Para trazer novidades aas escolas Waldorf e
complementar os trabalhos do PADEW, foi idealizado o Congresso de Governanga em 2006 ou
07(?).

Por que a escolha de Christopher Schaefer?

Na época Chris Schaefer era, diretor e professor do Sunbridge College , em Spring Valley , NY |
USA e eminente autoridade sobre a administragio das escolas Waldorf . E autor de obras, nio sé
sobre Administragio de Escolas Waldorf, mas também de importantes abordagens sobre a
pedagogia Waldorf, das quais 3 obras foram traduzidas e distribuidas aas escolas filiadas aa
FEWB.

Sio elas: Trabalhando Juntos em Grupos e Comunidade; Fases do Desenvolvimento da Escola
Waldorf; A Experiéncia da Esperanga — Escolas Waldorf como Catedrais do Século 21.

Muitas escolas participaram do evento. De um modo geral, elas implantaram as ideias
trazidas pelo consultor-palestrante Chris Schaefer? Se nio, por qual motive?

Com certeza podemos citar importantes contribuigdes direta do palestrante Christopher Schaefer
nas escolas Waldorf que tiveram a oportunidade de rever e melhorar suas priticas de gestio.

As escolas Waldorf que foram posteriormente criadas, na medida do possivel, foram orientadas
para que adotassem os principios da gestio, baseada na ideia de auto administragdo pelas pessoas
que atuam na escola. O trabalho do PADEW, ainda hoje, estd sendo muito importante na
consolidagio das ideias do palestrante convidado.

Porque a Federacio das Escolas Waldorf no Brasil niio realiza mais eventos desse porte
sobre Governanga?

Imagino que, com o crescimento acelerado do movimento pedagogico Waldorf', tem surgido
demandas de diferentes naturezas ¢ o esfor¢o da FEWB ¢ no sentido de potencializar os
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investimentos. A base para a questdo da Governanga, ja foi dada e ¢ reconhecida pela maioria
das escolas Waldorf. AA medida que ocorre a profissionalizagio da unidade escolar, compete a
ela em liberdade , com criatividade e competéncia, buscar seu proprio caminho de
desenvolvimento da pedagogia Waidorf. Nesse sentido, a ajuda do PADEW ainda ¢ muito
importante e necessdria.

Shigueyo Mizoguchi
Ex-secretaria executiva da FEWB (de 1998 a 2008)
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