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Presente junto as entidades eclesiasticas por 20 anos, o
AXIS INSTITUTO tem desenvolvido iniUmeros trabalhos nas
areas de Educagao, Saude, Assisténcia e Promogao Social,
com ética e compromisso com a Vida Religiosa Consagrada.

Nossos encontros técnicos sdao pautados pela competéncia,

seriedade e por sua partilha.
Acompanhe nossos eventos e participe!
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Profundamente envolvidos, ha mais de duas
décadas, com o processo de consultoria e as-
sessoria a institui¢cdes catdlicas nds, do Grupo
Axis, temos acompanhado, de forma minucio-
sa, as demandas e tendéncias de tais institui-
¢oes, bem como o contexto social, politico e
econdmico em que elas operam. Mudancas
de ordem conceitual, legal, administrativa e
gerencial requerem das instituicdes e de nds
proprios, como pessoas e como profissionais,
adaptacdes, flexibilidade, atencdo e aderén-
cia a novos requisitos e parametros.

A presente edicdao da VERTENTES traz pro-
postas de reflexdes quanto a diversos pontos
de nossa atuagao, como Consultoria, e para
o desenvolvimento pleno das organizagdes
com quem atuamos. O uso das métricas, por
exemplo, cada vez mais difundidas e incensa-
das, requer discernimento, clareza, pondera-
¢do e aprofundamento, para que os processos
educacionais, de salide e sociais ndo sejam re-
duzidos a meros esqueletos insossos e rasos.
A alteracdo na legislacdo sobre bullying, abor-
dada em outro artigo, aumenta a responsabi-
lidade das escolas e demanda maior atengdo
dos dirigentes escolares. O artigo sobre ética
nas praticas de auditoria langa luz sobre im-
portante aspecto a ser observado nessa drea,
frequentemente associada apenas a praticas
padronizadas e desvitaliza-
das. Na area contdbil,
indisPenséveI . para a £
gestdo, o artigo ora lo]
apresentado chama
a atengado para a con-
tabilidade
como ins-
trumen-

to de

trans-

vt f casTtL

paréncia, fundamental para a prestacdo de
contas dos atos administrativos e gerenciais,
ndo apenas para o governo, mas para toda a
sociedade para quem as obras catélicas labo-
ram. Para a area de educagdo, uma de nossas
consultoras destaca a relevancia da liderancga,
com habilidades e competéncias postas a pro-
va a cada dia, para dar conta da complexidade
da gestao. Na area de gestao patrimonial, um
dos eixos de atuagdo do Grupo Axis, um arti-
go de uma colaboradora internacional amplia
a visdo das entidades quanto ao uso do patri-
monio catdlico.

Rumo a uma crescente atuacao para além das
fronteiras do Brasil — iniciada com formagao
internacional de seus diretores nos EUA, Itdlia
e Portugal e curso ministrado em Angola — o
Axis langa, nesta edi¢cao da VERTENTES a pro-
gramacao de um Semindrio que conduzird em
Roma, em Novembro deste ano, voltado para
integrantes de governos gerais e do clero, e
gue abordara o cenario brasileiro e a trans-
formacgdo organizacional, a partir do acordo
da Santa Sé com o Brasil, bem como a pro-
posicdo de novos modelos de governanga e
gestdao para as Congregacgoes e entes eclesi-
asticos, frente a desafios mundiais crescentes.

E esse 0 nosso intuito: buscar trazer solugdes
e alternativas para as instituicdes catdlicas,
co-construidas com elas, a partir
dos necessdrios discernimen-
to e reflexao, para fazer face

sentam diuturnamente!

Grupo Axis
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LIDERANCA NAS ESCOLAS

EM UM CENARIO DE MUDANCAS:
NOVAS HABILIDADES PARA NOVOS PAPEIS

Por Maria das Gracas Drumond Andrade!

Instituigoes educativas: conflitos e questoes

Vivemos um momento Unico na educagao.
Nunca na histdria de nossa sociedade, ndo
s6 no Brasil, mas também em todo mundo,
se falou e se discutiu tanto sobre a educagao
e, consequentemente, sobre a escola, insti-
tuicdo responsavel pela educagao formal no
mundo contemporaneo.

Desde o final do século passado, esta discus-
sdo se coloca em pauta. A UNESCO, perante
os multiplos desafios suscitados pelo pro-
cesso de globalizagao, da queda do muro de
Berlim, do fim do socialismo, da expansdo do
modelo neoliberal, dos avancos tecnoldgicos,
dos meios de comunicagdo (internet), das tec-
nologias digitais e pelas mudangas cada vez
mais rapidas, reuniu uma comissdo de pesqui-
sadores de diversas partes do mundo, afim de
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tragcar um eixo que conduzisse para a educa-
¢do do século XXI. O trabalho resultou num
relatdrio intitulado Educacdo, um tesouro a
descobrir (1993).

Segundo Delors, “a educagdo surge como
um trunfo indispensdvel a humanidade na
sua construcdo dos ideais da paz, da liberda-
de e da justica social”. O Brasil vivia o pro-
cesso de redemocratiza¢do, diante do novo
cenario, elabora uma nova Lei de Diretrizes
e Base (1996), novas Diretrizes Curriculares
Nacionais (1997) que tém como referéncia
o documento da UNESCO (Quatro Pilares da
Educacgdo: aprender a conhecer, aprender a
fazer, aprender a ser e aprender a conviver) e
os Parametros curriculares nacionais (1998).
A escola no Brasil teve, neste momento, a sua
grande oportunidade de mudancga.



Vinte anos depois, o que mudou
realmente? Muito pouco. As es-
colas, na verdade, em sua grande
maioria preferiram permanecer
entre seus muros, protegidas,
resistindo as transformacgdes e
distanciando-se cada vez mais
do mundo real e de seu publi-
co alvo, criangas e adolescentes
“ligados” na nova era das redes
sociais, dos jogos eletronicos, da
gamificacdo. Para Peter Senge
(2005), a grande mudanga histo-
rica é a eliminagdo do monopdlio
da escola sobre o fornecimento
de informacg0des. Para ele, hd cem
anos, as criangas pouco sabiam
do que estava acontecendo no
mundo mais amplo. Atualmen-
te, as criangcas e os adolescentes
tém, pelo menos, tanto acesso ao
conhecimento quanto seus pais e
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A grande mudanca historica €é a
eliminacao do monopodlio da escola sobre
o fornecimento de informacoes.

professores. Além disso, as tec-
nologias da midia, como compu-
tadores, videogames e internet
proporcionam uma mistura de
divertimento e aprendizagem
que as salas de aula ndo conse-
guem igualar: sdao controladas
pelo aprendiz, estdo disponiveis
quando o aprendiz estd pronto
e estdo espalhadas em redes de
interesses mutuos entre amigos.

E novamente, diante dos resul-
tados das escolas brasileiras nos
exames nacionais (Enem, Pro-
va Brasil, Saeb) e internacionais
(PISA) que confirmam que a edu-
cacao brasileira pouco avancgou,
0 governo resolve intervir bus-
cando provocar a mudanga que
até entdo ndo aconteceu. Para

isto cria-se a Base Nacional Curri-
cular Comum (BNCC) e a Propos-
ta de Reforma do novo Ensino
Médio (LEI N2 13.415/2017).

Uma questao se coloca para os
que estdo a frente das institui-
¢O0es de ensino: construir uma
nova escola, em que haja espaco
para construcdao da autoria, da
autonomia, da cidadania. Uma
escola onde se resgate a cren-
¢a de que é possivel aprender e
ensinar. Uma escola em que se
exercite a democracia, em que se
trabalhe em redes colaborativas,
em que se pratique a solidarie-
dade, em que se formem lideres
capazes de promover a justica
social. Uma escola aprendente,
alinhada com o seu tempo, em
gue as pessoas aprendam conti-
nuamente a aprender em grupo,
a vivenciarem as mudancgas, a es-
tabelecerem objetivos cada vez
mais altos e a usar novos e eleva-
dos padrdes de raciocinio.
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Essa escola s6 serd possivel se tivermos um
diretor(a)- gestor(a) capaz de exercer a lide-
ranca educacional para que se saia de uma
escola estagnada para uma escola em movi-
mento. Um(a) gestor(a) capaz de romper com
a concepcao organizativa que acentuava a di-
visdo técnica do trabalho, do inicio do século
passado, fordista- taylorista. Estrutura esta
em que o diretor ou diretora, auxiliado por
uma supervisora, é alguém que exerce o con-
trole férreo sobre o corpo docente e discente
nao precisando, para isto, ter grande conhe-
cimento das questées pedagdgicas, de gestao
de pessoas, de gestdo estratégica. Segundo o
Prof. Ruda Ricci (1989), nesta concepgao:

“o diretor da escola e toda a sua equipe
de apoio assumiram fungdes de controle
sobre o trabalho do professor, fiscalizando
hordrio, respeito as normas de preenchi-
mento de didrios e outros documentos de
controle de desempenho, atrasos na exe-
cugdo do programa curricular e, em alguns
casos, até mesmo o desempenho extrasa-
la. Na verdade, tal procedimento traduz-se
numa evidente subversdo politica e funcio-
nal; as atividades meias, de apoio a prdtica
pedagdgica, passando a dirigir a atividade
fim, o exercicio de educar.”
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O que se observa, hoje, é que estamos no ini-
cio de uma nova era e muitas escolas ainda
se encontram, cautelosamente, agarradas ao
passado, que ndo estd somente na sala de
aula, mas, que se inicia no processo de gestao
e chega a gestdo da sala de aula. Mas faz-se
urgente mudar. A escola deve estar conec-
tada a sua época. Assim, sdo grandes os de-
safios que se colocam no momento, em um
cendrio em que, segundo Otdvio lanni (2004)
a educacdo institucionalizada se apresenta
cada vez mais adaptada as transformacgdes
da sociedade liberal:

Tudo o que diz respeito a educacéo passa
a ser considerado como uma esfera alta-
mente lucrativa de aplicagdo do capital; o
que passa a influenciar decisivamente os
fins e os meios envolvidos; de tal modo que
a instituicGo de ensino, nGo sé a privada
como também a publica, passa a ser or-
ganizada e administrada seqgundo a ldgica
da empresa, corporagdo ou conglomerado
(lanni, 2004, p. 112).

Neste novo contexto, sdo muitos os desafios
gue se colocam aos gestores das escolas do
século XXI.




“’E importante recordar e fazer memodria, isso nos deixa mais fortes, como pessoa
e como povo. Nos sentimos enraizados, nos faz entender quem somos e que néo
estamos sozinhos: um povo que tem uma histdria, tem um passado, tem uma vida.”
(Papa Francisco, Dia de Finados 2018)

CAPELA MEMORIAL

A “CAPELA MEMORIAL”, observados os preceitos evangélicos
e canodnicos, se propGe a ser um espago sacro de aproximar
os parentes e a comunidade crista dos seus entes ja falecidos,
através da oragao e da recordagao.

Esse lugar fisico, adequado a conservagao e guarda dos ossos
(ossario) ou cinzas (columbario) dos falecidos tende, como
objetivo complementar, a colaborar de forma relevante com a
manutencgao e sustentabilidade econémica dos bens e

espagos eclesiasticos.

A equipe técnica do AXIS INSTITUTO, através de
parceria na estruturagao da CAPELA MEMORIAL,
assessora o seu desenvolvimento no(a):

4 documentagdo canonica
¢ alinhamento cultural local
4 concepgao técnica

< projeto arquitetonico

¢ licengas civis

< execugao de obras

¢ implementacdo

< comercializagdo

< gestao dos espagos

Saiba mais:

@ (31) 3284-6480 @ T i
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Desafios das liderangas

Olhar para o presente com olhos no futuro:
isso cabe aos gestores e gestoras, aqueles
homens e mulheres que lideram o processo
educacional em um cendrio de mudancas
cada vez mais rapidas. Por definicao, lideres
conduzem mudangas. As pessoas necessitam
de ser desafiadas com objetivos comuns, me-
tas audaciosas.

A escola contemporanea, apren-
dente, necessita de lideres/
gestores e ndo de diretores. \
Pessoas que trabalhem com

ousadia e coragem, com ™~
planejamentos concebi-

. a—
dos com a equipe, com
objetivos e metas claras,
desafiantes. Que sejam ca- o

pazes de enfrentar cenarios
desconhecidos sem perder a
visdo clara da realidade vivida.
Capazes de partilharem ideias e fa-
zerem com que sua equipe acredite nelas,
e trabalhe para atingir as metas estabeleci-
das. Devem ter firmeza sem perder a capaci-
dade de escutar e ter um olhar diferenciado
quanto a rotina da escola, de abrir espacos

——
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objetivos e subjetivos, em que a autoria de
pensamento seja possivel. Conhecer melhor
0 processo ensino-aprendizagem, o sujeito
aprendente-ensinante e suas modalidades
de aprendizagem. De aceitar e dialogar com
os diferentes arranjos familiares e assim
exercer, com maior seguranga, o seu papel.
Ha, ainda, de saber ouvir o que os outros nao
ouvem, identificar o “ndo dito”, “a trama ide-
oldgica que circula na instituicdo, como nos

casos das questdes de género, midia,

regimentos, livros didaticos.

/

Cuidar da comunicacao e das

- pessoas. Em muitas escolas
cria-se um clima de queixas
— e reclamagbes que com-

promete a energia e a cria-
tividade de seus profissio-
nais. O desafio dos gestores
dessas escolas é transformar
esse contexto comportamen-
tal em ambiente criativo, de coo-
peracao e de mudancas em que todos
se sintam revitalizados e motivados a resol-
verem as situacbes problemas que se colo-
cam, em que prevaleca a assertividade nas
relagdes favorecendo uma comunicagao sem
“ruidos”.

N

—

<’

C




Outro requisito basico é a visdo sistémica,
que impedira que ocorra a cldssica separa-
¢do do pedagdgico-administrativo—financei-
ro. Segundo Peter Senge (2005),

trata-se de abandonar o paradigma de
se organizar a escola como uma mdqui-
na e se pensar nela como sistema vivo,
em constante transformacgdo, interliga-
do, interdependente, que precisa funcio-
nar bem para se manter vivo, para asse-
gurar a sua sustentabilidade.

No cendrio atual, as instituicdes tém passa-
do por transformag¢des, com modelos vol-
tados para a criagdo de comunidades de
aprendizagem, com visdo compartilhada,
com colaboradores com grande sentimento
de pertencimento, empoderados, seguros,
colaborativos, entusiasmados e comprome-
tidos com a missdo e valores, trabalhando
de acordo com eles e prestando servigos de
qualidade para a comunidade. Neste proces-
so de gestdo sdo necessarios lideres.

James Hunter (2006) em “O Monge e o Exe-
cutivo” define lideranca como: “a habilida-
de de influenciar pessoas para trabalharem

entusiasticamente visando atingir aos objeti-
vos identificados como sendo para o bem co-
mum. Vocé gerencia coisas e lidera pessoas.”

Lideranca como resultado da autoridade
conquistada. Werber (citado por Hunter,
2006) em seu livro, A teoria da organizacdo
econdmica e social diferencia poder e autori-
dade. Para ele “poder é a faculdade de forcar
ou coagir alguém a fazer alguma coisa por
causa de sua posi¢do ou forga, mesmo que
a pessoa prefira ndo o fazer”. Exemplo, “faca
isto, sendo...”, “manda quem pode obedece
guem tem juizo”. J& “a autoridade é a habi-
lidade de levar as pessoas a fazerem de boa
vontade aquilo que vocé quer”. Assim poder
é definido como uma faculdade e autoridade
como uma habilidade.

AXIS INSTITUTO
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As pessoas necessitam de ser
desafiadas com objetivos comuns,
metas audaciosas.
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Juliane Yamaoka (2015) cita as competéncias para
as liderangas institucionais no cenario atual:

a e Ser um lider atuante que estimule a sua
equipe e consiga atingir objetivos e metas.

e Assumir as responsabilidades. O gestor as-
sume a lideranga, abre novos caminhos e per-
mite que os membros de sua equipe alcancem
0 sucesso.

¢ Entender sobre as tecnologias. Os gestores
ndo precisam se tornar especialistas em cada
nova tecnologia que surge, mas necessitam
compreender quais as tecnologias que tém o
potencial de beneficiar a organizagdo.

e Liderar pelo exemplo.

¢ Pedir ajuda, se necessario. Um bom gestor
deve também, reconhecer o momento de pe-
dir ajuda, admitir quando estiver errado ou
mesmo quando ndo sabe algo. Dar conta da-
quilo que ndo sabe é o que leva a inovacdo e
ao desenvolvimento profissional.

e Acreditar na inteligéncia coletiva. Entender
e abracar o fato de que ele pode nao ter to-
das as respostas ou tomar as melhores deci-
soes sozinho. A participacdo da equipe gera o
comprometimento com as metas e decisdes.

e Ser um tomador de decisdes. Os gestores
devem ser tomadores de decisGes e gerado-
res de novas ideias que possam desafiar os
negaocios.

e Saber reconhecer os méritos. Reconhecer
0 bom trabalho de um funcionario faz parte
da tarefa do gestor. Essa é uma ferramenta de
gestdo que garante a satisfacdo do profissio-
nal deixando-o motivado a gerar maiores re-
sultados.

* Reunir-se com sua equipe periodicamente
e oferecer feedback das atividades desempe-
nhadas e do desenvolvimento do profissional
é fundamental.

® Reconhecer os limites pessoais: cada um
tem o seu ritmo.
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Finalmente, cabe destacar a alegriae o
bom humor. Ou seja, usar a inteligéncia
emocional. Segundo Lucia Fernandez
(1999), o riso dosa o convivio com a
tensao, resultado do choque do velho e
do novo. Para rir e brincar é necessario
guerer bem, estar aberto e acreditar
gue o outro é (sempre) capaz de apren-
der, de mudar.

Cabe, portanto, ao gestor e sua equipe
promoverem um ambiente em que as
pessoas se sintam motivadas a estar.
Um ambiente no qual fica mais ameno
estar no mundo, pois, possibilita olhar
as situacGes problemas do dia a dia na
instituicdo de uma outra perspectiva,
tornando faceis as relagdes. Abrir o es-
paco para a alegria e o bom humor é
uma forma de estar sensivel a todas as
pessoas ao seu redor, é ndo estar apri-
sionado em si mesmo, é ter empatia
com outro, dando-lhe possibilidades de
criar, de colocar todo o seu potencial
no exercicio de sua fungao.

!Maria das Gracas Drumond Andrade
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Os conflitos internos, os jogos de poder, con-
somem toda energia, que deveria ser utiliza-
da para se atingir as metas da instituicao.

Uma gestdo participativa, descentralizada,
com planejamento, abre espagos para equi-
pes consolidadas e conscientes do esfor¢o
coletivo para o atingimento dos objetivos,
metas e sustentabilidade da instituicdo. Se-
gundo Roberto Shinyashiki (2006) “os donos
do futuro sdo aqueles que conhecem o poder
da cooperagdo: trabalham sempre em equi-
pe, armam seus times antes de realizar um
projeto e lutam até alcancar seus sonhos”.

Finalmente, um ultimo e fundamental as-
pecto, essencial para aqueles que estdo na
gestdo de escolas: so terd sucesso o(a) ges-
tor(a) que tiver paixdo pelo que faz. Sem
ela, ndo se faz educagdo. O entusiasmo e a
paixdo mobilizam sua equipe a sequi-lo e
a construir uma escola do século XXI. Para
Saint-Exupéry “se vocé quiser construir um
navio, ndo convoque homens para juntar
madeira, dar ordens e dividir o trabalho.
Antes, ensine-0s a se apaixonar e desejar

o eterno e distante mar”.
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