UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO EDUCACIONAL
NIVEL MESTRADO PROFISSIONAL

AGRIPA DA SILVA MAIRINK

A PERCEPCAO DOS ESTUDANTES CONCLUINTES DO ENSINO MEDIO SOBRE
O MODO JESUITA DE GESTAO EM ORGANIZACOES ESCOLARES

Sao Leopoldo
2018



AGRIPA DA SILVA MAIRINK

A PERCEPCAO DOS ESTUDANTES CONCLUINTES DO ENSINO MEDIO SOBRE
O MODO JESUITA DE GESTAO EM ORGANIZACOES ESCOLARES

Dissertacao apresentada como requisito
parcial para obtencao do titulo de Mestre
em Gestao Educacional pelo Programa de
Pés-Graduacdo em Gestao Educacional
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos
- UNISINOS

Orientadora: Dra. Flavia Obino Corréa Werle

Sao Leopoldo
2018



M228p  Mairink, Agripa da Silva
A percepcao dos estudantes concluintes do ensino médio sobre o
modo jesuita de gestdo em organizac¢des escolares/ Agripa da Silva
Mairink. — 2018.
228 f. :il.

Orientagao: Profa. Dra. Flavia Obino Corréa Werle.
Dissertacao (Mestrado em Gestao Educacional) — Universidade do
Vale do Rio dos Sinos, Sao Leopoldo, 2018.

1. Gestao - Jesuitas. 2. Organizagoes escolares. 3. Companhia de

Jesus — Eixos e Gestdao. 4. Percepcdo dos estudantes. 5.
Protagonismo estudantil. I. Titulo.

CDD: 377




AGRIPA DA SILVA MAIRINK

A PERCEPCAO DOS ESTUDANTES CONCLUINTES DO ENSINO MEDIO SOBRE
O MODO JESUITA DE GESTAO EM ORGANIZACOES ESCOLARES

Dissertacdo apresentada como requisito parcial
para obtencdo do titulo de Mestre em Gestao
Educacional pelo Programa de Pés-Graduagao em
Gestdao Educacional da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos - UNISINOS

Aprovado em 30 de outubro de 2018

BANCA EXAMINADORA

Professora Doutora Flavia Obino Corréa Werle - UNISINOS

Professor Doutor Jodo Batista Storck - UNISINOS

Professor Doutor Fernando Guidini — Colégio Medianeira / RJE



Para Silvio (in memorian), Zezi, Z&, Fran e Gutao.



AGRADECIMENTOS

A Companhia de Jesus que, através da iniciativa da Rede Jesuita de Educacéo,
tornou possivel a maior parte dos meios que possibilitaram a realizacao da presente
pesquisa.

As equipes do Colégio Loyola de Belo Horizonte, pelo apoio, incentivo e
estimulo ao presente estudo.

A Professora Flavia Werle que instigou-nos e inquietou-nos & pesquisa,
acompanhando-nos qual genuina pedagoga em cada passo, instigando-nos a

superacao, realizando a missdo maior da orientacdo: a de ser acompanhante.

Aos gestores, gestoras e estudantes participantes nesta pesquisa dos colégios
Anchieta de Porto Alegre, Diocesano de Teresina e Loyola de Belo Horizonte.



[...] usar das coisas tanto quanto ajudam a atingir o seu fim [...]
[...] desejar e acolher somente aquilo que mais conduz ao fim [...]
(LOYOLA, 2002, p.23)



RESUMO

Pesquisa a respeito do Modo Jesuita de Gestdo em Organizag¢des Escolares,
segundo a percepcao dos estudantes concluintes do Ensino Médio, em trés unidades
da Rede Jesuita de Educacao no Brasil, a partir de estudo da literatura e interpretacao
dos dados levantados em pesquisa de campo. O ponto de partida € a discussao com
autores sobre os conceitos de gestao, organizacao e organizacdes escolares. Seguida
pela articulacdo ao que esta oficialmente declarado pela Companhia de Jesus e que
constituem seus pilares e caracteristicas de gestdo no campo apostolico da educacao.
Posteriormente contrastada com a percepc¢do dos estudantes a respeito desses
marcos que constituem esse modo peculiar de gestdo. Finalizada com a proposi¢ao
de caminhos para possiveis ferramentas de avaliacdo, correcdo de rota,
aperfeicoamento e prospeccao institucional, que considerem o feedback dos
estudantes como importante estratégia de formacao e aprendizagem para o estudante
€ a organizacdo, quando recebe um tratamento sistematizado e organico;
desenvolvimento organizacional e permanente reposicionamento das unidades
quanto ao servico a missao educativa jesuita em seus contextos e suas demandas. O
estudo aqui detalhado demonstra a existéncia de um modo de gestédo escolar jesuita
e identifica a relevancia do potencial critico e propositivo dos estudantes em vias de
conclusdo da sua escolarizacdo basica em unidades escolares da Companhia de
Jesus.

Palavras-chave: Modo Jesuita de Gestdo. Organizacées Escolares. Eixos e
Caracteristicas da Gestdao na Companhia de Jesus. Percepgcdo de Estudantes.
Protagonismo estudantil.



ABSTRACT

Research with the regad to the Jesuit Way of School Organization Managing,
according to the perceptive of Senior Year Students, from three headquarters of the
Brazillian Jesuit Education Web, onsetting on the study of Literature and interpretation
of the data acquired on a Field Research. The starting point is the discussion with
authors regarding the concepts of managment, organization and school arrengment.
Followed by the articulation of what is officially declared by the Society of Jesus of
compose the pillars and caracteristics of the Apostolic Education Field managing.
Posteriorly juxtaposed with the students peception with regard to that marks that build
that specific kind of managment. Finished with the proposition of ways to possible
evaluation, route correction, improvement and institutional prospecting, that consider
the student’s feedback as an important strategy to improving and evolving the student
and the company, when receiving a sistematic and organic treatment; organizational
development and permanent repositioning of the units regarding the service to the
Jesuit Educational Mission in their contexts and their demands. The study detailed
here demonstrates the existence of a Jesuit school management mode and identifies
the relevance of the critical and propositional potential of the students in the process
of completing their basic schooling in the schools that are part of the Society of Jesus.

Key-Words: Jesuit Mode of Management. School Organizations. Axes and
Characteristics of Management in the Company of Jesus. Perception of Students.
Student Protagonism.
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1 INTRODUCAO

O modo jesuita de gestao escolar é resultado de uma construcao histérica que
lanca raizes nas origens da Companhia de Jesus, fundada por Inacio de Loyola e os
primeiros jesuitas em 1540.

A primeira experiéncia na area educacional ocorreu com a aceitagdo de um
colégio em Gandia, fundado pelo duque Francisco de Borja, em 1545. Enquanto o
colégio de Gandia se estruturava veio uma solicitagdo do vice-rei da Sicilia para a
fundacao de um colégio na cidade de Messina. O colégio foi oficialmente inaugurado
em 1548, sendo o primeiro da Ordem destinado para estudantes leigos, dirigido por
jesuitas.

Devido a fundacao destes colégios e as solicitacbes que chegavam para a
abertura de outros, houve a necessidade de buscar um ordenamento Unico e
planejado do ensino que valesse para todos os colégios e universidades da Ordem.

As normas internas dos colégios existentes, estruturadas a partir do Modus
parisiensis, serviram de ponto de partida para a elaboragao das primeiras versées do
ordenamento de estudos. Coube ao padre Nadal a responsabilidade de introduzir nos
colégios e universidades da Companhia, o Modus parisiensis como método
pedagdgico e, de elaborar os primeiros programas de ensino, que culminaram na
redacao definitiva do Ratio studiorum de 1599.

Mais recentemente, apds o Concilio Vaticano Il, comecando com Pedro Arrupe,
Prepésito Geral de 1965 a 1983 e, posteriormente, com seus sucessores, O
apostolado educacional da Companhia vem passando por um processo de constante
renovacgao, buscando adequar-se as demandas e exigéncias dos tempos atuais.

Os tracgos caracteristicos do modo de gestao educacional da Companhia, objeto
da presente pesquisa, encontram-se disseminados em variada literatura institucional
e vém se apropriando de algumas estratégias, dinamicas e processos das teorias de
gestdo do mundo corporativo e organizacional, buscando construir as interfaces desta
tematica com os elementos fundamentais da identidade inaciana e jesuitica.

Nesta pesquisa, buscar-se-a: a) identificar a possibilidade de se afirmar quais
sao os tracos que distinguem esse modo de gestao de outros; b) demonstrar de que
forma esse modo dialoga com as teorias e paradigmas gerais da gestdo; e c)
identificar em que se distingue do que esta proposto no quadro geral dessas teorias e
dindmicas de gestao nas organizacdes educativas.
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Para nao correr o risco de uma visdo parcial ou enclausurada, é preciso
observar que abordar o tema da gestdo numa instituicdo educacional da Companhia
demanda toda uma articulacdo ao contexto micro (sistemas e regulacdes locais,
caracteristicas proprias, etos-histéria e cultura local) e macro (construcdes
polissémicas a respeito de gestdo e de educacdo, conjuntura, sistemas, redes,
regulacdes nacionais e parametros internacionais).

Nao se pretende, no entanto, por meio da presente pesquisa, fazer uma
abordagem demasiadamente ampla, que se dilua em generalidades ou construgdes
universalistas, nem tampouco, uma abordagem estreita e especifica que impossibilite
qualquer comparacao com outras realidades.

Trata-se da busca de uma visao clara e lucida que dialoga com o local e o
universal, em profundidade, permitindo uma visao, em contraste e contrapontual da
gestao educacional, em seus meios, estratégias e fins que pretende alcancar.

O intuito é fazer a abordagem numa perspectiva de abertura de horizontes, a
partir da leitura de bibliografia especializada nas areas de teoria de gestdo, da
administracdo e da teoria das organizacdes e de literatura institucional, quer sejam
documentos formais de carater geral, quer sejam estudos e discussdes no contexto
identitario.

Essa necessidade de amplitude e abrangéncia é caracteristica da propria
instituicao Companhia de Jesus, que visa a universalidade ao mesmo tempo em que
considera a localidade; que afirma a profundidade e a realiza no desenvolvimento e
ampliacdo desde cada potencialidade local.

Os pilares e tragos caracteristicos do modo de gestdo educacional da
Companhia, objeto da presente pesquisa, encontram-se disseminados em variada
literatura institucional e vém se apropriando de algumas estratégias, dinamicas e
processos das teorias de gestdo do mundo corporativo e organizacional. Por meio
desse movimento, percebe-se a busca pela construgédo das interfaces entre as teorias
de gestao corporativas e organizacionais e os elementos fundamentais da identidade
inaciana e jesuitica.

Longe de se tratar do estudo e proposicao de um modelo geral de gestao
educacional, nessa pesquisa, buscar-se-a identificar a possibilidade de se afirmar
quais sao os tracos que distinguem esse modo de gestdo de outros, de que forma
dialoga, em que se contrapde com o proposto no quadro geral das teorias e dindmicas
de gestao nas organizagdes educativas.
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Ademais, a atuacdo por vinte e cinco anos continuos em instancias
intermediarias de gestdo, numa mesma obra educativa da Companhia de Jesus,
permitiu ao pesquisador a observacao cotidiana de caracteristicas distintivas que
qualificam e dao corpo aquilo que se chama modo de ser e proceder, expresso num
conjunto de documentos elaborados pela Companhia, denominados documentos
corporativos, como proposto por Vasquez (2005) em Propuesta Educativa de La
Comparnia de Jesus.

O conhecimento da maneira como funciona a gestdo de uma instituicao de
educacgao jesuita, desde seu interior, fundamentada em uma rica variedade de
documentos elaborados pela prépria Ordem e que constituem a sistematizacao de sua
tradicdo educativa, leva a indagacdes com as quais se pretende dialogar aqui, a luz
das teorias de gestao e de estudos de gestdo nas organiza¢des educativas, bem como
na perspectiva da espiritualidade e da pedagogia de inspiracao inaciana.

A partir da fungéo intermediaria de gestdo em que atua o pesquisador, agindo
como mentor e articulador dos programas de formagao humana, de carater identitario,
e partindo de categorias de desenvolvimento pessoal, pertencimento, corporatividade,
colaboragédo, motivacao e engajamento, junto de um variado publico de estudantes,
pais, equipes de colaboradores docentes e ndo docentes, acredita-se ocupar um
ponto privilegiado de observacado que permitird aproximar e identificar, de uma outra
perspectiva, a maneira como o modo jesuita de gestdo educacional repercute nas
varias instancias e espacos da gestao e como ele é identificado, especialmente, pelos
estudantes ao chegarem a finalizagdo de seu processo de educagao basica.

1.1 Delimitacao do Objeto

Desde as proposigdes iniciais do projeto, assumiu-se que o caminho tomado
para o estudo do objeto, que veio a ser delimitado como a gestao escolar jesuita,
seguiria 0 caminho de sua problematizacdo e sistematizacdo a partir da pesquisa
bibliografica e de campo, buscando preencher, assim, uma lacuna teorica e
metodoldgica quanto a essa tematica.

O interesse em abordar esta tematica nasceu da demanda que se pode
perceber no contato com as obras educacionais dos jesuitas. Nas organizacdes
escolares da Companhia de Jesus, muito se fala de uma pedagogia inaciana ou

jesuitica; também é farta a producao e discussao a respeito de uma espiritualidade
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inaciana ou jesuitica. Entretanto, h4& uma demanda reprimida quando se trata de
sistematizar a concepcao de uma gestao inaciana ou jesuitica.

O percurso tomado para delimitacado do objeto e escolha da estratégia de
pesquisa inspirou-se, fundamentalmente, em Bordieu (1975), especialmente por sua
perspectiva critica e ponderadora que muito direcionou a orientacdo aqui tomada e
auxiliou na nao absolutizacdo do objeto e da metodologia.

Nesses termos, cabe aqui citar:

Um objeto de investigacao, por mais parcial e especifico que seja, ndo pode
ser definido e construido sendo em fungao de uma problematica teérica que
permita submeter a um sistematico exame todos os aspectos da realidade
postos em relacdo pelos problemas que lhe sdo colocados. (BOURDIEU,
1975, p. 54).

Nesse horizonte, avangou-se progressivamente na construcdo de um tema que
responde a uma demanda perceptivel na operacao da gestdo e que interage com
necessidades de uma elaboragao teorica. Assim, o objeto ficou lapidado: O Modo
Jesuita de Gestao na Escola de Educacao Basica.

Evoluindo-se no seu tratamento e atentando-se para a possibilidade de
protagonismo estudantil na dindmica da pesquisa académica, chegou-se a seguinte
delimitacdo do objeto-tema: O Modo Jesuita de Gestdo em Organizacdes

Educacionais e sua percepcao pelos estudantes concluintes do Ensino Médio.
1.2 Problema

A seguinte indagacao possibilitou a proposicdo deste que passou a ser o
problema da pesquisa: E possivel falar em um modelo de gestdo educacional jesuita?

Tal indagagéo, por sua vez, desmembra-se em subindagacoes, a saber:

a) Se ha um modo de gestao jesuita, quais sdo os seus fundamentos?;

b) Quais sdo os elementos que identificam e caracterizam esse modo jesuita
de gestao educacional e quais sdo suas peculiaridades?;

c) De que maneira 0 modo de gestao jesuita dialoga com outros modelos e
paradigmas atuais da teoria de gestao?;

d) Como e em que intensidade esse modo é reconhecido pelos estudantes?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

A partir dessas indagacdes-problema, chegou-se ao seu objetivo principal:

desenvolver um conhecimento sobre a possibilidade de existéncia de um modo jesuita

de gestdo escolar, apontando suas bases e caracteristicas, relacionando-o ao

contexto

dos modelos e paradigmas de gestdo e identificando a percepcédo dos

estudantes em relacdo a esse modelo.

1.3.2 Objetivos Especificos

a)

discutir o fenbmeno da gestdo no ambito das organizacdes educativas bem
como a construcdo de modelos de gestdo educacional e escolar,
identificando as intercessdes e as diferenciacées do modo jesuita de gestao
escolar com esses modelos, de forma a situar a educacao jesuita, suas
convergéncias e seus contrapontos no contexto dos cenarios dos
paradigmas de gestao;

identificar os eixos e tragos caracteristicos do modo jesuita de gestao no
ambiente escolar e suas interfaces com os modelos tedricos de gestao,
distinguindo as especificidades do modo jesuita de gestdo na educacao a
partir de autores especializados, documentos institucionais e magistério da
Companbhia;

analisar as proposi¢cdes do Projeto Educativo Comum (PEC) da Rede
Jesuita de Educacao (RJE) no cenario da gestao escolar e, para tanto,
identificar no PEC as caracteristicas e dimensdes do modo jesuita de gestao
escolar, bem como discutir os desdobramentos do conceito de
aprendizagem integral para a gestdo dos centros de aprendizagem;
identificar a percepcao dos estudantes em relacdo ao modo jesuita de
gestao escolar, descrevendo e analisando como esse modo de gestao é
visto pelos mesmos, bem como discutir as intercessdes e contradi¢cdes entre
a percepcao dos estudantes, as proposicoes institucionais e o alcance da

formacdo inaciana pretendida, favorecendo o reconhecimento do
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protagonismo juvenil e sua capacidade de revelar criticamente o seu modo
de percepcao da realidade;

e) propor as unidades da RJE um modelo de referéncia que possa vir a ser
uma ferramenta estratégica para aprimoramento da percep¢ao das unidades
a respeito de sua assertividade quanto ao modo jesuita de gestédo
educacional, destacando a importancia da escuta e acolhida da opinido dos
estudantes concluintes da educacao basica, a respeito da gestdo nas
unidades da RJE, assim como capitalizar o potencial critico desses
estudantes para aprimoramento de processos e desenvolvimento

institucional.

1.4 Justificativa

A realizacao da presente pesquisa se justifica pela existéncia de lacunas, tanto
no nivel de reflexdo tedrica, quanto no de pesquisas sistematicas que abordem o tema
da gestdo escolar ao modo jesuita. Na maioria das vezes, o tema é muito bem
abordado, mas de maneira exortativa, e, as vezes, difusa e genérica, seja nos
documentos oficiais que compdem a tradicdo educativa jesuita, seja nos escritos e
nas pesquisas de autores jesuitas ou ndo. Em se tratando de um ‘modo jesuita de
gestao escolar’, ha pouca literatura organizada, categorizada e objetivamente aplicada
sobre o tema.

A provocacado dessa pesquisa nasceu da constatacdo de que, embora se
encontre muitos estudos pertinentes a espiritualidade e pedagogia inaciana, poucas
sao as pesquisas dedicadas a uma gestao de inspiracdo inaciana e, portanto, jesuita.
O que se encontra com abundancia sdao documentos institucionais oficiais que
expressam principios gerais ou conclamagdes a uma atitude inaciana para a missao
educativa, a luz da forte tradicdo jesuitica nessa acdo, desde os primordios da
Companhia de Jesus.

Esse processo de buscar compreender e distinguir tracos especificamente
jesuitas e inacianos quanto a gestdo podera subsidiar aqueles que lideram a acgao
apostolica da Companhia de Jesus em obras educativas como referéncia forte quanto
a esses dois elementos. Desse modo, o que nessa pesquisa é apresentado como
tema-problema podera constituir-se em subsidio ao aprimoramento da gestao e seu

alinhamento institucional.
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1.5 Aspectos Metodologicos

Da delimitacdo do objeto / tema / problema / objetivos, passou-se a definicao
da estratégia de levantamento de dados para a pesquisa e optou-se pelo questionario,
considerando-se, nesse horizonte, as adverténcias do mesmo Bordieu (1975, p. 59)
de que a construgdo de instrumentos de medigcdo: “[...] desde a elaboracdo de
questionarios e a codificacdo até a andlise estatistica, sdo tantas outras teorias em
ato [...]".

Essa perspectiva muito ajudou no desapego e na relativizagao tanto do objeto
da pesquisa quanto do instrumento de medicao escolhido, assim como no tratamento
estatistico e sua interpretacéo, pois, uma vez como nos assevera o referido autor, a

pesquisa e seus instrumentos sao atos de escolhas:

Longe de constituir a forma mais neutra e controlada de elaborac¢do de dados,
0 questionario supde todo um conjunto de exclusdes, nem todas escolhidas,
e que sao tanto mais perniciosas por quanto permanecem inconscientes: para
poder confeccionar um questionario e saber o que se pode fazer com os
dados que produz, é preciso saber o que faz o questionario, isto é, dentre
outras coisas, 0 que nao pode fazer. (BOURDIEU, 1975, p. 66).

A opcéo pela metodologia de questionario também decorreu do interesse do
pesquisador de contemplar um publico mais abrangente de sujeitos respondentes, o
que poderia produzir uma amostragem relevante para o tema investigado. Tendéncia
que veio a ser confirmada.

Além disso, essa estratégia escolhida permitira aos participantes maiores
possibilidades de autonomia, liberdade e objetividade no fornecimento das respostas.
Isso pode ampliar as chances de um elenco mais forte de elementos caracteristicos

de um possivel modo de gestao jesuita nas organizacoes educativas.

1.6 Publico Alvo Escolhido e suas Razoes

A escolha por estudantes revela o mais forte diferencial da pesquisa.
Habitualmente, o que se constata € a utilizacdo, nas pesquisas em ambientes
educacionais, com muito maior incidéncia, de outros trés grupos em pesquisas dessa
natureza: a) gestores; b) professores/funcionarios; e c) pais. No entanto, é necessaria
enfatizar que criancas e adolescentes também sao protagonistas em um centro de

aprendizagem conforme expressado formalmente no PEC, da RJE, bracgo estratégico
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de gestdo das unidades educacionais da Provincia Jesuita do Brasil, em seu
paragrafo 32:

Superando a discussao sobre protagonismo escolar, importante em seu tempo,
acreditamos que professores, alunos, familias, profissionais ndo docentes,
todos séo protagonistas do processo educativo, participando de diferentes
formas e lugares da vida escolar. Sem sombra de duvida, o principal foco de
todo o trabalho desenvolvido é o aluno, sujeito das aprendizagens propostas
mediadas pelo professor e por tantas outras possibilidades de acesso ao
conhecimento. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 44).

Da mesma forma, a opgao aqui feita esta coerente em escutar aquele que é o
sujeito-centro no processo da aprendizagem: o estudante, conforme afirmado no
mesmo PEC: “Pressupondo o aluno como centro do processo de aprendizagem”.
(EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 46).

Escutar o que os estudantes tém a dizer sobre a forma como percebem a
gestdo no ambito educacional e da escola é também uma tendéncia que pode ser
verificada em investigacdes realizadas nos ultimos 20 anos, como a que foi
recentemente publicada pela Faculdade de Educacdo da Pontificia Universidade
Javeriana, Colémbia, intitulada La Escuela que los Nifios Perciben.

Nesse trabalho, os pesquisadores Maria Elena Manjarrés Pefia e Milton Molano
Camargo investigaram a percepc¢ao de estudantes de duzentas unidades de escolas
publicas urbanas, localizadas no distrito da Capital e no departamento de
Cundinamarca para delinearem a percepcao que desenvolvem da escola enquanto
espaco e contexto mediador de aprendizagens forjadoras de uma cultura de paz e o
papel da gestdo educacional nesse processo de construgao.

Naquele contexto, os estudantes foram indagados a respeito do que mais
gostam e do que menos gostam, revelando seus sonhos, suas realidades desejadas
e suas realidades vividas, sua conformidade e inconformidade.

A partir dai, os pesquisadores exerceram as seguintes ag¢des analiticas: a)
sistematizaram as percepcoes e os desafios indicados pelos estudantes em relacéo a
gestdo curricular, convivéncia democratica e concepg¢do de conhecimento; b)
construiram as imagens conceituais desejadas para escola: educar para um tempo de
incertezas, para localizar, reconhecer, processar e utilizar informacgdes, para resolver
problemas, para a significacdo e o sentido, para a expressividade; e c) identificaram
aquilo que é proposto a escola enquanto facilitadora da construcao de uma cultura de

paz pela constituicdo de sujeitos democraticos, pela sua desescolarizagdo, pela
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mediacao de uma pedagogia do conflito e da negociacao cultural a partir do realismo
esperancado.

De igual modo, a pesquisa sobre O Modo Jesuita de Gestdo em Organizagées
Escolares e sua Percepcao pelos Estudantes Concluintes do Ensino Médio dialoga e
se inspira no enfoque dos Novos Estudos Sociais, que vé no sujeito o participe do
processo, o protagonista ideal na revelacao das percepcdes do objeto investigado.

A titulo de exemplo, aqui convém também citar, nessa mesma linha de dar voz
aos pesquisados, as pesquisas de Ana Vergara (da Universidade Diego Portales, de
Santiago, Chile, 2016) a respeito da infancia a partir da percepcao que desse objeto
tém as criangas; ou os trabalhos de Coutinho (2016), da Universidade Federal do
Parana, a respeito da crianca enquanto mediacao reveladora das percepcdes sobre a

infancia.

1.7 Estratégia e Instrumento: Questionario

Para viabilizar uma pesquisa que contemplasse o protagonismo de sujeitos
beneficiarios do modo jesuita de gestao educacional e, ao mesmo tempo, participes
desse processo, foi utilizado um questionario no ambiente virtual, com uso de
planilhas que tivessem: a) objetividade ao processo de resposta dos estudantes; b)
agilidade na coleta e tabulacdo das informacdes; c) aproximagdo com o modus
operandi da geracao de estudantes das escolas jesuitas da RJE no uso amplo e
disseminado de recursos da tecnologia; d) baixo custo operacional; e e) alinhamento
aos imperativos de sustentabilidade ambiental e econdémica.

A escolha pelo questionario como instrumento de pesquisa derivou também da
percepcao de que essa estratégia traz, segundo Marconi e Lakatos (1999), algumas
vantagens, a saber: a) permite obter informacdes de um grande niumero de pessoas,
mesmo dispersos em area geografica; b) assegura o anonimato e, com isso, as
pessoas sentem-se mais a vontade para responder, garantindo possivel fidedignidade
ao que se espera de resultado; c) é de natureza impessoal (sem identificacdo) e, por
isso, pode trazer mais seguranca e confianca. Nao expde os pesquisadores a
aspectos pessoais do entrevistado; e d) quando on-line e remoto, pode possibilitar que
as pessoas consultadas respondam no momento oportuno que julgar mais

conveniente, expondo-se menos as influéncias, manipulagcdes e pressoes.
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Ha que se apontar, no entanto, algumas desvantagens e riscos da estratégia
do questionario na pesquisa. Segundo Marconi e Lakatos (1999): a) na maior parte
dos casos, inviabiliza a possibilidade de contato do pesquisador para atendimento e
esclarecimentos de duvidas; b) a possibilidade de o respondente simular uma
resposta que ndo seja de sua convicgao € maior do que, por exemplo, na entrevista;
c) dificulta o conhecimento das circunstancias em que foi respondido, o0 que pode ser
importante na avaliacdo da qualidade das respostas. Com isso, pode nao haver
evidéncia de que a informacao corresponda a realidade; e d) envolve, geralmente,
namero relativamente pequeno de perguntas, porque é sabido que questionarios
muito extensos apresentam alta probabilidade de ndo serem respondidos.

Contudo, essas convicgdes construidas ao longo do itinerario da pesquisa
sempre estiveram matizadas criticamente e relativizadas pelos ensinamentos de
Bordieu (1975, p. 67):

[...] 0 questionario ndo é nada mais que um dos instrumentos de observacao,
cujas vantagens metodoldgicas, como por exemplo a capacidade de recolher
dados homogéneos igualmente apreciaveis por uma andlise estatistica, nao
devem dissimular seus limites epistemoldgicos.

A escolha pela metodologia do questionario ndo se tornou a priori a afirmacao
de uma pesquisa exclusivamente quantitativa ou qualitativa. Para além de uma
oposicao sectaria entre as teorias quali-quanti na investigacao cientifica, a presente
pesquisa, embora use da estratégia de questionario para levantamento de dados
quantificaveis, na investigacdo e sua analise, teve um carater marcadamente
qualitativo.

Muito embora os classicos antagonismos entre quali e quanti sejam
questionados, como apontados em estudos recentes por Kirschbaum (2009), aqui a
busca de interpretacdo dos dados revelados pelo questionario deu énfase a sua
abordagem fenomenoldgica e construtivista. Por isso, sua sintonia marcadamente
qualitativa.

O caminho da pesquisa assumiu um carater dialégico e construtivista na
medida em que os elementos trazidos pelos estudantes participantes foram abrindo
0s caminhos de analise do pesquisador e permitindo a construcdo de sinteses em

permanete discussdo com a fundamentagéo.
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A opcao por, portanto, foi se desenvolvendo num tragado marcadamente
qualitativo a partir de dados quantificados que foram analisados sob o parametro das

construgdes discutidas no referencial teérico.

1.8 Publico Alvo e Aplicacao do Questionario

No universo escolar, o grupo escolhido foi o de estudantes concluintes da
educacgao basica. Essa escolha considera que esses sao portadores da formacao
humanistica preconizada pelas escolas jesuiticas de educacado basica, que se
encontra, nesse estudante, em avangado processo de consolidacao. Considera-se
que esse é um grupo que tem vivéncia e competéncia desenvolvida para elaborar uma
percepcao critica e amadurecida dos elementos do modo de gestao jesuita que se
revelam no contexto da escola.

Igualmente, optou-se por essa faixa etaria dos estudantes de 17/18 anos
porque é propria do publico juvenil uma potencial liberdade quanto a emitir e assumir
seus posicionamentos e, nessa faixa, uma maturidade psiquica e cognitiva para dar
conta de abstrair, compreender, interpretar criticamente e responder as proposicdes
que lhes serao feitas no ambito dessa pesquisa.

Avaliando, chegou-se a conclusdo de que o grupo alvo da presente pesquisa
seria os estudantes da turma de 2018, com testagem piloto do instrumento com um
pequeno grupo da turma de 2017. Apontou-se para a importancia de realizagdo do
questionario no inicio do primeiro semestre de 2018, uma vez que os estudantes,
nesse periodo, apresentam um grau de maturidade e criticidade compativel e que isso
pouco se alterara até o final do ano.

Por outro lado, abordar os estudantes da terceira série do Ensino Médio no
primeiro semestre letivo também foi apropriado, pois se trata de momento em que
ainda nao se descolaram da dindmica de pertencimento ao contexto e rotina da escola
e ainda nao estdo com foco demasiado no Exame Nacional do Ensino Médio, mas ja
iniciaram o processo natural de deslocamento para algcar seus voos de autonomia e
emancipacao civil e juridica, fendbmenos muito préprios dos estudantes da terceira
série.

A pesquisa académica com seres humanos implica cuidados éticos rigorosos.
Quando a pesquisa, como o caso desta, envolve estudantes dessa faixa etaria, esses

cuidados redobram. Primeiramente, porque se trata de um publico investigado que



29

ndao goza de capacidade juridica em seus atos civis e que, em todos eles, é
representado pelo seu responsavel legal.

Além disso, ha que se atentar para o fato de que o estudante, compreendido
enquanto um dos sujeitos no contexto do modo jesuita de gestao educacional, situa-
se aqui como participe e autor dos dados da pesquisa. A observacado desse cuidado
foi um dos critérios éticos garantidos pelo pesquisador.

Outra questdo pertinente e dessa mesma natureza € a autonomia e livre
adesado do estudante a pesquisa. Nenhum participante foi coagido a responder nem
constrangido a participar sob a alegacao de que foi autorizado pelos responsaveis. Da
mesma forma, ndo foi admitida a participacdo de estudante na resposta ao
questionario do qual ndo se obteve a autorizacao expressa dos representantes.

Com isso, 0 que se pretendeu foi a prevencao de uma subordinagao invisivel
dos pesquisados e garantia de adesao autbnoma e livre, o contrario seria contraditério
e se constituiria como uma negacao do tema da pesquisa.

O projeto de pesquisa foi encaminhado ao Conselho de Etica em Pesquisa
(CEP) da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) no inicio de novembro
de 2017 para posteriores desdobramentos de cada passo da pesquisa: testagem,
calibragem e aplicacdo. Apds ter sido aprovado no CEP € que se encaminhou todos
esses procedimentos de aplicagao.

De posse do aceite de cada unidade escolar alvo da pesquisa, 0 pesquisador
buscou, com o apoio e as orientagdes dos gestores locais, o processo de mobilizacao
dos estudantes e de autorizacado dos responsaveis. O representante legal de cada
estudante da terceira ou segunda série do Ensino Médio de cada uma das trés
unidades recebeu uma correspondéncia escrita do pesquisador, apresentando-lhe o
convite a pesquisa através do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
que configurou também um Termo de Autorizacdo a participacdo do menor, na
qualidade de seu representante legal, indicando o endereco eletrénico (e-mail) de
contato e telefone do pesquisador.

A concepcao do instrumento de questionario que foi usado na pesquisa foi feita
a partir de escuta e sondagem do pesquisador a pessoas de seu mais estreito vinculo
profissional a respeito de quais elementos e caracteristicas deveriam constar do
elenco que comporia o questionario.

Adentrando-se na concepcado do questionario, o primeiro esbogo foi
apresentado a orientadora da pesquisa, Professora Doutora Flavia Werle, e a preciosa
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calibragem estatistica proposta pelo Professor Doutor Ricardo Vitelli, ambos
professores da Unisinos.

Na sistematizacao do questionario, fez-se a escolha pela Escala de Likert de
cinco pontos, uma vez que essa se revelou muito apropriada para pesquisa qualitativa
e de opinido.

A Escala de Likert caracteriza-se por ser uma estratégia de questionario com
respostas psicométricas que possibilita ao pesquisador conhecer a opinido dos
pesquisados, medir atitudes, conhecer o grau de conformidade, mensurar
predisposi¢oes individuais em contextos sociais particulares.

Buscou-se optar pela escala de cinco pontos (Aprovo Fortemente; Aprovo;
Indeciso; Desaprovo; Desaprovo Fortemente), conforme sua acepcéo original, do
mais positivo ao mais negativo, considerando-se que seria muito adequada aos
propésitos da presente pesquisa, uma vez que permitiria a identificacdo quanto a
consecucao da percepcao ou nao dos tracos propostos do modo jesuita de gestao
nas escolas.

Na segunda quinzena do més de agosto de 2017, o instrumento de pesquisa —
questionario — passou por um processo de testagem. Foram, aqui também,
resguardados todos os procedimentos de pesquisa e garantias éticas. Nesse
contexto, foi realizada a testagem tanto do questionario quanto dos modelos de Carta
de Anuéncia, Autorizacao dos Responsaveis e do TCLE e Termo de Autorizacao.

Em seguida a essa testagem do instrumento da pesquisa, via questionario na
modalidade fisica, veio a posterior pilotagem da modalidade virtual-eletrénica que,
assim como a aplicagao propriamente dita, passou pelo crivo do Conselho de Etica da
UNISINOS - Jesuitas e, posteriormente, da autorizacao dos responsaveis, visto que
€ um publico, em sua quase totalidade, incapaz do ponto de vista juridico.

Optou-se pela testagem do instrumento de pesquisa — tanto na modalidade
fisica, quanto eletrénica — na unidade da Rede Jesuita de Educacao localizada em
Belo Horizonte, com a devida anuéncia dos gestores locais: o Colégio Loyola, por ser
essa a unidade em que atua o pesquisador e isso constituiria em maior objetividade e
criaria condigcdes mais apropriadas e praticas de acompanhar a sua testagem, o que
veio a se confirmar no processo.

Tanto nas fases de testagem para calibragem e simulacao eletrénica quanto na
fase posterior da aplicacdo propriamente dita, foram observados 0s passos proprios
da pesquisa com humanos, especialmente em se tratando de humanos em estado de
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incapacidade juridica. Optou-se pela exigéncia do TCLE e acatou-se, nos casos em
gue couber, a capacidade juridica dos estudantes em maioridade ou emancipados.

O TCLE da testagem na modalidade fisica do questionario foi enviado a 20
estudantes. Para garantir isencédo e neutralidade, foram, aleatoriamente, chamados
em sala de aula, sendo quatro alunos de cada uma das cinco turmas. Evitou-se usar
critérios como as liderancas da turma, os de melhor ou de pior desempenho, os mais
comportados ou outros grupos equivalentes. Usou-se o critério de sorteio a partir dos
mesmos quatro numeros de chamada de cinco turmas, perfazendo o total de 20
convidados.

Posteriormente, apds calibragem do instrumento, o questionario foi aplicado em
via eletrbnica para nova simulagdo. Dessa vez, 10 outros estudantes foram
convidados a participar, dos quais se obteve a adeséo de 08. Essa foi uma operacao
bem sucedida e que permitiu a definicdo por esse instrumento e por essa via,
considerando-se validadas.

Em suma: a pesquisa, em sua fase de testagem por meio de um questionario
piloto, foi aplicada a estudantes concluintes da terceira série do Ensino Médio, em
uma das unidades escolares da RJE, conforme se pode ver o Quadro 1:

Quadro 1 - Testagem do questionario

Fase Pesquisa - Testagem

Quantidade Série
Data Acéo da pesquisa

Convidados | Adesdo | Colégio

Aosto 2017 Aplicagao questionario 20 14
osto a Qari
I impresso 3° Série

Colégio Loyola
Outubro 2017 | Aplicagdo questionario web 10 08

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apés ter sido realizada a Banca de Qualificacdo, em outubro de 2017, foram
feitos os ajustes indicados no projeto de pesquisa e em seus instrumentos.
O TCLE do representante legal do estudante foi, tanto no contexto da pilotagem

quanto do levantamento de dados, um documento absoluto e de suma importancia,
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aliado dos cuidados éticos na pesquisa com estudantes menores, representados
pelos responsaveis.

De posse da autorizagdo do CEP/UNISINOS e da Carta de Anuéncia das trés
unidades e mediante a devolucao do TCLE, o pesquisador fez contato in loco com os
estudantes para a efetivacdo de sua adesao livre e espontanea a pesquisa e resposta
ao questionario, exclusivamente para os estudantes cujos representantes legais
devolveram o documento com autorizagcdo a participacdo do representado. Nessa
adesao livre e espontanea, o estudante pode confirmar ou ndo a autorizacao dada
pelo seu representante legal e ficou habilitado a acessar o instrumento eletrénico via
link que lhe foi disponibilizado na plataforma Google drive, podendo respondé-lo.

1.9 Unidades da RJE nas quais foram Aplicadas a Pesquisa

No exercicio da escolha de trés unidades da RJE para aplicacdo do
questionario, buscou-se unidades que apresentassem semelhancas entre si e alguma
distincdo marcante. Pretende-se com isso, a partir dessas semelhancas e
diversidades, construir um elenco alargado de base para a pesquisa.

A distincdo mais marcante foi a do critério geografico-cultural. O Colégio
Anchieta esta em Porto Alegre-RS. O Colégio Diocesano Sao Francisco de Sales, em
Teresina-Pl. O Colégio Loyola, em Belo Horizonte-MG. Sao trés matrizes geograficas
e culturais bastante distintas e caracteristicas.

Todos localizados em centros urbanos que sao capitais de seus estados. Sao
escolas que oferecem os ciclos da educagao basica e ocupam em suas realidades um
lugar de destaque na aprovacao da comunidade local.

O Colégio Anchieta, de Porto Alegre, completando 128 anos de existéncia,
oferece os cursos de Educacéao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio a um
publico discente de aproximadamente 2.900 estudantes e um corpo de colaboradores
de aproximadamente 445 pessoas. Dessa unidade, participaram 89 estudantes da
segunda série do Ensino Médio.

O Colégio Diocesano, de Teresina, completando 112 anos de existéncia,
oferece os cursos de Educacao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio,
atendendo a um publico de aproximadamente 1.800 estudantes e um corpo de
colaboradores de aproximadamente 400 pessoas. Atuaram como respondentes do

questionario, 91 estudantes da terceira série do Ensino Médio.
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O Colégio Loyola, de Belo Horizonte, que oferece os cursos de Ensino

Fundamental e Ensino Médio a um publico discente de aproximadamente 2.500

estudantes e um corpo de colaboradores de em torno de 350 pessoas, completando,

neste ano, 75 anos de existéncia, com a participacdo nessa pesquisa de 90

estudantes da terceira série do Ensino Médio.

1.10 Aplicacao da Pesquisa

O processo de aplicacao definitiva do questionario desenvolveu-se conforme

se pode observar no Quadro 2:

Quadro 2 - Aplicacao do questionario

Fase Pesquisa — Coleta de Dados

Data

Acgéao da pesquisa

Quantidade

Convidados | Adesao

Série

Colégio

Abril 2018

Maio 2018

Aplicagcdo Questionario Web

120 91

32 Série

Colégio Diocesano — PI

120 90

32 Série
Colégio Loyola

MG

Junho 2018

120 89

22 Série

Colégio Anchieta — RS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Aqui também sera conveniente apontar que, quanto aos riscos, a presente

pesquisa enquadrou-se no risco de vulnerabilidade propria aos jovens em

menoridade, embora juridicamente representados, aptos intelectualmente a emitir sua

opinido. Embora ndo sejam evidentes, admite-se como presumivel que a presente
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pesquisa comportou outros riscos, quais sejam: a) a necessidade de calibragem do
instrumento — que foi buscado na pilotagem, em carater experimental do instrumento;
b) a possibilidade de baixa concordancia dos responsaveis pelos alunos menores ou
de baixa adesao dos estudantes — que foram prevenidas com forte mobilizacao do
pesquisador e disponibilidade para esclarecimentos e orientagdes; e ¢) o risco de
travamento na operacao do questionario on-line — que foi prevenido com seguranga
de formatagdo, testagens prévias e indicacido de especificacdes técnicas de
realizagao.

Em suma, a pesquisa tem como objetivo culminar na sistematizacdo daqueles
gque sao o0s mais marcantes tracos caracteristicos do modo jesuita de gestado

educacional. Essa sistematizacao foi construida a partir das seguintes acdes:

a) estudo bibliogréafico sobre gestao aplicavel as organizacdes educativas;

b) investigacdo a respeito de paradigmas e modelos de administracdo da
educacao;

c) levantamento do modo de ser e proceder jesuita, aplicado a gestdo no
campo do apostolado educacional, como proposto nos documentos da
Companhia de Jesus e de autores que discutem essa tematica, e que se
encontra disponibilizado em repositérios de dominio publico;

d) problematizacdo dessa investigacdo, no contexto da pesquisa, pela
percepcao dos estudantes, revelada por meio de questionario aplicado a
concluintes da terceira ou segunda série do Ensino Médio.

A seguir a dissertacdo seguird o caminho de explanacdo dos referenciais
tedricos desmembrados em dois capitulos, a saber: a) a gestdo em organizacdes
escolares e 0 modo jesuita: aproximacdes e distanciamentos; e b) o modo jesuita de
gestao: eixos e caracteristicas.

Posteriormente, serdo apresentados os dados, a interpretacdo e analise da
pesquisa sobre a percepcao dos estudantes, desenvolvidos em dois capitulos: a) o
modo jesuita de gestao escolar na percepcado de estudantes da RJE em questbes
estimuladas; e b) o modo jesuita de gestdo escolar na percepcao espontanea de
estudantes da RJE.

Finalizando, a dissertacao tratara de apresentar, a titulo de proposta de

intervencao, a formulacao de possiveis dindmicas que potencializam o protagonismo
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juvenil dos estudantes, no capitulo intitulado: O Feedback dos Estudantes Concluintes
como Estratégia da Gestao na Avaliacdo e Desenvolvimento Institucional.
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2 O MODO JESUITA DE GESTAO EM ORGANIZACOES ESCOLARES:
APROXIMACOES E DISTANCIAMENTOS

A tematica da gestao nas organizacdes educativas chegou com forca total na
sociedade atual e, na diversidade dos paradigmas e dos modelos, faz-se necessario
identificar um Modo Jesuita no espaco escolar, que é um dos mais destacados
campos da atuagao apostélica da Companhia de Jesus no Mundo.

Durante muito tempo, a escola esteve mais afeicoada aos parametros de uma
administracao escolar em sua concepc¢ao classica. Em seu advento, aa tematica da
gestdo esteve restrito, inicialmente, ao mundo empresarial e corporativo, mas,

progressivamente, foi absorvido a dinamica da educacao e das escolas.

2.1 O Conceito de Gestao no Universo das Organizacoes Educativas e o Modo
de Gestao Educacional Jesuita

No presente capitulo, apresentar-se-a a importancia estratégica dos conceitos
de gestdo e organizagao, a distincdo entre gestdo educacional e gestdo escolar e
como essa questao tem se mostrado relevante no debate académico atual.

Também serao discutidas as intercessoes e contrapontos do Modo de Gestao
Educacional Jesuita em sua relacdo com os modelos te6ricos de gestao educacional.
Paralelamente serdo feitas as aproximacdes entre a teoria da escola enquanto
organizacao, as interfaces com as construcdes a respeito de imagens organizacionais
e imagens da escola, o Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educacéo e
o Modo Jesuita de Gestao em Organizagbes Educativas sob a inspiragédo inaciana.
Finalmente, apresentaremos a relagdo contrapontual desse Modo Jesuita com os
cenarios da performatividade e da avaliagdo em larga escala.

Convém adiantar que a op¢ao do pesquisador quando da construgéo do texto
foi pela associacao da categoria modo ao estilo jesuitico de gestdao. Em discussdes
mais a frente apresentadas, serdo indicadas as razdes pelas quais € mais adequado

falar em modo e ndo modelo ou paradigma.
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2.1.1 Gestdo, Gestao Educacional, Gestao Escolar, Gestao Democratica e

Organizacao

A abordagem em gestdo e a ultrapassagem do conceito de administracdo na
escola € um movimento cada vez mais discutido no contexto educacional atual.
Observa-se que, de um estranhamento e resisténcias iniciais, passou-se a percepgao
de novas dindmicas e possibilidades de aprendizagem na qualificacdo dos processos
favorecedores de melhor aprendizagem.

Segundo Lick (2006, p. 39) “[...] a concepcao de gestdo supera a de
administracéo, e nao a substitui”, promovendo aquilo que no seu dizer ndo se limita a
mudanc¢as meramente terminoldgicas, constituindo-se em seu conjunto uma mudanca
paradigmatica.

Progressivamente, a tomada de consciéncia da gestdo, enquanto mediacao
das aprendizagens, tem sido assumida nos ambientes e contextos educacionais e
escolares. E crescente nas escolas e nos sistemas educacionais a percepcao de que
urge pensar a gestao para garantir a aprendizagem e que se podera garantir uma
melhor aprendizagem na medida em que se der maior énfase a gestao educacional e
escolar.

Devido a complexidade da sociedade atual, que se move ao ritmo frenético e
acelerado da informacgéo, das atitudes e dos comportamentos, nasce um clamor a
escola no sentido de que aprimore a gestao enquanto uma necessidade para se situar
nessa conjuntura e para garantir suas funcdes primordiais de formar pessoas, gerar
conhecimento, favorecer a aprendizagem e mediar a construgcéao de saberes.

Todo esse movimento de mudangas na mentalidade e comportamento trouxe
novos desafios e sujeitos a escola. O conceito tradicional de administracdo escolar
ndao da mais conta de garantir essas aprendizagens. Repensar a escola utilizando
outros parametros organizacionais e de gestdo se tornou imperativo.

Essa nova realidade, esses novos sujeitos (sejam estudantes, professores,
familias), essa nova mentalidade, comportamento e modo de lidar com o
conhecimento, 0 ensino e a aprendizagem demandam novos modos de pensar 0s
espacos, os tempos e a dinamica da escola.

E nesse contexto, que a concepcdo de gestdo estd sendo construida e vem

operando avangos no de Lick (2006, p. 65):
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[...] @) da 6tica fragmentada para a ética organizada pela visdo de conjunto;
b) da limitagdo de responsabilidade para sua expansao; c) da centralizagao
da autoridade para a sua descentralizagao; d) da agao episodica por evento
para o processo dinamico, continuo e global; e) da burocratizacdo e
hierarquizagéo para a coordenacao e horizontalizacdo; e f) da acdo individual
para a coletiva.

Como se pode observar, no mundo da escola, identificam-se evidéncias cada
vez mais fortes da passagem de um paradigma marcadamente administrativo e de
viés fortemente mecanicista e objetivista para um paradigma notadamente de gestao
e de viés organico e intersubjetivo. Neste contexto, é importante repensar a forma
como a escola e os sistemas se organizam e funcionam, concebé-los sob a 6tica da
participacao, do protagonismo discente e docente, das novas demandas da familia e
da sociedade, assumindo-se que essa tem se tornado uma tarefa imprescindivel.

No entanto, esse € um longo caminho a ser percorrido, especialmente quando
se considera a realidade brasileira, marcada pela fragilidade democratica, a baixa
consciéncia critica e de civilidade, a pouca mobilizacao dos cidadaos, a manipulacao
do poder publico em fungdo dos interesses da elite local e do capital financeiro
internacional, a instabilidade das instituicbes e a auséncia de um senso republicano
no exercicio e implementacao das politicas publicas.

Nota-se, muito especialmente, que, no ambito das macropoliticas e dos
sistemas educacionais, o tema da gestdo passou a ser cada vez mais utilizado nos
discursos e nas estratégias. Entretanto, ainda ndo € um ponto pacifico e consolidado
no cotidiano das escolas.

Percebe-se que nas grandes discussdes que se travam nos niveis de primeiro
escalao e na gestao intermediaria dos sistemas e das macro politicas, ou mesmo nas
academias ou, ainda, nas redes educacionais, nao desenvolveu aquela capilaridade
desejavel que chegue a outra ponta, ou seja, a escola, ao professor e ao estudante,
aqueles que estdo na unidade escolar, que sdo, alias, a quem se deveria dar
prioridade no acesso aos beneficios da gestao.

Inimeros sao os entraves que dificultam esse efeito cascata virtuoso. Entre
eles, podem ser destacados: a) o peso da burocracia que gera morosidade e que
entrava a dindmica dos processos; b) a corrupcao endémica que gera desvios e
malversacao da riqueza publica; c) a incipiente cultura de participacdo em organismos
de representacdo da sociedade civil; e d) a fragilidade dos movimentos sociais
organizados.
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A tudo isso, junta-se uma resisténcia silenciosa e permanente, muitas vezes,
pouco esclarecida, aliada a certo ceticismo, mentalidade essa muito presente na base
dos sistemas e das redes: a) a escola; b) seus gestores; c) profissionais da educacao;
d) familias; e f) as comunidades locais.

A respeito dessa questdo no ambiente das escolas, € possivel identificar
algumas reacdes pouco simpaticas ao fato de que aquilo que se faz no cotidiano
escolar € uma questao de gestao. Os espacgos, as relacdes, as aprendizagens, 0s
conflitos, as finangas, a documentacéo, os eventos, enfim, todos os fluxos e todo o
complexo e diversidade que se ddo no microcosmo da escola estdo diretamente
relacionados a gestdo. Percebe-se por um lado que praticamente tudo o que se passa
no microcosmo escolar (0s espagos, 0s recursos, as relacdes, as aprendizagens, as
questdes administrativas e financeiras) esta, de certa maneira, relacionado a gestao.
Entretanto, ocorre com frequéncia, e também é perceptivel, uma reagdo pouco
favoravel e simpatica de alguns agentes em relagdo a tematica da gestao.

Gestao e organizacao tendem a ser vistas, em geral, no ambiente escolar,
como categorias vindas de ambiente externo — do mercado e da administragao. Por
isso, de certa forma, ainda causam alguma estranheza e, em alguma medida, rejeicao
no contexto escolar.

Essa compreenséo, no entanto, possui certo grau de equivoco, trazendo riscos
a instituicao escolar, pois pensar a gestao e a organizacao como alheios a realidades
escolares implica deixar a escola a margem da realidade e cada vez mais distante do
mundo e das grandes questdes que a rodeiam. Compreender gestao e organizacao
escolar como desafio e proposta a escola pode ser bem mais promissor.

Percebe-se, no entanto, que esse modo de pensar tem sido gradativamente
superado e a escola, os sistemas educacionais e as redes comeg¢am a ter uma relacao
mais amigavel com as tematicas da gestao.

Esse cenario ambiguo de abertura a compreensao do lugar da gestéo na escola
possui resisténcia e gera conflitos, levando a seguinte pergunta: seria a escola uma
organizacg&o atipica, que demanda uma gestao atipica, ou uma organizagao tipica que
pede uma gestao tipica?

As posicoes em torno dessa questdo sdo divergentes: a area educacional
aprendera do mundo corporativo as questdes referentes a gestdo para garantir
qualidade e eficiéncia ou dela se afastara? Ou ocorrera o inverso, ou seja, 0 mundo
da gestéo ira interagir e aprender das escolas um jeito especifico de fazer gestao?
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Tais questdes dialogam com as impressoes apontadas por Lima (2008, p. 87) de que

a escola pode ser concebida como um tipo de organizacao especializada:

Enquanto esfera propria de mediacdo entre o contexto social mais amplo (a
economia e a sociedade, por exemplo, tal como as politicas publicas e as
estratégias educacionais) e as interagdes de pequena escala que ocorrem
quotidianamente em espacos intersticiais (dos 6rgaos de gestao das escolas
a sala de aula e as relacdes pedagégicas entre professores e alunos)
sobressai a escola como organizacao especializada e, necessariamente,
como agao organizada, isto é, sobressai a organizagéo escolar em agéao.

A busca por uma compreensao da gestao em contextos escolares desenvolve-
se a partir de varios autores. Lima (2011, p. 51, grifo do autor), cogitara a emergéncia

de uma férmula original: a do modo de funcionamento diptico da escola como

organizacg&o (da anarquia organizada a burocracia racional):

A ordem burocratica da conexdo e a ordem andarquica da desconexao
configurarao, desta forma, um modo de funcionamento que podera ser
simultaneamente conjuntivo e disjuntivo. A escola ndo sera, exclusivamente,
burocratica ou anarquica. Mas nao sendo exclusivamente uma coisa ou a
outra podera ser simultaneamente as duas.

O préprio Lima (2001), nesse mesmo estudo, propora um esquema grafico para
a compreensdo da gestdo na organizacdo educativa a partir do modo de

funcionamento diptico, conforme se pode ver na Figura 1:

Figura 1 - Modo de funcionamento diptico da escola como organizacao
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Fonte: Lima (2001, p. 48, grifo do autor).

(om-mnm

Tratar de gestdo em organizacdes educativas, como se pode observar, é algo
que vai para além da preocupagdo com a sustentabilidade financeira, ou da
organizacao da operagao, ou de uma questao de qualidade, aspectos que, por si s0,
ja seriam bastante e suficientes.

Partindo do pressuposto de que a acao primordial da atividade educativa é a
formacao de pessoas, tratar de gestdo nesse contexto € perquirir sobre a visdo de
mundo, sociedade e individuo. O modo como se organiza a gestao revela determinado
tipo de concepcado sobre mundo, sociedade e individuo: a) emancipacionista ou
adestradora e ajustadora?; b) padronizada e uniforme ou multipla e diversificada?; e
¢) individualista ou coletiva e comunitaria?

No modo de conceber, estao implicitas crengas e intencionalidades. A gestao
traduz estrategicamente o modo de ver e de perceber a pessoa, a vida e 0 mundo,
ainda que seja ingenuamente concebida pelos multiplos atores. O modo de gestao
forja mundos e visdes.

Portanto, pensar a gestdo interessa muito mais do que se imagina as
organizacdes educativas, uma vez que as pessoas sao forjadas no ato de educar, que
estda sempre pautado nas relacées e no livre arbitrio. O modo como a gestao é

disposta forma as pessoas e as predispde para a vida, especialmente nas escolas,

onde é flagrante a multiplicidade de atores e se considera, cada vez mais, o estudante
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como um dos muitos agentes em interagdo com outros, ao que tudo indica, o mais
importante, sendo formado na riqueza desse contexto.

Conceber o estudante exclusivamente como beneficiario da gestao que se faz
na escola ou como receptaculo passivo € uma tendéncia a ser superada. A forma
como se organiza a gestao do ensino, da aprendizagem, dos espacgos, dos processos,
das tomadas de decisédo e das relagcbes configura um contexto no qual, e a partir do
qual, as pessoas vao sendo forjadas.

A gestado, por principio, ndo é neutra nem objetiva, mesmo quando almeja
neutralidade, especialmente a gestao escolar. Ela ndo é ingénua. Forma, afirma e
consolida um etos e uma visdo de mundo e de vida.

Parafraseando Gonzalez Arroyo (2013), em sua construgdo feita sobre
Curriculo: Territério em Disputa, aqui se podera dizer que a gestao também é territério
de disputa. Sua construgao sobre o curriculo como territério de disputa pode aqui ser
tida como uma possivel analogia da gestao.

Nesse sentido, debrucar-se num estudo que tem a gestdo como tema é discutir
sobre modelos de vida e de se fazer presenca, pois a gestdo ndo é isenta de
interesses, visto que antevé e prenuncia as atitudes e posturas que pretende das
pessoas diante da vida. Por meio da investigacdo sobre gestdo, chega-se a
identificacdo daquilo que se preconiza e se veicula; desvela-se o que se pretende e
se afirma. Esses enunciados se aplicam as consideragdes universais sobre o
fenbmeno da gestao e, mais ainda, a tematica da gestao no a&mbito das organizacdes
educativas.

Percebem-se, entre os multiplos atores da organizacao escolar e, também,
entre os operadores da dinamica de trabalho na administragéo escolar, por um lado,
resquicios de resisténcias a gestdao. Por outro lado, estd surgindo cada vez mais
abertura em assumir acdoes de gestdo em muitos procedimentos inerentes as
organizacdes educativas e enquanto mediacdes que possibilitam o fazer da escola na
formacgao de pessoas.

Some-se a tudo isso uma falta de visdo organica da complexidade dos
sistemas, pouco tino estratégico e baixa capacidade de respostas eficazes da parte
daqueles aos quais esta confiada a tarefa da gestdo. Em determinadas circunstancias,
ha mais discurso que acao.

Muitas vezes, a percepcao distorcida que se tem de gestdo e organizacao
nasce da relativa proximidade em que se esta da organizagédo da dinamica escolar.
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Ha razbes muito fortes para isso. A mais forte delas é aquela que evidencia a
existéncia de uma apropriacdo estreita da tematica pelo universo das organizacdes
educativas, que Dinis (2015, p. 218) assim traduziu: “[...] grande parte da teorizacao
sobre as organizacdes educativas se faz a partir de uma matriz que tem nas
organizacbes empresariais o seu principal suporte”.

Progressivamente, no entanto, os processos de gestdo educacional e escolar
nas organizacdes educativas constroem uma aproximacao irreversivel dos critérios e
tendéncias alavancados pelas mais recentes abordagens em gestao.

O movimento nas escolas e nos sistemas educativos é no sentido de absorcéo
da dinamica da gestdo e de ampliacdo dos parametros restritos dos atos
administrativos e tarefas de geréncia, reconhecendo-se, portanto, na escola e na
educacao, o seu carater especifico.

Mesmo considerando a existéncia de uma tendéncia que nao reconhece as
peculiaridades das organizagcées educativas, poder-se-ia dizer que as escolas
possuem um tipo de organizacdo diferenciada que demanda uma compreensao
especifica dos principios, processos e estratégias de gestao. O modo como o0 mundo
corporativo-empresarial vé a gestao € diferente do modo como a escola a vé. O modo
como o0 mundo corporativo vé a escola, muitas vezes é diferente da forma como a
escola se vé. Embora entre um e outro se possa construir uma relagao dialogica.

A abordagem teérica da gestdo nas organizagdes educativas € campo de
conhecimento bastante recente no contexto dos estudos sobre gestéo.
Progressivamente, esse modo especifico de gestao tem sido emancipado do contexto
corporativo e se modelado as demandas tipicas das organizacbes educativas.

Nesse sentido, concordamos com o que afirma Bush (1986, p. 2): “A gestao
educacional progrediu e deixou de ser um novo territério dependente de ideias
desenvolvidas em outros contextos para se tornar um espago com suas proprias
teorias e pesquisas”.

Do mesmo modo que a tradicional administracéo educacional e escolar comega
a ser vista sob a perspectiva da gestdo, também a unidade escolar, progressivamente,
tem assumido outro lugar. A escola tem saido daquele lugar doméstico e restrito ao
ambiente circunscrito de uma comunidade para ser vista em sua fecundidade
organizacional. Trigo e Costa (2008, p. 564) sinalizam nesse sentido e reforcam as
especificidades da gestdo na organizacao escolar quando afirmam: “[...] parece ser

pacifico considerar a escola como uma organizagao com aspectos comuns e aspectos
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distintivos em relacdo a outras organizagdes, nomeadamente as de pendor
marcadamente econémico e empresarial [...]".

Ao tratar da relacdo administracdo-gestao na dinamica da gestao educacional
e escolar pode-se apoiar em Sander (1984) que afirma a existéncia de um permanente
e inevitavel tensionamento entre consenso e conflito que sera equilibrado por uma
busca constante de uma ou outra qualidade negociada e possivel.

Nessa mesma perspectiva, Cury (2002), fez uma analise concisa e precisa da
origem etimoldgica da palavra gestao e que dialoga muito proximamente com o modo
jesuita de gestao que aqui se discutira. Ao elaborar seu estudo, o autor articula a
categoria gestao a sua raiz e indicara, para sua conexao, que ela esta originalmente
relacionada a geracao e a gestacao.

Convém concordar com Cury (2002), quando este afirma que é proprio da
gestdo engendrar, forjar, gerar, dar a luz, inovar, transformar, surpreender, sendo
muito mais do que reproduzir, repetir, organizar, implementar, configurar. Portanto,
gestdo abarca a administracao e ndo pode ser reduzida aos limites dos procedimentos
administrativos.

Algumas vezes, os discursos dos que estdo a frente dos procedimentos
administrativos podem cometer o equivoco reducionista de limitar a abertura
subjacente ao conceito de gestdo a procedimentos administrativos e sistémicos
fechados ou as tarefas da administragéo.

Em Cury (2002), a gestao envolve diversidade de sujeitos e interlocutores e,
por isso, € intrinsecamente dialégica. Nessa perspectiva, a gestdo ultrapassa os
conceitos comumente usados de administracdo ou geréncia. Essa forma de agir
implica, necessariamente em originar o novo; gestar outros rumos e possibilidades.
Isso resulta em conceber a gestdo como genuinamente inovadora, 0 que a
administracdo pode até ndo ser e, nem por isso, deixard de administrar. Ja com a
gestéao, isso parece nao ser possivel. Dialogicidade e inovacdo sao intrinsecas aos
processos de gestao.

Para Cury (2002), portanto, a gestdo que nao inova abdica daquilo que Ihe é
essencial: a capacidade de gerar. Diferentemente, a administracdo ou geréncia
podem subsistir, mesmo nao inovando. Portanto, ndo se trata de uma questao
semantica, mas de uma mudanca de perspectiva e de dinamica.

Pode-se identificar aqui uma aproximacao entre esse conceito de gestao e sua
acepcao no modo jesuita na medida em que este coloca: a) a gestao a servico da
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missao; b) os meios em relacdo aos fins; c) a inovacao, a criatividade e a mudanca
enquanto critérios; d) o sentido de cada processo em funcéo do resultado desejado;
e) o reconhecimento de plurissubjetividades e de multiprotagonismos; e f) o foco nas
relacdes e no cuidado com as pessoas € a dignidade da vida.

Aqui também, a perspectiva apontada por Cury (2002) pode aproximar-se
significativamente do modo como o fendmeno da gestdo estad proposto no estilo
jesuita para organizacbes educativas. Muito especialmente, poder-se-ao verificar
aproximacoes a partir de pressupostos apontados pelo autor: a) da dialogicidade; b)
multiplicidade; c) circularidade do pensamento divergente; d) rejeicdo de
dogmatismos; e)antiautoritarismo; f) impessoalidade; e g) participacao.

Em sua abordagem a respeito da gestdo, o autor aqui citado trabalha com
categorias que implicam em concebé-la, a priori, como democratica. A tal ponto que
se poderia dizer que nao ha gestdo quando nao se pressupde relacbes democraticas.
Dessa forma, portanto, o autocratico ou o autoritario ndo pode ser visto como gestao.
Assim, gestdo, na perspectiva de Cury (2002), implicaria necessariamente em
cogestao.

A opcao pela gestdao democratica da educacgao ultrapassa a prerrogativa ou
discricionariedade das redes, sistemas e unidades educacionais. Tampouco, resume-
se ao perfil e estilo dos gestores. Antes, € uma declaracdo que nasce da vontade
constitucional e esta expressa no estatuto que rege a educacgao nacional no Brasil.

A afirmacao do carater democratico e participativo na gestdo educacional e
escolar é, no contexto do atual Estado Democratico de Direito que se tem buscado
construir no Brasil, critério afirmado expressamente na Constituicdo da Republica, de
1988, e reafirmado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDBEN), de
1996.

Na Constituicdo da Republica, atualmente vigente, essa € uma clara
manifestacdo de vontade do legislador. Em seu artigo 206, inciso VI, encontra-se
expresso: “Art. 206 — O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
[...]; VI — gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei”. (BRASIL, 1988).

Ademais, na LDB da Educacgédo Nacional, pode-se identificar com clareza tal
expressao de vontade, nesses termos, nos dois incisos do artigo 14:

Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica do ensino
publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios:
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| — participacdo dos profissionais da educacao na elaboragdo do projeto
pedagogico da escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. (BRASIL, 1996).

Portanto, a gestdo democratica e participativa € um imperativo legal que
independe da discricionariedade ou do estilo e preferéncia dos gestores de plantao
em qualquer esfera de poder.

No ambito da gestdo educacional ou da gestao escolar, o atual estagio de
desenvolvimento sociopolitico do Brasil aponta para a gestdo democratica como a
mais adequada dindmica de articulagdo do servico educacional.

Gestao, no contexto das organizacdes educativas, no dizer de Vieira (2014), é
a materializacao das politicas que, por sua vez, sdo a expressao das intencionalidades
que sao declaradas no curriculo e explicitadas nos modos, estilos, estratégias e meios
de estruturacao da realidade, acdes e relagdes na escola.

No dizer de VIEIRA (2007), quando se trata de gestdo, convém admitir
antecipadamente que as coisas nao estdo postas de antemdao, pois a gestdo é a
mediacao que cria as condicdes e possibilidades e seu exercicio da supde disposicao
prévia ao dialogo e a negociacao.

Vale dizer que aqui se adotou a procedéncia da classificacdo dessa autora a
respeito de gestao educacional, gestdo educativa e gestdo democratica.

Gestao educacional pode ser compreendida, portanto, como o conjunto das
acOes de governo em seus niveis federal, estadual e municipal, no concernente as
politicas publicas e sistemas de organizag¢ao da educacao. Enquanto a gestao escolar
trata dessas a¢des no ambito de cada unidade escolar e se circunscreve no contexto
do estabelecimento de ensino, tendo em vista suas demandas.

E importante observar, no entanto, que ndo ha separacao entre gestao
educacional e gestdo escolar, pois tudo diz respeito a gestdo da mesma acgéao de
politica publica: a educacgéao. Nao se trata de que uma seja gestédo (a educacional) e a
outra administracdo e execucao (escolar).

Gestao educacional e gestdo escolar podem ser assumidas como duas
metades de uma mesma esfera: a da gestdo do servico de educacao. Sao partes
distintas, no entanto, sdo duas dimensdes que se justapéem e se complementam.

Embora seja possivel pensar uma gestdo escolar sem a educacional, o

contrario ndo sera plausivel, pois dar supremacia a gestao educacional é incorrer na
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tecnoburocracia. Entretanto, maximizar exclusivamente a gestdo escolar pode ser
uma percep¢ao demasiado localista ou doméstica.

A gestao educacional somente encontra seu sentido e natureza quanto mais
submetida estiver as demandas e necessidades dos diferentes contextos da gestao
escolar. Muito embora o chao da gestao do servigco educacional organize-se como se
fora o contrério.

Essa tendéncia de submeter a gestdo educacional a gestdo escolar se
manifesta sempre que ha avangos nas tendéncias do gerencialismo e da
performatividade, quando o Estado refor¢ca o seu lugar de controlador e de
fiscalizador, assumindo caracteristicas empresariais, e relativiza seu papel prioritario
de mediador e facilitador das politicas publicas.

E nesse contexto e a partir dessas injungdes que se pensara um Modo Jesuita
de Gestao dos servicos educacionais. Nao se trata de pensar outra forma de gestao,
mas um modo de gestdo no contexto das esferas educacional e escolar, matizado
pela concepgao democratica e participativa. Como, alias, é caracteristico do estilo
jesuita de enculturacao e imersao nos contextos onde atua.

Esse modo jesuita de gestao enfatiza o carater democratico e participativo da
gestao na estratégia recorrente da consulta e na evidéncia dada ao protagonismo
(como se vera mais adiante), em processo de permanente construcdo uma vez que
“[...] a escola € um organismo vivo de sistema aberto e para além de uma concepgéo
mecanicista [...]".

Antes, porém, cabera aqui abordar o conceito de gestdo em organizacoes
educativas, enquanto um territério de identidade proépria, similar e diverso da gestao
corporativa-empresarial.

Esse modo de conceber as organizacdes educativas como possuindo
identidade prépria esta fundamentado em Morgan (1996), que pioneiramente
sistematizou a construcao tedrica divergente a respeito da pluralidade de imagens das
organizacdes em sua obra Imagens da Organizag&o. Ali esta a base para a adocao
dessa perspectiva de que nao ha um protétipo de organizacdo e de que a mais
apropriada estratégia de analise do fendmeno parece ser a das metaforas.

" Informacao obtida através das insercdes propostas pelo Professor Dr. Fernando. GUIDINI, em seu
parecer na Banca de Defesa, UNISINOS, ocorrida em 30 de outubro de 2018, em S&o Leopoldo.
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Nesse autor, é possivel identificar a base para a fecunda discussao de que as
escolas sao organizagdes de identidade prépria:

[...] as organizagbes sdo fenbmenos complexos e paradoxais que podem ser
compreendidos de muitas maneiras diferentes. Muitas das nossas ideias
assumidas como certas sobre as organiza¢des sdo metaféricas, mesmo que
nao sejam reconhecidas como tal. Por exemplo, frequentemente falamos
sobre organizagdes como se elas fossem maquinas desenhadas para atingir
fins e objetivos predeterminados que devessem funcionar tranquila e
eficientemente. E, como resultado desse tipo de pensamento,
frequentemente tentamos organiza-las e administra-las de maneira
mecanicista, impelindo suas qualidades humanas para um papel secundario”
(Morgan, 1996. P. 17).

Sera o proprio Morgan (1996, p. 327-328) quem propora a percepcao das
multimagens organizacionais e da quebra do padréo unifacetado:

Qualquer abordagem realista da andlise organizacional deve ser iniciada a
partir da premissa de que a organizagdes podem ser muitas a0 mesmo
tempo. [...] caso alguém deseje realmente compreender as organizagoes,
seria muito mais inteligente comecar a partir da premissa de que
organizagbes sdo complexas, ambiguas e paradoxais.

As categorias criadas por Morgan (1996) de andlise do fenbmeno
organizacional a partir de metaforas, a saber: a) maquinas; b) organismos; c)
cérebros; d) culturas; e) sistemas politicos; f) prisbes psiquicas; g) fluxo e
transformacao; e h) instrumentos de dominacédo. Nao se tratam, no entanto, de uma
analise das organizacbes em espécie, mas de consideracao da possibilidade de
muitas faces presentes em uma mesma organizacao.

A defesa por um modo de pensar a organizacao de identidade educativa pauta-
se no referido Morgan (1996, p. 342-343) que propos:

[...] o modo de raciocinar a respeito da organizagao influencia o modo pelo
qual é empreendido o processo de organizacdo. E possivel superar muitos
problemas comuns aprendendo-se a ver e a compreender a maneira de
organizar, bem como as proprias organizagdes de novas formas, de tal modo
que novos cursos de agao surjam.

Contudo, o autor alargard ainda mais a perspectiva quando precocemente
sistematiza na obra Imagens Organizacionais a relativizagdo do conceito de

organizacao e a substituicao por imaginizagao:

[...] a palavra organizagdo origina-se do grego organon, que significa
ferramenta ou instrumento. Assim, ndo é surpreendente que o conceito de
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organizagado esteja quase sempre carregado de significado mecéanico e
instrumental. Ao cunhar a palavra imaginizagdo, a minha intengao foi ficar
livre deste significado mecanico, simbolizando a estreita ligacdo entre
imagem e acdo. A organizagdo é sempre determinada por imagens e ideias
subjacentes. A tarefa de organizar é realizada conforme se imaginiza e é
sempre possivel imaginizar-se de muitas formas diferentes.(Morgan 1996, p.
349, grifo do autor)

Como se pode depreender, &€ o préprio conceito de organizacdo uma

construcdo aberta e em construgcédo e sera desse modo que sera encontrado na sua
aplicacao ao contexto educacional e escolar.

2.2 Gestao em Organizacoes Educativas: da Discussao com Marilena Chaui as
Abordagens de J. Adelino Costa; Per-Erik Elistron; William Lowe Boyd;
Licinio Lima e Tony Bush

Conceber a escola enquanto organizacao tem se tornado uma tendéncia em
varios autores que reforcam a necessidade de conceber a dindmica educacional e
escolar enquanto processos que demandam gestdo. Os fluxos originarios do
complexo de operacdes para a prestacdo de servicos ou producdo de bens de
consumo dependem de um tratamento de gestdo para que sejam cogitadas a duracao
e a sustentabilidade. Essa dindmica denomina-se organizagao.

A denominacgao organizacdo é uma superacao da compreensao burocratica
que pesa sobre a andlise e articulacao dos processos de gestao e pode ser vista como
um estagio pioneiro da dindmica de gestdo que, em alguns casos, evolui
qualitativamente para o conceito de instituicao.

A respeito da distingdo e possiveis vinculos entre organizacao e instituicéao, vale
citar o pensamento de Chaui (2003) sobre essa diferenciacao.

Inspirando-se na perspectiva frankfurtiana de Freitag (1996 apud CHAUI, 2003,
p. 2-3) discutira a respeito da identidade institucional-social da universidade publica e
propora, didaticamente, uma percepcao conceitual clara a respeito de organizacao e
instituicao, a saber:

Uma organizagao difere de uma instituicao por definir-se por uma pratica
social determinada por sua instrumentalidade: esta referida ao conjunto de
meios (administrativos) particulares para obtencao de um objetivo particular.
Nao esta referida a agdes articuladas as ideias de reconhecimento externo e
interno, de legitimidade interna e externa, mas a operagoes definidas como
estratégias balizadas pelas ideias de eficacia e de sucesso no emprego de
determinados meios para alcangar o objetivo particular que a define. Por ser
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uma administracao, é regida pelas ideias de gestao, planejamento, previséo,
controle e éxito [...].

A instituicdo social aspira a universalidade. A organizacdo sabe que sua
eficacia e seu sucesso dependem de sua particularidade. Isso significa que a
instituicdo tem a sociedade como seu principio e sua referéncia normativa e
valorativa, enquanto a organizagdo tem apenas a si mesma como referéncia,
num processo de competicdo com outras que fixaram os mesmos objetivos
particulares. Em outras palavras, a instituicdo se percebe inserida na divisédo
social e politica e busca definir uma universalidade (ou imaginaria ou
desejavel) que Ihe permita responder as contradicoes impostas pela divisao.
A organizacao, ao contrario, pretende gerir seu espago e tempo particulares,
aceitando como dado bruto sua inser¢do num dos polos da divisdo social; e
seu alvo nao é responder as contradi¢gdes e sim vencer a competicdo com
seus supostos iguais.

O pensamento da autora, aplicada a sua leitura da funcdo social da
universidade publica, enquanto instituicdo, podera servir aqui de guia para uma
construcao conceitual de sintese que de tal modo aproximard, vinculando, esses dois
conceitos distintos, mas que poderédo, no contexto da gestdo educacional ao modo
jesuita, ser vista como organizacao institucionalizada ou organizacao institucional.

Entretanto, no contexto do tema aqui abordado, ndo se trata de conceitos
excludentes. Pelo contrario, podem ser articulados e se tornarem complementares.

Quando o fenbmeno da instituicdo eclode, torna-se possivel identificar certo
grau de sofisticacao e requinte nas estratégias de gestdo. Assim, a instituicao passa
a ter um grau mais rebuscado de organizacgao.

O contexto do modo jesuita de gestado, pode ser definido pelo hibridismo
composto de instituicdes organizacionais ou organizacoes institucionalizadas. Isso,
sobretudo, porque 0 modo jesuita é préprio de um contexto que interfaceia elementos
da organizacao com a instituicao.

Uma organizacdo institucionalizada na visdo de gestdo ao modo jesuita
combinara, contraditoriamente, elementos dessa distincao proposta por Chaui (2003,
p. 2):

Sera organizag¢do, uma vez que supde:

[...] conjunto de meios (administrativos) particulares para obtencdo de um
objetivo particular;

[...] operagbes definidas como estratégias balizadas pelas ideias de eficacia
e de sucesso no emprego de determinados meios para alcangar o objetivo
particular que a define.

[...] regida pelas ideias de gestao, planejamento, previsao, controle e éxito [...].

Por outro lado, a partir do que postula Chaui (2003, p. 3), sera instituicao, pois,
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[...] aspira a universalidade.

[...] tem a sociedade como seu principio e sua referéncia normativa e
valorativa.

[...] se percebe inserida na divisdo social e politica e busca definir uma
universalidade (ou imaginaria ou desejavel) que Ihe permita responder as
contradi¢cdes impostas pela divisdo.

Partindo desse pressuposto, a seguir, 0 que se buscara sao algumas
aproximacbes da escola, enquanto espaco de missdao apostélica educativa da
Companhia de Jesus, com sistematizacdes encontradas em alguns autores que
cuidaram de tratar dessa discussao de maneira seminal.

Dentre as compreensdes que propdem a visualizacdo da escola enquanto
organizacdes, podem ser aqui citados alguns autores, em cujos estudos é possivel
que sejam encontrados, fartamente, definicdes nesse sentido: Boyd (1999), Bush
(2006), Costa (1996), Ellstron (1983) e Lima (2001).

Ellstron (1983) fornece uma compreensdo pioneira na qual as escolas, sob
alguns aspectos, apresentam propriedades organizacionais unicas. A partir desse
pressuposto, propée um paradigma integrador de quatro modelos organizacionais: o
modelo racional — no qual enfatiza a verdade inerente a dimens&o racional; o modelo
politico — com destaque para o poder em sua dimensao politica; 0 modelo de sistema
social — que evidencia a confianca prépria da dimensao social; 0 modelo anarquico —
que valoriza a insensatez prépria da dimensao anarquica.

Ao construir e propor um modelo integrador, Ellstrén2 (2007, p. 459) o concebe

interagindo os ambitos de suas quatro dimensdes e as vé articuladas:

[...] em vez de vislumbrar os quatro modelos como alternativas mutuamente
excludentes, eles sdo concebidos aqui como representando diferentes, até
mesmo complementares dimensdes da realidade organizacional das escolas.
Contudo, esta visdo dimensional das organiza¢des ndo implica que as quatro
dimensdes definidas sao aplicdveis equitativamente para qualquer
organizagao, em qualquer tempo.

Costa (1996) fornece uma percepc¢ao de que nao ha um unico e exclusivo
modelo organizacional ao qual a escola esteja associada ou submetida. Ao tratar das
imagens organizacionais da escola, criara um elenco dessas imagens, a saber: a)
empresa; b) burocracia; ¢) democracia; d) arena politica; €) anarquia; e f) cultura.

Essa perspectiva aproxima-se da perspectiva jesuita e pode servir-lhe de base

e inspiracao desde a sua afirmacao alargada e universalizadora de que:

2 QOriginalmente publicado em 1983.
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[...] ndo existe um Unico e melhor modelo para compreender e/ou administrar
0s contextos organizacionais escolares, [...] 0 conhecimento de diferentes
pressupostos e posicionamentos tedricos, traduzidos em diversas
perspectivas e imagens organizacionais, permitirdo uma visdo mais holistica
da escola que se nos afigura essencial para as investigagbes dos
especialistas, para a tomada de decisbes dos gestores, para as praticas
esclarecidas dos atores escolares e para a analise critica dos demais
interessados nos processos educacionais (Costa 1996, p. 7-8).

Tratar de uma reflexao sobre imagem organizacional na escola é um tema tao
relevante para Costa (1996, p. 12) que ele cuidara de aborda-lo no plural e formulara

a assertiva de que a escola é uma organizacdo com varias imagens:

[...] a definicao de organizagédo assume conotagdes diferenciadas em fungéo
das perspectivas organizacionais que lhe ddo corpo, ja que estamos diante
de um campo de investigacao plurifacetado, constituido por modelos teoricos
(teorias organizacionais) que enformam os diversos posicionamentos,
encontrando-se, por isso, cada definicAo de organizacdo vinculada aos
pressupostos tedricos dos seus proponentes.

Além do que, destaque-se que, na perspectiva de Costa (1996, p. 18), essa
abordagem das imagens organizacionais da escola tratara de uma acepcao dindmica
e inacabada, cuja énfase e foco tém ganhando proeminéncia na pesquisa cientifica

recente e a qual se deve dar atengéo especial:

Encontramo-nos, entdo, perante uma area cientifica complexa, em construgao,
dependente dos contributos pluridisciplinares, que nao é teoréticamente pacifica,
mas que, devido ao seu desenvolvimento assinalavel nas duas ultimas décadas
e ao interesse progressivo que lhe tem sido dedicado, tem vindo a afirmar-se
como parceira fundamental na andlise do fenémeno educativo, de tal modo que
poderemos certamente afirmar que a escola como organizacéo se transformou,
enquanto objeto de investigagcdo, numa das ‘macrotendéncias’ das ciéncias da
educacao.

Nesse mesmo sentido, Costa (1996, p. 19) destaca o lugar de destaque que a

escola adquiriu recentemente enquanto objeto de pesquisa:

Subalternizada (ou mesmo ignorada) relativamente a outros dominios de
investimento predominante da educagao — tais como o aluno, a turma, o
sistema educativo — a escola tornou-se, nos tempos mais recentes um objeto
de estudo privilegiado dessa area, sendo mesmo o objeto de estudo
dominante das ciéncias da educacéo.

Ao citar Névoa (1992 apud COSTA, 1996, p. 19), Costa enfatizara, nesse
diapasao da escola como organizacdo — macrotendéncia na investigacao educacional,

que:
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A valorizagao da escola-organizacao implica a elaboragdo de uma nova teoria
curricular e o investimento no conceito de que os estabelecimentos de ensino
séo lugares dotados de margens de autonomia, como espacos de formagao
e de auto formagdo participada, como centros de investigacdo e de
experimentagdo, enfim, como nucleos de interagédo social e de intervengéo
comunitaria.

Na imagem da escola como empresa, Costa (1996) indica como base dessa
imagem as abordagens classica e cientifica da administracdo, conforme propostas
originariamente por Fayol e Taylor, cujos fundamentos, aplicados ao contexto das
representacées organizacionais da escola, produzirdo, segundo esse autor, 0s
seguintes efeitos a) estrutura organizacional hierarquica, centralizada e formalizada;
b) divisdo e especializagdo do trabalho; c) énfase na eficiéncia e produtividade
organizacional; d) planificacao e identificacao rigorosa e pormenorizada dos objetivos
a alcancar; e) identificagdo da melhor maneira de executar cada tarefa e consequente
padronizacdo; f) uniformizacdo dos processos, métodos, tecnologias, espacos e
tempos; e g) individualizagao do trabalho: o individuo é mais importante que o grupo.

No contexto da gestdo educacional e escolar, essa imagem implica percepcdes
que, de acordo com Costa (1996), revelam: a) a escola como empresa educativa; b)
acentuacao a eficacia e eficiéncia; c) tendéncia a um discurso normativo; e) destaque
a disciplina e rigidez; f) alienacao quanto a dimenséao coletiva e comunitaria da escola;
g) padronizacao e estandardizacdo em oposicao a criatividade e liberdade; h) foco em
produtos e resultados; i) interesse em reduzir custos e potencializar lucratividade; j)
instrumentalizacao dos processos; k) énfase no ensino; I) reforco ao adestramento e
ajustamento; m) baixa percepcao dos fendbmenos da aprendizagem; n) valorizacao ao
controle e monitoramento; o) reforco as estratégias de exame e concepcao
descontinua da avaliacdo; p) uniformizacdo de curriculos e métodos; Q)
homogeneizacao dos grupos, pessoas, relacoes e procedimentos; r) atuacao isolada
do professor e da escola; s) organizacdo uniforme de espacos e recursos; e t)
tendéncia a centralizacao e burocratizacao da gestao.

Ao abordar a imagem da escola como burocracia, Costa (1996) identifica as
bases tedricas dessa perspectiva na concepcdo racional da administragcdo e da
gestao, fundamentando-se nas constru¢des da sociologia de Max Weber.

Nessa possivel imagem organizacional da escola, aponta como principais
fundamentos dessa organizacdo: a) centralizacdo das decisdbes em 6rgaos
governamentais de cupula; b) regulamentacao pormenorizada das acdes e atividades,
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além de rigorosa divisdo do trabalho; c) previsibilidade de funcionamento com base
numa planificacdo minuciosa da organizacao; d) estrutura organizacional centralizada
e hierarquizada (modelo piramidal); d) obsessao por documentos escritos, certificacdo
e arquivos; e) estandardizacdo de rotinas com base no cumprimento de normas
escritas e estaveis; f) uniformidade e impessoalidade nas relacdes humanas; @)
pedagogia uniforme: mesmos conteudos; metodologias, organizacdo pedagdgica; e
h) concepcao burocratica da funcao docente.

Nessa imagem, a percepcdo a que se chega da escola, conforme a
sistematizacao de Costa (1996), pode ser considerada como: a) valorizacdo da
racionalidade e da eficiéncia; b) hierarquia, disciplina, divisdo do trabalho,
impessoalidade, centralizacdo e prevaléncia das normas; c) previsibilidade,
consensualidade, estabilidade, narrativas em versdes oficiais; d) manutencdo do
status quo na perspectiva da elite; e) legalismo, uniformidade, impessoalidade,
formalismo, centralismo e hierarquia; f) centralismo burocratico que entrava a
inovagao; g) passividade, conformismo e desmobilizagdo; h) politicas formuladas
administrativamente e implementadas burocraticamente; i) dominio e controle; j)
accountability; e k) foco em resultados e competitividade.

No dialogo com essas duas imagens — empresa e burocracia —, sera possivel
observar que, para o0 modo jesuita de gestdo escolar e educacional, provavelmente,
sejam essas as duas imagens de menor impacto.

Pode-se observar que, no modo jesuita de gestao educacional, a empresa e a
burocracia sdo imagens que ndo se pode ignorar e com as quais nao se rompe pela
propria condi¢do e possibilidade de existéncia, mas devem ser observadas a partir do
critério maior da ponderacao de meios a servico da missdo. De modo especial, quando
se considera que ha nessas imagens uma forte conotacdo de isolamento,
individualismo, alienacao, objetivacao extremada dos processos e despersonalizacao.

Ao representar a escola como uma democracia, Costa (1996) identificara suas
bases nas teorias das relagées humanas, desde Dewey até Mayo.

A respeito dessa possivel imagem, os fundamentos indicados Costa (1996)

a) concentracado de suas potencialidades na probleméatica dos individuos nas
organizacdes: interessa-se, sobretudo, pela investigacdo sobre o
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comportamento das pessoas em um grupo — n4o cOmMo engrenagem, mas
como ser social;

b) as questbes da eficiéncia e da rentabilidade nao estdo postas de lado,
continua a ser central, mas a adequacao da pessoa a organizagao assume
outros suportes tedricos que invertem os pressupostos tayloristas;

c) o nivel de producédo ndo depende da capacidade fisiol6gica do trabalhador,
mas € estabelecido por normas sociais;

d) recompensas e sancdes nao econOmicas (do tipo simbdlica: respeito,
afeigdo...) influenciam significativamente o comportamento dos trabalhadores;

e) os trabalhadores ndo agem ou reagem como individuos e de forma isolada,
mas como grupo;

f) reconhecimento do fenémeno da lideranca é pressuposto basico da
normalizacao;

g) comunicacdo entre linhas hierarquicas, participacdo nas decisdes e
lideranca democratica sao processos essenciais a organizacao;

h) principio de sentimental worker — o trabalhador € dotado de sentimentos e
de necessidades interpessoais;

i) teoria comportamental — habilidades e capacidades, satisfagédo, crescimento
e realizacao;

j) corrente do desenvolvimento organizacional — a mudanga como chave da
dindmica organizacional vista desde o protagonismo dos agentes;

k) modelo de organizacado fortemente normativo, baseado na autoridade
profissional, fundado em um conjunto comum de valores partilhados,
pautado na representatividade formal e na consulta, apoiado em processos
decisorios construidos a partir do consenso.

Essa imagem da escola como democracia resulta, segundo Costa (1996), em

implicagdes tais como:

a) participagcdo e colegialidade: processos participativos na tomada de
decisbes e estratégias de decisao colegiada (consensos partilhados);

b) valorizacdo de comportamentos informais no contexto de uma estrutura
formal;

c) Preocupacédo com o comportamento humano (motivagao, satisfacao...);
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d) visdo harmoniosa e consensual; investigacdo permanente dos fatores
sociais e psicologicos do comportamento organizacional;

e) gestores tém por missao: planificar, organizar, dirigir e controlar o trabalho,
ao mesmo tempo em que cuidam de construir permanentemente uma
organizacao social humana com atencao aos fenémenos grupais;

f) trabalhador compreendido como pessoa dependente da complexidade
social e interpessoal em que se encontra inserido e dos aspectos emocionais
e irracionais dai decorrentes (superacao da visao racionalista e mecanicista
do individuo);

g) gestao de pessoas nas organizagoes;

h) escola é modelo e projecao da sociedade ideal: a sociedade democratica;
escola a servigco da sociedade e da mudanca social;

i) concepgao de educacao como experiéncia democratica e da escola, como
exercicio da cidadania;

j) educacao personalizada e escola como comunidade educativa;

K) a pessoa como centro de toda organizacdo escolar.

A escola como democracia é uma imagem que interfaceia muito proximamente
com o modo jesuita de gestdo. Sdo elementos que focalizam essa proximidade: a
personalizacao contextualizada no coletivo; a coletividade que supde a subjetividade
e demanda por gestao de pessoas; a comunidade; a participacdo dos sujeitos, seu
protagonismo e cidadania; a liderangca enquanto fenébmeno dinamico (em lugar da
figura do lider) e sua funcao de mediacao do servigo e da missao.

A participagao e o reconhecimento da pessoa talvez sejam os mais importantes
tracos do modo jesuita de gestdo quando analisado a luz da imagem da escola como
democracia. Esse entendimento inova a compreensao usual, externa e superficial do
modelo de organizacdo e governo em obras da Companhia de Jesus, que tende a
representa-lo no &mbito do imaginario como um regime hierarquizado e severo.

Contrariamente ao que o senso comum possa dizer a respeito do modo como
se processa a gestdo no modo jesuita, aqui cabe afirmar que a personalizacéao e a
participacdo sado dois tragcos que, na origem, o distinguem e que isso dialoga
diretamente com a imagem organizacional de democracia proposta por Costa (1996).

Ao tratar de uma imagem de arena politica como possivel compreensao da
organizacao escolar, Costa (1996) se fundamenta na teoria do conflito de Baldridge,
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na analise micropolitica da vida escolar de Ball, na analise da negociacao e regateio
de Bush e da cadeia sequenciada: Homogeneidade racional, Heterogeneidade e
Harmonia consensual — Caos, Incerteza e Divergéncia de Bacharach.

Os fundamentos dessa imagem, na perspectiva de Costa (1996), sdo: a) recusa
da racionalidade linear e da previsibilidade das imagens empresarial e burocratica,
bem como da unidade de objetivos e visdo consensual da perspectiva burocratica; b)
a escola é um microssistema politico analogo a macro sociedade; c) pluralidade e
heterogeneidade de individuos e de grupos: objetivos, poderes, influéncias e
posicionamento hierarquico diferenciados; d) conflitualidade de interesses e
consequente luta pelo poder; e) interesses — individuais ou grupais, internos ou
externos — influenciam a dindmica organizacional; f) diante da confrontacdo iminente,
a negociacao € a principal estratégia de gestao e reducao das tensodes (regateio); e g)
interesses, conflito, poder e negociacdo sao categorias chaves.

As implicacdes desses fundamentos para a imagem de arena politica, ainda
segundo os estudos do autor aqui analisado sao: a) valorizacdo do individuo e
secundarizacdo da coletividade; b) objetivos sujeitos a constante instabilidade,
ambiguidade e contestagdo; c) processo de tomada de decisdo como lugar
privilegiado das manifestacées micropoliticas; d) escolas como campo de luta; €)
poder de autoridade (poder formal — estrutura hierarquica da organizacao) e poder
influéncia (poder informal — carisma, conhecimento, experiéncia, controle de
recursos); f) reconhecimento do empoderamento do professor; e g) reconhecimento
da multiplicidade atores: gestores, corpo docente, corpo técnico, corpo discente,
familias, 6rgaos estatais de fomento e de controle.

A imagem organizacional da escola enquanto arena politica aproxima-se do
modo jesuita de gestdo escolar na medida em que aponta para as
plurissubjetividades, singularidades locais, multiprotagonismos, processos decisérios
permanentes e decisivos que demandam por uma constante atitude de discernimento,
diversidade dos estamentos hierarquicos e clareza dos espacos de exercicio do poder
e da autoridade.

Tais aproximacgdes, entretanto, poderdo entrar em conflito com a dinamica
prépria de governo e processos decisérios da Companhia de Jesus, que afirmam o
lugar do gestor enquanto imagem real do superior decisor e da perspectiva inaciana
e crista de lideranca e servigo.
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A perspectiva da anarquia sera outra imagem organizacional explorada por
Costa (1996), que construira esse referencial estabelecendo suas bases em diversas
construgoes teoricas do final do século XX. Em sua obra, verifica-se que essa imagem
tem como fundamentos: a) a racionalidade, previsibilidade e clareza das
organizacbes, seus atores/seus grupos, contrapbe-se a ambiguidade,
imprevisibilidade e incerteza do funcionamento organizacional; b) escola: realidade
complexa, heterogénea, ambigua e problematica; ¢) modo de funcionamento
anarquico: objetivos vagos e problematicos, tecnologias pouco claras e participacao
fluida. d) tomada de decisées nao sao provenientes do planejamento, mas irrompem
de forma desordenada, imprevisivel e improvisada; e) escola ndo € um todo unido,
coerente e articulado, mas diversos 6rgaos, estruturas, processos e individuos
frouxamente unidos e fragmentados; f) vulnerabilidade em relacdo ao ambiente
externo: turbuléncias e incertezas; e g) carater simbdlico dos processos organizativos.

Para Costa (1996), a imagem da anarquia produzird implicacées diversas para
a escola, a saber: a) necessidade de uma teoria de gestao sempre revista conforme
as especificidades da escola; b) ambiguidade das intencdes, do poder, da experiéncia
e do éxito; ¢) importancia nuclear do processo de tomada de decisdes; d) achamento
fortuito das decisdes e quebra da lo6gica classica: problemas — objetivos —
estratégias — negociacoes — decisdes; €) suplanta os modelos tradicionais: racional-
burocratico da revolucao industrial, participativo/consenso dos anos vinte e politico
dos anos sessenta; f) ndo se equipara a desorganizacao e desordem, mas uma ordem
nao linear, dominada pela incerteza e ambiguidade; g) questionamento e relativizagao
da tecnologia e da autoridade como formas privilegiadas de conexao; h) l6gica da
confianca e da interdependéncia enquanto caminho que previne a desagregacao; i)
estruturas formais tornam-se mitos e ceriménias; e j) ha ordem no caos da escola:
uma ordem cadtica.

Essa imagem organizacional da anarquia, embora possa ser uma suposta
representacao da organizacao escolar da qual uma unidade de educacéo jesuita ndo
esta imune, ndo parece ser uma caracteristica a priori do modo jesuita de gestao
escolar, que prima pela concepcgao e articulacdo em rede, com seus alinhamentos
macro.

Entretanto, na medida em que o modo jesuita supde o contexto local e as
peculiaridades das micro demandas, pode-se identificar uma aproximagao com alguns
dos conceitos de anarquia organizada.
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Especialmente, em se tratando de concepg¢dao como a) a escola € ordem, ainda
que cadtica; b) relativizacdo das estruturas formais; c) légica da convivéncia e da
interdependéncia; d) quebra da logica linear do processo decisério; e) atencao
especial a localidade da demanda; e f) importancia do processo decisério. Todos
esses tracos conversam muito proximamente com a dinamica do discernimento
aplicado a gestao.

Finalmente, Costa (1996) tratara da imagem organizacional da escola enquanto
cultura tomando por base. Alguns apontamentos acerca disso sdo: a) o conceito de
cultura organizacional; b) as ideias de que as organiza¢cées ndao sao coisas nem tém
uma realidade ontolégica; c) as organizacdes sao ideias, conjunto de crengas contidas
na mente humana, artefatos culturais, invencéo da criatividade humana; e d) mais do
que estruturas, sao cultura e é essa que da sentido a vida.

A imagem organizacional da escola como cultura, segundo Costa (1996), tera
por fundamentos: a) a metafora da escola como cultura muitas vezes € desvalorizada
em face a barreira das ideologias racionais; b) as organizacbes sao diferenciadas
entre si; ¢) a escola € uma organizacao diferenciada das demais organizagdes; d)
cada escola € diferenciada uma da outra; e) cultura forte: valores, herdis, rituais,
cerimbnias, memorias, narrativas; f) flexibilidade inovadora para as mudancas aliada
a firmeza nos valores compartilhados: essa é a tarefa prioritaria dos lideres; g) cultura
organizacional: forca social com poder de controle, padrées de comportamento
organizacional, cogni¢cdes e percepcoes de significados e realidades, mobilizacéo,
pertencimento e nao pertencimento, coesdo e identidade distintiva; h) cultura ou
culturas? E possivel gerir essa cultura? Culturas, subculturas e contraculturas: recusa
do fenébmeno monolitico; i) modelo multidimensional de culturas organizacionais; e j)
cultura enquanto modelo interpretativo da realidade organizacional versus cultura
enqguanto instrumento ao servigo da gestdo das organizacées.

Ainda, na perspectiva do autor, as implicacbes dessa imagem organizacional
da escola sdo: a) quanto mais forte é a cultura da escola — identidade e valores
partilhados — mais qualidade e sucesso tera essa organizagao; b) o papel do gestor
estd na gestdo da cultura (gestdo do simbdlico) na perspectiva das mudancgas e
permanéncias: moldagem da cultura (construir, moldar, alterar); c) a realidade
organizacional da escola é de construcdo social; d) suposta concepcdo da
organizacao como sistema aberto e do individuo como ator social; e) valorizagao das

pessoas e das relacées humanas; e f) demanda por liderangas de visao.
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A imagem da escola como cultura revela grande proximidade com o ethos
organizacional do modo jesuita de gestao escolar. O carater identitario e institucional
da marca jesuita matiza a cultura organizacional e faz cada unidade transcender ao
conceito de corpo.

Nesse sentido, a cultura organizacional jesuita pode ser vista como uma forte
caracteristica das imagens organizacionais de uma escola jesuita naquilo que
comunga e se vincula a partir de seus alinhamentos globais, seus valores, seu modelo
antropolégico e social, seu projeto de educacao focado na formacgao integral, seus
referenciais e icones comuns.

Boyd (1999), por sua vez, fornece a percepcao da urgéncia da gestdo e da
abordagem dos processos, bem como do modo de operacionaliza-los na escola na
perspectiva de uma organizagao que se apoiara na proposicao quanto aos imperativos
de gestdo — da produtividade, da responsabilidade e da comunidade — e a nocao de
paradigmas concorrentes, sob o0 signo das pressées ambientais que impdéem a
urgéncia de um “[...] novo paradigma da gestdo educacional que enfatiza um melhor
equilibrio entre a preocupacado com o desempenho e a preocupac¢ao com as pessoas”.
(BOYD, 1999, p. 11).

Lima (1992, p. 63), em sua tese de doutorado, construiu uma referéncia que
define a escola enquanto organizacao: “[...] o caracter organizacional da escola é
considerado e nao se pode dizer que a afirmacao de que a escola é uma organizacao
mereca contestacao”.

Nesse mesmo texto, Lima (1992, p. 47) apresenta sua explicitagcdo da escola
enquanto organizacao: “[...] a escola constitui um empreendimento humano, uma
organizacao histérica, politica e culturalmente marcada [...]". Portanto, a referéncia a
escola enquanto organizacao tem avancado e ganhado terreno no campo académico

O mesmo Lima (1992, p. 67), ao abordar a questdo da compreensao da escola
enquanto organizagao, propora, anos mais tarde, uma sistematizacdo mais elaborada

a respeito:

A escola como organizagao ou unidade social constitui-se, historicamente,
enquanto estrutura social, através da agéncia humana. E uma criagdo
historico-cultural, ndo um dado da natureza. O processo ou agédo de organizar
€ indispensavel a constituicdo da organizagcdo como substantivo. A
organizagdo enquanto estrutura social, de resto, encontra-se ndo apenas
dependente da agdo humana em termos de constituigdo mas também em
termos de manutencdo e de reproducdo. Ela é o resultado da agéncia
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humana mas, por seu turno, constrange e limita as possibilidades dessa
agéncia, a qual por sua vez nao deixa de interferir na estrutura

Como ja referido anteriormente, na busca da compreensao da escola enquanto
organizacao, Lima (2001, p. 47) indicara que “A escola ndo sera, exclusivamente
burocratica ou anarquica. Mas nao sendo exclusivamente uma coisa ou outra podera
ser simultaneamente as duas. A este fendmeno chamaremos modo diptico da escola
como organizacao”. Nesse seu conceito de diptico, o autor articulara em equilibrio
dindmica a organizacao escolar que oscila, como em uma balanga, entre a anarquia
organizada e a burocracia racional.

Bush (2006), ao tratar das escolas, considerando-as organizagdes, atentara
para a necessidade de se evitar uma postura unidimensional e de adotar um
pluralismo conceitual. Morgan (1997, p. 347 apud BUSH, 2006, p. 22) propde uma
percepcao critica e aberta dessa possibilidade, uma vez que as escolas sao
indiscutivelmente demasiado complexas para poderem ser analisadas através de uma

Unica dimensao:

Organizagbes sdo muitas coisas ao mesmo tempo! S&o complexas e
multifacetadas. Eles sdo paradoxais. E por isso que os desafios enfrentados
pela administracdo sao tao dificeis. Em qualquer situagao pode haver muitas
tendéncias e dimensdes diferentes, que tém um impacto na gestao eficaz.

Em suas elaboragdes, Bush (2006) elencara cinco modelos que ajudam na
compreensao da gestdo organizacional no contexto educacional: a) os modelos
formais ou burocréaticos; b) os modelos democraticos ou colegiais; ¢) os modelos
politicos; d) os modelos subjetivos; e e) os modelos de ambiguidade.

Nessa construgao, entretanto, o autor destacara o quanto todas as perspectivas
sdo limitadas, apontando para a necessidade de precaver-se do perigo do
gerencialismo e para a importancia de adotar o critério de que “[...] o processo de
decisdo sobre os objetivos da organizacao € o cerne da gestdo educacional” de tal
modo que “[...] a gestdo educacional tem que ser centralmente preocupada com o
propdsito ou objetivos da educacgao. Esses propdsitos ou objetivos fornecem o sentido
crucial de direcao para apoiar a gestdao da educacao” (BUSH, 2006, p 1).

Essa preocupacédo enfatizada em Bush (2006) guardara proximidade com as
prioridades que a gestdo ao modo jesuita concentra nos processos decisérios e
quanto ao carater da pluralidade e da complexidade na gestdo das organizacdes

escolares.
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2.3 O Modo de Gestao Educacional Jesuita e o Paradigma Multidimensional de
Benno Sander: Aproximacoes e Intercessoes

O estudo da gestdo da unidade escolar em seus processos e seus sistemas
tem evoluido de uma compreensao local e doméstica, conforme ja indicado, para uma
compreensao bem mais sofisticada e complexa da organizacao institucional ou da
instituicdo organizacional.

Essa perspectiva traz em seu escopo aproximacdes tanto do conceito de
gestao-participativa-democratica — um trinbmio passivel de conceitualizacdo e
imbricado — quanto do Modo Jesuita de Gestao nas organizagdes escolares.

Isso se da porque o trindbmio gestao-participativa-democratica parece muito
mais que conceitos especificos. E uma dinamica complexa e de interdependéncia. Do
ponto de vista didatico sdo termos distintos, mas, enquanto realidades, estéo
intrinsecamente articulados. A gestao clama pela dindmica democratica que ocorre
pela via da participacéo. A gestao democratica que, por sua vez, é o critério definidor
entre administragcéo e gestéo.

Considerando-se 0s aspectos apresentados acima, chega-se a percepcao de
que o modo jesuita de gestado, sera tanto mais jesuita quanto mais se aproximar da
gestdo participativa e democratica, levando em conta as suas especificidades
identitarias, como se vera em capitulo mais a frente.

Levando-se em conta as proposicoes de Sander (1984), que exporemos a
sequir, sera possivel estabelecer uma ponte entre o que se compreende como gestao
participativa democratica e o0 Modo Jesuita de Gestéo.

Ao focalizar a discussdo na tematica das escolas abordadas desde a
concepcao organizacional, Sander (1984) dird que a organizacao € uma unidade
social constituida de individuos ou grupos de individuos, incluindo seu sistema de
relacdes reciprocas, com o objetivo de estudar e resolver problemas de interesse
comum.

Um de seus pontos de partida sera a discussao a respeito do paradigma do
consenso e do conflito. A Sociologia do Consenso, no seu dizer, estd enraizada no
positivismo — de Comte e de Spencer — e no organicismo evolucionista, tendo no
funcionalismo, associado a tradicional teoria dos sistemas, seu principal
desenvolvimento. Essa é uma das matrizes originantes da organizagcao escolar. A

Sociologia do Conflito, por sua vez, € fundamentada nos conceitos filoséficos e
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politicos do marxismo ortodoxo — de Marx e Engels — tem o método dialético como
seu desenvolvimento analitico mais destacado e é outra matriz fecundante dos
processos, dinamicas e sistemas da organizacao escolar.

Sander (1984) propde pensar a gestao escolar a partir da superacao da pratica
administrativa, com a finalidade precipua de encausar, ou seja, de considerar a
capacidade de um fazer escola a partir da nogdo de organizacao, tanto em seus
fundamentos quanto em seu sentido e suas causas.

Tal compreensdo dos nexos causais da gestdo escolar, a partir da base
fundante do paradigma do consenso e do conflito percorre um caminho de superacao
tedrica e praxeoldgica na literalidade de sua concepg¢ao originaria.

Esse processo de superacao fica explicitado por Sander (1982), especialmente
quando cunha a administracdo escolar as categorias da genealogia e da evolucéo,
indicando, de imediato, seu posicionamento dialético de que “[...] por muito tempo, a
administracéo foi concebida como um processo universal, um instrumento neutro, uma
tecnologia mecanica para resolver problemas com pesada carga cultural e politica”.
(SANDER, 1982, p. 8).

O posicionamento de Sander (1982, p. 40) tanto mais claro ficara nessa sua

declaracgao:

[...] 2 administragdo da educagédo € um processo dirigido por e para seres
humanos, agindo e interagindo no seio de um sistema educacional mais ou
menos complexo [...] a administracdo estd chamada a desempenhar um
papel politico e, em consequéncia, o administrador vai buscar na ciéncia
politica valiosos subsidios para regular os multiplos elementos que atuam
sobre o sistema educacional.

Articulando esses conceitos, Sander (2007) apresentara a sistematizacao de
um modelo tedrico de gestdo das organizagdes educativas ao qual chamara de
Paradigma Multidimensional de administracdo da educacao. No desenho, literalmente
falando, do paradigma que propde, Sander (2007) incorpora a recepg¢ao da

abordagem organizacional no contexto escolar, sob uma perspectiva critica e proativa:

[...] muitas vezes, os fins da educacéo e os objetivos especificos das escolas
e universidades tém sido preteridos por tecnologias organizacionais e
praticas administrativas alinhadas com o culto da eficiéncia econémica e da
eficacia institucional como principios fundamentais, com reduzida atengéo
aos valores éticos, as aspiragdes politicas e a dimensao humana da gestéao
da educagdo [...]. (SANDER, 2007 p. 14).
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Para Sander (2007), o modelo multidimensional esta baseado em uma visao
de simultaneidade dos atos e fatos administrativos, proveniente do conceito de
sucessividade de tempos ou etapas e suas correspondentes abordagens. Cabera a
administracdo o papel da mediagao dialégica entre as dimensées e o todo, entre o
intrinseco e o extrinseco, entre o instrumental e o substantivo do processo
educacional.

Para melhor compreensao e visdo de sintese, sera proposto o que esta
representado no Quadro 3, articulando as mudltiplas dimensdes-critérios de

desempenho a sua natureza, se intrinsecas ou se extrinsecas:

Quadro 3 - Dimensoes e critérios do modelo multidimensional de Sander

DIMENSOES

Dimensoes substantivas

Dimensoes Instrumentais

Dimensoes Intrinsecas

Dimensao Cultural

Critério da Relevancia

Dimensao Pedagdgica

Critério da Eficacia

Dimensoes Extrinsecas

Dimenséao Politica

Critério da Efetividade

Dimensao Econdmica

Critério da Eficiéncia

Fonte: Adaptado de Sander (2007, p. 93).

Apesar de estar organizado em um quadro de sintese, ndo se trata de uma
concepgédo linear e compartimentada. As dimensdes, em seu critério e natureza,
manifestam-se, ora em harmonia, ora em desacordo e poderdo estabelecer uma

cadeia interativa e integrativa entre elas, pois:

Em conformidade com a orientagdo antropossociopolitica do Paradigma
Multidimensional de administracdo escolar, a eficiéncia é subsumida pela
eficacia, a eficacia e a eficiéncia sdo subsumidas pela efetividade; e a
efetividade, a eficacia e a eficiéncia sdo subsumidas pela relevancia.
(SANDER, 2007, p.106).

Ha também nessa multidimensionalidade certa hierarquia de critérios e

dimensoes:

A relevéancia cultural é o principal critério norteador da concepgéo e utilizagao
do Paradigma Multidimensional de administragao escolar, como instrumento
analitico e praxiolégico. A luz deste critério substantivo define-se a
contribui¢éo relativa dos demais critérios de desempenho administrativo das
instituicoes e sistema educacionais. (SANDER, 2007, p. 107).
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A sintese problematizadora proposta pelo autor guarda proximidades com a
construgao de Lima (2001) sobre o modelo diptico de escola, anteriormente apontado.

A construcao tedrica de Sander pode, também, conversar intensamente com o
Modo Jesuita de Gestdo em organizacdes escolares, uma vez que o olhar e a
compreensao de um e de outro esta matizado por uma suposicao de diversidades e
semelhancas em integracao articulada.

No préximo capitulo da dissertacédo, essas intercessdes poderao ficar mais
claras a luz dos eixos e dos tragos caracteristicos do estilo jesuita de gestao.

2.4 O Modo Jesuita de Gestao e os Cenarios da Performatividade: Possibilidade
de ajustar-se na Perspectiva do Contraponto e da Contradicao

Como exposto anteriormente, a gestdo € parte constitutiva do modo de se
organizar da Companhia de Jesus desde os seus primérdios. No entanto, falar em
gestao no contexto jesuita é falar de uma dinadmica com identidade prépria.

A gestdo na tradicdo educativa da Companhia de Jesus origina-se,
fundamenta-se e articula-se sobre uma perspectiva antropolégico-teoldgica. E um
sentido peculiar de se fazer gestdo. H4 uma compreensao de pessoa humana, mundo
e sociedade prépria. A gestdo torna-se mediacdo para a reconciliacdo, a
contemplacao da diversidade, a realizacao da missdo da Companhia que € a missao
da Igreja: a missdo de Cristo.

A Companhia de Jesus (1975, p. 2) expressou formalmente essa perspectiva
no decreto 4 da XXXII Congregacao Geral:

A missao da Companhia de Jesus hoje é o servico da fé, do qual a promogao
da justica constitui uma exigéncia absoluta, enquanto faz parte da
reconciliacdo dos seres humanos, exigida pela reconciliacdo dos mesmos
com Deus.

O sentido da gestao educacional jesuitica, portanto, é o de criar as condicoes
para um servigo de exceléncia que objetiva a educagao enquanto formacdao humana
no desenvolvimento pleno das potencialidades de cada pessoa, a servico da fé e
promocao da justica, na perspectiva da reconciliacéo.

Conforme nos indica Storck (2017), a gestdo sera compreendida como

dinamismo e instrumento que visa favorecer e propiciar um servigo excelente, sob a

6tica do magis — como se vera mais adiante — e que tem por finalidade uma educacéao
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excelente. De tal forma que uma gestao escolar excelente sera sempre aquela que
favorecer uma educacao também excelente.

Ainda, segundo o0 mesmo autor:

[...] 0 que leva a Companhia de Jesus a dar um profundo valor a educagéo é
o fato de que esta é compreendida como um meio de levar o ser humano a
ter vida em plenitude, a se realizar como pessoa humana em todas as suas
dimensdes. Compreende-se que a vida em plenitude do ser humano é a gléria
de Deus, considerada sob a 6tica de que a perfeicdo humana nédo é apenas
perfeicdo moral e espiritual, mas também perfeigéo intelectual. Levando em
conta o fato de que o cultivo da inteligéncia ocorre de maneira privilegiada
pela educacgéo, esta ocupa um lugar central na missdo da Companhia de
Jesus. (STORCK, 2016, p. 74).

Em conformidade com o que afirma Storck, esta intrinseco a educacéao na

Companhia de Jesus o pleno desenvolvimento de todas as potencialidades da

pessoa:

[...] a2 educagédo na Companhia de Jesus tem como fim, levar o ser humano,
principal criatura de Deus, a perfeicdo, conduzindo-o para o fim ao qual foi
criado, ou seja, o louvor, a reveréncia e o servico a Deus e a sua maior gléria,
sendo que, ao colocar isso em pratica, o ser humano encontra a sua propria
realizacdo e salvacgdo. (informacao verbal).3

No entanto, a gestdo no ambito jesuitico, na busca pela consecucado de sua
finalidade dltima que é a exceléncia, muitas vezes ocupara lugar do contraponto ou
da contradicdo em relagcdo aos quadros gerais da gestdo educacional ou escolar e
nao parece que se filiara aos modismos.

Na perspectiva de uma aparente hegemonia das tendéncias por
performatividade e mercado educacional, o Modo Jesuita de Gestdo tem o que dizer
na medida em que, conforme visto em tdpico anterior, € uma instituigdo organizacional
Oou uma organizacao institucionalizada.

Segundo Ball (2010, p. 44) “[...] organizagdes complexas como escolas e
universidades sao diversas e multifacetadas”. Dai, poder-se tratar essa tendéncia
hegeménica como uma pretensao aparente que nao dara conta da realidade, que é
muito mais complexa.

Seguramente, o lugar de uma gestao escolar jesuita ndo podera ser o de um

paradigma concorrencial ou de enfrentamento aos sistemas estatais como estédo

3 Informacéo obtida através das insergcdes propostas pelo Professor Dr. J. B. Storck em seu parecer na
Banca de Qualificagdo UNISINOS, ocorrida em 18 de outubro de 2017, em Sao Leopoldo.
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postos, pois esse ndo tem sido o0 modo estratégico de proceder da Companhia de
Jesus. Muito mais o é a tradicional formulagdo inaciana de entrar na deles para sair
com a nossa. Portanto, ndo € de se estranhar que o estilo jesuitico considere a
educacao formal e informal, basica e superior como espacos privilegiados de sua acao
apostolica desde as origens da Companhia de Jesus, ao tempo de Inacio e seus
primeiros companheiros e contemple a estratégia aparentemente contraditéria de
acatamento ao sistema positivado no ordenamento juridico vigente e de atuacao a
partir de uma alternativa que inocule na realidade os valores que propde e 0s
elementos da fé crista, de tradicao catdlica.

Desse modo, a gestdo escolar ao modo jesuitico esta a servico de uma
perspectiva que vai muito além daquela determinada pelos sistemas educacionais
vigentes e assume o lugar de mediacdao da aprendizagem integral e da formacéao
integral de pessoas e os cendrios de performatividade podem ser um curto horizonte
nesse contexto. Nessa perspectiva, pode-se citar aqui a critica propositiva de Cury
(2018), quando afirma: “[...] da obsesséao dos indices das avaliagdes de larga escala
e dos mecanismos de ranqueamento”. (informagao verbal).*

Além disso, 0 modo jesuita de gestdo nao se fundamenta no antagonismo
radical ao contexto da performatividade e da avaliacdo em larga escala porque o
paradigma com o qual se concorreria € um gigante e, aqui, parece ser arriscado tomar
o caminho de um enfrentamento que podera implicar ameaca a sustentabilidade da
missdo. Também porque esse paradigma nao esta no horizonte de acao educativa da
Companhia de Jesus.

Nessa perspectiva, pode-se afirmar que o Modo Jesuita de Gestao busca nao
seguir a dindmica de uma sociedade performatica. Essa é mais que uma cogitacao
especulativa. A esse respeito, vale aqui citar Ball (2005) que, ao discutir sobre o tema,
tratara de caracterizar a performatividade e apontara seus valores que sao
diametralmente opostos aos preconizados pelo sentido de gestdo da educacao na

perspectiva inaciana e, portanto, jesuita:

A performatividade é uma tecnologia, uma cultura, um modo de regulagao e
um método de regulamentacdo que emprega julgamentos, comparacgées e
demonstra¢cdes como meios de controle, atrito e mudanga [...] os valores e
incentivos das politicas de mercado legitimam e dao impulso a certos
compromissos e agbes — empreendimento, competicdo, exceléncia — ao

4 Trecho obtido através da palestra Legislacao Brasileira: possibilidades para inovagdo ministrada pelo
Prof. Dr. Jamil Cury, no Simpdsio da RJE sobre Curriculo e Inovagao, em BH, em 18 de maio de 2018.
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mesmo tempo que inibem e deslegitimam outros — justi¢ca social, equidade,
tolerancia. (BALL, 2005, p. 543).

A questao, portanto, ndo é de estratégias de enfrentamento e concorréncia,
mas de posicionamento ontolégico. Ball (2002, p. 19) alerta quando discute que “...]
as tecnologias politicas do mercado, gestao e performatividade ndo deixam espaco
para um ser ético autbnomo ou coletivo”.

O lugar, portanto, se nao é do enfrentamento, também parece nao ser o da
composigao e da alianga. Isso se confirma por absoluta incompatibilidade genética
entre 0 que esta posto numa perspectiva e o que se encontrara em outra.

Uma tomada de rumo que se assemelhe a um alinhamento pode ser vista como
um equivoco na medida em qué ha uma contradicao de identidade nos fins a que um
e outro modelo propéem. Aqui, mais uma vez, apoiando na discussdo com Ball (2004,
p. 1122), fica clara a incompatibilidade do modo jesuita com os ditames da

performatividade:

[...] dentro da nova arquitetura politica de performatividade — gestéo,
mercados e escolha — nem a moralidade individual de membros de classes,
salvo algumas excegbes, nem a ética instrumental de instituicbes
performativas e competitivas do setor publico podem contribuir [...] para ‘a
criagdo de um contexto em que cada um de nés possa viver uma vida decente
e integrada’.

Igualmente, outras tantas categorias exploradas por Ball (2004), como por
exemplo: a) o quadro endémico da performance; b) seus rituais de performance; c) a
esquizofrenia estrutural e individual, d) a alienacdo produzida pelas ficgbes; e) as
inautenticidades e plasticidades que provém da sede performatica; f) a indexacao e
tabularizacao do eu; e g) a exteriorizacdo do conhecimento e sua transformacdo em
mercadoria; reforcam a percepcao de que o lugar do Modo Jesuita de Gestao pode
nao ser o da polarizagao e do enfrentamento, mas, tampouco, o da submisséo, antes,
entretanto, pode ser o do contraponto, como se demonstrara mais abaixo.

E nesse mesmo contexto dos quadros da performatividade que a estratégia das
avaliagdes de larga escala pode ser vista, como um campo que requer discernimento
e posicionamento criticos.

Notadamente, a disseminacao da pratica de avaliacao de larga escala tornou-
se um dos bracos estratégicos da performatividade que, por sua vez, fala claramente

do lugar e do mundo que defende: o do mercado e dos interesses do capital.



69

E oportuno fazer uma problematizacéo a respeito das possibilidades de dialogo e
interface do Modo Jesuita de Gestdo com as politicas de avaliacdo em larga escala a

partir de Werle (2012, p. 162-163) que assim se expressa:

Identifica-se a avaliagdo como processos multiplos e largamente
disseminados nas instituicbes modernas, os quais geram informagdes que
possibilitam e incrementam niveis de reflexividade. A reflexividade, fertilizada
no ambito dos individuos e dos coletivos, provoca rescisdes,
contextualizaces, rearticulagdes de politicas, planos, programas, agdes e
praticas.

Criticamente a mesma autora observa que:

As avaliacdbes em larga escala, dentro de certo enfoque, podem ser
analisadas como articulagées nitidamente situadas em um paradigma de
racionalidade técnica, instrumental, voltada apenas para o desempenho,
rentabilidade, calculo de custos e beneficios, reforcando uma visao utilitarista
e competitiva. Esta perspectiva instrumental aproxima-se de um eixo que
considera a regulagdo como um movimento unilateral, vindo de cima, uma
regulacdo que se impode e que implica em agdes de uma instancia de governo,
da hierarquia, cujo propdésito € orientar as agdes e interagdes dos atores
sobre os quais detém certa autoridade. (WERLE, 2012, p. 163).

Portanto, os cenarios da performatividade e da avaliacdo em larga escala
podem ndo ser, para a Companhia de Jesus, um campo de batalha e de
enfrentamento, mas também nado parece que seja seu bergo ou sua praia.

Em relacdo a esse tema, recentemente, a Companhia de Jesus tem se
posicionado claramente no sentido do que aqui se podera chamar de um ajustamento
na perspectiva do contraponto e da contradicdo, que visa a superacdo. Tal
posicionamento pode preservar 0 que ha de especifico naquilo que os jesuitas
entendem como especificidades do seu modo de ser e proceder e da sua visdo de
vida, pessoa e mundo.

Na medida em que, por um lado, o lugar pode ndo ser o do enfrentamento
concorrencial, por outro, também ndo o sera o da composicao e alinhamento. Ha a
possibilidade de se construir, a partir de um Modo Jesuita de Gestdo, um
posicionamento critico, alternativo e contrapontual.

Identifica-se lastro institucional para isso nas alocuc¢des oficiais de governo da
Companhia de Jesus, na pessoa do Superior Geral, como a declaracado de Nicolas
(2009) que exerceu a fungao até o ano de 2016, confirmarao que:

[...] temos que reduzir a mentalidade do sucesso. Teremos sucessos muitas
vezes em muitas coisas, mas devemos ser muito livres com relacdo a esse
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sucesso. O sucesso nunca deveria ser um principio para a competicao. Isso
€ perigoso para todos ndés. Nossos estudantes podem aceitar todos os
valores [que ensinamos em nossas instituicdes], mas, no momento em que
sairem das escolas ou das universidades, se cultuam o sucesso, irdo
esquecer todo o resto.

Nesse mesmo sentido, a Rede Jesuita de Educacao promulgou, em 2016, seu
documento norteador da acao apostélica das obras de educacgao basica, denominado
PEC. Esse documento, construido de forma legitima e participativa, declara que:

O atual contexto educacional mostra-se muito diverso e competitivo.
Observa-se uma ‘emergéncia educativa’ (DA 328) como consequéncia de um
mercado constituido em torno da educagdo. A alta competitividade,
impulsionada pelo mau uso das avaliagées padronizadas de dmbito nacional
e internacional, traz o risco de um ‘reducionismo antropolégico’. Ha,
entretanto, alguns avangos nesse cenario que ndo se podem desprezar.
(EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 37).

No mesmo documento, verifica-se uma referéncia ao que aqui esta sendo
chamado de enquadramento na perspectiva alternativa do contraponto e da

contradi¢cdo que supera, a saber:

Os indicadores de qualidade da educagdo elaborados por agéncias
internacionais ajudam a mapear as fragilidades e fortalezas dos sistemas
educativos. Também parece pertinente a relagdo entre a qualidade da
educagao e a equidade social. Nao ha mérito de exceléncia académica sem
que isso seja seguido pela mobilidade social e diminuigdo da pobreza. Nosso
modo de oferecer educacao de qualidade, entretanto, ndo se restringe a
atingir os indices de ranqueamento em avaliagbes padronizadas. Nossa
finalidade considera mais as demandas pela sustentabilidade ambiental do
planeta do que as metas de desenvolvimento econdmico viciadas na
exploracao dos recursos naturais. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 37).

O posicionamento que tem sido assumido pela Companhia de Jesus em
relacdo aos quadros performaticos da avaliacdo em escala parece nao ser nem
controverso, nem ilegitimo.

Segundo Lima (2001, p. 64, grifo do autor) pode-se recorrer a categoria da

infidelidade normativa quando se tratar de ‘[...] fidelidade dos atores aos seus

objetivos, interesses e estratégias”. Nesse caso, seria uma infidelidade do tipo

[...] em relagédo ao espirito, mas ndo a letra [...] quando se acentuam a
intencionalidade, o carater voluntario, o conteddo formal e substantivo,
parecem prefigurar uma fuga deliberada ao normativismo [...] como
contraponto ao normativismo, parte-se do pressuposto de que as duas
orientacoes coexistirdo. (LIMA, 2001, p. 65, grifo do autor).
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No contexto dessa problematizagdo, convém também remeter ao conceito de
fidelidade criativa que, em relacdo a essa tematica, pode se tornar importante
categoria que traduz o modo préprio da Companhia de Jesus de lidar com essa
questado, coerentemente explicitado por Storck (2017) em As Humanidades em
Tempos de Neoliberalismo em duas Universidades Latino Americanas. Storck (2017)
articula essa, que pode ser vista como uma categoria-conceito com implica¢des para
o0 modo jesuita de gestdo em organizacdes escolares, que busca fidelidade criativa
aos principios institucionais, ao fazer seus estudos, aplicando a andlise que realizou
dos planos e projetos institucionais de duas universidades jesuitas (Javeriana e
UNISINOS):

Quanto a seu sentido, a frase apresenta o que podemos denominar de
paradoxo da complementariedade: a fidelidade a ser mantida ao carisma e
aos principios fundacionais originais e, a criatividade inovadora. Nessa
aparente contradi¢édo esta a riqueza da expressao. (STORCK, 2017, p. 291).

Diante dos riscos de uma acusacao de que os cenarios da performatividade
sdo um caminho de inevitavel alinhamento e cooptacao pelas tendéncias neoliberais,
Storck (2017) pondera, reforcando que a fidelidade criativa pode ser a perspectiva
jesuita em contexto de enquadramento na ordem juridico-politica dos sistemas
publicos de educacdo, aos quais as unidades escolares jesuitas estao

correlacionadas:

[...] buscam adaptar-se aos novos contextos e realidades, assimilando e
adotando o que é proprio de cada época, sem no entanto, abdicar de seus
proprios principios. [...] utilizam nos seus respectivos planos institucionais,
que implicam em agbes concretas termos como: exceléncia académica,
qualidade da educacgdo, competéncia, qualificacdo de processos, inovacao
eficiéncia no uso dos recursos, avaliagdo, empreendedorismo, aprendizado
permanente, etc. Embora sejam similares aos termos que revelam uma
postura neoliberal, esses termos vem sendo empregados no ambito geral e
educacional da Companhia de Jesus, muito antes do advento do que hoje
denominamos de liberalismo econdmico, possuindo, portanto, sentidos
distintos, ndo convergindo com os utilizados pelo gerencialismo econémico e
empresarial de cunho neoliberal. (STORCK, 2017, p. 290).

A gestdo em organizacbes escolares ao estilo jesuitico é mediacdo da
aprendizagem e nao um fim em si. Tampouco se limita a circunscricao de uma

compreensao estreita de busca por ranqueamentos e resultados, senao o de almejar

o servico apostdlico da formacdo e da aprendizagem integral, com foco no
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desenvolvimento do estudante, que sera enfatizado no capitulo a seguir, a partir de
seus eixos e caracteristicas.

Tendo sido aqui explanado sobre o modo jesuita de gestao escolar no contexto
e universo da gestdo das organizacées educativas e buscado as aproximacoes e
distanciamentos entre um e outro, no proximo capitulo o foco sera o de apresentar o

Modo Jesuita de Gestao em suas bases e fundamentos.
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3 O MODO JESUITA DE GESTAO: EIXOS E CARACTERISTICAS

No presente capitulo, serdao apresentados e discutidos aqueles que podem ser
elencados como principios e tragos de uma gestao escolar jesuitica. Inicialmente,
apresentar-se-ao as razdes que levaram a opg¢ao pela diferenciacao entre modelo e
modo de gestdo. Em seguida, havera uma discussao acerca dos conceitos de jesuita
e inaciano, em suas justaposicoes e distingdes. Também, serdo analisados os pilares
e tracos desse modo e sua inspiragao inaciana.

A forma como aqui se organizou e se estruturou a tematica nao foi baseada em
um autor especifico. Trata-se de uma constru¢cdo que considerou as categorias de
uma variada literatura institucional e académica a respeito do tema-problema e que
aqui foram organizadas com o propésito de uma sistematizagao.

Alguma proximidade se encontrara no Sistema de Qualidade na Gestao Escolar
(SQGE) da Federacao Latino Americana dos Colégios Jesuitas (FLACSI 2017, 12)

que, em sua apresentagao, expressou-se nos seguintes termos:

[...] a escola é pressionada pela gestdo de processos e resultados, nem
sempre conseguindo equilibrar de boa forma a preocupagédo por ambos, a
compreensdo de que 0s processos sdo subordinados e que a intervengéo do
primeiro é a chave para mobilizar os segundos (resultados).

A resposta das pressodes, anteriormente descritas, pode ser encontrada
primeiramente nos planejamentos centrais da espiritualidade inaciana, que
oferecem uma inspiracdo de grande ajuda para enfrentar o desafio de
gerenciar um centro educativo, a partir da consideracao de quatro conceitos-
chave: discernimento, magis, cuidado com as pessoas e consideragao.

A sistematizacdo a que se propds aqui pretende ser um pouco mais
abrangente. Trata-se de apresentar e discutir em profundidade a profusdo dos
elementos e dimensdes da gestdo ao modo jesuita na escola.

O presente capitulo deriva do capitulo anterior sobre a gestdo em organizacdes
escolares e as interfaces do modo jesuita com tal processo de gestao, e se articula

aos proximos, que tratardo da andlise e interpretacdo de dados da pesquisa, cujo
questionario refletia os elementos da gestao escolar ao modo jesuita.
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3.1 Modelo e Modo

Modelo e Modo sé&o duas formas distintas de se tratar do tema gestao. Embora
essas denominacdes sejam muitas vezes usadas como equivalentes, cabera aqui
apontar-lhes suas distincdes e nuances.

Abordar a gestéo a partir da categoria modelo é uma tendéncia muito forte que
se pode identificar nos autores e nas teorias da administracao.

Modelo é uma categoria segura, delimitada, demarcada, padronizada. Modo,
entretanto, assemelha-se mais a estilo e supde diversidade. Poder-se-ia dizer que se
trata de um conceito fechado — modelo - e outro aberto - modo.

Aqui, as discussdes apontadas por Bush (1986), Ferreira (2015) e Lima (2004)
servirao de parametros balizadores para construir a distingdo entre modelo e modo.

De acordo com Ferreira (2015), as organizacdes tendem a singularidade mais
do que a padronizacgéo. Isso, de certa forma, impede que qualquer modelo de gestao,
por mais eficaz que possa parecer, seja considerado ideal ou visto como resposta

para todos os desafios da gestdo. Trata-se da:

Inexisténcia de modelos permanentes e de solugbes universais [...]
combinagédo singular de variaveis que atendam as necessidades de um
determinado momento e contexto organizacional [...] limites da modelagem
organizacional ante contextos organizacionais cada vez mais dindmicos.
(FERREIRA, 2015, p. 13).

Nessa mesma direcao, encontra-se, em Lima (2004, p. 5-6), uma relativizacao

da padronizacdo de modelos e a problematizacdo em torno dessa categoria, com
explicita afirmacao da singularidade:

A singularidade como versdo oficial da realidade [...] onde a [...] imagem
estatica, definitiva nos seus contornos, cede o lugar a uma imagem feita de
imagens, dinamica, de caracteristicas caleidoscopicas e holograficas [...] um
modelo de gestao escolar sé tem existéncia empirica na e pela acao e, neste
sentido, encontra-se sempre em processo de criacdo e de recriagdo, em
estruturagéo.

Nesse sentido, verifica-se que qualquer modelo de gestdo jamais podera
oferecer receitas prontas aos gestores e demais membros de uma determinada ou
incerta organizagdo. Razbes como essa atestam a conveniéncia do modo e da

abordagem ao invés de modelo. E uma questao que precisa sempre ser vista em sua

pluridimensionalidade, em que a categoria modelo vai muito mais no sentido de
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transitorio: “Enquanto construgdo social, um modelo de gestao €, por natureza plural,
diversificado, dinamico, dependendo da producdo e da reproducdo de regras, de
diferente tipo, construidas e reconstruidas pelos atores envolvidos”. (LIMA, 2004, p. 15).

No contexto dessa dissertacdo, a opcao pelo uso da expressdao modo esta
relacionada a percepcao de que o tema da gestdo, no ambito de sua identidade
jesuita, ndo se trata de modelo. A categoria modo revela uma dinamica de maior
abertura, enculturacdo e necessaria relatividade. Uma dimensdo conceitual de
sistema aberto. Modelo parece indicar uma categoria de sistema fechado que remete
a enquadramentos.

Assim, optou-se por uso de modo, considerando-se, em primeiro lugar, que
também é uma expressao cara a tradicdo da Companhia de Jesus, desde as suas
origens até chegar aos tempos recentes, do modo de ser e proceder cunhado por
Arrupe (1981), proclamado na XXXIV Congregacao Geral de 1995 e reafirmado na
XXXV Congregacdo Geral de 2008. Nesses contextos, os jesuitas, buscando se
posicionar e nortear sua acao universal quanto ao sentido de sua missao apostolica,
formalizam essa expresséao tao forte que, aqui, dialogara com um modo jesuita de

gestao:

1. Ha atitudes, valores e padrdes de comportamento que, reunidos e
articulados, formam o que se chama de modo de proceder da Companhia [...]
28. Nosso modo de proceder € uma espécie de desafio. E causante e urgente
‘que o filho da Companhia sempre atue e aja ao mais imprevisto € nas mais
variadas circunstancias de maneira coerentemente inaciana e jesuitica.
(COMPANHIA DE JESUS, 1995).

Como se pode observar, é a propria Companhia de Jesus que se reveste dessa
categoria, afirma e formula a existéncia de um modo de proceder préprio que,
transposto do ambiente mais especifico das grandes resolucbes que regem as acoes
da ordem religiosa no mundo, podera ser levado ao ambiente das obras e da forma
como se organiza a sua gestéao.

Muito especialmente, sera usada aqui a formatacao Modo Jesuita de Gestao
nao soé pelo fato de se tratar de uma escolha da ordem religiosa, mas porque tem sido
essa uma das tendéncias encontradas nos estudiosos e autores a respeito do tema.

Bush (1986) sera outro autor que abordara a questdao de forma pioneira.
Segundo ele, o que se vera é que todas as perspectivas sao limitadas e,

fundamentalmente, verifica-se a inexisténcia de um modelo. Trata-se sempre de
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tracos que revelam um modo, por isso ha que se dialogar com os muitos modelos
propostos e relativiza-los.

Essa discussao pela confrontacdo conceitual de modelo e modo também
interage com as elaboracdes de Lima (2001) — o modo diptico; Sander (2007) —
multidimensionalidade; e Cury (2002) — co-gestao. Construcdes essas que fortalecem
a prospeccao teorica de que a gestao jesuita € modo e ndo modelo.

No Modo Jesuita de Gestao, ha tracos distintivos que reforcam a tese do modo
em face do modelo, que, entretanto, previnem os riscos de uma fluidez conceitual e
isso também se pretende discutir aqui.

Esse Modo Jesuita de Gestdo nao se reduz a uma percepg¢ao em abstrato do
fenbmeno, ao contrario: € uma percepg¢ao que nasce do concreto e da experiéncia.
Que remete a ele na permanente dindmica da superacao e desenvolvimento.

E aqui que o conceito de Magis inaciano, que sera desenvolvido mais a frente,
enquanto traco caracteristico desse modo, impacta positiva e proativamente a visdo
que se podera construir de gestao.

E da natureza originaria da Companhia de Jesus essa constante vigilancia e
corajosa ousadia em seu estilo de governo e gestao. Isso se aplica tanto as questdes
macro quanto as micro. Esse traco é valido para a Companhia, universalmente
falando, bem como para a gestdo de cada obra localmente, no ambito de seu contexto
e necessidades.

Recentemente, 0 organismo que articula o trabalho em rede das escolas da
Companhia de Jesus no Brasil — RJE — proclamou essa articulagao em seu documento
fundador — PEC — aqui, mais a frente, tratado em capitulo préprio — evidenciando que

ha um modo préprio de gestdo das unidades escolares jesuitas:

O modo como os processos sdo geridos faz os colégios e as escolas
manifestarem, de forma explicita, o contetido do modo de proceder da instituicao
[...] ndo nos é indiferente este ou aquele modelo de gestdo; ao contrario,
afirmamos um modelo de gestdo em que o poder é servigo e a lideranca é espago
de compartihamento de poder e de responsabilidade, tendo como foco o
cumprimento da missdo. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 55).

3.2 O Modo Jesuita
Em deliberagdes colegiadas recentes, os jesuitas de todo o mundo, e, de modo

especial da América Latina, tém tratado de dar foco a um novo desenho organizacional

gue promova uma gestao eficaz.
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O Modo Jesuita de Gestdao em Organizagdes Educativas se estrutura a partir
da sua identidade inaciana e é construido a partir da tradicao jesuitica, do seu
ordenamento juridico proprio, expresso nas Constituicdes e nos Decretos das
Congregacbes Gerais, nas declaragoes e exortagbes de seus Superiores Gerais e,
especialmente, na hermenéutica recente e na aplicacdo que se tem feito desses
documentos, considerando-os enquanto pontos de partida. Tudo isso, aliado a uma
abertura de disposicao e acolhida em relacdo ao dinamismo das contribuicées das
ciéncias, das metodologias e das tecnologias, vistos como meios provisorios, sem se
amoldar definitivamente a eles nem té-los como seu fim em si.

Antes de ser uma afirmacdo aqui expressa numa perspectiva teorica, a ideia
da afirmagao de um estilo jesuita na gestao escolar tem sido afirmada em documentos
recentes da Companhia de Jesus.

Jaem 1985, o Superior Geral Pedro Arrupe declarava, ao se referir a identidade

prépria de um centro educativo jesuita:

[...] se é verdadeiramente da Companhia [...], se nele atuamos pelas linhas e
forcas proprias de nosso carisma, com acento préprio de nossas
caracteristicas essenciais, com nossas op¢des, a educagao que recebem os
nossos alunos os dotara de certa ‘inacianidade’|[...]. Nao se trata de atitudes
esnobistas ou arrogantes, nem mesmo de complexo de superioridade.
(ARRUPE ,1985, p. 12, grifo do autor).

No documento Caracteristicas da Educacao da Companhia de Jesus, além de
seu proéprio titulo que ja é a afirmacao de um estilo de fazer educacao que se relaciona
diretamente ao modo de fazer gestdo, encontra-se a afirmacao explicita de ‘[...]
natureza peculiar da educacao jesuita” (COMPANHIA DE JESUS, 1986, p. 11) ou “..0s
centros educativos da Companhia poderao enfrentar com confianca o desafio do
futuro se permanecerem fiéis a peculiaridade de sua heranca jesuitica” (COMPANHIA
DE JESUS, 1986, p. 11). Nesse mesmo documento, encontra-se a repeticdo das
expressdes a educacdo jesuita ou a educacdo da Companhia. 1sso fortalece a nocao
de que essa educacao acompanha um modo caracteristico de gestao.

Mais tarde, em 1993, encontra-se no documento intitulado Paradigma
Pedagdgico Inaciano (PPI), cujo proprio nome ja anuncia para um modo proprio de se
organizar a educacao ao estilo jesuitico, a afirmacdo de um estilo e processos
didaticos particulares.

Portanto, um estilo particular de oferecer o servico de educacdo demandara

uma forma especifica de gerir e organizar a escola, o ensino e as aprendizagens.
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Em 2005, a Conferéncia dos Provinciais Jesuitas da América Latina aprova e
publica um documento intitulado Projeto Educativo Comum da Companhia de Jesus
na América Latina, em que é possivel encontrar mengdes explicitas ao estilo jesuita e
a importancia da gestao como condigdo para a consecug¢ao da missao. De sua parte

9, pode-se destacar:

A gestao institucional, além de responder aos principios proprios de uma
gestdo estabelecida em bases cientificas, superando os isolamentos e os
modos domésticos e personalistas de governo, assume explicitamente a
corresponsabilidade da misséo global da Companhia de Jesus na América
Latina para o setor de educacdo. A visdo, a missdo, a integracdo do setor
educativo, as mudangas, as dificuldades de sustentabilidade e novas
exigéncias requerem um novo desenho organizacional de nossas
instituicoes. (CPAL, 2005, p. 21).

No Coléquio Internacional de Educac¢ao Secundaria Jesuita (ICSEJ), DE 2012,
realizado em Boston, aparecerda um compromisso coletivamente assumido por
representantes, traduzido na seguinte formulagao: “1. Desenvolver nossa propria rede
e comunidade global, [...] e estar ciente de nossa identidade e missao universal como
escolas jesuitas, € um dos nossos recursos mais valiosos, incomparavel no mundo”
(COMPANHIA DE JESUS, 2012). Mais uma vez, ficou fortalecido o carater de um
adjetivo préprio aplicado a educacgao, que pode ser estendido a gestao

Essa identidade e esse incomparavel demandam uma concepcgao prépria de
organizacao e gestdo. Assumir, nesse contexto, esses distintivos supde que a cultura
em organizacdes escolares jesuiticas articula-se e integra-se a partir de um modo
préprio e isso implica que suas estratégias, mecanismos e processos de gestdao tém
uma matriz referencial propria, embora sempre situada no contexto em que se
encontra.

Em 2014, os participantes no Seminario Internacional de Pedagogia e
Espiritualidade Inaciana (SIPEI) apontaram que: “Os principais desafios da mudanca
educacional em nosso século exigem que atuemos em todas as areas do ambiente
escolar: nossa metodologia, organizacdo de nossos centros e salas de aula, e 0
curriculo escolar” (COMPANHIA DE JESUS, 2014). Essa conclusao supde, em suas
entrelinhas, que, para se alcancar o movimento nesse sentido, ha que se garanti-lo
desde uma arrojada proposta de gestao.

No Brasil, recentemente, pode-se observar que no Projeto Educativo Comum

da Rede Jesuita de Educacao aparecera essa mesma questdo de um modo jesuitico
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de educacédo que demanda um modo proprio de gestao “... de acordo com o modo
especifico da Companhia de Jesus de fazer educacdo”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016,
p 28).

Em 2017, reunidos no Rio de Janeiro para o JESEDU - Congresso
Internacional dos Delegados de Educacao da Companhia de Jesus — 0s participantes
assim deliberaram nos Acordos Finais:

“... 0S8 NOsSsos colégios e as redes locais e regionais devem comprometer-se
a estar numa irmandade global para que nossas comunidades escolares
possam ver-se a si mesmas como parte de um corpo universal com uma
missdo universal (352 C.G., Decreto 2, n.20). De fato, trata-se de uma nova
mentalidade e forma de proceder que requer nossa criatividade e
compromisso para encontrar formas de trabalhar juntos e conseguir um novo
nivel de gestdo para nossos colégios. Este processo fortalecerd os nossos
colégios a nivel local e global e os tornara mais relevantes para as sociedades
que servimos. (COMPANHIA DE JESUS, 2017, p.3).

Depreende-se dessa declaracao final uma afirmacao do global, do universal e
do local, que clama por uma dindmica de redes fomentadoras de um redesenho da
gestdo nos moldes préprios da Companhia de Jesus. Nesses acordos finais, os
representantes da educacao jesuitica do mundo todo conclamaram a busca da sintese
tradicdo <> inovacdo como caminho assegurador do sentido e relevancia para as
organizacodes escolares da instituicao jesuitica.

Como se pode observar, a expectativa por uma gestdao de estilo jesuitico
aparece nas entrelinhas desse acervo documental recente da Companhia de Jesus e,
também, em expressées como linhas e forcas prdprias, carisma, caracteristicas
essenciais, opcoes, peculiaridade, estilo, paradigma, particulares, institucional,
proprio, identidade, incomparavel, nossa, nosso, especifico, corpo universal, missao
universal.

Portanto, pode-se afirmar sem exageros que ha um estilo jesuitico de se fazer
educagcao. Havera também a necessidade de um modo jesuita de gestdo das
organizacoes educativas e esse, por sua vez, é a garantia daquele. O estilo jesuita de
educar, que € marcadamente diferente de outros modos de educar, demanda um
modo jesuita de gerir que guardara distingdes de outros modos de gestado, ainda que
nesse busque elementos e ferramentas.

Assim, a gestao sera a estratégia pela qual as declaragdes de principios se
concretizam. Deixam de ser boas inten¢des para se tornarem realidade. Transformam

o ideal e o torna viavel naquilo em que é possivel.
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E aqui, mais uma vez, a defesa de Cury (2002) por uma concepc¢ao de gestao
como o modo pelo qual se produz e se inova, portanto, ndo se reproduz nem,
tampouco, se administra ou gerencia. Podera ser considerado o ponto de partida para
se levar em conta os tragcos caracteristicos e as intencionalidades préprias do modo
jesuita.

Isso se da porque sera na gestao, assim como no curriculo, que a finalidade e
o sentido se arregimentam e explicitam as intencionalidades. O modo de agir traduz e
materializa o projeto nas circunstancias concretas.

Antevendo essa necessidade, o PEC determinara a alta gestdo a
responsabilidade de vigilancia e garantia de coeréncia com o modo jesuita: “Cabe a
Equipe Diretiva garantir unidade ao ‘modo de proceder’ dos gestores, de tal forma que
os critérios utilizados e os procedimentos de gestdo adotados sejam coerentes e
consistentes nos diferentes setores da escola”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p 66 e
67).

3.3 Jesuita e Inaciano

Embora sejam termos usualmente considerados equivalentes, aqui vale
distingui-los, pois na construcdo analitica que segue, sera muito constante a
referéncia a uma gestao jesuita de inspiragdo inaciana.

Indicios dessa distincao podem ser encontrados em Klein (2014), quanto discute
a relacao da pedagogia jesuita com a espiritualidade inaciana. Em seu texto Pedagogia
Inaciana: sua Origem Espiritual e Configuragdo Personalizada, o referido autor se
expressa nos seguintes termos “O adjetivo inaciano deu uma nova compreensao a
Pedagogia Jesuita”. (KLEIN, 2014, p. 2). De forma complementar, citando Pedro Arrupe,
que lhe parece ser aquele que intuiu essa distincdo quando afirmou, na publicacéo
Nossos Colégios hoje e amanha, que “[...] a educacgao que recebem os nossos alunos 0s
dotara de certa 'inacianidade' [...]". (ARRUPE, 1980, p 12), Klein (2014) construira uma
explanagcédo em que aponta a espiritualidade inaciana como a base da pedagogia jesuita,
de modo que se pode depreender que o inaciano sera a plataforma onde se situa o
jesuitico.

Dessa discussao com o que € proposto por Klein (2014) é que se pode aplicar
0 conceito de uma inspiracao inaciana para a gestao escolar jesuita, considerando-se

que a identidade inaciana sera a fonte na qual se encontram as bases que se
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materializam na concretude da gestdo. O inaciano é a matriz originaria do jesuitico.
Em outra analise, € um género do qual o jesuitico € uma espécie.

Ademais, inaciano é tudo aquilo que diz respeito a inspiragcao fontal, estruturada
a partir da pessoa e agir de Inacio de Loyola e nos Exercicios Espirituais por ele
vivenciados e sistematizados na sua intuicao original, que se tornou referéncia de uma
maneira prépria de ver a vida, a fé e a missdo. E o pressuposto a partir do qual se
estrutura o jesuitico. E a base sobre a qual se pode erigir o jesuitico. Jesuita € ambito
mais restrito que diz respeito a Companhia de Jesus e a sua estruturagdo como
organizacao e personalidade juridica.

Enquanto o inaciano é um conceito de longa duragdo e tende mais as
permanéncias, o jesuitico, por sua vez, sera a resposta proviséria e em permanente
construcao e adaptacéo.

Assim como se encontram sistematizacbes e construgdes teoricas
consolidadas a respeito de uma Espiritualidade Inaciana, fundamentada na dinamica
dos Exercicios Espirituais e de uma Pedagogia Inaciana que embasa a pratica de uma
Educacao Jesuitica, cada vez mais, no atual contexto, se podera falar em uma
concepgéao de inspiragédo inaciana que tem a capacidade de fundamentar um Modo
Jesuita de Gestao.

A atualidade dessa tematica pode ser identificada a partir dos recentes
movimentos da producao académica em que se pode perceber o estudo do objeto da
gestdo educacional e escolar. Segundo Sander (2007), os termos - administracéo,
gestao, governanga, governacao e educacional, educativa, escolar, da educacéao, da
escola, do ensino — “[...] tém sido utilizados com diferentes significados, refletindo
distintas influéncias politicas e pedagdgicas, tedricas e praticas ao longo da histéria
da educacéo brasileira”. (SANDER, 2007, p. 9).

Portanto, buscar compreender onde se insere, nos quadros das discussoes e
produgdes académicas, o cendrio préprio de modo jesuita de gestdo com suas
especificidades, mas em dialogo com o seu tempo, pode ser estratégia de seu
fortalecimento.

O modo jesuita ndo estara correndo em paralelo, mas converge e se distingue
nesse contexto de polissemias, tendo na fonte inaciana a mais forte das suas raizes.

Assim como a Pedagogia Inaciana tem sua fonte na Espiritualidade Inaciana, o
Modo Jesuita de Gestdo tem, na Espiritualidade e na Pedagogia Inaciana, seus

fundamentos.
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Desse modo € que se podera avangar na proposicdo de uma gestao que esteja
coerente com a visdo inaciana de pessoa e de sociedade, de que poder € servigo e
lideranca é compartilhamento com foco na missao. Tal perspectiva realca proximidade
com o que recentemente foi firmado pela Conferéncia dos Provinciais da América
Latina (CPAL), no documento Projeto Educativo Comum da Companhia de Jesus na
Ameérica Latina (2005):

E fundamental que as instituicdes educativas da Companhia de Jesus na
América Latina passem a: [...] g) ter um estilo de gestdo coerente com a visao
inaciana do ser humano e da sociedade, dando testemunho dos valores que
desejam promover e assumindo gestos proféticos [...]. (CPAL, 2005 p. 21 e
22).
Também, nesse mesmo sentido, é possivel encontrar, no PEC, essa
manifestacdo de vontade a respeito de uma gestdo com bases identitarias e

especificidades inacianas e jesuitas:

O modo como os processos sdo geridos faz as escolas manifestarem, de
forma explicita, o conteddo do modo de proceder da instituicdo. Desse modo,
nao nos é indiferente este ou aquele estilo de gestao; ao contrario, afirmamos
um modelo de gestdo em que o poder € servigo, e a lideranca é espaco de
compartilhamento de poder e de responsabilidade, tendo como foco o
cumprimento da misséo. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 55).
Esses elementos embasam esse modo peculiar de gestao e serdo traduzidos
concretamente naquilo que aqui se chamara, a seguir, de pilares fundamentais do

modo jesuita de gestao escolar.

3.4 Pilares Fundamentais do Modo Jesuita de Gestao

Considerando-se as distingcdes feitas acima sobre modelo e modo, jesuita e
inaciano, & que se passara a discutir a seguir os pilares ou eixos de um modo de
gestdo jesuita inspirado na inacianidade e, no tdpico seguinte, a respeito das
caracteristicas gerais que matizam esse modo e esses eixos.

Assim, podem ser considerados pilares ou eixos fundamentais desse modo e que
convergirao em sua forma prépria de estrategizar a gestdo: Exceléncia e Magis;
Personalizagdo e Cura Personalis; Criatividade, Inovacao, Pioneirismo e Permanente

abertura a mudanca; Autonomia e Protagonismo; Impessoalidade e Senso Corpus
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Universale Societatis; Participacao, Colegialidade e Decisao Superior; Servico da Fé
e Promocao da Justica; Empresa apostoélica: planejamento e organicidade sistémica.

Magis = Exceléncia

A busca do Magis traduzido em exceléncia € um dos tragos que estdo no DNA
institucional e que remete aos escritos seminais de Inacio de Loyola no nimero 23 de
seus Exercicios Espirituais: “[...] desejar e escolher somente aquilo que mais conduz
ao fim[...]". (LOYOLA, 2002, p. 23).

O Magis inaciano pode ser associado ao conceito de qualidade que,
recentemente, ganhou notoriedade no meio corporativo e tem, na acepcao jesuita,
uma denominagao propria: a Exceléncia. Esse € o0 nome e a marca jesuita de
qualidade.

Essa questao, nesses termos, foi pioneiramente proposta por Pedro Arrupe,

Superior Geral da Companhia de Jesus de 1965 a 1983:

Sejam quais forem as caracteristicas de um Centro de Ensino da Companbhia,
uma nota deve ser comum a todos: a exceléncia, isto €, a qualidade. Nao me
refiro, € légico, as suas instalagbes, mas ao que define propriamente um
centro educativo e pelo qual deve ser julgado: o seu produto, os homens que
forma. (ARRUPE, 1985, p. 12).

Pautando-se nessa proposta, ver-se-a que o indicador de qualidade, portanto,
de exceléncia, no modo jesuita de gestdo escolar sera a formacao de pessoas
imbuidas daqueles pilares apontados acima.

Ampliando o conceito do homem que forma, chega-se a compreensao de que
nao se trata exclusivamente dos estudantes, mas de todas as pessoas envolvidas no
cenario de multiplicidade de atores e protagonistas: os estudantes, é claro, os
colaboradores, docentes ou ndo docentes e as familias.

Essa dindmica da exceléncia/magis-qualidade na formagéao das pessoas sera
mediada por uma estratégia de gestdo. Trata-se de um processo de melhoramento
continuo na busca de servir com qualidade nessa acepc¢ao institucional da expressao.
Exceléncia pode ser considerada a primeira das categorias matizadoras de uma
gestéao jesuitica. Tanto € que tem um nome préprio: Magis. Ela é o fundamento e a

base das demais.



84

Magis, traduzido em exceléncia, pois € compreendida enquanto superacao
permanente. Diferentemente da obsessao pelo mais e melhor, que é, no jargao
inaciano, afeicdo desordenada.

Exceléncia e magis sado objetivadas ndo porque se esta mal, mas porque se
podera fazer melhor. E isso podera ser aplicado tanto para as a¢cdes no contexto
macro quanto no micro.

Uma gestdo movida pela exceléncia do magis inaciano distingue-se pela
capacidade ciclica de superagdo e inquietude permanente que, ponderadas no
Discernimento, indicardao quando se trata de bom e quando se trata de mau espirito,
traducbes institucionais daquilo que, no jargéo interno, se chamara de busca da
vontade de Deus e 0s enganos do inimigo. Sempre um examinado como contraposto
ao outro.

Busca da vontade de Deus e enfrentamento dos enganos do inimigo no
cotidiano da gestao podem ser vistos como permanente atitude de vigilancia do gestor
quanto as politicas, prioridades medidas e estratégias da gestao sempre contrastadas
a luz da missao e do sentido apostélico da obra, por meio do discernimento e do
exame inacianos.

Desse modo, esse eixo fundamental da identidade inaciana passa de uma
determinacao interna e subjetiva, como considerado pelo senso comum, para o
contexto das estruturas organizacionais e da coletividade

Exceléncia no contexto do Modo Jesuita de Gestao é a incessante busca pela
superacao da mediocridade e da mesmice que se podera traduzir pelas expressdes
Non multa, sed muitum ou muito no pouco e ndo mais do mesmo.

O préprio PEC inclusive, ao tratar dos processos avaliativos enfatiza que “[...] o
critério norteador sera sempre o ‘muito no pouco”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p 51).
Portanto, ndo sera o excesso a garantia da exceléncia, mas a qualidade gerada no que
se faz. No caso das organizacbes escolares jesuitas, a pessoa que se forma desde o
processo de gestdo e mediacdo das aprendizagens que se proporciona. Em primeiro
lugar o estudante, mas, junto dele, também o colaborador.

Nesse sentido, conforme formulado recentemente pelo SQGE/FLACSI (2017)
ao indicar a compreensao de qualidade aplicada ao contexto da agdo dos centros

educativos:
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Uma escola da Companhia de Jesus é definida por sua capacidade de fazer
com que todos e cada um de seus estudantes alcancem o aprendizado que
descreve a formagao abrangente em todos os aspectos da pessoa, ativando
0s processos de gestdo e de trabalho que sdo maneiras consistentes de
proceder com uma obra da Companhia. Os estudantes dos centros escolares
alcangcam niveis de aprendizagem que sao mais elevados do que o que seria
de se esperar tendo em conta a situagdo social, econémica e cultural das
familias que frequentam o centro. (FLACSI, 2017, p 24).

O Magis enquanto traco de uma gestao jesuita de inspiracao inaciana nao
podera ser visto como um atributo em relacdo ao qual a responsabilidade esteja
confiada exclusivamente aos que exergam funcao de governo e de comando, antes,
caracteriza-se por ser uma responsabilidade compartilhada por todos: “Nao importa o
nivel de responsabilidade, servico ou autoridade, todos precisam estar cientes das
préprias atribuicbes e bem motivados a realizar o trabalho sob o signo do Magis”.
(EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 74).

Para garantir a Exceléncia ao Modo Jesuita de Gestao, pode-se lancar mao de
uma racionalidade objetiva, calculada e estratégica que, na linguagem corporativa e
do mercado, é chamada de agressividade, mas que, no contexto da gestao jesuita,
estara sempre entendida também enquanto meio, sempre ponderado, no contexto dos
demais eixos aqui indicados.

No ambito da gestao, o principio da Exceléncia pode ser lido a partir da sigla
jesuitica: A Maior Gléria de Deus (AMDG). Aqui se podera indicar que se enquadra a
permanente dinamica jesuitica de busca da Transcendéncia. A gestao é, portanto,
uma traducao encarnada e contextualizada dessa que é uma das marcas identitarias
da Companhia de Jesus. E, enfim, um meio de alcancar essa finalidade.

A gestao sera a mediacdo pela qual o eixo do magis e da exceléncia se
concretiza. Assim, deixara de se compor um conjunto de exortacbes genéricas e
universais para se constituir em evidéncias perceptiveis e palpaveis, como bem
conveém a identidade e sentido da organizacao.

Nesse sentido € que se encontrara proposto pela FLACSI (2017, p. 13, grifo do

autor) —, em recente documento sobre seu SQGE:

[...] o magis facilitar4 o alcance de uma gestéo de exceléncia, realizando o
melhor aproveitamento possivel de talentos e recursos disponiveis,
orientando-se permanentemente pela busca da maior gléria de Deus. O
magis contribuird igualmente a uma inovagdo permanente e a busca dos
melhores caminhos e estratégias para alcangar os resultados estabelecidos,
dificultando que se instale uma cultura autocomplacente que é marcada pela
baixa exigéncia e mediocridade.
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O mesmo SQGE apontara a exceléncia como caminho para o magis desejado

por uma gestdo ao modo jesuita:

Busca pela Exceléncia: Uma caracteristica essencial da tarefa educativa é
mobilizar as pessoas para colocar em agdo 0 maximo de suas capacidades
pessoais e institucionais. A ideia do Magis inaciano é fortemente conectada
com a nog¢ao de qualidade, buscando exceléncia de resultados, de acordo
com as capacidades e possibilidades de cada um. E, isto se refletira na
existéncia de padrdes elevados, em diversos niveis, ndo somente durante a
aprendizagem dos estudantes, mas também que esta rigorosidade e
organizagao seja parte da prépria gestao institucional. Buscamos realmente
fazer na gestdo interna a premissa de: Dar o melhor de nés mesmos em tudo.
(FLACSI, 2017, p. 15, grifo do autor).
Portanto, a Exceléncia traduzida no Magis tem se tornado uma marca
institucional que, nascendo no contexto da espiritualidade e na dindmica dos
exercicios Espirituais, caminhou para ser progressivamente assumido como um dos

mais importantes eixos da gestao inaciana ao modo jesuita.

- Personalizacao: “Cura Personalis”

A personalizacao é um dos tragos caracteristicos de um modo de gestédo
escolar jesuita, inspirados em sua fonte inaciana. Trata-se da humanizacdo dos
processos e de dar relevancia ao contexto da pessoa e das pessoas. No jargao
institucional, traduz-se na formulagédo latina da cura personalis: o cuidado com a
singularidade de todas as pessoas e com o todo de cada pessoa.

Recentemente, no documento da FLACSI anteriormente citado, esse eixo

personalizador da gestao esta assim traduzido:

O cuidado das pessoas oferece inspiragdo que ajuda a manter o centro
focado no que é realmente importante (o desenvolvimento integral do ser
humano), facilitando o aumento da expectativa do que os estudantes podem
aprender e que os diretores, professores e administradores séo capazes de
fazer e alcancar. Do mesmo modo que facilita 0 conhecimento profundo das
forcas e limitacdes de todos os atores, permitindo uma melhor adaptagéo da
lideranca em todos os niveis. (FLACSI, 2017, p. 13).

Esse principio-critério se aplica tanto aos que ocupam os altos postos de gestao
quanto aos que sao por esses liderados, bem como aos variados atores do processo
de gestao: educadores (docentes e nao docentes), familias e, especialmente, os

alunos. Aqui se trata de perceber a gestao enquanto processo de humanizacao das
pessoas e isso constitui sua principal finalidade e sentido.
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Faz-se importante salientar que o traco da personalizacdo nao contradiz o
principio da impessoalidade. E um critério que reduz o risco da excessiva objetividade
presente em abordagens marcadas por visdes técnicas e burocraticas de gestao.

Personalizar processos e dindmicas nao pode ser confundido com pessoalizar.
Trata-se de uma dindmica personalizadora que coloca a pessoa, os valores e a
coletividade no centro, distinta de pessoalista que coloca um individuo, seu projeto
pessoal e seus interesses particulares como prioridade.

Muito se tem discutido sobre as implica¢des do trago da personalizacdo para o
caminho do ensino e da aprendizagem, mas pouco se tem falado sobre a sua
implicacao para a gestao.

A intuicdo encontra-se em Luis Fernando Klein quando o autor desloca essa
questdo do ambito pedagdgico para o organizacional, sempre tdo imbricados: “A
caracteristica basica de atencao a pessoa permanece inspirando todo o processo de
ensino e aprendizagem e passa a fundamentar também o modelo organizacional do
colégio”. (KLEIN, 1997, p. 135).

Portanto, a atencao a pessoa e sua centralidade passara a ser visto como um
principio de gestdo inegociavel, que ultrapassa o ambito das declaragdes de
identidade ou do plano da intencionalidade individual para se tornar uma vontade
institucional traduzida em ag¢des com foco na dignidade da pessoa e no
desenvolvimento humano.

A personalizacdo implicara em uma visao de favorecimento das aprendizagens
integradoras das mdultiplas dimensdes da pessoa e isso pode ser ampliado desde o
corpo discente e suas familias para o corpo de colaboradores docente, técnico ou de
apoio e o corpo diretivo, visto que, como declarado no PEC: “[...] na perspectiva da
educacao integral, aprende a pessoa toda, € ndo apenas a sua dimenséo intelectual”
(EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 45).

Trata-se de ajustar radicalmente o foco pois:

[...] Nas escolas da Companhia de Jesus, toda a agcao educativa converge
para a formagdo da pessoa, enfatizando a necessidade de reconhecer as
potencialidades do individuo e garantindo o desenvolvimento das dimensdes
afetiva, espiritual, ética, estética, cognitiva, comunicativa, corporal e
sociopolitica. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 48-49).

Partindo do principio de que essa mentalidade integradora s6 podera ser
forjada por um contexto de gestao que esteja organizado desde esse referenciamento,
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a personalizacdo e a cura personalis se apresentam como um dos tracos para uma
gestdo ao modo jesuita nas organizacdes escolares.

A pessoa é vista em primeiro lugar, desde esse movimento integrador, antes
do processo ou do resultado, ela tera destaque na forma como é proposta a gestao
pelo PEC: “Tem especial relevancia o cuidado pessoal de cada um dos membros da
comunidade (cura personalis) [...]. Trata-se de cuidar da pessoa, porque ela é sempre
o centro do processo”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 65). Essa centralidade da
pessoa na gestdo é énfase a ser dada tanto em relacdo ao estudante quanto em
relacdo aos colaboradores.

Nesse foco € que o PEC situara a gestdo de pessoas, em uma organizacao
escolar jesuita, quando afirma: “A gestdo de pessoas €, portanto, uma dimensao
estratégica e pressupde a valorizagdo do capital humano, com vistas ao
desenvolvimento da pessoa, de modo que cres¢ca humana e profissionalmente para
melhor cumprimento da miss&o”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 63). Aqui, também,
embora o0 documento trate do corpo de colaboradores, valera ampliar o foco para o
corpo discente e suas familias.

- Criatividade, Inovacao, Pioneirismo, Permanente Abertura a Mudanca

Uma das caracteristicas mais marcantes e fortes da identidade inaciana e
jesuitica € o ndo mais do mesmo. Desde os primérdios, a Companhia de Jesus se
distinguem pela audécia, originalidade e ousadia em empreender. Aquilo que Lowney
chamara de lideranca heroica e engenho (LOWNEY, 2006) pode aqui ser traduzido
como criatividade, inovacao e pioneirismo, como tracos distintivos de um modo de
gestao inaciano e jesuitico.

Na acepcao inaciana e jesuita, a gestao é o meio pelo qual se podera inovar,
fazer coisas antigas de um jeito novo e, também, forjar novas possibilidades em
contextos corroidos pelo velho e pela ferrugem. Nesse sentido pode-se dialogar com
Lima (2004, p. 15) em suas discussdes sobre modelo decretado e modelo adotado,
quando disse: “Enquanto construcao social, um modelo de gestao é, por natureza,
plural, diversificado, dinamico, dependendo da producao e da reproducao de regras,
de diferentes tipos, construidas e reconstruidas pelos atores envolvidos”.
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Esse traco pode ser assumido enquanto abertura ao novo que nao se restringe
ao ser da moda. Revela que estar na moda pode n&o ser inovador. Inovar pode ser
fazer coisas antigas de um jeito novo.

Isso pode muito interessar a gestdo jesuita em educacdo, uma vez que a
formacao pretendida na educacao jesuitica serd sempre buscar o novo, ainda que
essa seja uma velha pratica.

Nesse espirito, € em consonancia com a abertura a inovagdo e mudancga, o
PEC, mais recente documento norteador da educacgao jesuitica no Brasil, declarara:
“[...] toda mudanga implica correr riscos, mas entendemos que risco maior reside em
nao ousar mudar”. (EIDT; SUNDERMANN, 20186, p. 65).

Ao se discutir sobre criatividade e inovagao, aqui, também, sera possivel
recorrer a categoria conceitual de Storck (2017) — fidelidade criativa aos principios
institucionais — quando se expressa, nos seguintes termos, que podem ser aplicados
ao contexto geral da gestao escolar jesuita:

Trata-se, portanto, de um dinamismo que nao permite o simples transplante
de um conjunto de principios norteadores e inspiradores de a¢des e modos
de vida do passado, para o0 mundo contemporaneo, mas se atualiza a partir
da leitura atenta e atual da realidade e uma abertura as mudancas continuas.
Fidelidade e criatividade, quando relacionadas a principios e valores
institucionais ou fundacionais, sdo, portanto, inseparaveis no sentido de
manté-los vivos. Nao se pode verdadeiramente ser criativo sem ser fiel, mas
também nao se pode ser fiel sem ser criativo. [...] fidelidade criativa aos
principios institucionais’, mostra o esfor¢o e a capacidade das instituigcdes de
se adaptarem criativamente, ao longo do tempo, as constantes mudancgas,
mantendo os seus principios fundacionais. (STORCK, 2017, p. 291, grifo do
autor).

Criatividade, Inovacao, Pioneirismo e Mudancas podem ser vistos, portanto,
como eixos que formatam o modo jesuita de gestdo e o previnem dos riscos de
conservadorismo e anacronismo tao préprios de instituicbes que atravessam o tempo,

especialmente as religiosas, que o dotam de uma capacidade de adaptacdo as
exigéncias e demandas de cada tempo.

- Autonomia, Criticidade e Protagonismo, na Diversidade

O modo jesuita pressupde categorias que, a primeira vista, contradizem alguns
principios tradicionais da gestdo. Falar em autonomia, protagonismo e diversidade
pode parecer isso.
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No contexto das organizacdes educativas, essas trés categorias podem ser
lidas a partir da formulagcdo proposta por Lima (2004, p.14): “[...] construtores e
processos de construcao: construindo modelos de gestdo através do exercicio da
autonomia [...]”, perspectiva reforcada pelo mesmo autor (2004, p. 16) “[...] construcao
de uma obra prépria, e ndo apenas a pressuposta reproducédo de uma obra alheia, ou
seja, uma co-construcdo ou producdo em regime de coautoria”. Isso € assumido no
reconhecimento as peculiaridades da gestao escolar em face do mundo corporativo.

O conceito inaciano e jesuita de autonomia supera o de independéncia. Trata-
se por autonomia quando se assume parte de um corpo, em interdependéncia e
colaboragéo.

Ja o conceito de protagonismo explicita o reconhecimento de que cada pessoa
€ sujeito e agente da missdao da obra naquilo que realiza, na forma como se faz
presente e assume para si algo que nao é exclusivamente seu, mas que nao o exclui.
Dai, estabelece-se uma interface com a dialética de Lima (2004), exposta acima: obra
prépria x obra alheia.

A visao da diversidade é uma afirmacdo da perspectiva cristd dos dons e
carismas multiplos, que, acolhidos, integrados e articulados, embasam a percepcao
de um processo dialégico de coautoria e complementariedade.

Esse triplice eixo, visto de forma interna, integrada e articulada aos demais
eixos, reduzira os riscos de cristalizacao de personalismos, autoritarismos.

Ademais, autonomia, protagonismo e diversidade embasam 0s processos de
tomada de decisdo e governo tanto na dimensao macro como no micro. A0 mesmo
tempo, a ponderagdo dessa triade dindmica encontra na pratica institucional da
decisdo superior 0 seu complemento que, antes de ser visto como contraponto,
merece ser reconhecido como tal e garantir a articulacdo ao todo a partir do conjunto
referenciador e principiol6gico das Constituicdes da Companhia e dos Decretos das
Congregacoes Gerais.

- Impessoalidade e Senso Corpus Universale Societatis

Sera Pedro Arrupe, ao se dirigir aos reitores de universidades, em 1975, quem
formulard o conceito Senso Corpus Universale Societatis, articulando-o a

universalidade e propondo que a gestdo seja uma mediacdo para que ‘[...] se sinta
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participante do Corpus Universale Societatis, de modo que cada um colabore com a
Companhia universal tanto quanto seja necesséario” (ARRUPE, 1980, p. 83).

A instituicao é compreendida como maior que o gestor. Aqui fica evidenciada a
ideia de corpo apostélico em missdo. Caprichos e vontades pessoais estdo
submetidos ao interesse maior da instituicdo. A vontade institucional se sobrepde a
vontade do gestor e dos geridos. Os personalismos e as particularidades do lider heroi
nao sao adequados a percepcao que se tem da lideranca na perspectiva inaciana.

Coerente com esse traco da Gestao Jesuita, o Projeto Educativo Comum da
Rede Jesuita de Educacao declara, em sua apresentacdo: “...] buscando maior
unidade entre os centros educativos jesuitas, superando tudo o que gera
uniformidade, estagnacéo e personalismos”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 31).

- Participacao, Colegialidade, Colaboracao

O modo jesuita de gestdo supbe que todos sejam considerados parte
emancipada e alinhada aos interesses de uma coletividade, alinhados na liberdade e
capacidade de trabalho em equipe. Isso ndo equivale a um modo de gestao
democratica, uma vez que o proprio modo de governo na Companhia de Jesus,
embora suponha uma dimensao participativa, ndo se constituira em uma gestao
democratica. Os sistemas de freios e contrapesos nas diversas instancias, aliados a
uma cultura organizacional que foi construido por quase cinco séculos, resultou em
um ethos jesuita que é balizado pela participacéo e colegialidade, mas que atribui ao
gestor, notadamente os da alta gestdo — no vernaculo jesuita chamado de superior —
ser visto como o mediador de uma tomada de decisdo que garanta interioridade,
profundidade e universalidade. Aqui, localiza-se o trago caracteristico da acao
daqueles que mediam a colegialidade. Busca-se na lideranca, diferentemente de lider,
um elemento fundamental de sua caracterizacao.

Colegialidade é uma estratégia do modo de gestdo jesuita que previne o
autoritarismo e a arbitrariedade. O processo decis6rio, nesse modelo, ndo é
monocratico. E sempre mediado pela consulta (que, no credo institucional jesuita,
representa abertura e escuta a vontade de Deus), um mecanismo que previne ao
gestor quanto aos riscos de um bloqueio ou enfraquecimento dos principios da

impessoalidade e personalizagdo, ao mesmo tempo em que favorece o principio da
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participacdo. A liderangca compartida no ambito local e em redes regionais sdo
dimensdes da colegialidade.

Na perspectiva de gestao jesuita, a colaboracdo € uma categoria arrojada,
afirmada antes de que tenha sido abordada pelo mundo cooperativo. Colaboracao é,
na acepg¢ao interna, um conceito dindmico e proativo, visto desde a sua radicalidade
etimoldgica: agir com, trabalhar com, assumir-se participe. Assim, nota-se que essa
categoria é dotada de protagonismo e interatividade e longe de uma compreensao
estreita de subserviéncia ou de coadjuvancia.

A colaboracéao € trago tao forte da gestao ao modo dos jesuitas que foi tema
em duas Congregacdes Gerais (CQG) recentes. Na XXXIV2 CG, em 1995, tornou-se o
decreto 13, e na XXXV2 CG, em 2008, o decreto 6.

Da CG de 1995 para a de 2008, houve uma evolugao conceitual. Na primeira,
falava-se em cooperar. Na ultima, em colaborar. Trata-se de um aprofundamento na
visdo institucional que avancga da cooperagao para a colaboracao.

Doravante, o tema da colaboragédo tornou-se objeto de muitas declaracdes e
pronunciamentos dos superiores gerais Kolvenbach e Nicolas e prioridade para os
superiores maiores na gestao de suas localidades.

O conceito de colaboracéo ficou expresso em uma formulacéo institucional que
diz: “colaboradores na missdo de Cristo”. Esse principio tornou-se norteador tanto
para a relagéo na gestao entre os jesuitas, quanto destes com os leigos, assim como
para os leigos entre si.

Tal categoria ndo se restringe aos postos de alta gestdo nem se reduz as
liderancas intermediarias; Torna-se principio a ser anunciado e atitude esperada de
todos os que colaboram em unidades apostélicas da Companhia de Jesus, inclusive
as escolas, mesmo quando se ocupa uma fungdo que nao tenha status na
configuracao tradicional que se da no mundo das empresas.

E dai que nasce o conceito de lideranca colaborativa, tdo bem expresso por
Rincén (2005, p. 345), que presidiu a Federagao Latino-americana dos Colégios
Jesuitas, que assim se exprimiu: “A lideranga colaborativa em nossa empresa
apostolica exige como atitudes: prontidao e presteza para ouvir, apoiar, aprender com
os outros e também compartilhe nossa rica heranga espiritual, dentro da qual se
destaca o discernimento”.

Muito recentemente, no SQGE/FLACSI, serd articulada a nocao de

participacao, colegialidade e colaboragédo ao conceito de comunidade:
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Sentido de comunidade: Educar € um ato que envolve diversos atores. A
ligagdo com o meio ambiente, o envolvimento da familia, a mesma relagéo
com a comunidade local, ndo é um acidente, mas um aspecto essencial que
a escola reconhece e promove. Somos parte de uma vasta comunidade, a
nossa prépria igreja, e nela nos relacionamos com os outros, criando redes e
aprendendo uns com os outros. Isso também leva a valorizar a dimensao
comunitaria nos nossos centros, promovendo uma cultura de didlogo e de
cooperacao. Isso também leva ao exercicio da lideranga participativa que
distribui a responsabilidade de pessoas e equipes diferentes envolvidas na
organizagao, criando também no interior, uma vida em comunidade dinamica
que promove cuidado uns dos outros. (FLACSI, 2017, p. 15, grifo do autor).

Desse modo, os conceitos de participacdo, colegialidade e colaboracao,

aproximam-se e podem ser assumidos no conceito de comunidade, um forte

referencial no contexto da gestao, inclusive em ambientes corporativos.
- Empresa apostdlica a servico da Fé e promocao da Justica

Na vontade institucional, uma obra jesuita pode ser vista desde a nocao
abrangente de empresa, aqui considerada para além do negécio e contida no critério
apostolico da fé e da justica. Na 352 Congregacao Geral, 2008, assim se expressou:

Uma obra inaciana pode ser chamada de jesuita quando tem um
relacionamento claro e definitivo com a Companhia de Jesus e quando sua
missdo concorda com a da Companhia, por um compromisso com a fé que
realiza a justica. (COMPANHIA DE JESUS, 2008, DEC 6).
Pensar a gestao no contexto jesuita implica, portanto, partir do principio de que
se trata de uma empresa apostélica. Ajuda a compreensdo dessa percepcao a
formulacao apresentada por Leonardo Rincdn, em Propuesta Educativa da Companhia
de Jesus: fundamentos e pratica: “Afirmo sem rodeio que se deve aceitar com paz, sem
angustia, sem complexos e sem compromissos falsos que, de fato, a Companhia de
Jesus é uma empresa, obviamente apostdlica”. (VASQUEZ, 2005, p. 357).
Considerando empresa enquanto uma das denominacdes dadas ao que realiza
a Companhia de Jesus, enfatiza que a gestdo se pauta pelo carater de
empreendimento de a¢des que gerem o desenvolvimento, humanizag¢ao e avanco nas
formas de organizar, produzir e relacionar. E uma das marcas do modo jesuita de
gestdo e que muito interessa as organizagcdes educacionais na gestdo escolar de
processos de aprendizagem, em sua perspectiva integral.
Recentemente, afirmando essa mesma linha de abordagem de uma empresa

apostolica, o Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de Educacao no Brasil, em
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seu item 90, proclamara que “objetivos mercadoldgicos se submetem a visao e missao
da escola”. (PEC 90, 2016, p 72).

A visdo de empresa apostodlica esta matizada pelas declaradas intencoes
institucionais de compreender a missao da Companhia de Jesus como Servico da Fé
e promoc¢ao da Justica, conforme literalmente explicitado no titulo do decreto 4, da
XXXIl Congregagéo Geral em 1975: “A nossa missdo nos dias de hoje: Servigo da fé
e promocao da justica”. (COMPANHIA DE JESUS, 1975, DEC 4)

Em 1993, no documento Pedagogia Inaciana, pode-se encontrar mencdes
explicitas a esse traco da educacao jesuita ao qual a gestdo esta devotada, inclusive

€ esse o titulo de uma das sessdes: “Para uma pedagogia pela Fé e a Justica’
(COMPANHIA DE JESUS, 1993, p 25).

Nesse documento institucional, a empresa apostélica a servico da fé e da
justica esta apresentada como uma condi¢do que se mostra inegociavel nos seguintes

termos a respeito na missao da Companhia de Jesus na educacao:

Missdo arraigada na crenga de que um novo mundo de justica, amor e paz
precisa de gente formada e com competéncia profissional, responsabilidade
e compaixao; homens e mulheres que estejam preparados para acolher e
promover tudo o que for humano, comprometidos no trabalho em favor da
liberdade e da dignidade de todos os povos, e decididos a agir assim, em
cooperacao com outros igualmente empenhados em modificar a sociedade e
suas estruturas. Precisamos de gente perseverante e capaz de renovar
nossos sistemas sociais, econdmicos e politicos, de tal forma que fomentem
e preservem nossa humanidade comum, e libertem as pessoas para se
dedicarem generosamente ao amor e ao cuidado dos outros. Precisamos de
pessoas educadas na fé e na justica, que tenham a convicgdo possante e
sempre crescente de que podem chegar a ser defensores eficazes, agentes
e modelos de justica, do amor e da paz de Deus, nas circunstancias habituais
da vida e do trabalho cotidiano, bem como fora delas. (COMPANHIA DE
JESUS, 1993, p. 27).

Como se pode observar, é da vontade institucional que a gestao se organize a
esse servico de mediacao de uma circunstancia coerente e propiciadora da educacao
pela fé e pela justica, ainda que no &mbito de uma empresa, mas que € apostdlica.

Esse € um tema que tem sido recorrentemente retomado e atualizado tanto nos

documentos quanto nas producdes e discussoes. A propdsito:

[...] podemos dizer que passados quarenta anos a nossa missao continua
sendo o “servico da fé e a promogao da justica”. Porém, hoje percebemos
com maior clareza a necessidade de ndo separar a promog¢ao da justica da
fé e do amor que a inspiram e de leva-la adiante no contexto global,
intercultural e inter-religioso que caracteriza o mundo contemporaneo.
(IVERN, 2015, p. 51).



95

Mais recentemente, o Secretariado de Educacdo da Companhia de Jesus
publicara, em 2015, inspirando-se na férmula proposta por Pedro Arrupe, na alocucao
denominada Nossos colégios hoje e amanha, em 1975, um documento intitulado La
Excelencia Humana: Hombres y Mujeres Conscientes, Competentes, Compasivos y
Comprometidos. Nele, havera a afirmacao da missdo que norteara a organizacao das
escolas, portanto o servico maior da gestdo em sua acepc¢ao inaciana e jesuita, o de
formar: “Homens e mulheres para e com os demais... 0 objetivo final de nossos
esforgos educativos € a énfase em uma fé que promove a justica.” (COMPANHIA DE
JESUS, 2005, p. 1).

Esse eixo da empresa apostélica a servico da fé e promoc¢ao da justica, embora
beba na fonte daquele texto seminal de 1975, foi muito recentemente recuperado
também no Seminario Internacional de Pedagogia e Espiritualidade Inaciana, SIPEI,
ocorrido em 2014 e introduzido no Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de
Educacao:

A proposta pedagégica dos colégios jesuitas esta centrada na formacao da
pessoa toda e para toda a vida; trabalhamos para realizar uma aprendizagem
integral que leve o aluno a participar e intervir autonomamente na sociedade:
uma educagdo capaz de formar homens e mulheres conscientes,
competentes, compassivos e comprometidos. (EIDT; SUNDERMANN, 2016,
p. 37).

Também se pode encontrar uma indicagédo nesse mesmo sentido, por parte do
Projeto Educativo Comum para a América Latina, em seu item 5, quando trata dos

valores que queremos formar:

Consideramos necessario testemunhar de modo profético os valores do
Evangelho — e alguns deles de modo prioritario - frente aos desafios do
contexto latino-americano. Nossas instituicdes promovem um pensamento
alternativo ao hoje dominante com diversas estratégias e, entre elas, uma
educagao em valores que ajude a internaliza-los e a responder ativamente,
opondo-se as correntes e ideologias que desumanizam, marginalizam as
maiorias na pobreza, fomentam o secularismo radical e alienam mediante as
l6gicas do mercado e do consumismo.(CPAL, 2005, p.17).

Também, no SQGE / FLACSI, ha uma clara explicitacdo desse que é um matiz

tao forte e, por isso, pode ser apresentado como um eixo da gestao escolar ao modo

jesuita

Promover a Justica, como nossa opcao de fé: As instituicdes educacionais da
Companhia constituem comunidades escolares que vivem segundo os
critérios da justica que nossa fé exige. Estes critérios de justi¢a, ndo somente
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sao0 observados nos conteudos e experiéncias curriculares, que os colégios
oferecem a seus estudantes, mas também se refletem nos critérios de
organizagéo e funcionamento de toda a intuicdo (admisséo de estudantes,
normativas internas, regulamentos, organizacdo escolar, administracdo de
recursos, responsabilidade social e programas associados que fizeram esta
opcao). Ou seja, a qualidade de nossas escolas € julgada em grande parte
pela credibilidade e consisténcia que eles tém em sua vida diaria em relagédo
aos critérios de justica que a nossa fé exige. Devemos ser testemunhas
ousadas e criativas, para acolher o multiculturalismo de nossas sociedades,
promover o respeito pela diversidade e igualdade de oportunidades,
contribuindo para reduzir as desigualdades sociais e contribuir, através de
uma educacgédo de qualidade, para a construcao de uma sociedade justa e
democratica. (FLACSI, 2017, p. 15).

Mais recentemente, essa explicitacdo de uma gestao que se organize a servico
da Fé e Promocéao da Justica, ficou ainda mais fundamentada na retomada desse
tema e nas elaboracdes que tém sido feita a partir do conceito sintese de justica
socioambiental e de cidadania global, que incorpora conceitos para além do humano
e reflete uma preocupacao de carater planetaria e universal'.

Muito especialmente nas indicagdes advindas da XXXVII2 Congregacao Geral,
ocorrida em 2016, em seu Decreto 1, com a formulacao da sintese “Companheiros
numa missao de reconciliacdo e Justica” ou nas aplicacées que o Superior Geral
Arturo Sosa fez desse decreto aos Delegados de Educacao da Companhia de Jesus,
reunidos no Congresso Internacional dos Delegados para a Educacdo Bésica,
ocorrido em outubro de 2017.

A articulacao dinamica desse conjunto de pilares constitui a base sobre a qual
se articula 0 modo de gestdo escolar ao modo jesuita, sob a inspiracdo da marca
identitaria inaciana.

A seguir, sera levada em consideracao a discussao de alguns outros elementos
caracteristicos de uma gestao ao modo jesuita, que, embora nao se constituam eixos,
podem ser apresentados como caracteristicas, mais especialmente em razao de seu

carater mais normativo e exortativo que, propriamente, estruturante.

3.5 Caracteristicas Gerais da Gestao Jesuita

No tépico anterior, discutiu-se a respeito dos eixos da gestdo jesuita. Ha,
entretanto alguns outros elementos da identidade institucional com implicagbes na

" Informacao obtida através das insercdes propostas pelo Professor Dr. Fernando. GUIDINI, em seu
parecer na Banca de Defesa, UNISINOS, ocorrida em 30 de outubro de 2018, em Sao Leopoldo.
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gestdo que, embora ndo se constituam eixos podem ser analisados como tracos ou
caracteristicas gerais.

Esses tragos ou caracteristicas gerais desse modo jesuita de gestdo podem
ser expressos nas categorias: Apostolicidade, Humanizacdo, Universalidade,
Profundidade, Liberdade, Discernimento, Relativizacdo dos meios e busca do sentido,
Ordenacao das Afeicoes e dinamica permanente de Transcendéncia.

A Apostolicidade € um das principais caracteristicas para a compreensao de
um carater inaciano na gestao escolar. No topico anterior, discutiu-se a respeito dos
eixos da gestdo jesuita. Ha, entretanto, alguns outros elementos da identidade
institucional com implicac6es na gestao que, embora ndo se constituam eixos, podem
ser analisados como tracos ou caracteristicas gerais.

Esses tragos ou caracteristicas gerais desse modo jesuita de gestdo podem
ser expressos nas categorias: Apostolicidade, Humanizacdo, Universalidade,
Profundidade, Liberdade, Discernimento, Relativizacdo dos meios e busca do sentido,
Ordenacao das Afeicoes e na dinamica permanente de Transcendéncia.

A Apostolicidade € uma das principais caracteristicas para a compreensao de
um carater inaciano na gestdo escolar. Na forma como se apresentam
institucionalmente, as organiza¢des educativas da Companhia de Jesus se assumem
enquanto obras apostélicas, ou seja, sdo obras a servico da dindmica de
evangelizacdo da Igreja. Esse pilar é tdo forte que se poderia dizer que ou se é
apostolico, ou ndo se é jesuita.

Junto disso, pode-se falar em Humanizacdo enquanto um dos tracos
fundamentais da gestdo ao modo jesuita. Sua base e sua dinamica estao fundadas
no desenvolvimento da pessoa em todas as suas potencialidades, tendo a figura
humana de Jesus seu mais forte referencial de humano divinizado e de divino
humanizado. Esse pilar € uma das marcas tanto da espiritualidade como da pedagogia
e pode ser assumido como um dos fundamentos da gestdo no contexto de uma
abordagem inaciana.

No Projeto Educativo Comum da Rede Jesuita de Educagdo no Brasil,
encontra-se uma mencao destacada desse trago da Humanizagdo, enquanto

fundamento da educacéo jesuita e, portanto, do modo jesuita de gestao escolar:

A proposta pedagégica dos Colégios Jesuitas esta centrada na formagéao da
pessoa toda e para toda a vida; trabalhamos para realizar uma aprendizagem
integral que leve o aluno a participar e intervir autonomamente na sociedade:
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uma educagdo capaz de formar homens e mulheres conscientes,
g?r;?p)(.atentes, compassivos e comprometidos. (EIDT; SUNDERMANN, 2016

A Universalidade é, desde as origens da Companhia de Jesus, um importante
assento de sua identidade. Ao tempo de Inacio de Loyola, ja se detecta essa marca
de superacdo das fronteiras, de ampliacdo da perspectiva e de alargamento dos
horizontes. Essa marca é tao forte no modo de ser dos jesuitas que, ao se referir a
eles, foi cunhada a expressdo o mundo nao é suficiente. Esse traco tera grande peso
no estilo jesuita de gestao que esta vocacionado a remeter ao mais universal, desde
cada realidade particular, ndo se reduzindo ao estilo doméstico de fazer gestéo.

Profundidade é outra caracteristica cara ao imaginario institucional jesuita e
perpassa seu estilo de vida e de gestao. Tanto que, recentemente, o anterior Superior
Geral da ordem, Adolfo Nicolas, propés uma reflexdo a respeito da globalizacdo da
superficialidade (NICOLAS, 2010). A profundidade constitui o DNA institucional e
traduz a ambigcdo de navegar buscando as aguas profundas do ensinamento de Jesus
no Evangelho de Lucas, capitulo 5, versiculo 4.

Liberdade é, seguramente, um dos tragos maximizados da identidade inaciana.
Liberdade interior e liberdade afetiva. Ato de vontade consciente, pois refletida e
discernida. Desde os primoérdios, proclamada por Inacio de Loyola no Principio e
Fundamento: “[...] € necessario fazer-se indiferente a todas as coisas, em tudo o que
€ permitido a livre vontade e nao Ihe é proibido”. (LOYOLA, 2000, p. 23).

O caminho que desemboca na Liberdade passa pelo Discernimento. O
permanente tensionamento das experiéncias de vida evoca a esse que é um pilar
fundamental valido para a espiritualidade, a pedagogia e a gestao: o exercicio do
discernimento inaciano.

No sentido, propde Quevedo (2013, p 23) “[...] para agir bem é necessario
discernir [...] € na conceituacao sucinta [...] o discernimento € um processo continuo
de transformacao [...]” (QUEVEDO, 2013, p. 27). No contexto do tema aqui estudado
do Modo Jesuita de Gestao, esse sera um pilar base para uma gestao que se pretende
inaciana e jesuita.

A busca permanente da vontade superior e do bem maior € um dinamismo
enraizado no contexto das acdes e operacdes e isso lhe garante um carater
praxiolégico que previne os riscos de uma teorizacao etérea.
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Em formulacao recente, dada pelo Projeto Educativo Comum, ficou enfatizado
que o discernimento é um dos pilares da identidade institucional de gestéo:

Os processos decisorios que norteiam o trabalho da diregcao, em se tratando
de instituicdes jesuitas, fundamentam-se em um aspecto radical e caro a
Companhia: o discernimento espiritual e a busca daquilo que se apresenta
como vontade de Deus para a instituicdo. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p 53).

Especialmente em tempos de tanta fluidez e relativismos liquidos, o
discernimento pode se tornar um dos pilares fulcrais no contexto de uma gestéao

escolar de fundamentos inacianos e jesuiticos. E 0 que se podera encontrar na
reflexdo proposta por Rincon (2005, p. 349):

Em meio a situacdes tdo ambiguas e tdo complexas como as que vivemos, 0
discernimento ser4 uma ferramenta preciosa que teremos que continuar a
descobrir a nivel pessoal e comunitario. Saber como fazer exatamente o que
Deus quer de nds e que é expresso a partir de uma vontade limpa e livre de
afeicbes desordenadas. Esse discernimento sera radicalmente espiritual
(como uma atitude de abertura naquela busca), livre (antes do que o Senhor
deseja), generoso (antes dele perguntar) e o paciente (dado o tempo
necessario).

O reconhecimento do discernimento como trago da gestdo em uma obra

educativa jesuita ficou consolidado em recente documento da FLACSI (2017, p. 13)
que fundamenta seu Sistema de Qualidade na Gestéao Escolar:

O discernimento ajudard a tomar as melhores decisdes em um ambiente
pressionado por objetivos igualmente nobres e importantes. Distinguir
adequadamente fins e meios para o gerenciamento em fungdo do que
realmente € importante, permitira alinhar os esforgos e recursos,
proporcionando alcangar uma maior efetividade.

Importante estratégia para tornar cotidiano o discernimento € a pratica
permanente do Exame Inaciano. A busca do discernimento demandara uma
metodologia que Ihe medie. Nessa questao, valera, também, a indicacédo proposta por
Rincon ao situar o discernimento como um dos fundamentos na gestdo de uma
empresa apostolica da Companhia de Jesus: “Neste ‘exame’, trata-se de avaliar e
medir, ndo apenas de uma visdo meramente quantitativa, € verdade, mas buscando

qualificar o que fazemos. O que ndo é medido e 0 que nao € avaliado ndo melhora”.
(RINCON, 2005, p. 341- grifo do autor).
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No contexto de uma gestdo que se pretenda inaciana, o exame adaptado ao
contexto organizacional das escolas pode se tornar um importante mecanismo de
garantia do modo proprio de proceder.

Nesse sentido, o mesmo documento da FLACSI (2017, p. 13) confirmara a
validade do exame para o contexto da gestdo que visa qualidade:

[...] o exame entrega uma ferramenta que ajuda na permanente reflexdo e
avaliagdo, facilitando a aprendizagem pessoal e organizacional, na medida
em que se consegue refletir sobre a a¢édo e alinhar a atividade cotidiana com
0s objetivos estratégicos do futuro.

A ponderacao dos meios é mais uma caracteristica da gestao jesuita e consiste
numa radical afirmacdo da missdo, do sentido e dos fins que se pretende alcancar.
Dai deriva que os meios s&o sempre provisorios. Nunca definitivos. O impacto disso
para a compreensao da gestao é determinante de uma visdo da incompletude e da
provisoriedade dos meios e dos recursos para um destaque aos sujeitos, aos
processos e aos resultados a servico da missdo. Esse € uma caracteristica fundante
da espiritualidade e da pedagogia inacianas e que interfaceia diretamente com a
gestao, reportando ao mesmo Principio e Fundamento autoral de Inacio de Loyola no
namero 23 de seu texto Exercicios Espirituais: “[...] usar das coisas tanto
quanto”(LOYOLA, 2002, p. 23). Tradicionalmente apresentado como o tanto quanto
inaciano.

A Ponderacao dos meios, entretanto, exigira do gestor a adocao de estratégias
que, ao mesmo tempo, dialogue com essa caracteristica e guarde vigilancia quanto
aos critérios da sustentabilidade e viabilidade econémica e aten¢cdo ao desempenho
nas avaliagdes externas, de tal modo que seja considerada no contexto dos eixos e
das demais caracteristicas aqui apresentados, prevenindo-se quanto aos riscos de
uma compreensao distorcida.

Relativizar os meios significa, antes de tudo, manter o foco na finalidade e
sentido da missédo e nao aprisiona-la ou sufoca-la com os meios.

Outro traco balizador da gestdo em sua compreensao jesuita & a Ordenacao
das Afeicbes, pautada na percepcéao de Inacio de Loyola que a aponta como a primeira
das finalidades dos Exercicios Espirituais: “[...] vencer a si mesmo e ordenar a prépria
vida, sem se determinar por nenhuma afeigdo desordenada”. (LOYOLA, 2002, p. 21),

conforme expressao autoral de Loyola nos Exercicios Espirituais 21. Aquilo que se
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aplica enquanto a primeira das finalidades na vivéncia da espiritualidade inaciana aqui
se torna um dos fundamentos da gestéo jesuita de inspiracdo inaciana.

A gestdo ao modo jesuita demanda a permanente atencdo do gestor em
relacao as afeicdes desordenadas que lhes sao préprias ou do seu entorno, do corpo
de colaboradores ou do contexto da obra. Aqui, sera considerado o discernimento, o
exercicio do exame, a consideracao a impessoalidade da gestao e o senso de corpus,
o foco no magis e na exceléncia, vistos anteriormente como pilares do modo jesuita.
que poderdo mediar a ordenacdo das afeicbes tanto no plano pessoal, quanto
comunitario e organizacional.

Permeando as caracteristicas gerais acima apontadas, é préprio do modo
jesuita de gestao o exercicio dinamico de permanente busca da Transcendéncia. Esse
traco sera, ao mesmo tempo, uma experiéncia antropoldgica e religiosa, mas sempre
entendida enquanto um dinamismo espiritual. Transcendéncia, a partir da gestao,
aportara na continua superacao e serena construcdo da exceléncia, mas também

como aproximacgao do mistério e do sagrado.

3.6 O Modo Jesuita de Gestao Escolar Apresentado no Projeto Educativo
Comum (PEC) da Rede Jesuita De Educacao (RJE) No Brasil

O presente capitulo pretende: a) analisar as convergéncias e peculiaridades do
PEC da RJE no cenario da gestdo escolar; b) identificar no PEC as caracteristicas,
dimensdes e implicacbes para o modo jesuita de gestao escolar; e c¢) discutir os
desdobramentos do conceito de Aprendizagem Integral para a gestao dos centros de
aprendizagem.

O conceito de Gestao nas obras de educacgao basica da Companhia de Jesus
no Brasil ndo é externo ou aleatério. E algo muito préprio da concepgdo jesuita ndo
sendo concorrente com outras concepgdes, mas tomando destas algo que lhe sirva.
Nesse sentido, o PEC se posicionara numa perspectiva critica e inquieta, de nao
conformacéo e busca de superacao do status quo.

A gestao na perspectiva jesuita constitui-se como o0 meio de realizar a misséao,
traduzindo a finalidade apostélica e 0 modo de proceder préprio da Companhia de
Jesus. Como ja foi citado no capitulo anterior, “O modo como 0s processos Sao
geridos faz os colégios e escolas manifestarem, de forma explicita, o conteudo do
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modo de proceder da instituicdo [...] ndo nos € indiferente este ou aquele modelo de
gestdo”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 55).

Como se pode observar, 0 modo jesuita de gestdo constréi interfaces, bebe em
multiplas fontes e ndo se arvora em afirmar que segue modelo Unico. Nesse sentido,
seria possivel afirmar que € sempre eclético e enculturado, mas que nao se confunde
nem se dilui, guardando seus pilares e seus tracos caracteristicos, como exposto no
tépico anterior.

O PEC é, desde seu nascedouro, a declarada explicitagdo de um processo de
gestdo participativo. Veja-se que a metodologia usada em sua sistematizacédo
compreendeu consulta ampla e construcdo coletiva (EIDT; SUNDERMANN, 2016) das
unidades que compdem a RJE, representadas por gestores e colaboradores, no
contexto de um seminario ampliado. O resultado foi “[...] um documento construido a
partir do envolvimento de muitos profissionais da educacao”. (EIDT; SUNDERMANN,
2016, p. 29).

Os grandes temas que lhe perpassam sao o da Aprendizagem Integral e o da
Gestao. Isso ja esta afirmado na apresentagdo do documento, quando explicita que:
“[...] busca organizar os espagos e 0s tempos escolares com novas e criativas
perspectivas de aprendizagem. E meta, para os préximos anos, colocarmos o aluno
no centro do processo educativo [...]". (EIDT; SUNDERMANN, 2016. p. 30).

Essa afirmagé@o da centralidade do aluno e a proposicédo da aprendizagem
integral s&o duas marcas desse documento que formaliza a vontade institucional e
norteia a sua agdo na educacao basica no Brasil. E a primeira vez que se constrdi tal
alinhamento nesse grupo de escolas.

Ao propor a categoria da Aprendizagem Integral, o PEC faz um salto conceitual
qualitativo que implicard no modo de gestdo dos processos. Tradicionalmente, os
termos mais em uso sdo os da Educacéo Integral ou da Formacao Integral. H4 um
deslocamento explicito e proposital do eixo do ensino para o da aprendizagem. Ao
mesmo tempo em que provoca uma inversao de polaridade ao sair da educacéao, ou
formacéao, para aprendizagem.

Ao abordar que seu fim ultimo € a aprendizagem integral, o préprio documento
estabelece uma coeréncia interna que lhe é fundante: a centralidade do estudante no
processo. Isso implicara que toda a gestao esteja voltada para esse foco.

Além do que, aprendizagem Integral dialoga e guarda maior interface com a
perspectiva de modo, enquanto Educacao e Formacao poderiam ser mais adequadas
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ao enfoque em modelo. Para sua melhor compreensao, vale aqui a explicitacao feita
no capitulo 3 a respeito de modo e modelo.

O modo de gestao das escolas basicas jesuitas no Brasil adquirira, doravante,
as marcas de uma aprendizagem integral com o selo de rede (a Rede Jesuita de
Educacéo). O que implicard uma forma diferente de gerir os processos e podera gerar
uma nova compreensao para o estilo jesuitico de fazer gestao. Aqui, pode-se apontar
para uma percepc¢ao da gestdo enquanto o caminho de geracéo, inovagao, gestacao,
na acepcao de Cury (2002), apontada no capitulo 2.

Um avang¢o como esse ficard mais bem articulado no contexto de estruturagéo
do trabalho em rede, o que podera provocar novas estratégias e outras metodologias
para os processos de gestao nas unidades e, destas, em seu conjunto.

Um dinamismo dessa natureza, muito mais coerentemente, podera se adequar
ao estilo jesuita de gestdo que, desde as suas origens, atua na perspectiva da
universalidade e da particularidade. Isso é proprio do modo de ser e proceder da
Companhia de Jesus e, por conseguinte, de seus membros religiosos e do seu grande
namero de colaboradores nas obras apostélicas presentes nas mais diversas
localidades do mundo, conforme aqui exposto nos capitulos 1 e 2.

Nessa linha de destaque a gestdo como um de seus grandes temas, o PEC
reforca a compreensdo de que o Modo Jesuita de Gestdo Escolar supbe uma
disposicao de permanente didlogo com o contexto, suas metodologias e tecnologias,
quando reforca a importancia que deve ser dada a sistemas integrados de gestao:

[...] estamos vivendo um enriquecedor periodo de qualificagdo dos processos
educativos, pois as unidades da RJE estao passando ou passaréo pela rica
experiéncia do Sistema de Qualidade na Gestao (SQGE)... Caminhamos para
um sistema integrado de gestao (SINERGIA), que visa qualificar os processos
administrativos [...] e fomenta processos e praticas de uma gestao integrada...
Temos a Plataforma Moodle como espaco privilegiado de integracdo das
unidades e de qualificagdo das mediagbes pedagogicas nas propostas
curriculares locais. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 31).

De igual modo, na apresentacdo, o tema da Gestdo €, mais uma vez,
explicitado como uma de suas grandes prioridades quando afirma: “O campo da
gestao, tanto de recursos materiais quanto de equipes e pessoas, € um espaco
privilegiado onde a missdo educativa que propomos se revela e realiza”. (EIDT;

SUNDERMANN, p. 17). Aqui, é também notéria a percepgao da gestio enquanto meio

de garantia da missdo e nao um fim em si mesmo. Isso revela coeréncia com alguns
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dos pilares da gestao ao estilo jesuita, especialmente: Apostolicidade e Relativizacao
dos meios em funcao da busca de sentido, apontados no capitulo 3.

O PEC apresentara a gestdo como objeto, meio e matéria do complexo sui
geniris que propde na abordagem dessa questao pelo modo jesuita nas organizacdes
escolares, destacando-a como uma garantia estratégica mediadora da misséo
apostolica: “A complexidade das relacées, o0 modo como essas se travam no ambiente
escolar e os processos desenvolvidos nas diferentes areas da organizagao constituem
o contetildo mesmo dos processos de gestdo”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 55).

O que se depreende é que, no PEC, a gestdo é destacada em sua variedade
de contextos e possibilidades: das relagdes, dos espacos, de pessoas, de processos,
visdo de pessoa e visdao de mundo.

Nota-se que nao se trata de uma compreensao restritiva da gestao que a
compreende nos limites da técnica de administracao ou no ferramental da geréncia e
do comando, mas explicita uma concepcao de que € por meio da gestdo e de seus
processos que se possibilita a consecugao da missdo e que é dada visibilidade ao
curriculo enquanto declaracao das intencionalidades e finalidades.

Acompanhamento e dialogicidade sao dois tracos da inacianidade que ficam
indicados como marcas do modo jesuita de gestdo da aprendizagem, quando se
expressa que “[...] as melhores formas de acompanhamento dos alunos séo definidas
em dialogo com os profissionais docentes]...]"”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 46).

Assim como na experiéncia da espiritualidade por meio da pratica de oferta dos
Exercicios Espirituais, ou na dinamica e estrutura de governo proprio da Companhia
de Jesus, também na gestdo da aprendizagem e na melhor assisténcia ao
desenvolvimento dos estudantes, o0 acompanhamento e o dialogo estao postos como
a metodologia do modo de gestao jesuita. O matiz préprio que aqui se propde é o da
subjetividade e participacdo dos multiplos atores em dindmica de permanente
interacao.

Essa tendéncia ficara mais fortemente explicitada quando, no referido
documento, constréi-se uma declaracdo de que “... acreditamos que professores,
alunos, familias, profissionais ndo docentes, todos sdo protagonistas do processo
educativo, participando de diferentes formas e lugares da vida escolar”. (EIDT;
SUNDERMANN, 2016, p. 44).

E da compreensio dessa diversidade de protagonismos em interacéo, que se
chegara ao consenso de que o didlogo e o acompanhamento devem ser buscados na
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gestao da dinamica das aprendizagens em todas as suas manifestacées no contexto-
espaco da escola, compreendida a partir da integralidade.

- Gestao Participativa e Integradora

A gestao €, de forma reiterada, apresentada no PEC como Gestao Participativa.
Parece coerente que para garantir uma aprendizagem integral se busque construir
uma gestao integradora.

A gestao participativa, em seus multiplos meios e estratégias, pode se tornar,
a partir do PEC, um eficaz meio de garantir que a gestao seja integradora e que
produza a aprendizagem integral. Além disso, pode ser o caminho para construir a
nocao de corpo e de pertencimento, produzindo efeitos positivos no ambiente

organizacional, solidificando a cultura institucional como exprime em seu texto:

O clima institucional de um colégio jesuita constréi-se a partir do que
chamamos ‘modo de proceder da Companhia de Jesus e observa-se
cotidianamente na convivéncia e na interacao entre os diversos membros da
comunidade, assim como na realizagdo das tarefas e no uso do poder.
Implica considerar a comunicagdo e a relagdo entre todos os atores
educativos; a participagdo nos diversos espacos de acdo e decisdo; a
motivagdo, o compromisso e a identificagdo com as finalidades da escola; os
mecanismos de resolugéo de conflitos; os eventuais episodios de desrespeito
entre ou para com os estudantes. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 65, grifo
do autor).

O PEC apontara, em seu texto principioldgico e exortativo, em varios de seus
itens, a explicitagdo da dindmica participativa como a mais coerente ao Modo de
Gestéo Jesuita.

A quebra de paradigmas administrativistas e gerencialistas fica explicita
quando o documento aponta declaradamente para a corresponsabilidade: “...]Ja
equipe diretiva e as equipes de trabalho do colégio colocam-se na condigcdo de
corresponsaveis pelo processo educativo e pela missao institucional”. (EIDT;
SUNDERMANN, 2016 p. 56).

A participagéo € compreendida como processo permanente, totalizador, e ndo
como acgdes isoladas e esporadicas. Também, é apontada como a mais adequada
alternativa sistémica de gerar processos sucessoérios. Uma definicdo como essa
distingue o processo sucessério do Modo Jesuita dos processos vigentes em muitas
organizagdes. Em seu item 61, o PEC tratara disso nesses termos:
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[...] todas as decisdes tomadas pela Equipe Diretiva derivam do
discernimento feito previamente, das acoes definidas como prioritarias
durante o ciclo de planejamento e da avaliagdo anual feita pelas equipes de
trabalho, que podem indicar necessidades de reorientacao e adequacgéo. Isso
assegurara processos de sucessao mais seguros, especialmente nos cargos
de Direcao Geral, sem maiores impactos causados pela falta de um horizonte
claro e de planos de agao bem definidos e apropriados pelos profissionais
das diferentes areas da escola. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 58-59).

Mais do que um modelo de gestao participativa, o grande desafio proposto € o
da gestao integradora, enquanto o caminho mais coerente de se gerar formacao e
aprendizagens integrais, tracos em relevancia da Pedagogia Inaciana e, seguramente,
um dos mais fortes tracos da gestao ao estilo jesuita.

Em razéo dessa l6gica de gestdo, o PEC indicara a abordagem matricial como

a mais adequada para garantir uma gestao participativa e integradora:

A proposta de formacgéo integral ndo pode se consolidar como um somatério
de partes, cada qual sob a responsabilidade de uma equipe ou setor, pois é
da integracdo que conseguiremos avancar em direcdo aos frutos esperados
do nosso processo educativo. Em virtude desse fato, a organizagao interna e
0 organograma institucional refletem essa intencionalidade. O modelo
matricial de estruturas organizacionais é o0 que mais se aproxima da
integracdo desejada nas escolas da RJE, j4 que favorece o funcionamento
harmonico das diversas instancias da instituigdo, com vistas ao atendimento
satisfatério do que emana da proposta pedagdgica. (EIDT; SUNDERMANN,
2016, p. 59).

A tarefa de lideranca dessa dinamica integradora de participacdo é
expressamente confiada pelo PEC as equipes diretivas:

Cabera as equipes diretivas dos colégios, portanto, avaliar sistematicamente
0 modo de organizacdo interna e o organograma institucional, a fim de
adequé-los para garantir uma gestao cada vez mais integrada e o éxito na
execucao dos projetos pedagogicos. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 60).
Firmando sua visdo integradora e participativa, ressaltara como importante
meio “[...] a construgcdo coletiva do orcamento anual [...] além da elaboracdo dos
orcamentos, compartilham-se o acompanhamento e o controle da execucdo do
planejado entre os gestores de diferentes areas e niveis da estrutura”. (EIDT;
SUNDERMANN, 2016, p. 62, grifo do autor).
Na linha de garantia de uma gestao participativa, integradora, e mobilizadora,
apontara na adesao institucional livre a base e um fator relevante: “Dos profissionais

contratados para trabalhar nas escolas da RJE, espera-se compromisso em nivel
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institucional, independentemente das pessoas que lideram ou ocupam cargos formais
em cada momento histérico”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 74).

A dinamica participativa e integradora da gestao nao se restringe as equipes
diretivas, gestao intermediaria, corpo docente e corpo de colaboradores nao docentes.
Ela também se aplica aos estudantes e aos pais. Quanto aos alunos, ha uma
explicitacao no sentido de garantir “[...] o protagonismo do aluno e a sua representacao
nas diferentes instancias da vida e da organizacéo escolar’. (EIDT; SUNDERMANN,
2016, p. 54).

Em relagéo aos pais, o PEC estabelece uma linha de participagéo e integracao
baseadas na colaboracdo. Portanto, os pais sdo mais do que clientes e essa pode ser
uma abordagem estratégica para a consecucdo da Missdo. Entretanto, € uma
participacao claramente delimitada pela alta gestdo da escola, como se pode ver:

As Associagbes de Pais sédo entidades sem fins lucrativos que promovem a
participagdo e a integragdo permanente das familias no espago escolar,
visam a mediar o contato e a relagdo com a administragdo dos colégios e
colaborar de modo corresponsavel para que a instituicao realize a missao
educativa. Entende-se que as Associag¢des de Pais ndo sdo canais paralelos
de interagédo e comunicacgao da familia com o colégio, mas sim uma forma de
integracdo com o colégio, a partir da qual se da a representagdo dos
interesses dos pais. [...]Sua colaboragédo ndo implica poder de decisao sobre
acoes, processos e opgdes do colégio, que sdo de responsabilidade do
Conselho Diretor, a partir de orientagdes e normatizagées da Delegagéo para
Educacao Basica da Provincia Jesuita do Brasil. (EIDT; SUNDERMANN,
2016, p. 77).

Portanto, constata-se que a nocédo de gestao participativa e integradora, como

apresentada pelo PEC, ultrapassa a circunscri¢ao ad intra do mundo escolar e propoe

a contemplacgéo, inclusive, das familias e suas demandas.

- Gestao de Mudancas

Comecando pelos seus dois subtitulos, interroga o PEC: Que nova vida é essa
que agora comegamos? [...] e, em seguida, afirma: trilhando juntos um caminho de
renovacdo, o documento ja anuncia, desde a sua capa e folha de rosto, que gestao

de mudancas e em mudanca é um traco distintivo da gestao ao estilo dos jesuitas.
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Esse posicionamento pode ser encontrado nas linhas e entrelinhas do texto e
aparece de forma explicita quando diz: “Vislumbramos um processo educativo cujo
paradigma supere a visao racionalista vigente e nos impulsione na renovacao dos
curriculos e dos modos de ensinar [...]” (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 42) e é
declaradamente afirmado em: “[...] redimensionem espacos e tempos escolares, para
gerar mais espaco de mobilidade e criatividade no processo educativo”. (EIDT;
SUNDERMANN, 2016, p. 45).

Essa perspectiva da gestdo de mudancas impacta a prépria dinamica de
gestdo, sendo importante pelo fato de favorecer os processos de formacédo dos
estudantes, pois pessoas que passam por um processo formativo em contextos de
mudanca, seguramente se tornardo agentes de mudanca e vice-versa, o contrario
também pode acontecer: pessoas formadas em contextos conservadores se tornarao,
muito provavelmente, agentes conservadores e vice versa. Essa logica se aplica,
também, a outros modos da pessoa de ver a si mesma, o outro, a vida e 0 mundo.

Uma gestdo de mudanca pode engendrar estudantes “[...] comprometidos:
sendo compassivos, empenham-se honestamente e desde a fé, e com meios
pacificos, na transformacao social e politica de seus paises e das estruturas sociais
para alcancar a justica”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 30).

Também aqui sera adequado que se afirme a gestdao na mudanca que é mais
apropriada ao modo gestao jesuita do que a construcao gestdo para a mudanca. De
tal modo que os dinamismos da gestdo de/na mudanca se torne estratégia de

aprendizagens e conhecimentos a servico dos quais a gestao escolar se organiza.

- Direcionamento Estratégico

O direcionamento estratégico € apontado como uma maneira caracteristica do
modo jesuita de gestdo nas organizacdes educativas e esta articulado a compreensao
interna de subordinacdo ao cumprimento da missao, inclusive como atestado pelo
PEC:
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[...] o trabalho das equipes diretivas, assim como os processos decisorios de
maior impacto, serdo mais assertivos se orientados por métodos e
instrumentos de direcionamento estratégico [...] como método de trabalho e
instrumento norteador para a gestdo, garantindo maior eficacia no
cumprimento da missdo. [...] entendemos por estratégico a capacidade das
pessoas e da organizagcédo de, considerando os dados do contexto interno e
externo da instituicdo, definirem rumos, caminhos e metas que garantam o
alcance dos objetivos propostos e posicionem a instituicdo, em um
determinado escopo de tempo, no lugar onde deseja estar. [...] O
direcionamento estratégico e seu respectivo plano de agdo se alinham
plenamente a missdo e a visdo institucionais[...]. (EIDT; SUNDERMANN
2016, p. 57-58).

O direcionamento estratégico presente no modo jesuita de gestdo tem se
tornado cada vez mais evidente na literatura corporativa e de planejamento das obras,
redes e frentes de acao da Companhia de Jesus. A titulo de exemplo, convém citar as
construcoes feitas nos documentos que embasam o SQGE/FLACSI que no topico sob
o titulo Diregdo Estratégica Institucional tratara da questdo com o seguinte resultado
esperado: “O centro toma decisdes com base em definicées institucionais e planos de
acao que sao compartilhados pela comunidade escolar e que integram sua prépria
cultura com a demandas do contexto local”. (FLACSI, 2017, p. 39).

Nesse mesmo tépico, assim se declarara o mesmo documento, ao tratar de

indicadores:

1. O planejamento institucional em curto e médio prazo dara conta de ac¢oes
estratégicas que se desprendam da missdo e visdo que inspira 0s centros
associados a Companhia de Jesus; 2. A missé@o e o planejamento estratégico
sao atualizados periodicamente; 3. As decisdes do centro sdo tomadas
considerando a missao e o planejamento estratégico; 4. Sao atribuidos os
recursos necessarios para a execugcdo das acdes do planejamento
estratégico. (FLACSI, 2017, p. 39).

Portanto, o Direcionamento Estratégico, em sua acepcao técnica advinda do
mundo corporativo €, reconhecidamente, ferramenta de gestdo no contexto do Modo
Jesuita, sempre vinculado ao sentido da missdo e visao da Companhia de Jesus,

conforme explicitado expressamente na citacdo acima e é um traco que parece ser

caminho sem volta.

- Financas: Meios para Fins
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Do ponto de vista da gestado financeira ao estilo jesuitico nas organizacoes
escolares, afirma o PEC que: “[...] é primordial que a gestao financeira se ancore em
normas e técnicas de um processo administrativo de qualidade, segundo as melhores
praticas disponiveis”. (EIDT; SUNDERMANN, 2016, p. 61).

A partir disso, sera possivel observar que toda a discussdo, a partir do
referencial tedrico desses dois ultimos capitulos, ganhara forma e concretude na voz
dos estudantes concluintes do Ensino Médio.

Propositadamente, as questbes propostas aos estudantes na fase de
levantamento de dados foram concebidas a luz dos eixos e das caracteristicas desse
modo jesuita de gestdo, aplicado ao contexto escolar e, na fase de compilacao,
tratamento, analise e interpretacdo dos dados, o pesquisador tomou o presente
capitulo como referéncia para suas construgbes que serdao apresentadas nos
capitulos a respeito da percepcado estimulada, da percepg¢do espontdnea e da
proposta de intervencao, que vira em capitulo seguinte aos dois proximos.

Contudo, isso nao é o suficiente para definir uma gestao financeira de matriz
jesuitica. Aparece aqui, o traco marcadamente institucional dos meios para os fins é

convocado:

Meios para os fins: essa é a maxima que nos norteia, quando se trata de
gerenciamento de recursos. Nossa natureza institucional e sua raiz na
experiéncia de Inacio de Loyola demandam constante preocupagdo com o
uso consciente de recursos e com a justica social, sem nos eximir da
qualificagao técnica e do profissionalismo necessarios a execugao da tarefa
educativa e dos processos de gestao a ela inerentes. A competéncia técnica
e a qualidade necessaria, junta-se a necessidade de uma postura de
austeridade diferenciada, que se assenta na experiéncia mesma de Santo
Inacio e nos critérios evangélicos. (EIDT; SUNDERMANN,2016, p. 60-61).

As melhores praticas associadas aos meios para os fins sao, portanto, o toque
especial gestao financeira no estilo jesuitico. Desse modo, também fica claro o
conceito antes apresentado de empresa apostélica a servigo da fé e da promocao da
justica.

Nos capitulos a seguir, 0 que se buscara sera a explicitacdo dos eixos e das
caracteristicas aqui apresentadas ao contexto da analise e interpretacdo dos dados

coletados na pesquisa realizada, por meio de um questionario, com estudantes de trés
unidades da RJE.
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A partir disso, sera possivel observar que toda a discussdo, a partir do
referencial tedrico desses dois ultimos capitulos, ganhara forma e concretude na voz
dos estudantes concluintes do Ensino Médio.

Propositadamente, as questbes propostas aos estudantes na fase de
levantamento de dados foram concebidas a luz dos eixos e das caracteristicas desse
modo jesuita de gestdo, aplicado ao contexto escolar e, na fase de compilacao,
tratamento, analise e interpretacdo dos dados, o pesquisador tomou o presente
capitulo como referéncia para suas construgbes que serdo apresentadas nos
capitulos a respeito da percepcado estimulada, da percepg¢do espontdnea e da
proposta de intervencao, que vira em capitulo seguinte aos dois proximos.

Recentemente, os manuais de apresentacdo do SQGE/FLACSI, sinalizaram

nessa perspectiva de uma gestao financeira na légica dos meios para fins:

O centro desenvolve gestao financeira que visa atingir seus fins educacionais
e garantir sua sustentabilidade ao longo do tempo de acordo com os objetivos
educacionais de uma escola associada a Companhia de Jesus. [...]. O centro
organiza seu orgcamento anual em coeréncia com o0s planejamentos
estratégicos e as necessidades de formacao integral, que se espera de um
centro associado a Companhia de Jesus. (FLACSI, 2017, p. 43).

Desse modo, pode-se considerar que a gestao financeira sai da condi¢ao usual
de finalidade para meio e a missao apostolica ocupa seu lugar de preponderancia no
contexto do Modo Jesuita de Gestao nas organizagdes escolares.
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4 O MODO JESUITA DE GESTAO ESCOLAR NA PERCEPCAO DE ESTUDANTES
DA RJE EM QUESTOES ESTIMULADAS

O presente capitulo apresentara a tabulacdo dos resultados quantitativos
provenientes das respostas as questdes objetivas da pesquisa, assim como, sua
analise e interpretacao qualitativa. Em todas elas, e seguindo a Escala de Likert, aos
estudantes foi proposta uma sequéncia de cinco alternativas: concordo totalmente;
concordo em parte; ndo concordo nem discordo; discordo em parte; discordo
totalmente. A escolha de um desses itens habilitava o participante a responder a
questao posterior. Desse modo, todos os 271 estudantes responderam a todos os
quesitos que Ihes eram propostos, sendo esse o0 universo global dos respondentes.

Como se trata de uma pesquisa feita a partir de um questionario, cabe aqui
ponderar, como nos adverte Bordieu (1975) que as perguntas ndo sdo garantias de
gue o objeto que se quer construir esteja elucidado para o participante, podendo, em
alguns casos, até obscurecé-lo. Portanto, ha que se fazer uma relativizacdo da
metodologia e admitir os limites dos instrumentos de pesquisa que muito se pode

aplicar a experiéncia do pesquisador:

Por mais fechado que seja, 0 questionario ndo garante necessariamente a
univocidade das respostas pelo simples fato de submeter todos os sujeitos a
perguntas formalmente idénticas. Supor que a mesma pergunta tem o mesmo
sentido para sujeitos sociais distanciados por diferencas de cultura, porém unidos
por pertencer a uma classe, é desconhecer que as diferentes linguas nao diferem
apenas pela extensdo de seu Iéxico ou 0 seu grau de abstragdo sendo pela
tematica e problematica que transmitem. (BOURDIEU, 1975, p. 64).

O risco de absolutizacao dos dados foi vigiado pelo pesquisador na perspectiva

de Bordieu (1975), quando preconiza que os dados nao falam por si. E preciso

interroga-los:

Os dados, ainda que mais objetivos, se obtém por aplicagdo da estatistica
(quadros de idade, nivel de ingresso, etc.) que implicam supostos tedricos e
por isto mesmo deixam escapar informacao que talvez tivesse podido captar
outra construgédo dos fatos. (BOURDIEU, 1975, p. 56).
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Cabe salientar que a analise e interpretacao de dados a partir do questionario
podera fornecer outros dados a outras pesquisas, completando seu objetivo ou dando
possiveis continuidades de estudos, por meio de outras metodologias, como, por
exemplo, a entrevista que podera elucidar elementos, tendéncias e possibilidades.

4.1 Dados Quantitativos dos Participantes

O convite para participar da pesquisa foi oferecido por meio da distribuicdo do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) a um universo de 120 estudantes
em cada um dos 3 Colégios da Rede Jesuita de Educacao (RJE), escolhidos conforme
os critérios apresentados na Metodologia. Esses estudantes, por adesao, levaram o
TCLE para apreciacao e assinatura de seu respectivo responsavel legal.

A totalizacdo dos participantes na pesquisa aponta para um equilibrio
proporcional de adesdo nas trés realidades escolhidas e indica um alto nivel de
interesse e participacdo, uma vez que se pode observar, conforme os dados da tabela
abaixo, que 75% dos estudantes mobilizados a pesquisa finalizaram sua adesao

espontanea e, efetivamente, participaram da estratégia de levantamento de dados.

Tabela 1 - Quantitativos dos participantes

COLEGIO “X” ey g
ADESOES 89 92 90
TOTAL 271

Fonte: Elaborada pelo autor.

Do ponto de vista da proporcionalidade entre as trés unidades da RJE, os
dados acima sinalizam também a proporcionalidade representada no gréfico 1:

Grafico 1 - Quantitativo dos participantes



QUANTITATIVO

33%

33%

34%

M COLEGIO "X"
H COLEGIO "Y"
i COLEGIO "Z'

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os dados e a representacao grafica revelam uma maior presenca feminina de

participagcdo na pesquisa: 13 mulheres a mais que os homens, (4%

amais de

mulheres). Entretanto, do ponto de vista estatistico, apesar da maior incidéncia

feminina, tal fato ndo gera distor¢ées nem impacta o todo da pesquisa.

Tabela 2 - Participantes por sexo

COLEGIO “X” “¥Y” “Z” F/M*
FEMININO 50 45 47 142
MASCULINO 39 47 43 129
TOTAL 271
Fonte: Elaborada pelo autor.
Legenda: F/M: Feminino e Masculino.
Grafico 2 - Participantes por sexo
SEXO
48% c25 ® FEMININO
H MASCULINO

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 Tempo de Permanéncia no Colégio

No questionario, foi indagado aos estudantes que indicassem o seu tempo de
permanéncia, em anos, no Colégio da RJE. Nos quesitos oferecidos, o primeiro
compreendia o tempo menos de um ano, ou seja, aquele estudante que chegou ao
Colégio para concluir seu Ensino Médio; mais de um e menos de trés anos, ou seja,
o estudante que veio cursar seu Ensino Médio no Colégio; mais de trés até sete anos,
ou seja: o estudante que cursou do Ensino Fundamental 2 ao Ensino Médio no
Colégio; mais de sete até 12 anos, ou seja: o estudante que cursou do Ensino
Fundamental 1 ao Ensino Médio no Colégio; mais de 12 anos, ou seja: o estudante
que estuda no Colégio desde antes do Ensino Fundamental.

Essa pergunta permitira correlacionar a permanéncia do estudante no Colégio
da RJE em que estuda e, por conseguinte, o tipo de resposta dada. O resultado da
pesquisa sugere que quanto maior for a incidéncia do sujeito veterano,
proporcionalmente sera seu alinhamento e afinidade institucional na perspectiva de

uma proposta de aprendizagem e formacéo institucional.
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Gréfico 3 - Tempo no Colégio em anos
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M Menos de 1 ano
H Mais de 1 até 3 anos

21%
COLEGIO “Z” i Mais de 3 até 7 anos

M Mais de 7 até 12 anos

M Mais de 12 anos

33%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados representados nos graficos desse topico apontam para uma
fidelizagdo: a grande maioria dos estudantes das unidades da RJE com os quais se
trabalhou nessa pesquisa permanecem no Colégio em que estudam ha mais de 7
anos, ou seja, pelo menos desde o inicio do Ensino Fundamental 2: em X= 83%, em
Y= 59% e em Z= 68%, sendo que em Z revela-se um dado altissimo de 35% - mais
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que um terco - para aqueles que estdo com mais de 12 anos de educacao basica
naquela unidade.

Ha que se observar que o grupo com menos de 3 anos estudando na instituicao
apresenta uma incidéncia proporcionalmente muito baixa € que mesmo o grupo
abaixo de 7 anos nao chega a fazer maioria em nenhuma das unidades da RJE
participantes desse estudo.

4.3 Percepcao dos Estudantes em relacado aos Processos Decisdrios em
Colégios da RJE

No questionario da pesquisa, foi apresentada ao estudante a seguinte questao:
Percebo que as decisbées no Colégio da RJE em que estudo hoje sdo tomadas |...],
eles deveriam apresentar sua resposta a essa pergunta conforme a escala acima
indicada. Nessa questao, foi proposta uma lista de sete possiveis instancias decisérias
no ambiente escolar, a saber: diretor, conselho, coordenadores, professores,
demanda dos pais, consulta aos estudantes, consulta a comunidade.
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Grafico 4 - Percepcéao de estudantes quanto aos processos decisérios

Decisoes tomadas pelo diretor
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao responderem a pesquisa, 0s estudantes participantes parecem
compreender que o diretor € uma figura proeminente enquanto instancia deciséria na
escola da RJE. Mais de dois tercos dos respondentes indicaram essa percepcao
quanto a concordo totalmente ou concordo em parte, enquanto 14% nao souberam
opinar a respeito. Entretanto, como se vera nos demais quesitos, os resultados
também sugerem que o diretor € uma instancia deciséria articulada a outras instancias
internas da unidade. Portanto, parece haver, por parte dos estudantes, uma
percepcdo de que o diretor toma decisbes na colegialidade, na consulta e na
participacdo de outras instancias decisoras, o que se aproxima dessas categorias
quando discutidas no referencial tedrico da presente pesquisa.

Quando indagados sobre um conselho como 6rgao decisor, os estudantes
identificam que essa parece uma pratica consolidada e identificavel nos processos
decisores € no modo de gestdo nas unidades escolares da RJE. Atente-se para a
constatacao de que ha um empate técnico entre as respostas concordo totalmente e
concordo em parte em relacao a alternativa anterior. Em ambas, aproximadamente
um terco dos participantes chega a concordar totalmente. Isso pode ser indicio de que
os estudantes percebem que a gestdo nas unidades da RJE em que estudam nao se
configura no exercicio do arbitrio de um sobre todos, mas segundo a metodologia da
consulta e da busca do Discernimento e a Impessoalidade do processo decisor, tao
caros ao modo jesuita de gestao, apresentadas como parte de suas caracteristicas
gerais , também aqui descritas anteriormente.

Diante da indagacédo sobre os coordenadores como instancia no processo
decisor, os estudantes apresentam um resultado muito aproximado daquele indicado
para diretor e para conselho. O lugar do coordenador ganha maior forca em se
tratando dos que concordam em parte. A identificacdo afirmativa do papel do
coordenador na gestao sugere que essa € uma funcao estratégica no modo como se
organiza a gestao nas unidades da RJE, na percepcao dos estudantes. Os indices
desse quesito se aproximardo muito do conceito de cogestdo e de gestédo
participativa, objeto de construcdo em capitulo anterior do presente estudo.
Considerando-se os resultados encontrados para a percepg¢ao do papel do diretor, do
conselho e do coordenador, poder-se-a indicar que a gestao escolar ao modo jesuita
aproxima-se da gestao participativa e a percepcao dos estudantes em relacéo a essa
questao aproxima-se das categorias da Autonomia e Protagonismo, Participacao e
Colegialidade, vistas anteriormente como eixos do modo jesuita de gestdo escolar.
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Os estudantes percebem que seus professores tém um papel de relevancia no
processo de tomada de decisdes. Os que concordam totalmente ou em parte
perfazem mais de metade do universo de participantes, enquanto os que discordam
totalmente ou em parte perfazem um quarto. Os dados da pesquisa sugerem que ha
uma percepcao adequada do papel do professor por parte dos estudantes que
atribuem um lugar de protagonismo a esse sujeito da gestdo que esta na linha de
frente da relacdo com os estudantes. Aqui também, os resultados sinalizam para a
percepcao de uma dinamica de cogestdo e gestdo participativa. Entretanto, os
mesmos dados indicam, possivelmente, que a gestdo ndo pode ser vista como
democratica, haja vista os resultados apontados para o diretor, o coordenador e o
conselho, além dos dados encontrados para a indagagao a respeito de uma gestao
democratica, em quesito posterior da presente analise e interpretagdo da pesquisa.

A percepcao dos estudantes participantes na pesquisa coloca em destaque a
correlacao gestao e demanda dos pais, embora o grupo predominante seja o0 dos que
concordam parcialmente. Desse modo, sera possivel notar que mais da metade dos
alunos participantes vislumbra que os gestores tém as demandas dos pais, portanto
das familias, em seu modo de gestdo, como um fator relevante e consideravel. O
grupo dos que discordam parcialmente ou totalmente perfaz em torno de um quarto
do quantitativo. O grupo dos que ndo sabem a respeito equivale ao grupo dos que
concordam totalmente. Parece uma questdo bastante difusa, mas com forte
concetragdo na tendéncia positiva de resposta a questao proposta.

Quando indagados sobre consulta aos estudantes, a percepcao é de que a
situacado se inverte se comparada a demanda de pais. Menos da metade dos
estudantes se sentem contemplados no exercicio da consulta. Ha um empate técnico
entre os que tendem a uma resposta positiva e aqueles que apresentam uma resposta
de negacao a questao proposta, com ligeira vantagem para os que concordam, ainda
que parcialmente. A consulta e escuta aos estudantes, no que se refere a gestéo,
parece nao ser um traco que distinga as unidades da RJE. Isso pode indicar que, nas
unidades, ainda ndo se atentou para o potencial de aprendizagem e formacéo integral
quando as estratégias de gestao privilegiam a participacao dos estudantes. Inclusive,
essa sera a tendéncia mais evidente que se podera depreender da pergunta da
pesquisa que aborda sobre praticas dos gestores no exercicio da escuta e da consulta
aos estudantes. Ha que se alertar para o fato de que o publico-alvo da pesquisa sao
0s proprios estudantes, donde, ao mesmo tempo que possa parecer uma resposta
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auténtica, pode também ser um mecanismo de pleito proprio. Outrossim, € importante
atentar-se a parcela juvenil desse universo investigado, que tende a uma visao mais
critica do seu processo de protagonismo e sujeicao, especialmente em se tratando de
relacao hierarquica verticalizada.

Consulta a comunidade parece ser uma tendéncia pouco perceptivel para os
estudantes. O grupo hegeménico € dos que discordam totalmente ou parcialmente,
sendo que um quinto dos participantes desconhecem essa pratica. As respostas
positivas — no todo ou em parte — perfazem pouco mais de um terco

4.4 Percepcao dos Estudantes das Escolas da RJE quanto a Forma de atuacao
dos Gestores e Atores da Gestao

Foram apresentadas trés questdbes que pretendiam identificar como os
estudantes da RJE percebem o desempenho dos diretores, coordenadores,
professores e funcionarios na gestdo do Colégio em que estudam. A mesma questao
foi repetida trés vezes com os mesmos quesitos para os dois primeiros atores em
conjunto (em razédo de seu papel na lideranca da instituicdo), para professores e
funcionarios em separado.

Foi-lhes apresentada a seguinte questao para cada tipo de segmento de gestor
e ator da gestao: A forma como os diretores e os coordenadores (grupamento 1) /
professores (grupamento 2) / funcionarios (grupamento 3) desempenham sua fun¢cao
no Colégio da RJE em que estudo hoje revela [...]. Em relacdo a essa assertiva,
deveriam posicionar-se, indicando, como nas questdes anteriores, em relacdo aos
seqguintes quesitos: autonomia; protagonismo,; submissdo; colaboracéo e alienacao.

Ao analisar os dados, a opcéao feita, para efeitos de uma visdo de
conjunto, foi a de condensar os resultados das respostas dadas para cada perspectiva
revelada no quesito indicado, a saber:

Grafico 5 - Percepcao de estudantes quanto a autonomia na gestao

DIR./COORD PROF. FUNC. LEGENDA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados encontrados sugerem que o0s estudantes participantes revelam

perceber mais autonomia quanto maior a lideranga esperada do gestor. Os dados

captados indicam, inclusive, que a criagdo da RJE nao representou perda de

autonomia por parte dos gestores e dos professores. A autonomia — no presente

estudo, apresentada como um dos pilares da gestdo ao modo jesuita e considerada

uma das marcas da educacéo jesuita que nasce do processo educativo e se estende

aos processos de gestao — é percebida em todos os segmentos indicados. Com maior

ou menor intensidade, os participantes deixam a entender que gestores, professores

— especialmente esses dois grupos — e funcionarios, no contexto do modo jesuita de

gestdo, atuam a partir de um

referencial

identitario de pertencimento

corresponsabilidade e podem nao ser meros executores de ordens verticalizadas.

Grafico 6 - Percepcao de estudantes quanto ao protagonismo na gestao
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Na percepcao dos estudantes, o professor como é o principal protagonista

Fonte: Elaborado pelo autor.

e

(como esperado, uma vez que é o professor o principal sujeito do processo de gestao

escolar com quem mais interagem cotidianamente) e, também, sugere que tanto maior

sera o protagonismo quanto maior for a lideranga esperada do gestor. A percepcao
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dos funciondrios nesse quesito € um tanto quanto difusa, mas proporcional. Para eles,
os estudantes atribuem mais de um ter¢o de concordéncia total ou parcial e ficam em
torno de um terco para os que nao sabem e um terco para os que discordam no todo
ou em parte. Os dados da pesquisa sugerem gue o protagonismo, no presente estudo,
apresentado como um pilar da gestdo ao modo jesuita, € revelado como identificavel
na forma como gestores e professores desempenham sua funcédo nas unidades da

RJE, com menor incidéncia para funcionarios.

Grafico 7 - Percepcéao de estudantes quanto a submissao ao superior

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A percepcéao dos estudantes sugere que quanto maior a lideranga esperada da
funcdo, menor € a submissdo. Esses dados sdo coerentes com as marcas
encontradas para protagonismo e autonomia. Curiosamente, o professor
anteriormente visto como protagonista e autbnomo, tem uma significativa incidéncia
de submisséo. Considerando-se todos 0s segmentos, a percepcao dos participantes
identifica uma média superior a um terco que percebem submissdo no modo como
desempenham sua fungéo.

Essa tendéncia parece ser coerente com a categoria da Decisao Superior, no
presente estudo apontado como um dos pilares do modo jesuita de gestdo, mas que
nao se opde necessariamente ao protagonismo e a autonomia e, contraditoriamente,
articula-se a esses, reforcando a caracteristica propria do modo jesuita de que a
autonomia e o protagonismo ndo equivalem a independéncia ou personalismo,
tematica institucional que pode ser explorada em futuras pesquisas, mas que nao é

objeto dessa.

Grafico 8 - Percepcéao de estudantes quanto a colaboracao na gestao
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DIR./COORD PROF. FUNC. LEGENDA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Colaboracao é, na percepcao dos estudantes, a grande marca do modo como
gestores, professores e funcionarios se organizam para o exercicio de sua funcao. A
concordancia total ou parcial oscila em torno da média dos oitenta por cento.
Importante observar que a ocorréncia média mais baixa € a do discordo totalmente.
Os dados revelam que os estudantes percebem maior colaboragao no grupo dos
professores. A percepcao dos estudantes identifica que esse & um dos eixos do modo
jesuita de gestao, conforme exposto no presente estudo, na explicitacao de que todo

aquele que atua na obra da Companhia é assumido como colaborador na sua missao.

Grafico 9 - Percepcéao de estudantes quanto a alienacao na gestao

DIR./COORD PROF. FUNC. LEGENDA

Alienagﬁo A|iena95° Concordo totalmente
8% m Concordo em parte
? 17% 6% 12 N3 d discord
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16% 21% 30 m Discordo Totalmente

8% %
13

20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A discordancia em relacao ao quesito da alienacado € uma forte tendéncia na
percepcao dos estudantes. Os dados aqui indicam que quanto maior seja a lideranga
esperada do gestor, menor sera a alienagao. Os indices dos que concordam no todo
ou em parte sdo, em média, relativamente baixos. Os que ndo sabem demonstraram
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ter a menor percepcao em relagéo aos funcionarios, talvez por ser esse o sujeito com
o qual tenham menor interacdo. Esse quesito funcionou no contexto do presente
estudo como contraste e contraponto da Profundidade e do Discernimento — aqui
apresentados como caracteristicas do modo de gestao jesuita — e do Magis e busca
pela Exceléncia — aqui indicados como pilares da gestdo ao modo jesuita.

A proposicao desse quesito se justifica pela constatacdao de que a
alienacao, assim como outras tantas caracteristicas, é forjada no ato de gestao. De
tal modo, uma gestdo escolar alienada é alienante. E o0 modo de gestdo jesuita
caracteriza-se por evidenciar a Consciéncia, como declarado no SIPEl e assumido
pela RJE no PEC.

4.5 Percepcao dos Estudantes a Respeito da Consulta e Escuta ao Conjunto do
Corpo Discente como Pratica de Gestao em Escolas da RJE

Aos participantes foi apresentada a seguinte pergunda para responderem
segundo a mesma escala: Sobre as situacbes e questbes abaixo, percebo que a
consulta e escuta aos estudantes ¢é pratica comum dos gestores na escola da RJE em
que estudo hoje em relagéo a|...].

Os quesitos apresentados tratavam de uniforme, calendario anual e de etapa —
classificados na andlise e interpretacdo como organizagdo da rotina escolar —,
namoro, tecnologia portavel, normas, regulamentos e regras de convivéncia (abaixo
analisados como normalizagao), estratégias e metodologias, critérios de avaliacdo da
aprendizagem, conteudo ministrado e material didatico (tratados como dindmica
pedagdgica), projetos de inovacao, obras, avaliagdo de desempenho dos educadores
e propostas de atividades extraclasse — discutidos como desenvolvimento

pedagdgico.

Grafico 10 - Percepcao de estudantes quanto a consulta e escuta sobre organizacao
da rotina escolar
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O quesito da consulta ou escuta quanto ao uniforme — tipo e modelos das pecas
e as regras de uso — ndo goza de uma apreciacao positiva por parte dos estudantes.
Praticamente dois tercos dos estudantes se posicionaram nos grupos dos que nao
sabem ou discordam totalmente ou parcialmente. Os estudantes, portanto, parecem
nao se perceberem consultados sobre esse assunto e podem estar a indicar que esse
€ um procedimento de gestdo ao qual se submetem e acatam, mas nao participam da
construgéao.

A percepgao dos estudantes em relagdo a escuta e consulta quando da
elaboragao do calendario letivo anual das unidades da RJE sugere uma tendéncia de
que eles ndo se sentem escutados ou consultados. Mais da metade se manifestou
com discordancia total — que é o grupo majoritario e com mais de um ter¢o —, enquanto
menos de um terco preferiu a concordancia parcial ou total, quando considerados
esses dois grupos conjuntamente.

Em relacdo a consulta para a elaboracéo do calendario das etapas letivas, os
estudantes se percebem com uma incidéncia maior de participacdao do que em relacao
ao calendario anual, embora o grupo dos que discordam totalmente ou parcialmente
ainda seja majoritario. Mas os que concordam totalmente ou parcialmente cresce,
guando comparados ao quesito anterior (calendario anual), a ponto de 0 maior nimero
de respondentes se identificarem com concordancia parcial, e se aproxima do primeiro

grupamento.

Grafico 11 - Percepcao de estudantes quanto a consulta e escuta sobre normalizacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Mais de metade dos estudantes percebem que existe escuta e consulta quanto
a permissao do namoro em ambiente escolar, sendo que o0 grupo majoritario, e que
ultrapassa a um terco, € dos que concordam parcialmente. Menos de um tergo
apresentou discordancia total ou parcial. As respostas, embora ndo sinalizem para o
namoro permitido ou proibido na escola, podem estar indicando para a existéncia de
didlogo quanto a esse tema nas unidades da RJE.

Em relacdo a consulta sobre permissdo para uso ou nao de recursos
tecnoldgicos e eletroeletrénicos, o maior grupo é dos estudantes que discordam
totalmente, seguido pelo grupo dos que ndo sabem — um quarto dos estudantes se
percebeu nesse lugar e, nesse quesito, € o maior indice para essa alternativa. Juntos,
esses dois grupos perfazem mais da metade das respostas dadas e, adicionados,

aproximam-se dos oitenta por cento. Os resultados sugerem que esse ndo € um tema
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em evidéncia ou que os estudantes se sentem pouco consultados sobre essa questao
ou, ainda, que o uso de recursos tecnoldgicos e eletroeletrénicos seja restringido.

Sobre o processo de construgdo de normas e regulamentos, a percepg¢ao dos
estudantes pode sinalizar que ainda nao é uma estratégia formativa e de
aprendizagem priorizada na RJE. Mais da metade das opinides se revela em
discordancia e menos de um terco ficou entre os que concordam. Os estudantes
parecem dizer que as normas e regulamentos sdo uma dimensao da dindmica escolar
a qual aderem ou acatam, mas de cujo processo constituinte ndo sao chamados a
participar.

No quesito das regras de convivéncia, os estudantes se percebem com algum
grau de participacao. Mais da metade esta entre os que concordam no todo ou em
parte, enquanto menos de um terco fica entre os que discordam totalmente ou em
parte. Os participantes parecem identificar a natureza interpares e dialégica da
convivéncia, aliada a sua proximidade com a experiéncia cotidiana do espaco escolar

e distingui-la das normas e regulamentos.
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Grafico 12 - Percepcéao de estudantes quanto a consulta e escuta sobre a dindmica

pedagdgica
Estratégias e Critérios de avaliagdo
metodologias de da aprendizagem
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A respeito da consulta aos estudantes como pratica da gestdo em relagéao a
estratégias e metodologias de ensino, pouco mais da metade deles cocncordam total
ou parcialmente — esse grupo sozinho perfaz mais de um terco. Proporcionalmente,
um terco dos estudantes discorda no todo ou em parte — sendo que cada grupo
apresenta, em separado, resultados idénticos. A percepcao dos estudantes sugere
que se escuta ou consulta sobre as estratégias e metodologias. No entanto, essa
pode nao estar se apresentando como uma pratica organica dos gestores para o
desenvolvimento da qualidade do ensino nas unidades da RJE.

Em relagao aos critérios de avaliacdo da aprendizagem, os quantitativos desse
quesito também revelam uma tendéncia difusa. Percebe-se um equilibrio entre os
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grupos dos que concordam e dos que discordam. Os que discordam totalmente estao
muito proximos dos que concordam parcialmente. Cada um, em média, com um quarto
dos participantes. A percepcao dos estudantes sugere que a missdo educativa da
RJE, compreendida, a partir do PEC, desde a centralidade do estudante, conforme
visto neste estudo, ainda nédo se revelou uma constante identificavel pelos estudantes.

Sobre conteudos ministrados, a percepcao dos estudantes também se revela
difusa. A concordancia total forma o menor grupo. Quando adicionados os grupos dos
estudantes que se identificaram com a discordancia total, ou em parte, e os que nao
sabem, aproximam-se de sessenta por cento. Esse dado pode indicar que o
protagonismo do estudante enquanto sujeito da aprendizagem é uma perspectiva
desafiadora a missdo educativa das escolas da RJE, aproximando-se da mesma
tendéncia do quesito anterior.

Quanto a consulta e escuta a respeito do material didatico, os estudantes se
veem com menor protagonismo. O grupo majoritdrio é o dos que discordam
totalmente. Quando adicionado aos que discordam em parte ou ndo sabem, perfazem
quase dois tercos. Um pouco mais de um terco fica entre os que concordam no todo
ou em parte. Os dados, portanto, sugerem que a indicacao do material didatico tem
sido uma prerrogativa da escola e que ainda € baixa a participacdo dos estudantes
nesse processo.

Convém ressalvar nesse bloco que sobre as questdes relativas a dinamica
pedagdégica ha muito de escolha pessoal: gostar da aula, afeigcoar-se aos
instrumentos, adequar-se aos recursos, preferir aguele componente curricular ou
aquele(a) professor(a), gostar de estar na escola; sdo, dentre outros, fatores que
condicionam a percepcéao do estudante.

Grafico 13 - Percepcao de estudantes quanto a consulta e escuta sobre
desenvolvimento pedagdégico
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Projetos de inovacao é o tema dentre os apresentados nesse quesito em que
os estudantes sentem que sdo mais escutados ou consultados. Quase trés quartos se
identificaram com a concordéancia total — que é o grupo majoritario — ou parcial. Essa
indagacao dialoga com um dos pilares do modo jesuita de gestao apresentado neste
estudo: a criatividade e a inovacao. Para os estudantes, esse é um traco no modo
como se estrutura a gestao nas unidades da RJE.

Em obras de melhoria da estrutura fisica, a percepcao dos estudantes revela-
se difusa. Os resultados nao sao evidentes. Muito embora o grupo predominante seja
o dos que concordam totalmente, ha uma forte discordancia no sentido oposto, ou
seja, aqueles que discordam totalmente. Ambos com aproximadamente um quarto dos
participantes e perfazendo mais da metade. A percepcao dos estudantes sugere que
se escuta pouco ou a poucos.
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Embora pouco mais da metade dos estudantes se reconheca no todo ou em
parte, consultados ou escutados no aspecto da avaliacdo de desempenho dos
educadores, os dados podem estar a sugerir que essa pratica nao seja uma politica
clara nas unidades da RJE, visto que um grupo quase idéntico em termos quantitativos
desconhece ou discordam em parte ou totalmente. A partir do que os dados indicam,
essa avaliacao nao € uma evidéncia na percepc¢ao dos estudantes.

No quesito atividades extraclasse os participantes se percebem consultados ou
escutados. A proporcdo é de aproximadamente dois tercos dos que concordam
totalmente ou parcialmente para os que discordam — total ou parcialmente — e os que
nao sabem. Quanto a essa tendéncia, foi possivel verificar que esse quesito s6 é
ultrapassado pelo da inovacdo (apresentado acima). Esses dados podem estar
sugerindo que sera no contexto desses dois temas em que 0s estudantes se sintam
mais protagonizadores no contexto dos processos de gestdo nas unidades da RJE.

Os dados apresentados pelos estudantes em sua percepcao da escuta
e da consulta como estratégia de gestdo sugerem que esse € um campo promissor
para as unidades da RJE, pois é importante considerar que Protagonismo e a
Participacao, estdo entre os eixos do modo jesuita de gestdo, como apresentados na

discussao tedrica, em capitulo anterior.

4.6 Percepcao dos Estudantes de Escolas da RJE sobre a Organizacdo de
Processos e Atividades

Na sequéncia os estudantes responderam sobre a forma como percebem que
sao geridos 0s processos e atividades na unidade.

A questao apresentada foi: A forma como esta organizado o colégio da RJE em
que estudo se apresenta como [...], os estudantes deveriam indicar um dos quesitos
apresentados: autoritaria, burocratica, democratica, centralizada, participativa,

omissa.

Grafico 14 - Percepcao dos estudantes sobre como se apresenta a forma de
organizacao do Colégio
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quase metade dos estudantes participantes reconhecem que nao ha
autoritarismo na escolas da RJE como marca da forma de organizacdo das escolas
da RJE. 45% desse grupo discorda total ou parcialmente. contra 35% que concordam
no todo ou em parte. O grau de diferenciacdo, entretanto, esta na comparagao dos
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grupos que concordam ou discordam totalmente. Ali, aparece uma diferenca de trés
vezes em quantidade. A categoria autoritaria desse quesito, contudo, ndo pode ser
absolutizada visto que o publico-alvo da pesquisa é naturalmente avesso a qualquer
exercicio de poder que se paute por estratégias vigorosas na relacao. Por outro lado,
a incidéncia da concordancia no todo ou em parte revelados por esses dados e nessa
faixa etaria podem sugerir que as escolas da RJE ndo sejam autoritarias.

Grande parte dos estudantes consultados identificou a marca burocratica na
gestdo, nas escolas da RJE, em sua forma de organizar. Os dados encontrados
sugerem que os estudantes assumem uma postura critica, ou seja, tém o que dizer a
respeito e poderiam, na medida em que lhes for dada oportunidade, podendo assumir
um posicionamento propositivo no desenvolvimento institucional. Os percentuais
desse quesito sinalizam para uma escola que tem, na organizagdo interna de
processos e procedimentos, certo peso da burocracia.

Entretanto, ha que se relativizar a categoria burocratica como percebida pelo
jovem dessa faixa etaria. E comum que os estudantes qualifiquem de burocratico todo
procedimento que requeira formalidades ou regras. Como a escola € uma organizacao
coletiva, dindmica e multipla, € da sua natureza o regramento de muitos
procedimentos. Isso pode ser percebido pelo jovem como estritamente burocratico e
constituir-se em objeto de critica. Tanto de um lado como de outro: duas coisas
normais.

Na percepcao de mais da metade dos estudantes, o colégio se apresenta como
democratico, embora o grupo majoritario seja daqueles que concordam em parte. O
grupo dos que nao se posicionaram é proximo ao grupo dos que discordam. Portanto,
os dados sugerem que se trata de uma percepcao limitada dessa imagem da escola
da RJE.

Os dados para o quesito centralizado sugerem uma percep¢ao um tanto quanto
difusa, prevalecendo a concordancia com a centralizacdo na forma como se
organizam os colégios da RJE. Nessa categoria, o grupo dos que nao sabem
prevalece e chega a marca aproximada de um terco, sugerindo que é um tema para
o qual um grupo significativo ndo soube se posicionar. O total dos que discordam no
todo ou em parte se aproxima do grupo anterior, fortalecendo a possivel indicacdo de
que € um tema controverso para o publico consultado.

Quanto a participacao, os dados mostram que os estudantes veem a escola
como participativa: trés quartos dos participantes se apresentaram como de acordo
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parcial ou totalmente. A percepcado aqui apresentada pelos estudantes confirma a
caracterizacao construida na parte teérica da presente pesquisa e consolida mais uma
das marcas das especificidades de uma gestao segundo o modo jesuita: proativa,
participativa e apoiada em uma burocracia organizada, uma vez que 0s quesitos
dessa parte com maior concordancia dos participantes a respeito da forma como
percebem a organizacdo da escola tenham sido: burocratica, participativa e nao
omissa (abaixo).

Na percepcao dos estudantes ndo ha omissdo dos gestores na forma de
organizacdo das escolas da RJE. Os dados encontrados fortalecem o traco de
corresponsabilidade e de colaboracao na missao, que sao afirmados nos documentos
e estratégias da Companhia de Jesus em relacdo as suas obras apostélicas
educativas, conforme apresentado neste estudo.

Em seu conjunto, os estudantes percebem que, na organizacao de processos
e de atividades, os operadores da gestao nas unidades da RJE fazem uma articulacéao
sofisticada entre o participativo (78% de concordancia total ou parcial) e o burocratico
(68% dessa mesma tendéncia).

A primeira vista, essa é uma percepcdo incongruente, pois participativo e
burocratico podem nao ser compativeis. Entretanto, parece que os estudantes estao
sinalizando que essa é uma dinamica sui generis das unidades na RJE.
Possivelmente, estejam apontando para a eficiéncia e o foco da organicidade e
sistematicidade dos processos e operacgdes, a0 mesmo tempo em que se percebem
chamados ao protagonismo e gozam de reconhecimento e acolhida, como se vera no
capitulo que interpreta as respostas das questdes espontaneas.

Essa & uma percepgao que interfaceia com os eixos da Participacao,
Protagonismo e da Exceléncia discutidos no marco teérico e sinalizam que ha um
hibridismo aparentemente contraditério: burocratico-participativo, que aqui ficara em
aberto, mas que podera ser especulado em pesquisas posteriores como uma
combinacao genuina do modo jesuita de gestao escolar.

A alta reprovacdo ao quesito “omissa’ pelos estudantes sugere um
reconhecimento do Magis enquanto um pilar evidente em sua percepcao para essa
problematizacéo apresentada em relacdo a forma como se organiza a gestao.
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4.7 Percepcao dos Estudantes a Respeito das Caracteristicas da Gestao nas
Escolas da RJE

Foi apresentada aos estudantes a seguinte questdo A dindmica de gestao de
colégio da RJE em que estudo hoje se caracteriza por [...]. Foi-lhes apresentada,
também, uma sequéncia de categorias, a saber: massificante; comunitaria;
personalizadora; burocratica e criativa, diante das quais deveriam posicionar-se,
indicando: concordo totalmente; concordo em parte; ndo concordo nem discordo;
discordo em parte; discordo totalmente.

Diferentemente da questdo anterior, em que os estudantes revelaram
como veem a organizagdao dos processos e atividades, ou seja, daquilo que mais
concretamente visualizam na rotina escolar, na presente questao, a finalidade foi de
captar do publico discente a percepcao que ele possui sobre o modo como a gestao
lhe aparece, a partir dos processos e atividades nas quais toma parte, desde o lugar
de sujeito e publico-alvo beneficiario dos servigos educacionais oferecidos nas
unidades da RJE.

Os resultados apurados nas respostas dadas a essa questao,

pelos participantes, indicaram as seguintes tendéncias:

Grafico 15 - Percepcao dos estudantes sobre as caracteristicas da gestao na
unidade da RJE
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a caracteristica massificante, embora os dados sejam um tanto quanto
difusos, a maioria dos estudantes concorda parcial ou totalmente. Menos de um quinto
discorda. Os dados revelados nesse quesito divergem de uma das caracteristicas da
educacao jesuita e da pedagogia inaciana: a personalizacao e a aprendizagem com
foco na pessoa do aluno. A partir destes dados, cabe questionar se, na gestao escolar
ao modo jesuita, tém-se buscado estratégias que deem visibilidade a um processo de
formacao integral e emancipatéria dos sujeitos, enquanto missdo assumida pela
Companhia de Jesus, em contraponto as praticas de ensino massificadoras, muitas
vezes a servico das performances e escalas e limitadas pela finalidade de
manutencao da ordem vigente e do status quo.

Possivelmente, o resultado desse quesito pode ter ocorrido devido a dificuldade
de compreensao da categoria massificante, que, na percep¢ao dos estudantes, pode
nao estar diretamente contraposta as categorias integradora e personalizadora.

Igualmente, poderdo os estudantes estar indicando que, no modo de gestao

nos centros de aprendizagem, prevaleca uma tendéncia que se poderia denominar de
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pensamento Unico, hegembnico ou padronizado, que, de qualquer forma,
representaria uma contradicao no contexto de uma proposta de educacao jesuita.

Em relagcéo a caracteristica comunitaria, os estudantes participantes percebem
e manifestam que a dindmica de gestdo das escolas da RJE possui forte dimensao
comunitaria. Quase trés quartos deles percebem isso no todo ou em parte.
Possivelmente, estdo indicando que veem o modo de organizar das escolas como
favorecedor da aprendizagem e superacao de visoes individualistas e egocéntricas e
uma proposta de construcdo de uma visdo de mundo e das relacées pautada no
reconhecimento da alteridade. Isso se podera verificar em outros quesitos desse item
que apontam para elementos que caracterizam suas aprendizagens nas unidades da
RJE.

Sobre a caracteristica personalizadora, os dados sugerem uma percepcao
relativamente positiva dos estudantes em relagédo a essa identidade da dindmica de
gestdo ao modo jesuita. Entretanto, considerando-se a personalizacdo como uma das
caracteristicas fundamentais da educacao jesuita, a percepcao dos estudantes pode
indicar que a gestao nas unidades da RJE tenha, nessa que € uma forte carateristica
da educacao jesuita, uma dimensao a ser potencializada ou uma fragilidade a ser
otimizada como oportunidade. Do contrario, a percep¢ao dos estudantes apresentaria
uma tendéncia mais favoravel e de maior identificacdo da concordancia no todo ou
em parte.

Embora a percepcao dos estudantes sinalize uma concordancia da maioria
quanto a feicdo burocratica da gestao nas escolas da RJE, nesse quesito, ha que se
atentar para a alta incidéncia daqueles que nao sabem e que, aqui, ultrapassam a um
quarto dos participantes.

E importante observar que, embora a maioria a sinta como burocratica, isso
nao impedird que também a maioria a veja como comunitaria, personalizadora e
criativa. Essa combinacao, aparentemente contraditoria, parece ser uma construcao
tipicamente jesuita que pode ser explorada em outros estudos e pesquisa, como dito
anteriormente.

A criatividade na gestdo é uma das caracteristicas do modo inaciano de gerir.
A pesquisa mostra que isso & reconhecido por parte significativa dos estudantes
participantes. A incidéncia dos que discordam é baixa e dos que concordam é bastante
alta.
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Ha que se considerar o fato de que essa percepcao advém da parte de jovens
secundaristas, cujo perfil € marcadamente critico e exigente com o comportamento
das instituicdes. Esse perfil do publico-alvo da pesquisa sugere uma potencializacao
da expectativa de que a gestdo nas escolas da RJE seja criativa e, portanto, coerente
com aquilo que esta declarado nos documentos da Companhia de Jesus e na sua
literatura institucional, inclusive no que tange ao perfil que deseja forjar nos
estudantes: a criatividade e originalidade na solugao de problemas.

Os resultados aqui encontrados sugerem que 0s participantes captam muito
especialmente os tracos e eixos da Humanizacdo, Personalizagcdo e Inovacao,
discutidos em capitulo anterior.

A combinagao majoritaria do binbmio comunitaria-criativa, revelada nos dados
encontrados, traz aproximagées com o conceito de Fidelidade Criativa, visto

anteriormente aqui como uma marca do modo jesuita de gestao.

4.8 Percepcao dos Estudantes de Escolas da RJE sobre como a Comunidade Local
e o Entorno se Manifestam a Respeito da Gestao na Unidade em que Estudam

Os estudantes participantes receberam a seguinte questdo para se
posicionarem em relacao a ela: Percebo que a gestao do Colégio da RJE em que
estudo hoje é vista, tida pela comunidade e seu entorno como [...]. Os estimulos
apresentados sdao os mesmos utilizados anteriormente: concordo totalmente;
concordo em parte; ndo concordo nem discordo; discordo em parte; discordo
totalmente.

A pergunta foi estrategicamente pensada para que os estudantes pudessem
revelar o que percebem daquilo que Ihes é dito em casa, na familia, nas rodas
informais, e nos circulos que frequentam a respeito de qual é a mais forte feicao da
gestdo em uma unidade escolar da RJE.

Aqui, ao perguntar sobre comunidade e entorno, pretendeu-se captar a
percepcao dos estudantes para além da sua visdo pessoal.

Os quesitos oferecidos a resposta dos participantes foram: inovadora; original;

conservadora; ineficiente; atualizada e tradicional. Os resultados encontrados séo:
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Grafico 16 - Percepcéao de estudantes sobre como a gestao é vista pela comunidade

local e seu entorno
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados encontrados sugerem que, na visao da comunidade local e de seu

entorno, segundo a percepc¢ao dos estudantes, as tendéncias mais evidentes sejam a

de que a gestdo é vista como tradicional e eficiente. O primeiro pela atratividade

positiva apresentada e o segundo pela atratividade negativa, conforme se pode

verificar no grafico acima.

Classificando-se os resultados encontrados, poder-se-a verificar a mais alta

incidéncia positiva — os que discordam totalmente ou em parte. A visdo da comunidade

e do entorno, segundo a percepcao dos estudantes, é de que a gestdo na unidade é

tida como: 1.Tradicional 84%; 2.N&o ineficiente 76% (portanto, eficiente, invertendo-
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se a resposta para seu contrario); 3.Atualizada e Original, ambas 70%; 4.Inovadora
64% e conservadora 61%.

Os estudantes participantes da pesquisa tendem a identificar que a
comunidade e seu entorno percebem, nas escolas da RJE, uma gestao inovadora.
Embora essa incidéncia seja contestada por menos de um quinto dos participantes,
os dados que revelam concordancia no todo ou em parte com essa imagem
ultrapassam a marca de sessenta por cento, 0 que sugere uma percepgao bastante
favoravel dessa imagem. A percepcao dos estudantes quanto a essa caracteristica
pode ser considerada um reconhecimento do publico naquilo que a RJE e o PEC
sinalizam as escolas: que inovem em seu modo de gerir e organizar € em suas
intencionalidades curriculares, permanecendo atualizadas quanto aos meios e aos
recursos a servigo da missao apostélica da Companhia de Jesus no campo educativo.

A imagem de original projetada na comunidade local e em seu entorno pela
gestdo nas escolas da RJE, segundo a percepgcdo dos estudantes participantes,
reforcara o objeto da presente pesquisa, que partiu da indagacao sobre a existéncia
de um modo jesuita de gestdo em organizagdes escolares e que se tornou um
pressuposto da presente dissertacdo, embasada na literatura a respeito. Os
estudantes participantes identificam, com evidéncia, a originalidade de um modo
jesuita de gestao que, bebendo em muitas fontes e apoiando-se nas mais diversas
construgdes tedricas da ciéncia da administracdo e das organizacboes, embora nao
constitua uma teoria propria de gestdo, apresenta-se como um modo proprio de
gestao, em suas especificidades e particularidades.

Muito proximamente das imagens de inovadora e original, esta a de
conservadora, segundo a percepcao dos estudantes participantes da pesquisa a
respeito da imagem de gestdo que a comunidade e seu entorno capta das escolas da
RJE. A alta incidéncia dos dados favoraveis a essa imagem contradiz caracteristicas
de declaracao de identidade da gestao ao modo jesuita, conforme estudos realizados
na presente pesquisa. Possivelmente, aqui, os estudantes estejam sinalizando para o
carater tradicional que poderia ser interpretado como uma imagem positiva, ao
contrario do conservador.

Quando indagados sobre a percepcao da imagem de ineficiente para a gestao
nas escolas da RJE, conforme a vé a comunidade e seu entorno, os estudantes
chegaram a uma marca superior: trés quartos em discordancia. Os dados sugerem
gue a escola jesuita da RJE projeta na comunidade a imagem de uma gestao eficiente.
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Essa percepcao dos estudantes em relagdo a imagem de eficiéncia da gestdo da
escola da RJE na comunidade e entorno guarda coeréncia com aquilo que eles
disseram, em quesito anterior, ver na gestao da escola: ndo omissa.

Ao lado da imagem de original e eficiente, atualizada sera uma forte imagem
da gestado das escolas da RJE, quando vista pela comunidade e seu entorno, segundo
percebem os estudantes participantes da pesquisa. Ambas registram a incidéncia de
setenta por cento ou mais de estudantes favoraveis no todo ou em parte. A percepcao
em desacordo e dos que nao sabem registra resultados muito proximos e nao sera
suficiente para impactar o resultado. Pelo contrario, entre os que ndo sabem, podera
inclusive acontecer o fenébmeno dos que, ao saberem, adotardo postura de
concordancia.

Na percepcao dos estudantes participantes, tradicional é a mais intensa
imagem da gestao dos colégios da RJE, dentre as que foram apresentadas, segundo
a comunidade e o entorno. Contraditoriamente, essa percepg¢ao convive com altos
indices apresentados para inovadora e atualizada. A conjugacdo desses dados
sugere que os estudantes identificam na imagem refletida pela gestdo das escolas da
RJE uma composicao dinamica de caracteristicas vistas como incompativeis ou uma
combinacao dialégica de aparentes contrarios. Isso guarda coeréncia com tracos da
gestdo ao modo jesuita que, conforme se viu neste estudo, é dotado de uma
capacidade de adaptacao aos multiplos contextos, em face da universalidade que
preconiza.

Como na questao anterior, aqui também se pode compreender aproximacoes
com o conceito institucional da Fidelidade Criativa, que caracteriza o modo jesuita de
gestao.

Além disso, aqui se podera identificar que os eixos da gestao escolar jesuita
mais evidenciados nos resultados encontrados sejam os da Inovacao, Criatividade,

Pioneirismo e Exceléncia.

4.9 Percepcao dos Estudantes quanto a Finalidades da Gestao nas Unidades da
RJE Pesquisadas.

No questionario, foi apresentada aos estudantes das unidades da RJE
pesquisadas a seguinte indagacao: o colégio da RJE em que estudo hoje: Tem na

acolhida as diferencas um trago forte do seu modo de se organizar; Desenvolve o



143

protagonismo e a lideranga dos estudantes; Incentiva o desenvolvimento de uma visdo
critica da realidade; Prioriza em seu modo de organizar a formacdo espiritual e
religiosa de identidade jesuitica; Distingue-se pela sensibilidade em relagdo as
familias e suas demandas; Favorece a seus estudantes desenvolvimento de sua
capacidade de fazer escolhas e tomadas de decisbées; Desenvolve nos estudantes
uma atitude comodista e conformista em relacdo a vida; Promove a sensibilidade dos
estudantes em relacdo as necessidades do outro; Forma nos estudantes um forte
senso de autonomia e responsabilidade; Encontra-se focado em ranqueamento,
vestibulares e ingresso na universidade; Potencializa nos estudantes a sensibilidade
em relacdo as desigualdades sociais e as injusticas; Caracteriza-se por dar relevancia
ao voluntariado e agées de cidadania; Estimula em seus estudantes o exercicio do
autoconhecimento e a busca permanente do desenvolvimento pessoal.

A formulacdo de cada quesito procurou evidenciar tracos de organizacao e
gestdo que mais convenientemente se adequam ao modo jesuita.

A questdao, como foi proposta, tinha por finalidade que os estudantes
indicassem a sua percepcao conforme algumas tematicas que traduzem as
finalidades do modo como a gestao se organiza. Essas tematicas foram, na fase de
tratamento e andlise dos dados, agrupadas em blocos. Assim, os temas apresentados
ficaram organizados em trés blocos para dar objetividade e organicidade a
interpretacao, a saber:

- Desenvolvimento da pessoa:

Autoconhecimento; autonomia e responsabilidade; capacidade de
escolhas e decisbes e formacao espiritual e religiosa.
- Formacao de sujeitos ativos:

Atitude conformista e reformista; visdo critica da realidade;
sensibilidade ao outro; sensibilidade as desigualdades e injusticas;
protagonismo e lideranca; voluntariado.

- Afirmacao do diferencial institucional
Acolhida as diferencgas; sensibilidade as familias e ranqueamento.

Gréfico 17 - O desenvolvimento da pessoa enquanto fim da gestao na percepgao

dos estudantes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Mais de oitenta por cento dos estudantes sugerem que o exercicio do
autoconhecimento e a busca do magis se configuram como uma das mais preciosas
capacidades desenvolvidas em seu processo educativo-formativo na escola da RJE.
Quase metade dos participantes revela concordancia total. Essa percepcao dos
estudantes dialogara diretamente com a descricio dessas capacidades,
reconhecidamente pilares da gestdo ao modo jesuita, feita ao longo da elaboragéo e
da fundamentacao tedrica dessa pesquisa.

Quase trés quartos dos estudantes concordaram quanto ao desenvolvimento
do senso de autonomia e responsabilidade. Os dados apontam que, nesse grupo,
quase quarenta por cento concorda totalmente. Contudo, os dados sugerem atencao
aos quase trinta por cento que discordam ou ndo sabem, visto que se trata de uma
capacidade prioritaria da educacado jesuita, que pode ser potencializada com
estratégias proprias de gestdo. Os dados aqui encontrados estédo coerentes quando a
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categoria da autonomia foi indagada em relagcdo aos gestores e educadores em
quesito anteriormente analisado.

A maioria dos estudantes identifica que os colégios da RJE se organizam
no sentido de favorecer o desenvolvimento da capacidade de fazer escolhas e tomar
decisbes. Entretanto, quase trinta por cento dos participantes ndo sabem ou
discordam total ou parcialmente. Os dados encontrados nesse quesito estdo
coerentes com os dados relativos a autonomia e autoconhecimento e isso sugere que
essas perspectivas da educacao jesuita pedem toda prioridade no modo préprio de
gestao, que tem seu foco na aprendizagem e formao integral.

Dois tercos dos estudantes participantes concordam parcial ou totalmente e um
terco distribuiu-se em dois grupos quantitativamente idénticos: os que discordam e os
que nao sabem. Os dados sinalizam que: a formacao espiritual e religiosa parece ser
uma importante prioridade dos colégios da RJE.

Gréfico 18 - Formacéo de sujeitos ativos enquanto fim da gestdo na percepcéo dos

estudantes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao tema do comodismo e conformismo, os maiores grupos sao 0s

dos que se manifestam contrariamente no todo ou em parte. Essa constatacao esta

de acordo com prioridades assumidas pela educagdo de identidade jesuita,

assumidas e declaradas ultimamente e que revelam a preocupacdo com a formacéao

de pessoas conscientes e comprometidas. Os dados s6 ndao sdo unanimes porque

quase quarenta por cento dos participantes se viu entre os que ndo sabem falar sobre
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isso ou 0s que encontram, na educacdo jesuita, a producdo de mentalidades
comodistas e conformistas. Essa postura sugere a necessidade de investimentos em
estratégias que revertam tal percepcao e explicitem, mais claramente, aquilo que pode
ser uma ameacga ao que se compreende como 0s elementos constitutivos de uma
educacgao para a aprendizagem integral da pessoa, que € a principal razdo da gestao
escolar ao modo jesuita.

Com uma marca superior a trés quartos, na percepgcao dos estudantes, a
gestdo nas escolas da RJE, organiza-se para favorecer uma formacao com viséao
critica da realidade, pressuposto da lideranca e do protagonismo enquanto acées que
produzirdo impactos e condi¢des de transformacao dessa realidade, a partir da visao
e missdo das obras educativas da Companhia de Jesus. Os dados desse quesito
também dialogam com uma das prioridades da educacao jesuita, desde CECJ e PPI,
a saber: a formacgao de liderancas para o servico.

O maior indice de concordancia dos estudantes estda no quesito do
desenvolvimento da sensibilidade para com as necessidades do outro. Isso sugere
que esse possa ser assumido como um pressuposto na linha da formacéo de sujeitos
compassivos, uma das prioridades assumidas pela Companhia Universal no PPl e no
SIPEI e pela RJE em seu PEC.

Para os estudantes, a gestdo da escola se organiza para oferecer uma
formacao com foco na aprendizagem critica e protagonizadora dos sujeitos
aprendentes. Isso sugere que a gestdo nos colégios da RJE esta a servico da
formacao de pessoas com capacidade de problematizar a realidade e assumir uma
atitude de liberdade diante da realidade no sentido de sua transformacdo, na
perspectiva da reducao das desigualdades e das injusticas.

Os dados encontrados no quesito sobre a gestdo que se mobiliza para dar
oportunidade ao voluntariado educativo foi 0 mais bem pelos estudantes como um dos
mais fortes tracos das escolas da RJE. E a maior incidéncia percentual da pesquisa
em relacao a concordancia total; o maior somatério quanto a concordancia parcial e
total e o Unico em que nenhum estudante, dentre os 271 consultados, manifestou-se
com discordancia total. Esses dados sugerem que, nas unidades da RJE, tem sido
relevante a pratica do voluntariado e das agbes de cidadania. Essa percepcao dos
estudantes esta de acordo com os principios da educacéo jesuita de formagéao integral
de liderancas a servigo dos outros e aponta para preocupa¢ ao com a formacéao de
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pessoas desenvolvidas em compaixdo, enquanto dimensado da aprendizagem dos
estudantes.

Com um indice de oitenta por cento, os estudantes percebem que as escolas
da RJE tém um foco na formacgao de liderancas. Esse traco é, segundo a vontade
institucional manifesta, uma das razdées da educacédo jesuita que da sentido aos
processos de gestdo escolar e coloca os estudantes na dindmica dessa missao,

condicao e espaco para se tratar de um modo jesuita de gestao.

Grafico 19 - Afirmacéao do diferencial institucional enquanto fim da gestao na

percepcao dos estudantes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na percepgcdo de quase oitenta por cento dos participantes, a acolhida as
diferengas distingue uma escola da RJE, o que é confirmado pelo fato de concordarem
total ou parcialmente com a afirmativa, enquanto menos de dez por cento discorda
parcial ou totalmente. Os dados sugerem que ha um clima institucional de acolhida as
diversidades. Um quinto dos participantes identificara-se com ndo sabe ou como
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discordancia no todo ou em parte, o que revela uma incidéncia percentual baixa que
revela certo grau de criticidade a respeito da acolhida em relacao aos que divergem
do padréao (diferencas).

Na percepcado dos estudantes prevalece a sensibilidade e a acolhida em
relacao as familias e suas demandas. Os dados desse quesito sugerem que a escuta,
acolhida e participacado dos pais e da familia, nos termos em que esta expresso no
PEC da RJE, como visto na presente pesquisa, € um aspecto com o qual a gestao
das unidades da RJE esta atenta ou em processo de atencao.

A percepcéao dos estudantes quanto ao quesito ranqueamentos, vestibulares e
ingresso na universidade revela-se difusa e os dados coletados apontam como grupo
majoritario os que discordam, embora 0s grupos principais sejam os que concordam
parcialmente ou os que discordam parcialmente. Somados, esses dois grupos
compreendem mais de metade dos participantes. Esses resultados sugerem que tal
questao possa ser controversa na cultura ou imaginario interno da RJE e que ainda
nao se tenha construido um alinhamento no discurso institucional, embora, na
presente pesquisa, tenha sido identificado que, no contexto do modo de gestéao
escolar jesuita, a opcao institucional tem sido a de assumir um claro lugar de
contraponto nos quadros das avaliagbes em escala, performaticas ou em

ranqueamentos.

4.10 Gestao de Conflitos nas Unidades conforme a Percepcao de Estudantes
da RJE

Os estudantes deveriam escolher uma dentre as alternativas (concordo
totalmente; concordo em parte; ndo concordo nem discordo; discordo em parte;
discordo totalmente) que lhe foram apresentadas para a questao: Considerando a
forma como lida com os conflitos, o Colégio da RJE em que estudo hoje se revelal...],
cujas respostas aos quesitos propostos — acolhedor e proativo, critico e desafiador;

legalista e rigorista; indiferente e omisso,; permissivo - trouxeram os seguintes dados:

Gréfico 20 - Gestao de conflitos na percepcao dos estudantes



150

7%

34%

48%

20%
32%

29%

Acolhedor e Critico e Legalista e
})roativo desafiador rigorista
9% 2% .
10% 9% 10% 12%

22%

30%

26%

Indiferente e
omisso

3% 10%

46%

26%

15%

Permissivo diante
de atos que
requerem maior
rigor

8%

25%
24%

Concordo totalmente
m Concordo em parte

N3o concordo nem discordo
m Discordo em parte

m Discordo Totalmente

23%
20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na percepcao dos estudantes, acolhedor e proativo é o principal traco das
escolas da RJE em relacdo a gestdo de conflitos. Os que nao identificam essa
caracteristica ndo chegam a perfazer dez por cento. Reconhecida pelos estudantes,
tal caracteristica articula-se a um dos principios da gestao jesuita, que aponta para a
personalizacao na linha da cura personalis. Além disso, revela coeréncia com a
explicita vontade institucional de formacao de liderancas compassivas. A atitude de
acolhimento e misericérdia desde a gestao € traco fundamental para se chegar a esse
objetivo.

Embora no quesito anterior a percepcdo dos estudantes tenha sugerido o
carater acolhedor e proativo, essa mesma percep¢ao nao se confirma com evidéncias
quando se trata do quesito critico e desafiador. Os dados encontrados dao a entender
que esse estagio de politica de gestdao de conflitos possa ser um desafio a ser
construido e uma possibilidade para as escolas da RJE, inclusive no contexto de uma
identidade personalizadora e criativa, j& vista neste estudo como caracteristicas do
modo jesuita de gestdo, como demonstrado para outros quesitos.
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A percepcao dos estudantes quanto ao quesito legalista e rigorista acaba se
apresentando difusa na medida em que o grupo dos que concordam em parte €
seguido bem de perto pelo grupo dos que ndo sabem, enquanto o grupo dos que
concordam totalmente encontra-se quantitativamente muito préximo dos que
discordam totalmente. Tais resultados sugerem que ndo houve compreensao do
comando abordado, ou o rigorismo e o legalismo é um tema controverso em se
tratando da gestao de conflito nas escolas da RJE.

As percepcdes dos estudantes reveladas nos dados encontrados pela pesquisa
revelam uma expressiva quantidade daqueles que ndo avaliam as escolas da RJE
como indiferentes ou omissas na gestdo de conflitos. A expressividade desses
resultados sugere uma aproximacao da gestdo em relacdo aos pilares da cura
personalis e da humanizacdo apontados no presente estudo como caracteristicas
fortes de uma gestdo de inspiracao jesuita e esta coerente com a identificacdo das
imagens de eficiente e proativa sugeridas em dados de outros quesitos aqui
analisados.

Nesse aspecto, a percepcdo dos estudantes sugere uma critica ao modo
personalizado da gestao jesuita na solucéo dos conflitos. Pode ndo ser indiferente e
omisso como visto nos dados do grafico anterior, mas pode ser lento e brando, muitas
vezes por uma compreensao parcial ou limitada das dinamicas de Personalizacao e
Cura Personalis, ja apontados aqui como eixos da gestao jesuita. Ha que se ponderar
aqui a pressa ou o rigor proprio dos grupos juvenis, publico-alvo dessa pesquisa,
quanto as politicas de pacificacao social e enfrentamento de conflitos..

Considerando-se o grafico em seu conjunto, sera possivel observar que os
resultados sugerem acolhedor e proativo como o mais forte traco da gestdo de
conflitos como a percebe os estudantes: 82% apresentam uma percepgéo positiva. A
diferenca desse quesito para os que lhe seguem chega a ser, aproximadamente, igual
ou superior ao dobro: legalista e rigorista apresentam 42% de divergéncia total ou
parcial: critico e desafiador, 41% e permissivo diante de atos que requerem maior rigor
obteve 32%. Entretanto, indiferente e omisso apresenta, curiosamente, 72% de
divergéncia total ou parcial.

Esse controvertido resultado aproximado entre acolhedor e proativo e
indiferente e omisso sugere uma percepcao muito favoravel dos estudantes de que,

na gestdao dos conflitos, tém se revelado os tracos da Humanizagao; Liberdade e
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Ordenacdo das Afeicdes; ao lado dos eixos do Magis; Personalizagdo; Cura
Personalis e Promog¢éo da Justica.

A percepcao aqui captada dos estudantes sugere que a tematica da gestao dos
conflitos na perspectiva inaciana possa constituir-se em importante tematica para
futuros estudos do modo jesuita de gestdao em organizacdes escolares, o que, para o
momento, ndo € o objeto restrito dessa pesquisa.

4.11 Satisfacao dos Estudantes e Peculiaridades das Aprendizagens
desenvolvidas em Colégios da RJE segundo a Percepcao dos Discentes

O questionario apresentou aos estudantes as seguintes questdes para serem
respondidas segundo a escala usada nas demais questdes: Considerando meu grau
de satisfacao, estou satisfeito em relacdo ao conjunto da formagéo que desenvolvi ao
longo do tempo em que estive no colégio da RJE em que estudo hoje... e Ha
aprendizagens que eu so desenvolvi por estudar no Colégio da RJE em que estudo
hoje?

Embora a pesquisa n&o tivesse o intuito de priorizar a avaliacdo do grau
de satisfacao dos estudantes, essa € uma questdo que, no contexto das demais,
tornou-se importante. Considerou-se dessa forma devido ao fato de que o conjunto de
respostas coletadas, que revelaram perceptivel capacidade de identificacao pelo
corpo discente dos elementos que caracterizam e distinguem o modo jesuita de
gestao escolar, tal questao adquiriu significado e importancia na medida em que os
estudantes sugerem, nos dados encontrados, que nao somente identificam as
caracteristicas fundamentais desse modo como se revelam satisfeitos em relagéao a
ele.

No mesmo sentido, a segunda questdo dessa parte também compde o
conjunto das percepcdes dos estudantes, que se revelam satisfeitos, e indicam
compreender a originalidade especifica do servico educacional mediado pela gestao

ao modo jesuita.

Gréfico 21 - Satisfacao e peculiaridades quanto as aprendizagens na percepcao dos
estudantes
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A percepcao dos estudantes revela um altissimo grau de satisfacdo com a
formacao recebida no colégio da RJE em que estuda. O comando chave desse quesito
€ formacdo. No contexto da presente pesquisa, os estudantes, ao responderem
positivamente — no todo ou em parte —, demonstram ter compreendido que a gestao
escolar ao estilo jesuita privilegia a organizag¢ao para aprendizagem integral, conforme
discutido no neste estudo. Nesse quesito, é altamente consideravel o indice positivo
de oitenta e sete por cento e o totalmente negativo em um por cento.

O tépico das peculiaridades € um dos quesitos da pesquisa que revela uma das
percepcoes mais favoraveis dos estudantes em relacdo a alternativa concordo
totalmente, aproximando-se dos dois tercos. Esse foi o mesmo quantitativo
encontrado no quesito da gestdo que da relevancia ao voluntariado educativo:
sessenta e trés por cento. Quando adicionado ao concordo em parte, perfaz um
quantitativo convincente de oitenta e sete por cento, exatamente a mesma dimensao
quantitativa do quesito anterior, que indagou sobre a satisfacdo. Essa alta incidéncia
de concordancia reforca a perspectiva de existéncia de um modo jesuita,
propriamente dito, de gestdo que se organiza a servico das mais relevantes
aprendizagens explictadas nos documentos institucionais, objetos de estudo da
presente pesquisa. Além disso, os dados encontrados sugerem a existéncia de uma
tendéncia de se identificar que os centros de aprendizagem integral, conforme
indicados pelo PEC, podem ser muito mais do que uma alucinagéo.

A andlise dos dados aqui tratados nao fechou todas as possibilidades. Outros
estudos poderdo abordar a vertente das respostas divergentes. Uma resposta que
distoe do conjunto pode ser investigada a partir do contraponto. As respostas
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divergentes podem ser um campo fértil para ser levado a discussao. Ocorre que esse
ndo € o foco da presente pesquisa. Essa € uma possibilidade que pode ser
contemplada em outros estudos.

Também se pode dizer de um vasto campo para pesquisa em se tratando da
prioridade a exceléncia enquanto traco marcadamente jesuitico da gestdo em uma
organizacao escolar, especialmente da preocupacao arrojada com o curriculo mais
ajustado a uma entrega de exceléncia nas aprendizagens'.

Em grandes linhas de sintese se podera dizer que, nas questdes estimuladas
do questionario respondido pelos estudantes, as suas mais fortes tendéncias e
percepcoes podem ser sitematizadas por temas como proposto na pesquisa de
campo podem ser apresentadas resumidamente como se discorrera abaixo.

Quanto aos processos decisorios, a percepcao dos estudantes sugere que a
instancia decisora mais forte € um conselho e que diretor e coordenadores parecem
tomar parte nessas decisées e implementa-las na gestdo. As demandas dos pais
parece ter mais influéncia no processo decisor que a consulta aos estudantes ou a
comunidade.

Em relagdo a autonomia na gestao, os dados indicam que quanto maior a
responsabilidade estratégica direta pelos processos de gestdo: maior a autonomia;
guanto mais operacional a responsabilidade na gestao: menos autonomia. Parece que
os colaboradores de qualquer nivel ndo sao vistos como meros executores de ordens
verticalizadas.

Sobre protagonismo versus submissdo na dindmica de gestdo revelam
perceber no professor o maior protagonista. O colaborador ndo docente e 0 que nao
faz parte da alta gestao é percebido de forma difusa nesse quesito. Pode-se discutir
aqui sobre invisibilidade ou de visibilizacdo secundada. O gestor de 12 e 2° escalao
parece-lhes 0 menos submisso. Embora professor e funcionario sejam percebidos
como mais submissos, ndo ha nenhum grupo absolutamente submisso.

A respeito de colaboracao e alienacao nos processos de gestdo aos olhos
dos estudantes, a colaboracdo € a caracteristica mais fortemente percebida ao
observarem a forma como gestores e atores atuam na gestao. Ja a alienacao € uma

perspectiva da acao dos gestores e atores rechacada pelos estudantes.

" Informacao obtida através das insercdes propostas pelo Professor Dr. Fernando. GUIDINI, em seu
parecer na Banca de Defesa, UNISINOS, ocorrida em 30 de outubro de 2018, em Sao Leopoldo.
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No tocante a escuta e consulta ao corpo discente, projetos de inovacao,
seguido de atividades extraclasse s&o 0s quesitos em que mais se percebem
consultados; estratégias e metodologias ao lado de namoro, avaliacdo de
desempenho dos educadores e regras de convivéncia, sdo 0s quesitos em que se
percebem consultados em segundo lugar; desenvolvimento pedagdgico é o grupo de
quesitos sobre 0s quais mais se sentem consultados, seguido proximamente por
dindmica pedagogica; organizacao e rotina escolar € o grupo de quesitos com a menor
percepgao de escuta.

Quanto a forma de organizacao da gestao como ela se apresenta, a
percepcao dos estudantes indica que seja proativa e que ndo é omissa, nao €
autoritaria e que, contraditoriamente seja burocratica, participativa e democratica.

Nessa mesma linha, sobre caracteristicas da gestao, identificam-na como
fortemente Comunitéria e Criativa e consideram-na na aparente contradicdo de
burocratica, mas personalizadora.

Ao apontar sua percepcao sobre a gestao como vista de fora, os estudantes
indicardao que tradicional € a marca consagradora, seguida de perto por eficiente.
Original e atualizada sdo imagens muito validadas. Inovadora é trago que apresenta
validagcéao consideravel.

Em relacdo a finalidade da gestao, os dados encontrados indicam que
formagao de sujeitos ativos é, reconhecidamente, a mais forte finalidade da gestao
apontada por uma maioria qualificada. Desenvolvimento da pessoa é dimensao
destacada na percepcao de maioria expressiva dos estudantes. Acolhida as familias
e as diferengcas ocupam lugar de reconhecimento e destaque. Ranqueamentos é
percebido, mas nao € o mais destacado foco da gestao.

Sobre Gestao de Conflitos, na percepcdao dos estudantes: acolhimento e
proatividade sdo os mais fortes tragos percebidos entre os quesitos apresentados. A
gestdo nao se apresenta como permissiva ou como legalista e rigorista, entretanto
nao chegam a perceber como fortemente critica e desafiadora.

Ao serem indagados quanto a satisfacao em relagao aos processos de gestao
e peculiaridades desse modo de gestao, os estudantes revelam que se percebem
altamente satisfeitos e reconhecem altissima peculiaridade nas aprendizagens
desenvolvidas e que sao resultados da mediacao possibilitada pelo modo de gestéo.
A maioria dos estudantes revela perceber que a escola em que estuda nao é idéntica
as outras escolas que conhece.
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A partir dessa questao, os estudantes passaram a indicar em questdes de
respostas espontaneas suas percepgdes quanto aos elementos e caracteristicas que
distinguem o modo de gestao escolar jesuita eos dados apurados em suas respostas
serao o objeto de discussao no capitulo seguinte.



157

5 0 MODO JESUITA DE GESTAO ESCOLAR NA PERCEPGAO ESPONTANEA DE
ESTUDANTES DA RJE

No presente capitulo, sera apresentado o tratamento de dados, andlise e
interpretacdo das respostas dadas, pelos estudantes participantes da pesquisa, as
questbes dissertativas nas quais recebiam alguma problematizagdo ou indagacao
para responderem, espontaneamente, portanto, sem nenhum estimulo.

As questdes apresentadas trataram das peculiaridades, prioridades, valores
institucionais e elementos de identidade do modo jesuita de gestao escolar, conforme
a percepcao dos estudantes participantes.

Também aqui, mais uma vez, sera Pierre Bourdie (1975) em quem se buscara
inspirar na compilagdo, andlise e interpretacdo das respostas dissertativas
apresentadas pelos estudantes, em sua relacao dialética com o texto construido pelo
pesquisador, sempre admitindo-o como consciéncia critica invisivel e critério

permanente quando matiza a agéo do pesquisador:

[...] quando o socidlogo quer extrair dos acontecimentos a problematica e os

conceitos tedricos que lhe permitam construi-los e analisa-los, sempre corre
o risco de tird-los da boca de seus informantes. Ndo basta que o sociblogo
escute aos sujeitos, registre fielmente suas palavras e razdes para explicar
sua conduta e ainda as justificativas que propdem: ao fazer isto, corre o risco
de substituir simplesmente suas proprias pré-nogdes pelas pré-nogdes de
quem estuda ou, por uma mescla, falsamente cientifica e falsamente objetiva
da sociologia espontanea do ‘cientifico’ e da sociologia espontanea de seu
objeto. (BOURDIEU, 1975, p. 57).

Embora seja um bloco de questdes em que as respostas cabiveis sao
dissertativas, a questao inicial dessa parte € uma pergunta com resposta estimulada,

mas que abre as portas para as respostas de natureza espontanea, como se vera

abaixo.
5.1 Peculiaridades da Gestao Jesuita na Percepcao dos Estudantes

No questionario, foi apresentada aos estudantes participantes a seguinte
problematizacdo em forma de afirmativa: “Comparativamente, o Colégio da RJE em
que estudo hoje é idéntico as demais escolas que conheco na forma como se organiza

e favorece a aprendizagem’.
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A partir disso, solicitou-se aos estudantes que indicassem sua concordancia
total ou em parte, sua discordancia total ou em parte e se ndo concordava nem
discordava, seguindo a Escala de Likert de cinco pontos.

Em suas respostas, os estudantes assim se manifestaram:

Grafico 22 - Identidade da unidade da RJE comparada a outros colégios na

percepcao dos estudantes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao serem indagados sobre o carater especifico dos colégios da RJE em relacao
ao modo como se organizam para favorecer a aprendizagem, quando comparados a
outras escolas, os estudantes revelaram uma percep¢ao bastante evidente de que
identificam, no modo de organizacao e gestao jesuita, caracteristicas peculiares e
especificas.

Dois tercos dos estudantes participantes posicionaram-se contrariamente a
afirmativa “O Colégio da RJE em que estudo hoje é idéntico as demais escolas que
conheco na forma como se organiza e favorece a aprendizagem”, sendo 40% em
discordancia total e 26% em discordancia parcial. Esses dados sugerem a prevaléncia
evidente dos que identificam um modo sui generis da forma como se organiza a
unidade escolar da RJE, quando comparada as demais escolas que o estudante
conhece.

Atente-se aqui para a alta incidéncia daqueles que disseram discordar
totalmente da afirmativa (40%). Esse dado estd entre os que registraram indice
consideravel para esse quesito no contexto da pesquisa realizada. Isso fortalece a
intuicdo de que ha um modo préprio da Companhia de Jesus de fazer gestao em suas
unidades educativas.
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Os dados, embora ndo ndo confirmem de forma absoluta, sugerem, por um
lado, que as unidades podem estar a caminho dos preconizados centros de
aprendizagem e formacéo integral, conforme atestado nas declaracdes de identidade
e nos documentos de base das escolas jesuitas, especialmente no PEC da RJE. Por
outro lado, os dados podem revelar que essa percepcao seja fruto da construcéo
historica de um imaginario consolidado em torno das unidades onde se fez a presente
pesquisa, especialmente pela capilaridade de sua penetracdo nas comunidades onde
estao localizadas, sobretudo pela sua longevidade.

Essa constatacdo podera ser observada na andlise do teor das respostas
espontaneas dadas pelos estudantes participantes na pesquisa e que responderam
discordo em parte (26%) ou discordo totalmente (40%), quando o questionamento
apresentado foi feito. A esses, outra indagacao foi feita, a saber: Nos casos em que
respondi, na pergunta anterior, Discordo em parte ou Discordo totalmente: em que o
Colégio da RJE no qual estudo hoje mais se distingue das demais escolas que eu
conhego?

Do universo de 271 participantes, 179 estudantes (exatamente igual aos 66%
que responderam discordo em parte ou discordo totalmente) apresentaram, sem
receber qualquer estimulo, aqueles tracos que avaliam como caracteristica que mais
fortemente distinguem uma unidade escolar da RJE quando comparada as outras
escolas que o estudante conhece.

Ha que se dar énfase ao carater de espontaneidade das respostas sem
qualquer item de estimulo, o que fortalece uma percepcao que sugere a autenticidade
das respostas.

Nessa parte da pesquisa constata-se que, espontaneamente, a regra tomada
pelos estudantes participantes foi a de responder e a excec¢ao foi ndo responder.

Os dados coletados foram organizados em dois grandes blocos cujos titulos
explicitam, a partir do ponto de vista dos estudantes (uma vez que se buscou preservar
a originalidade das suas respostas) quais elementos/categorias distinguem o modo
de uma unidade escolar da RJE quando comparado a outras escolas conhecidas pelo
estudante. Em outras palavras, foi possivel verificar a forma como na Companhia de
Jesus organiza o seu processo de gestao a servico da aprendizagem.

A cada um desses dois blocos, foi dado um titulo durante o processo de
tratamento e analise dos dados, a saber: 1) Formacéao e 2) Educacao Jesuita, cujos
dados podem ser observados na tabela a seqguir:
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Quadro 4 - Formagao enquanto distintivo da unidade RJE na percepcao dos
estudantes

1. FORMACAO*

1. Formacao Humana (do lado humano, humanizada/ensino humanizado,

humanizadora, dimensdées humanas) / Formar pessoas / Valores
Humanitarios / Perspectiva Humanista / Foco na formag¢ao humana / Foco
em Valores/virtudes (75 incidéncias);
Dinamica personalizadora (individual, da pessoa) / atencao personalizada/
integradora/humanizadora / Dinamica personalizadora / Particularidade/
singularidade dos sujeitos / Foco em diferentes tipos de inteligéncias
Diversidade / Colaboragao / Respeito (21 incidéncias);
Acolhimento do estudante e da opinido / Apoio / Escuta do estudante
Dialogo / Relacao corpo docente-estudantes / Empatia (15 incidéncias);
Visao de futuro: Prepara para a vida / futuro (12 incidéncias);
Estimulo a autonomia / Autonomia (2 incidéncias).

Total de incidéncias nessa parte: 125

2. Formacao Social, / de Cidadaos / Projetos sociais e Voluntariado

/ Cidadania / Mobilizagdo para causas externas / Senso de Coletividade e
comunidade / Integracao Social / Engajados / Altruismo / Praticas Solidarias /
Solidariedade e compromisso sécio ambiental / Engajamento / Ser mais para
os demais / Amar e servir / Espirito de servico / Transformacdo social /
Educacao para a Paz / Solidariedade / Ajuda ao préximo (42 incidéncias);
Protagonismo juvenil / Lideranca (5 incidéncias).

Total de incidéncias nessa parte: 47

3. Formacao Integral (“mas restrita a um pequeno grupo’) (5 incidéncias)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *177 incidéncias.

Quadro 5 - Educacao jesuitica enquanto distintivo da unidade RJE na percepc¢ao dos
estudantes
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2. EDUCACAO JESUITICA*
1. Modo / Método de Ensino Aprendizagem / Metodologia / Pedagogia

Inaciana (24 incidéncias);
Além dos vestibulares: Nao se preocupa apenas com académico-cognitivo-
vestibulares-Enem / Formar pessoas e nao gabaritadores (19 incidéncias);
Organizacao didatica e curricular / Calendéario escolar / Carga horaria /
Sistema de avaliacao (“inferior’ 2 incidéncias) (15 incidéncias);
Atividades extracurriculares / Atividades e Projetos extraclasses
diferenciados
Atividades culturais / Incentivo aos esportes e atividades coletivas /
comunitarias /
Experiéncias extracurriculares / Sala de aula expandida / Variedade das
atividades de formacgdo cristd / Praticas criativas / Criatividade (16
incidéncias);
Inovacao / Praticas Inovadoras (9 incidéncias); Ensino e Desenvolvimento
/ Qualidade Académica e do corpo docente / Atualizacdo (8 incidéncias);
Infraestrutura: Espaco, Estrutura Fisica e Equipamentos (6 incidéncias),
perfazendo aqui 23 incidéncias.
Total de incidéncias nessa parte: 97

2. Valores Cristaos / Desenvolvimento Inteligéncia Espiritual / Religiosa,
Principios/Valores cristdos / Desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual
/Religiosa / Caridade (15 incidéncias)

Identidade Jesuita / Dar o melhor de si / Magis (4 incidéncias)

Total de incidéncias nessa parte: 19

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *106 incidéncias.

No tratamento e analise dos dados, Formacéao e Educacéao Jesuitica afloram
como aqueles que parecem ser os mais fortes tragos que distinguem as
intencionalidades de uma unidade escolar da Companhia de Jesus, explicitada na
forma como se organiza a gestao, como é percebida pelos estudantes.

A categoria Formacdo, cunhada as respostas pela prépria formulagéao

espontdnea dos estudantes sugere que essa pode ser a grande marca da
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aprendizagem que se pretende favorecer em uma escola jesuita, a servico da qual a
gestao parece estar organizada, conforme a percepgao dos estudantes.

A quase totalidade dos respondentes a essa indagacao do questionario
(177/179), de algum modo, apresentou formulacdes e apontou os tracos distintivos
que percebe na forma como se organiza a unidade em que estuda, no sentido da
atencao dada a Formacao.

Ha que se destacar a fortissima incidéncia das expressdées Formacdo Humana
e Formacdo Social, cada uma correspondendo, respectivamente, a 70% e 27%,
contadas as expressoes que constavam nas respostas e que lhes sdo analogas ou
correlatas.

A classificacao por meio das expressées Formagcdo Humana, Formagao Social
e Formacédo Integral visa garantir que se traga a tona expressdes usadas pelos
préprios participantes ao responderem a pergunta e foi uma opcao didatica de
objetividade do pesquisador ao tratar e analisar os dados.

Ao apresenta-las em um mesmo bloco Formagéo esta-se indicando para a
imbricacdo ou a superposi¢cdo dessas categorias em uma mesma, no contexto dos
processos de gestdo que se reconhecem enquanto meio para esse fim, na mais
genuina acepc¢ao inaciana e jesuitica que se aplica diretamente aos processos de
gestao.

Das respostas encontradas no questionario, outro grande grupo sera o que aqui
se chama de Educacédo Jesuita. Dos 179 respondentes, 106 apontaram algum traco
que se associou a esse tema.

Aqui, os estudantes participantes destacam, em primeiro lugar, o modo
e 0 método para além dos vestibulares, juntos, perfazendo aproximadamente 41%
das respostas dadas nesse bloco; num segundo plano, encontrar-se-a a organizacao
didatico-curricular que da forca ao que é extraordindrio, que, juntos, perfazem
aproximadamente 30% das respostas encontradas nesse sub-bloco.

Aqui, parece que o0s estudantes se equivocaram ao chamarem de
extracurricular o que é extraclasse. Porém, tal equivoco pode ser gerado pela prépria
forma como a compreensao interna nas unidades faz com que o curriculo seja
compreendido internamente nas unidades como restrito a sala de aula.

Ao longo das préximas indagacdes propostas em aberto aos estudantes, essa
sera uma tbénica: os estudantes sugerem compreender que o curricular restringe-se a

sala de aula e isso pode ser uma mentalidade aprendida. Por outro lado, os estudantes
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podem estar confundindo extraclasse com extracurricular. Hipétese que podera ser
afastada, considerando-se que esse posicionamento é reiterado nas respostas as
questoes mais a frente.

Tal percepcédo, que confunde o extraclasse com o extracurricular ou que
considera acbes e estratégias pedagogicas alternativas ao tradicional académico
como sendo extracurricular, ou, ainda, que considera o curricular como sendo o que
esta restrito ao que é tradicional e circunscrito a sala de aula, mesmo que equivocada
na compreensao dos estudantes, pode também estar refletindo a forma como é
organizada e proposta pelos gestores e mediadores da formacéao e da aprendizagem
na escola. Aspecto em relacdo ao qual fica em aberto a possibilidade de novos
estudos que aprofundem essa questao.

Voltando ao quadro das respostas, verifica-se que aproximadamente 22%
sinalizam com inovacao, desenvolvimento e infraestrutura, seguidos, proximamente,
pelos 18% que mencionam a identidade religiosa e jesuita como distintivo da unidade
RJE quando comparada as outras escolas que o estudante conhece.

Ha que se atentar para a correlagdo que se pode identificar entre os elementos
distintivos da organizacdo escolar, conforme percebem os estudantes participantes
em relacdo a escola onde estudam, e as caracteristicas e pilares sistematizados no
referencial tedrico da presente pesquisa.

Dentre esses eixos e tracos do modo de gestdo escolar jesuita, aqueles dos
quais mais proximamente as respostas dos estudantes podem ser discutidas como
mais possivelmente identificaveis sao: Personalizagdo e Cura Personalis;
Humanizacdao; Ordenagdo das afeicdes; Promogdo da Justica; Autonomia e
Protagonismo; Exceléncia e Magis; Profundidade; Universalidade; Criatividade,
Inovacédo, Pioneirismo e Mudanga; Relativizacdo dos meios e busca do sentido;
Servico da Fé; Apostolicidade e Empresa Apostdlica.

Também se podera atentar para alguns tensionamentos nas respostas
apresentadas pelos estudantes, que podem ser acolhidos como elementos criticos
para a atengao dos gestores: sobre Formacao integral, ha uma fala literal que diz [...]
mas restrita a um pequeno grupo.; em relacdo ao sistema de avaliacdo, ha a
ocorréncia de duas respostas inferior, embora isso se pulverize no contexto maior dos
dados. Esses dados, embora minoritarios, podem ser importantes ao gestor em
processos de avaliagdo e prospeccao institucional.
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Entretanto, ha, também, que salientar que as respostas sobre visdo de futuro,
em que houve a ocorréncia de 12 incidéncias, podem ser interpretadas como muito

proximamente da perspectiva de Projeto de Vida, tdo cara a cultura institucional.

5.2 Prioridades da Gestao na Percepcao dos Estudantes

No mesmo questionario, apresentou-se aos estudantes a seguinte questao:
Observando a forma como o Colégio da RJE em que estudo hoje se organiza para
favorecer a aprendizagem dos que nele trabalham e estudam, qual €, na sua opiniéo,
a prioridade dele?

Nessa questdo, que visava identificar a percepcdo espontanea dos
estudantes, foi pedido a eles que indicassem as prioridades a partir das quais
percebem que o colégio em que estudam organiza-se em estratégias de gestao para
favorecer a aprendizagem.

Assim como em outras, também nessa questdo é alto o grau de
comprometimento e de envolvimento dos estudantes participantes na pesquisa. Dos
271 participantes, 254 foram respondentes nessa questao, ou seja, aproximadamente
94% de adesdo em uma questao na qual o estudante poderia néo ter dirigido seu foco
e sua prioridade.

Essa alta adesao e a consisténcia das respostas para o tipo de publico-
alvo confirmam que os estudantes podem constituir um importante grupo de feedback
em processos de avaliacao institucional que podera ser estrategicamente otimizado
pela RJE.

A capacidade na elaboragdo de sua opinido e a qualidade das suas
respostas pode ser assumida como importantes insumos ao aprimoramento e
desenvolvimento da gestdo nas unidades da RJE e norteadores de referenciais de
avaliagao e prospeccao.

Quando aponta a prioridade que percebe no modo de organizar da
escola em que estuda, o estudante participante pode estar revelando aquilo em que a
gestao, de fato, coloca sua energia e seu olhar.

Ao indicar, na pesquisa, qual é a sua percepcao de prioridade da gestdao no
Colégio da RJE em que estuda, os participantes apresentaram um elenco muito vasto
que, durante a fase de compilacao, tratamento e analise dos dados, com o fim de dar
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objetividade, clareza e quantificar suas respostas qualitativas, foi classificado em oito

grupos como se podera ver na tabela 3.

Tabela 3 - Prioridades da gestdo na unidade da RJE segundo percepcéo dos

estudantes

GRUPO INCIDENCIAS %*
1. CIDADANIA E FORMAGCAO PARA A VIDA 96 38
2. HUMANIZACAO E DESENVOLVIMENTO
HUMANO 8 %
3.QUALIDADE ACADEMICA 48 19
4. ENEM E VESTIBULARES 28 11
5. APRENDIZAGEM INTEGRAL 23 09
6.1. CLIMA INSTITUCIONAL 16 06
6.2. FORMACAO RELIGIOSA E ESPIRITUALIDADE 16 06
7. INOVACAO 05 02

Fonte: Elaborada pelo autor.

Legenda: * aqui, o percentil revela a proporgao da incidéncia e nao o universo de respondentes,

pois o estudante pode ter apresentado mais de uma resposta e essas classificadas

pelo pesquisador em grupos diferenciados. Por isso, a coluna ultrapassa os 100%.

A analise desses oito grupos possibilitou a sua classificacdo em trés grandes

blocos, a saber: Gestao pautada na identidade humanistica-humanizadora jesuita;

Gestdo a servico da qualidade académica, aprendizagem integral e resultados
externos; Gestao para a inovagao.

Houve a necessidade de um quarto bloco, aqui denominado de
Contradicdes e Desafios, pois algumas respostas apresentadas ndo se enquadram
nos trés grupos acima citados e podem representar um olhar mais critico e um
contraponto as tendéncias de maior incidéncia no conjunto da resposta que, no
contexto de uma pesquisa académica, convém nao sejam menosprezadas como, pelo
contrario, que ensejem possibilidades de estudados que lhes aprofundem.

Esse quarto bloco, embora de incidéncia minoritaria, convém seja
contemplado no conjunto da pesquisa e pode se tornar de alto interesse dos gestores,
uma vez que aponta para aspectos que o senso comum pode néo ter captado e as
respostas podem ser provenientes de estudantes diferenciados e que podem

qualificar processos de gestdo quando escutados.



166

Aqui, como em outros pontos da pesquisa, sera possivel verificar que os
dados encontrados nas respostas dadas pelos estudantes guardam interface com os
eixos, pilares, caracteristicas e tragcos do modo de gestao jesuita apresentados na
fundamentacéao tedrica do presente trabalho. Essa relagdo sera indicada ao final da
analise de cada bloco.

- 12 bloco: identidade humanistica-humanizadora da gestao escolar
jesuita

Quadro 6 - Formagéao para a cidadania enquanto prioridade da gestao na percepcao

dos estudantes

FORMACAO PARA A VIDA E CIDADANIA*

Formacao para a vida / Formar cidadaos / Preparar para o futuro/para além do
vestibular / Cidadao além da sala de aula / Cidadaos solidarios / Liderancgas /
Protagonismo / Qualidade do corpo docente / Formacao de pessoas com opiniao
propria / Autonomia / Autocritica / Senso critico / Criatividade / Atualizado com seu
tempo / Assuma-se diferente / Diversidade / Comprometidos / Responséaveis /
Formacao social do estudante / Capacidade de ver o mundo a sua volta /
Multicultural/ Mentalidade coletiva / Sustentabilidade / Formar cidadaos / Formacao
cidada / Social / Liderancas / Para a vida / Do bem / Conscientes de seu papel na
sociedade / De visao critica / Solidariedade / Projetos sociais / Conscientes /
Questdes sociais / Capazes de enxergar amplamente a realidade em que estédo
inseridos e buscar solugdes / Para o servico/ Consciéncia s6cio ambiental /
Consciéncia do outro e do diferente / Cidadaos prontos para 0 mundo e com um
olhar maduro para com o outro / Lidar com desafios de diferentes ambitos /
Preparar/educar para o mundo e para a vida / Transformacéo social / Formar o
cidadao / Eticos / Responsaveis / Criticidade / Instigar o pensar e o atuar criticos /
Servico / Senso de coletividade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *96 incidéncias.

Quadro 7 - Humanizagao e desenvolvimento humano enquanto prioridade da gestao

na percepc¢ao dos estudantes

HUMANIZACAO E DESENVOLVIMENTO HUMANO*
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Formacdo humana do estudante / Desenvolvimento humano / Tornar pessoa /
Humanizar / Pessoas humanitarias / Sensibilidade / Equidade / Para o convivio social
/ Para as relacoes / Pessoas Unicas / Diversidade/ Solidariedade / Sensiveis ao
mundo / Aptos as adversidades / Autonomia / Formagao Pessoal / De identidade /
Lado humano e espiritual / Perspectiva Humanista / Pessoas prontas para servir /
Foco no outro /Aptas a lidar com o outro / Alteridade / Para a vida / Vida Real / Formar

pessoas e nao robds / Formar humanos e ndo maquinas de fazer vestibular.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *85 incidéncias.

Quadro 8 - Clima institucional enquanto prioridade da gestao na percepcao dos
estudantes

CLIMA INSTITUCIONAL*

O estudante em foco / O acolhimento do estudante e do professor/funcionario /

Bem estar e convivio / Amizade / Integracdo / Inclusdo e acessibilidade /
Conhecimento para todos / Acolhimento / Prioriza o aprendizado / Gestéo e

colaboracao / Relacao entre as pessoas / Organizacao participativa e democratica

/ Escuta dos estudantes / Boa convivéncia / Desenvolvimento e inclusdo social.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *16 incidéncias.

Quadro 9 - Formacao religiosa e espiritualidade enquanto prioridade da gestdo na

percepcao dos estudantes

FORMAGAO RELIGIOSA E ESPIRITUALIDADE*

Formacao religiosa catélica / Propagacao da “ideologia” cristd na perspectiva da

teologia da libertacdo / Educacdo Espiritual / Educacdao Religiosa / Formacao

Espiritual / Formacao Inaciana / Distincédo pela identidade jesuita.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *16 incidéncias.

Os dados achados na pesquisa e que constituiram esse bloco parecem sugerir
gue os estudantes participantes, ao analisarem as prioridades que percebem no modo
como se organiza a gestdo da unidade da RJE em que estudam, identificam que ha
possiveis aproximagdes com algumas caracteristicas/tracos ou eixos/pilares do modo

jesuita de gestao.
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A Humanizagao, Personalizacéo e processo de Cura Personalis parecem ser
bases onde se assentam as prioridades apontadas pelos estudantes de uma gestao
a servico de uma educacao humanistica-humanizadora.

Também aqui se podera identificar aproximagdes com o Servico da Fé e
Promocéao da Justica; exceléncia e Magis, como outros tracos e eixos do modo de
gestao escolar jesuita aos quais as respostas dos estudantes se relacionam.

Por outro lado, considerando-se as respostas dos estudantes, poder-se-a
verificar indicios de interfaceamento com a base teérica da Apostolicidade e Empresa
Apostdlica ao lado de Autonomia e Protagonismo como possiveis tracos e pilares da
gestdo ao modo jesuita que sao de algum modo, intuidos pelos participantes como

demonstradas através das prioridades que apontaram na resposta a pergunta.

- 22 bloco: gestdao a servico de qualidade académica, aprendizagem
integral e resultados

Quadro 10 - Qualidade académica enquanto prioridade da gestao na percepcao dos
estudantes

QUALIDADE ACADEMICA*

Formacao/desempenho académico / Provas / Organizagdo para oferecer
qualidade / Qualidade do corpo docente / Investimento académico / Desenvolvimento
dos profissionais / Desenvolvimento do ensino / Notas boas em um boletim/ Formagéao
Académica de Qualidade/globalizada / Desenvolvimento Integral na perspectiva do
Magis (sempre melhorar) / Formagdo académica/lntelectual / Desenvolvimento
cognitivo de exceléncia aliada a formacao humana e ética do individuo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *48 incidéncias.

Quadro 11 - Aprendizagem integral enquanto prioridade da gestdo na percepcgao dos
estudantes

APRENDIZAGEM INTEGRAL*

Ensinar a pensar / Aprendizado / Conhecimento / Alunos eficientes em todas as
areas / Formacéao Integral (formagdo humana e cidada / harmonia entre a formacao

humana e cidada / Foco nas questdes académicas, simultaneamente dando a
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devida importancia a questbes pessoais, acolhedoras e sociais / E formar um
cidaddo: competente academicamente, mas também com valores e senso critico /
Servir a sociedade através do conhecimento / Formar integralmente para
enxergarem as desigualdades e injusticas e 169combaté-las / Formacao académica
completa aliada a formacéao / Exceléncia académica aliada a formacéao em valores

cristdos / Educacgao pautada em valores / Virtudes / Valores cristaos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *23 incidéncias.

Quadro 12 - ENEM e vestibulares enquanto prioridade da gestao na percepgao dos
estudantes

ENEM E VESTIBULARES

Vestibulares, Universidade e ENEM / Ingresso Universidade / Mais do que maquinas

de fazer vestibular / Formacao académica focada no ingresso na Universidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *28 incidéncias.

Neste segundo bloco, embora as incidéncias tenham se dado um pouco abaixo
do bloco anterior, os estudantes participantes parecem perceber que no modo como
a gestao se organiza para garantir qualidade na busca de favorecer a aprendizagem
integral fica evidenciada a sua aproximacado com as categorias da Profundidade,
Universalidade e sua preocupacao com a Exceléncia e o Magis.

32 bloco: gestao para inovacao

Quadro 13 - Gestao para a inovacao enquanto prioridade da gestdao na percepcao

dos estudantes

GESTAO PARA INOVACAO*

Inovacao nas estratégias de aprendizagem e infraestrutura / Adaptagdo as

inovagoes da sociedade e da demanda académica.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *05 incidéncias.

Ao serem provocados a identificar as prioridades perceptiveis na forma como
se organiza a gestdo na unidade em que estudam, os estudantes apresentam uma
baixa identificacdo de evidéncias da atencao ao eixo/pilar da Criatividade, Inovacao,
Pioneirismo e Mudanca.

A baixa incidéncia pode, talvez, decorrer de ser esse um tema que muito
recentemente comecou a ser assumido como de relevancia. Isso vai se dar mais
fortemente a partir da criacao da RJE em 2013 e sistematizacao e publicacdo do PEC
em 2016.

- 42 bloco: desafios e contradicoes

Quadro 14 - Conveniéncias enquanto prioridade da gestao na percep¢ao dos

estudantes

CONVENIENCIAS CONJUNTURAIS*

Neutralizar-se diante das questdes polémicas atuais / Satisfacdo dos pais / Agradar

os pais / Conformidade, Alienacao e Submissao (Incidéncias = 04)

Captacao e manutencao de alunos / Viabilidade econémica / Lucro (Incidéncias = 05)

PONTOS FORA DA CURVA

Dificuldade em se organizar (2) / Prioriza oportunidades de desenvolvimento dos
estudantes e nem tanto dos profissionais (1) / E nebulosa (1) / Prioriza causas

maiores e externas, as vezes esquece-se de causas internas (1), totalizando (05

incidéncias).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *14 incidéncias.

Embora também tenham apresentado uma baixa incidéncia, as percepcoes
reunidas nesse bloco pedem ateng¢ao, uma vez que driblam o discurso institucional
oficial e podem subsidiar uma percepc¢ao mais critica das contradicées que se pode
identificar naquilo que fica manifesto a percepcao dos estudantes nas estratégias de
gestdo em uma escola jesuita.

Algumas das respostas classificadas nesse bloco podem subsidiar leituras

criticas e desconfianca em relacdo ao padrao oficial veiculado em respostas que
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podem agradar, mas podem nao revelar nuances de fraquezas e ameagas ao
desenvolvimento institucional.

Respostas como essas podem dar subsidio a que se investigue essa
manifestacdo enquanto possivel estratégia de fortalecimento da gestdo e

desenvolvimento institucional. Por isso, podem muito interessar aos gestores.

5.3 Valores Institucionais e suas Evidéncias na Gestao segundo a Percepcao
dos Estudantes

No questionario, foi proposta aos alunos a seguinte questdo: Quais sdo os
principais valores que transparecem e como eles ficam evidenciados na forma como
se organiza o Colégio da RJE em que estudo hoje?

Os resultados encontrados indicam que foi uma questdo com alta
atratividade de respostas dos participantes: 257 respondentes para 271 participantes,
ou seja, aproximadamente 95%.

Os dados aflorados nas respostas as perguntas indicam que os
estudantes podem ter mais facilidade de indicar o valor em sua forma genérica, mas
dificuldade em identificar as evidéncias. A primeira parte da pergunta, todos os
participantes responderam sem maiores dificuldades. Entretanto, a segunda parte,
que se pede indicar os contextos e acdes em que identifica esse valor evidenciado,
poucos dos respondentes se revelaram aptos a resposta.

Mesmo aqueles que apontaram evidéncias identificaram a percepcao dos
valores em agdes fora do cotidiano escolar tradicional. Em sua grande maioria, as
evidéncias apresentadas ocorrem no contexto extraclasse ou informal, uma tendéncia
ja discutida aqui anteriormente.

Desse modo, os dados podem estar a sugerir que o estudante ndo percebe que
a gestao escolar na obra educativa esteja permeando o cotidiano escolar de valores
da educacéo jesuitica. Possivelmente, os estudantes estejam visualizando que os
valores sao tratados de um lugar externo e excepcional, correlato ao nucleo da gestao,
mas nao desde 0 modo de gestao.

Ha, entretanto, que se ponderar o fato de o publico-alvo ser totalmente juvenil,
que tende a contestacdo, ou ainda ndo da conta de uma percepcdo complexa e
sofisticada sobre o tema e, ademais, nao alcanca com maturidade as

intencionalidades de estratégias do cotidiano.
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Atente-se também para uma tendéncia quantitativa: quanto maior as
incidéncias na identificacdo dos valores, maior a incidéncia na indicacdo das
evidéncias. O que pode parecer 6bvio do ponto de vista estatistico-proporcional pode
parecer mais que isso: 0s valores mais identificados podem estar mais bem
explicitados nas agdes e operagdes do dia a dia e vice-versa.

O tratamento e andlise de dados conduziram para classificacdo dos valores
em seis grupos para facilitar a compreensao da percepcao dos estudantes, a fim de
que nao ficasse difusa.

Nesse agrupamento, observou-se 0s seguintes grupos, por ordem de
incidéncias: Valores de Relagdo (com 241 incidéncias); Valores Eticos (com 78
incidéncias); Valores de Desenvolvimento Pessoal (com 60 incidéncias); Valores de
Religiosidade (com 40 incidéncias); Valores de Gestao (com 19 incidéncias) e Valores
de Conhecimento (com 15 incidéncias).

Note-se que o total das incidéncias excedera o niumero dos respondentes, uma
vez que ao estudante ndo era limitada a quantidade de valores a serem indicados.

Ao final da tabulacdo, compilacdo e analise, encontram-se elencadas as
respostas dadas pelos estudantes participantes e que fogem ao padrao hegemonico
das respostas, mas podem constituir-se em interesse do gestor numa perspectiva
estratégica, uma vez que representam o contraponto a indicar aquilo que pode ser
aperfeicoado a partir da gestao, a fim de que essa traduza com mais clara evidéncia
os valores preconizados pela educacéo jesuitica.

12 grupo: de relacao*

O primeiro grande grupo identificado no conjunto das respostas dos estudantes
€ esse que diz respeito a abertura para o outro enquanto um valor predominante na
forma como se organiza a gestao escolar ao modo jesuita. Ha uma alta incidéncia,
aproximando-se de 89% na relacdo incidéncias havidas / quantidade de

respondentes. Esse dado sugere um alto nivel de percepgao.

Quadro 15 - Valores de relagéo e suas evidéncias na gestao segundo percepcao
dos estudantes

VALORES EVIDENCIAS
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Ajuda/Amor ao préximo ("pensar”) / Ajudar as pessoas /
Amor o proximo (“pensar no outro”) / Prestatividade com os
necessitados / Ajudar o préximo (preocupacao) /
Harmonia/Amor com o préximo / Caridade / Fraternidade
(48);

Solidariedade (44);

Liderangca / Protagonismo/ Protagonismo social /
Cidadania (34);

Cuidado / Atencdo ao estudante / Acolhimento /
Gentileza / Carinho / Inclusdo / Amizade / Acolhida /
Diversidade (31);

Empatia (21);

Compaixao / Capacidade de se colocar no lugar do outro
(16);

Pensamento Critico / Senso critico / Consciéncia social /
Criticidade / Pensamento / Conhecimento da realidade (16);
Responsabilidade (pessoal e social) / Servigo / Proatividade
/ Amar e Servir a sociedade / Senso comunitario e voluntario
/ Harmonia social / Desenvolvimento social / Formacao
humana e social (16);

Senso de comunidade / Coletividade / Socializagéo /
Socializacao / Interagdo / Integracao / Unido / Inter-
relacao (14);

Alteridade / Altruismo / Bondade / Preocupar com 0s
outros / Valorizacao do outro (13);

Cooperacao / Colaboracao / Trabalho em Equipe /
Companheirismo (09);

Sustentabilidade / Pensamento verde (contradi¢do:
realizacdo de obras que agridem) (03);

Visao critica (02).

Voluntariados / Ac¢des sociais
Atividades

extraclasse (extracurriculares) /

extraclasse/

Campanhas / Projetos Sociais /
Doacdes / Apadrinhamento /
Visitas

em instituicbes /

Projetos comunitarios / Ronda

(38);
Grémio, Loyola Mun.,
Representantes /

Representacao de turma (03);
Acdes de Formacgao Crista:
EFIS (02), DDFs (03), SSJ (02);
Projetos de série (02);
Relagbes aluno-aluno e aluno-
funcionarios; Relacao cotidiana
alunos/funcionarios (03);
Trabalhos em grupo (02);
Abordagem dos professores /
dia a dia;

Acdes contra o Bullying;
Atividades de desenvolvimento
“extracurricular”;
Programas dindmicas e
metodologia de trabalho;
SINU/Magis;
Superseminarios de

humanidades.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *241 incidéncias.
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Ao identificar essa alta incidéncia, os dados sugerem que, para os estudantes,
a gestao parece priorizar, dentre os eixos e pilares no modo jesuita de gestao, aquelas
estratégias que buscam a Promocao da Justica, a Autonomia e o Protagonismo.
Também parecem identificar, dentre as caracteristicas e tragcos desse modo de
gestéao, as estratégias que visibilizam Humanizacao, Busca do sentido e Ordenacao
das afeigoes.

Os dados sugerem uma alta percepg¢ao dos estudantes em relacdo a essa
dimensao da educacgao jesuita, que demanda por uma gestdo que se organiza
enquanto mediadora dessa que é uma importante aprendizagem do estudante de uma
escola jesuita.

As respostas dos estudantes parecem indicar que essa pode ser uma
importante questdo que esta sendo considerada pelos gestores na forma como
organizam o servi¢o nas unidades da RJE em que a pesquisa foi aplicada.

22 grupo: éticos*

O segundo grupo, com aproximadamente 29% dos participantes, que ficara
proporcionalmente bem mais proximo do terceiro que do primeiro, sera o que
identifica, na forma como se organiza a gestdo ao modo jesuita, uma atencao especial
aqueles valores de natureza propriamente ética. Aqui, nao se tomou como referéncia
nem se vai adentrar em discussdes dessa terminologia desde a perspectiva
axioldgica, embora pareca que essa seja uma questdao motivadora de estudos, nesse
sentido, em investigacdes posteriores.

Quadro 16 - Valores éticos e suas evidéncias na gestdao segundo percepcao dos
estudantes

VALORES EVIDENCIAS

Respeito (34); Aulas de religido/sociologia (02);
Humanitarios / Humanismo / Humanos /| No dia a dia, nas aulas, na vida;
Humanizacao (14); Projetos de série;

Etica (08);
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Honestidade (07); Projetos de  inovagéo
Justica (07); tecnologia (tanto
Igualdade (04); professores quanto alunos).

Liberdade de escolha;
Bem;

Amor;

Verdade;

e

para

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *78 incidéncias.

Aqui, os estudantes sugerem, a partir de suas respostas, que o0s eixos e pilares

ou as caracteristicas e tracos da gestdo ao modo jesuita perceptiveis nas estratégias

de gestdo e no modo como se organiza o Colégio da RJE em que estuda sejam a

Humanizacao, a Promoc¢ao da Justica, a Liberdade e a Busca do sentido.

32 grupo: de desenvolvimento pessoal*

Seguindo bem de perto 0 segundo grupo, com 22% dos participantes, o terceiro

sera o que vislumbra, nas estratégias de gestdo, manifestacdes de uma preocupacao

com o desenvolvimento pessoal, embora aqui ndo haja a indicagdo de percepcao de

evidéncias desses valores.

Quadro 17 - Valores de desenvolvimento pessoal e suas evidéncias na gestao

segundo percepcao dos estudantes

VALORES

EVIDENCIAS
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Formagédo do ser / Formagédo Psicossocial /| Ndo ha indicagdo de
Desenvolvimento Pessoal/Humano (17); evidéncias.

Autonomia (14);

Responsabilidade (11);

Humildade (07);

Comprometimento (04);

Dedicacao / Perseveranca / Persisténcia (04);
Sensibilidade (02);

Os 4 Cs (02)*;

Perspectiva de futuro;

Individualidade;

Adaptabilidade (“resiliéncia”);

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *60 incidéncias.
**Conforme sistematizagdo proposta no PEC: Consciente, Competente,
Comprometido e Compassivo.

Ao apresentarem suas respostas, os estudantes participantes sugerem que,
dentre os tracos e caracteristicas, os eixos e pilares do modo jesuita de gestédo
apresentados no referencial teérico, os mais evidenciados nas estratégias da forma
como se organizam as unidades em que estudam em relagdo ao desenvolvimento
pessoal sdo a Autonomia, a Personalizacdo, Humanizacéo, a Busca do sentido e

Ordenacéo das afeicoes.
42 grupo: de religiosidade*
Distanciando-se do terceiro grupo, encontra-se um conjunto de respostas aqui

agrupadas como valores de religiosidade. Embora sejam poucas, vagas e genéricas,
ha alguma indicacao de incidéncia.
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Quadro 18 - Valores de religiosidade e suas evidéncias na gestao segundo
percepcao dos estudantes

VALORES EVIDENCIAS
Fé / Religiosidade/ Confessionalidade Catdlica Acdes com alunos e
Educacéo Religiosa/Formacao espiritual / funcionarios;

Espiritualidade / Articular valores humanos e espirituais / | Acdes extracurriculares;
Educacdo jesuita / Formacao pessoal e espiritual /| Aulas de religido
Formacao Cristd/ Formacao Religiosa / Espiritualidade /
Identidade catdlica / Valores Cristaos / Valores inacianos
(40)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *60 incidéncias.

Pela percepc¢ao dos participantes, ao apresentarem suas respostas, servico da
Fé e Empresa Apostolica parecem ser os pilares, enquanto Apostolicidade mostra-se
como a caracteristica do modo jesuita de gestdo. Uma vez apontados com uma
incidéncia relativamente baixa (em torno de 15% dos participantes), torna-se uma
dimensao que parece sugerir a necessidade de uma revisdo estratégica a fim de se
identificar as razb6es da baixa percepcao dos estudantes em relagcao a esse aspecto.
Questao essas que também podem ser objeto de novas pesquisas e estudos que Ihe

aprofundem.

52 grupo: de gestao*

O quinto grupo de respostas a respeito dos valores evidenciados na gestao da
unidade da RJE em que estuda apresentarda uma incidéncia de 7% dentre os
participantes e trara elementos do modo como se organiza a gestao propriamente dita,
embora os estudantes ndo tenham indicado as evidéncias que percebem.

Durante a fase de analise e interpretacao das respostas, esse grupo destacou-
se dos outros porque revelam nas respostas aquelas que dizem respeito a perspectiva
da gestao que percebem na unidade em que estudam.
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Quadro 19 - Valores de gestéao e suas evidéncias na gestao segundo percepcao dos

estudantes
VALORES EVIDENCIAS
Organizacao (08); Nao ha indicacdo de
Coordenacéo; evidéncias.

Autogestao;

Participacéo;

Comprometimento;

Satisfazer pais (especialmente quanto a temas
polémicos);

Decisbes dos gestores sao tumultuadas e geram
complicadores desnecessarios;

Acompanhamento Pessoal;

Inovacao;

Bem estar do aluno;

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *19 incidéncias.

Nesse grupo, os participantes parecem reconhecer, embora em menor nimero,
que a forma como a gestao se organiza nos colégios onde estudam, se preocupa com
a Exceléncia e o Magis, a Participacao e a Colegialidade e a Inovacao, que, na parte
teorica do presente estudo, foram identificados como pilares da gestéo jesuita.

62 grupo: de conhecimento*

O sexto grupo das respostas dadas foi classificado enquanto valores de
conhecimento e, embora sejam aproximadamente 6% 0s que responderam, revelam
uma percepc¢ao sofisticada dos fins a que se propde a gestao no servico a formagao
que se pretende oferecer nas unidades da RJE.
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Quadro 20 - Valores de conhecimento e suas evidéncias na gestao segundo

percepcao dos estudantes

VALORES EVIDENCIAS

Conhecimento / Saber / Conhecimento qualificado (07); Nao ha indicacdo de
Desempenho Académico / Exceléncia Académica (05); evidéncias.

Educacao de qualidade (02);

Aprovagao em vestibulares;

Ver o mundo de forma diferenciada ... para fazer a
diferenca;

Desafio: o desenvolvimento de uma mentalidade de

pensar “fora da caixa”.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *17 incidéncias.

As respostas dos estudantes sugerem aproximacdo com a Exceléncia e o
Magis, Discernimento, Profundidade, Universalidade, anteriormente apontados como
eixos e pilares da gestdao ao modo jesuita.

Outro grupo que ndo se enquadra nos grupos anteriores sera o dos estudantes
gue sugeriram em suas respostas uma percepcao diferente da hegeménica e que
convém nao seja ignorada no contexto da presente pesquisa.

Assim, encontrar-se-ao respostas que convém nao sejam ignoradas e que aqui
serdo transcritas tal qual redigiram seus respondentes, como: Valores jesuitas ndo
sdo t4o evidenciados; Protagonismo: oferecimento de oportunidades para alguns mais
do que para outros; Nao se organiza tanto para evidenciar valores; Voluntariado em
sua contradicdo de amenizar/aliviar a consciéncia; Valores Elitistas; Favorecimento da
Alienacéo.

Desse modo, as respostas em contraponto podem ser assumidas pelos
gestores como tomada de consciéncia critica em relagédo as percepcdes hegemobnicas
e ja consagradas, podendo servir de estratégia de gestdo e aprimoramento

institucional, bem como de substrato para novas pesquisas a respeito.
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5.4 Elementos da Identidade na Gestao segundo a Percepcao dos Estudantes

Os estudantes receberam a seguinte questdo para ser respondida no
questionario: Quais elementos da identidade jesuita transparecem na gestao do
Colégio da RJE em que estudo hoje e como sdo revelados?

A questao proposta pretendia que os estudantes indicassem sua percepgao
quanto aos elementos da identidade institucional que sao explicitas no modo como a
gestdo se mobiliza na organizagao da vida escolar.

Dentre os 271 participantes, 252 apresentaram algum tipo de resposta a essa
pergunta, o que perfaz, aproximadamente, 93% do universo de respondentes. Trata-
se, portanto, de uma alta predisposi¢cao em colaborar e expor seu ponto de vista.

Essa alta adesao permite concluir que os estudantes em fase de concluséo de
sua escolarizagcdo basica tém o que dizer e estdao dispostos a atuar como
protagonistas, quando escutados em processos de avaliagcdo institucional,
colaborando, assim, com o aprimoramento e desenvolvimento da organizacéo
escolar.

Ao longo do processo de compilacdo, tabulacdo e analise das respostas
encontradas, optou-se por organiza-las em quatro blocos, a saber: 1) Elementos da
identidade jesuita quanto a finalidade da educacdo que a gestdo possibilita; 2)
Elementos da identidade jesuita quanto aos sujeitos em processo de formacao
mediados pela gestdo; 3) Elementos da identidade jesuita quanto a explicitacao da
confessionalidade na gestao da instituicao; 4) Elementos da identidade jesuita quanto
aos saberes académicos que a gestao favorece.

Portanto, os dados encontrados sugerem que finalidade, sujeitos,
confessionalidade e saberes académicos sao, nessa ordem, 0s quatro temas
reveladores da identidade jesuita e que mostram 0 modo como se organiza a gestao,
na percepc¢ao dos estudantes.

Em cada um desses grupamentos, poderdo ser estabelecidas aproximagdes
com os eixos/pilares e com as caracteristicas/tracos da gestdo escolar ao modo
jesuita.

Ao final da analise dessa questdo, procurou-se transcrever algumas falas
autorais dos estudantes, que podem servir de elementos criticos para os gestores no
aprimoramento e desenvolvimento, bem como de artefatos para novos estudos e

pesquisas.
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Como em questdo anterior, € possivel observar que os estudantes
apresentaram dificuldades em indicar quais s@o os meios e as ag¢des que revelam e
explicitam a identidade jesuita. Majoritariamente, eles tenderam, em suas respostas,
a generalidades abstratas.

Pode-se, também, observar a tendéncia de identificacdo com aquilo que é
extraordinario, extraclasse, ou paralelo a rotina escolar. Isso constitui, em si, uma
questao que pode provocar uma discussao critica a respeito ou de novos estudos e
pesquisas. Pode-se atentar para o fato de que essa & uma observacao possivel para
cada um dos blocos dessa parte.

Essa tendéncia revelada deixa em aberto a possibilidade de novas
investigacdes a respeito. Poder-se-ia indagar aos estudantes sobre as razdées dessa
percepcao: se realistica ou decorrente da imaturidade ou miopia do estudante; se o
trabalho realizado no cotidiano e naquilo que se costuma chamar nucleo duro da
organizacdo académica nao se articula as estratégias e metodologias de
aprendizagem fundadas nos elementos da identidade; se ha modelos sobrepostos no
ambito da dindmica escolar; se existem abordagens contraditérias ou antagbnicas nas
politicas e estratégias de ensino-aprendizagem; se os estudantes repetem na
superficialidade um discurso oficial que aprenderam na escola e na familia,
considerando-se a alta incidéncia dos veteranos de escola jesuita nas unidades
pesquisadas; se o0s estudantes aprenderam e adquiriram gosto pela resposta que
agrada ao ouvido de quem pergunta; se a escola atua na construgdo de modelos
demasiadamente tedricos em detrimento dos praticos.

As construgdes apresentadas pelos estudantes serdo, a seguir, apresentadas

em blocos e discutidas a luz do referencial tedrico.

Quadro 21 - Elementos da identidade e seus indicadores quanto a finalidade na

gestao segundo percepcao dos estudantes

12 bloco*

Quanto a finalidade da educacao que a gestao possibilita

ELEMENTOS INDICADORES

1. Categorias de referéncia = 55 :| Voluntariados / Campanhas de doacéao (3) /
Solidariedade (17) / Empatia (12) /| Aulas de geografia, historia, sociologia /
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Humanizacao (9) / Inclusdo Compaixao
(7) / Fraternidade (3) / Amor (2) /
Humanidade / Humanismo /
Sustentabilidade /

Imparcialidade

Generosidade /

48

respeitar o préximo (15) / Servir/amar ao

2. Altruismo = : Ajudar, acolher,
proximo (10) / Amor (respeito) ao proximo
(8)
Fraternidade / Ajuda aos pobres e
(4) / Alteridade (4) /
Considerar o outro (2) / Servico / Ajudar
o outro (2) / Caridade/Bondade

44: |gualdade /

Ilgualdade na Diversidade / Diversidade

(“pensar’) / Ajudar aos outros /

necessitados

3. Eixos de acao =

(inclusive religiosa) / Tolerancia e respeito
(10) Construcdo da Paz (2) / Justica /
Enfrentamento das injusticas /
Construcdo de uma sociedade mais
(7),

Comprometimento (8) / Responsabilidade

respeitosa, justa e harmoniosa

social Proatividade e
Prestatividade (3)

Criticidade / Abordagem do tema da

e politica /

desigualdade / Conhecimento da realidade /
Consciéncia das realidades / Servigo social
e olhar critico / Criticidade (12)

Coletividade (2) / Comunidade
Colaboracao comunidade local (2).

2) /
4. Educacdao emancipatoria e
transformadora = 12: Formacéao Cidada
5) / @2 /
Responsabilidade Social (2) / Cidadania

Formacdo  social

Visitas, campanhas, atividades de integracao
Lemas “amar e servir’ (2); “ser mais para os
demais”; programas solidarios e de doacéao /
Creches, fé e alegria / Atividades da
Formacdo Cristd / Projetos sociais /
2 /

Atividades extracurriculares / Contato outras

Voluntariado / Projetos sociais
realidades / Estagios sociais / Acolhidos por

todos funcionarios / Atividades extraclasse
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(2) / Formacdo de pessoas para a

mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *159 incidéncias.

Um significativo universo de 63% das respostas dadas foi classificado como
elementos da identidade jesuita que sédo revelados pela gestdo na ordem da finalidade
da educacdo. Esse bloco precisou ser organizado internamente em quatro grupos
para efeitos de analise e interpretacgao.

Assim, havera aquelas respostas mais diretas, que explicitarao categorias de
referéncia a partir das quais os estudantes percebem que a gestdo organiza a escola.
Nesse grupo, serd possivel encontrar uma incidéncia de aproximadamente 55% das
respostas do bloco no mesmo sentido de referenciadores da acao na unidade escolar.

Cerca de 30% das respostas desse bloco pertencem a um grupo que se
convencionou chamar de altruismo, pois dizem que a gestdo tem favorecido o
movimento no sentido da tomada de consciéncia e servigo ao outro.

Esse segundo grupo esta seguido bem de perto pelo que foi denominado eixos
da acao, com 27% das respostas do bloco. Isso sugere que a gestao esta norteada
por grandes eixos tematicos de finalidades explicitas.

Observa-se, também, um quarto grupo que compreende aproximadamente 8%
das respostas do bloco e identificara elementos de uma educacdo emancipatéria e
para a mudanca, como elementos da identidade jesuita revelados no modo como a
gestao se organiza nas unidades da RJE aqui pesquisadas.

Esse bloco de respostas apresenta interfaces muito préximas aos eixos/pilares
da Universalidade, do Servico da Fé e Promocao da Justica e com as
caracteristicas/tracos da Humanizagao e da Busca do Sentido.

Cabe salientar aqui a citacao textual de formulacdes que ficaram fortes na

cultura institucional: em tudo amar e servir e ser mais para os demais.

Quadro 22 - Elementos da identidade e seus indicadores quanto aos sujeitos na

gestao segundo percepcao dos estudantes

22 bloco*
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Quanto aos sujeitos em processo de formacao mediado pela gestao

ELEMENTOS

INDICADORES

1. Personalizacao: Gentileza / Acolhimento /
Escuta/Cuidado / O bem estar dos
estudantes / Disponibilidade ao estudante /
Preocupagdo com o aluno / Proximidade
com o aluno / Individualidade e
singularidade de cada pessoa / Refor¢o ao
positivo e ao que hd de bom em cada um /
Autoconhecimento / Perseverangca /
Persisténcia (31);

2. Protagonismo Juvenil e Lideranca (11);
3. Cooperacgao/Colaboracao / Trabalhar com
o outro (9);

4. Autonomia (4);

5. Magis ( 4);

6. Humildade (3);

7. Cinco Cs (3)%;

8. Companheirismo (2).

Incentivo constante de buscar o melhor
de si; Atencao dos educadores e
gestores; Voluntariado (3) e consulta
nos processos de tomada decisdo, em
eventos de formacdo / dias de
formagéo; Relacao alunos-
funcionarios/proximidade (2) /

Voluntariados; Projetos e programas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *67 incidéncias.

**Conforme sistematizagdo proposta no PEC: Consciente, Competente,
Comprometido, Compassivo e Criativo.

Nesse segundo bloco em incidéncias, encontram-se aproximadamente 27%

das respostas dadas a questao proposta. Aqui, estao classificadas aquelas respostas

que se relacionam diretamente a formacao, propriamente dita, das criancas e jovens

enquanto sujeitos dos processos de aprendizagem, conforme sistematizado

recentemente no PEC.

A Personalizagao, nesse aspecto, destaca-se como o mais importante traco da

identidade jesuita, representando 46% das respostas do bloco, seguido de outros

elementos que muito se aproximam de Exceléncia e Magis; Cura Personalis;

Autonomia e Protagonismo; Participagao, vistos na presente pesquisa como eixos da

gestdo ao modo jesuita.
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Quadro 23 - Elementos da identidade e seus indicadores quanto a

confessionalidade na gestao segundo percepcao dos estudantes

32 bloco*

Quanto a explicitacao confessional na gestao da instituicao

ELEMENTOS

INDICADORES

1.Confessionalidade / Catdlica (13);
2.Formacao Humana e Crista (9);
3.Formagéao espiritual e crista
Espiritualidade / Desenvolvimento Espiritual
/ Postura religiosa presente no cotidiano (8);
4.Fé / Religiosidade (5);

5.ldentidade jesuita/inaciana (4);

6.Amor a Cristo e a Igreja; Relacionamento
com Deus; Servir e glorificar a Deus; Acao

contemplativa (1 vez cada).

Fotos (2); imagens, cruzes (2); simbolos
religiosos; padres (4); aulas de ensino
religioso e introducdo a teologia (6);
oracao inicio dos trabalhos (7); Oracao
diaria (2); missas (pascoa, natal) (6);
confissdo ; capela (2), igreja; declarar-se
unidade RJE; catequese (2); Campanhas;
retiros; historia da SJ ensinada; Imagens
de Inacio; Transmitido por cada professor
e cada funcionario; ddf (2); casa magis;
Atividades da FC (3); Atividades

extraclasse.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *40 incidéncias.

Nesse bloco, 16% das respostas dadas a questdo proposta enfatizardo a

confessionalidade como um importante elemento da identidade jesuita que se explicita

na gestao.

Embora seja, do ponto de vista proporcional, uma baixa incidéncia, as

respostas dadas nessa linha articulam-se ao Servico da Fé, enquanto pilar/eixo e a

Apostolicidade, enquanto traco/caracteristica da gestdo ao modo jesuita, como

explorado aqui, na parte teérica.

Essa baixa proporcao relativa sugere indagacao a respeito da assertividade da

gestdo em revelar esse eixo/traco do modo jesuita.

Quadro 24 - Elementos da identidade e seus indicadores quanto aos saberes

académicos na gestao segundo percepcao dos estudantes
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4° bloco*

Quanto aos saberes académicos que a gestao favorece

ELEMENTOS INDICADORES

Sucesso académico; Nao foram citados indicadores.
Pensar emancipado;

Formacao Académica;

Academizacéo;

Capital intelectual (intelectualismo);
Valorizagdo do saber e do conhecimento (2);
Habilidades Académicas junto de outras;

Vai além do académico / do vestibular (3);
Educacéo integral.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Legenda: *12 incidéncias.

A incidéncia nesse bloco é bastante baixa: apenas 5% das respostas dadas a
questao, mas sera muito relevante aborda-la aqui, visto que o saber académico € uma
das grandes expectativas a que se propdem as escolas jesuitas e a qual se filia o0 seu
publico-alvo.

A primeira vista, uma hipotética projecdo do pesquisador antes de aplicar os
questionarios era de que essa tematica estivesse entre as mais fortes. Os dados,
entretanto, revelam que, embora seja uma vertente que os estudantes possam
perceber na forma como a gestao se articula nas escolas jesuitas participantes, nao
€ a que lhes fica com a mais forte evidéncia.

Os dados aqui encontrados sugerem que seja também esse um tema que
possa interessar em futuros estudos e pesquisas.

Essa tematica dos saberes académicos aproxima-se do Magis e Exceléncia,
aqui vistos como eixos/pilares e da Universalidade, aqui vista como
traco/caracteristica do modo de gestao jesuita.

Fora desses quatro blocos, aparece um pequeno grupo que nao chega a
constituir propriamente um bloco: é o daqueles que, em suas respostas, falam dos
elementos da identidade revelados pela gestdao quanto a imagem refletida da
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instituicdo. Nesse grupo, aparecem expressdes transcritas em sua literalidade, tais
como: Conservadorismo (3) e Preservacao de valores (2), totalizando 05 incidéncias.

A indicacdo desse elemento como revelador da identidade jesuita, embora
tenha apresentado baixa incidéncia, vale aqui ser mencionado, pois estd em
dissonancia com um dos pilares/eixos da gestao jesuita aqui estudado: Criatividade,
Inovacao, Pioneirismo e Mudanca. Sugerem uma compreensdo minoritaria
equivocada, até porque contradiz o primeiro bloco acima estudado.

Outro grupo minoritario indicara elementos da identidade revelados quanto ao
modo de gestao, cujas respostas literais serdo: Organizacao (2), Focada em tomada
de decisbes, Gestao democratica e justa, totalizando 04 incidéncias.

Assim como no grupo anterior, a incidéncia aqui é baixa, mas traz
aproximacboes quanto a Participacdo, Colegialidade e Promocdo da Justica,
apresentados no referencial te6rico como eixos/pilares da gestéo jesuita.

Esses dois pequenos grupos interessam muito ao conjunto da pesquisa pois
remeteram, respectivamente, a indagacdo a respeito de uma imagem
equivocadamente percebida pelos estudantes e que pode estar sendo projetada pela
gestdo; e a uma percepcao que se apresenta teoricamente como forte, mas de baixa
percepcao pelos estudantes, talvez pela falta de uma explicitacdo mais intencionada
e estratégica.

A incidéncia dos que afirma nenhum (4) ou ndo sei (8) representa 0s mesmos,
aproximadamente, 5% apurados no quarto bloco. Esses dados sugerem que ha um
grupo minoritario para o qual a especificidade da identidade jesuita na gestdo nao é
perceptivel. Embora ndo seja um dado alarmante, podem estar a indicar uma questao
sobre a qual se possa investigar, na perspectiva de otimizacao da gestao.

No bojo das respostas encontradas, ha algumas formulacées criticas e
propositivas que nao foram enquadradas nos blocos e grupos anteriores, mas podem
ser trazidas a discussao:

O discurso ‘politicamente correto’ pode se tornar um entrave a
revelagcao desses elementos da identidade.

Tracos de pouca flexibilidade (dificuldade nas mudancas de
datas).

Nem todos o0s setores estdo permeados da identidade inaciana.

Muita burocracia que entrava a autonomia.
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Vejo pouco ensino direto sobre o modo de ser e proceder jesuita;
pouco nos é falado quanto aos valores transmitidos por Inacio, e os
alunos que sabem sobre eles se informaram através de atividades
extracurriculares.

Respostas como essas, além de revelarem o alto potencial critico, avaliativo e
propositivo de parte dos estudantes, podem interessar aos gestores no exercicio de
permanente aprimoramento; na Dindmica de Transcendéncia; na constru¢ao do Magis
e da Exceléncia; na Criatividade e Inovacéao; na percepcao da Apostolicidade de uma
Empresa Apostélica e nos processos de Discernimento na instituicdo, que podem
estar escapando as estratégias dos gestores e, por isso, implicam nessa percepgao
dos estudantes.

Além disso, as respostas acima, catalogadas como dissonancias, auséncia de
percepcao, formulagdes criticas e propositivas, podem servir de ponto de partida para
novos estudos a respeito dos elementos da identidade traduzidos no modo de gestéao
nas escolas da RJE.

Na busca por uma visdo de sintese da variedade volume dos dados
apresentamos pelos estudantes em suas respostas espontaneas as perguntas do
questionario, poder-se-a construir um breve resumo como 0 que segue.

Sobre os distintivos mais relevantes dos servicos mediados pela gestdo ao
modo jesuita em organizacdes escolares, os estudantes indicam que formacgao € o
elemento que mais distinguem, seguido da marca educacao jesuitica; Formacao
Humana é o maior selo distintivo percebido pelos estudantes; Modo e método ¢ a
segunda marca distintiva em termos quantitativos. Formac¢ao social parece-lhes o
terceiro maior distintivo; Valores cristaos também sao apontados como elemento
distintivo e formacao integral, embora com baixa incidéncia, é apontada em suas
respostas.

Quanto as prioridades da gestao, os estudantes participantes assim as
indicaram por ordem de incidéncias nas respostas: cidadania e formagao para a vida;
humanizagao e desenvolvimento humano; qualidade académica; enem e vestibulares;
aprendizagem integral; clima institucional; formacéo religiosa e espiritualidade;
inovagao

Em relacao aos valores evidenciados pelos processos de gestao que mediam
as aprendizagens, as respostas dadas pelos participantes indicam por ordem de
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importancia: valores de relacao; éticos; de desenvolvimento pessoal; de
religiosidade; de gestao; de conhecimento.

Ao serem perguntados sobre os elementos da identidade que transparecem
nos processos e dindmicas de gestao, os estudantes apontaram que as principais
categorias de referéncia sao solidariedade; empatia; humanizacao; altruismo;
igualdade; diversidade; tolerancia; educacao emancipatoria e transformadora
que aqui foram categorizados como elementos quanto a finalidade da gestao ao modo
jesuita.

Ainda sobre esses elementos e aqui classificados quanto aos sujeitos,
identifica-se que os estudantes percebem a personalizacao; o protagonismo,
Colaboracao e Companheirismo; a autonomia e o magis como fortes tragos
identitarios que subjazem a dindmica de gestao.

Finalmente, indicardao a Confessionalidade e os Saberes Académicos como
dois outros elementos caracteristicos.

Uma forte tendéncia identificada nas respostas foi a da dificuldade com
evidéncias. As respostas, em geral, foram genéricas e abstratas, embora estivesse
explicitado no enunciado da questdo que indicassem evidéncias. Isso, possivelmente,
sinaliza para uma caracteristica discursiva alta e provavel baixa de praxis.

Parece que essa € mais uma questao que pode ser lancada a pesquisa em
investigacdes posteriores, o que muito podera contribuir para uma compreensao das
forcas e fragilidades do modo de gestdo em organizagdes escolares segundo o estilo
jesuitico.

A partir dessa diversificada gama de respostas as questdes de perguntas
estimuladas e questdes de respostas espontaneas; demonstrada a capacidade dos
estudantes, no préximo capitulo tratar-se-a de propor a potencializacao destes como
possiveis sujeitos em processos de avaliacao e prospeccao institucional, enquanto
marca do fomento as aprendizagens integralizadoras nos centros de formacéao da
RJE.
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6 O FEEDBACK DOS ESTUDANTES CONCLUINTES COMO UMA POSSIVEL
ESTRATEGIA DA GESTAO NA AVALIACAO E DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

Este capitulo tratara da proposicdo de uma possivel intervengdo no modo
como, nas unidades da RJE, os estudantes poderdo participar dos processos de
avaliacdo e planejamento. A luz da pesquisa realizada em trés unidades da RJE,
acredita-se que se poderia otimizar a participagao e o protagonismo dos estudantes
em processos de avaliacdo e prospeccao, notadamente aqueles que estiverem em
vias de concluséo de sua escolarizacao basica.

Considerando-se dados trazidos a tona na pesquisa apresentada em capitulo
anterior de que a dinamica e o estilo de gestao nas unidades da RJE sao percebidas
pelos estudantes como participativa, aberta, inovadora, personalizadora e atualizada,
pretende-se aqui oferecer uma estratégia de reversao de outra percepc¢ao critica dos
estudantes de que nao identificam uma sistematica organica de consulta ao conjunto
do corpo discente.

No capitulo sobre a metodologia do presente trabalho, defendeu-se o conceito
de um maior protagonismo dos estudantes no contexto da pesquisa académica.
Naquele momento de proposi¢cdo da metodologia, a escolha foi por esta que é uma
das tendéncias em pesquisa com humanos: dar voz aos pesquisados sobre o objeto
investigado.

Realizada a pesquisa e feita a andlise e a interpretacao de dados, o que no
momento da proposi¢cdo da metodologia soava como intuicdo, se mostrou como
possivel e recomendavel: o reconhecimento do lugar de protagonismo que 0s
estudantes concluintes do Ensino Médio podem ocupar na pesquisa académica.

O que se apresentava como uma opcao metodoldgica para a realizacao da
pesquisa — a de considerar os estudantes como publico alvo a ser investigado sobre
delimitado objeto — evoluiu para a possibilidade de ser uma metodologia de cunho
pedagégico e, portanto, favorecedora de aprendizagens lado a lado, muito
especialmente quando se trata de avaliacdo com vistas ao desenvolvimento
institucional-organizacional e da gestéo.

No presente capitulo, a estratégia de pesquisa que considera o estudante como

publico-alvo pode ser vista, em uma escala ascendente, como evoluindo da
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metodologia académica de pesquisa para um mecanismo pedagdégico no contexto
das avaliagdes institucionais e que gera relevantes aprendizagens.

Quando chamado a avaliacao para o desenvolvimento institucional, o estudante
elabora e apreende importantes conceitos relativos a participagéo, como: democracia,
protagonismo, autonomia, cidadania, autoria e pertencimento.

Uma organizagdo escolar que se deixa ser avaliada pelos estudantes,
provavelmente e implicitamente, pode estar apontando para um modelo diferenciado
de visao de vida, sociedade e mundo. Desse modo, participacdo dos estudantes em
processos de avaliacdo e planejamento institucional pode sinalizar para uma
perspectiva nova do lugar das pessoas e do seu papel diferenciado nas organizagdes
e na sociedade.

Além disso, o0 uso de estratégias dessa natureza pode favorecer a emancipacao
dos sujeitos e se constituir como um mecanismo de enfrentamento das alienacdes e
dos enganos, com correspondente afirmagdo de uma perspectiva de existéncia
libertaria, em participacao colaborativa das intersubjetividades e, no caso de escolas
da RJE, da centralidade do estudante no processo de aprendizagem integral.

Trazer os estudantes concluintes a avaliacao institucional pode também ser
visto simultaneamente como confirmacédo e mobilizagdo. Por um lado, confirmagéo,
desde a percepcao dos estudantes, daquilo que a escola se diz, propbe e tem como
finalidade e meta. Por outro, mobilizacdo das forcas e das energias da organizagao e
da sua gestao, no sentido de superar suas contradi¢des e fragilidades.

Tais dinamismos — confirmacao e mobilizacdo — interagem muito proximamente
com o conceito de Magis, estudado aqui, em capitulo préprio, como um dos eixos da
gestdo ao modo inaciano.

Numa visao de mercado e de prestacao do servico educacional, a relevancia
dada ao estudante concluinte, antes que ele se torne egresso, pode ser altamente
recomendada na medida em que esse sujeito formado pode ser visto como o “produto”
mais aquilatado da formacdo que a escola pretendeu oferecer desde o0s seus
processos de gestao e favorecimento da aprendizagem. O estudante concluinte é a
entrega que a organizacdo escolar se prontificou e prometeu fazer. E o que mais se
esperou dela. Alcancado o estagio de concluinte, chegou-se a seu status final.
Portanto, relne os pré-requisitos, as habilidades e competéncias nele desenvolvidas
e forjadas para ser autor e protagonista, inclusive de processos de avaliacdo e

desenvolvimento institucional.
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No contexto da RJE, o feedback do estudante concluinte tem validade e
legitimidade na medida em que, sendo proveniente daquele contexto de uma gestéao
escolar ao modo jesuita que se assume a servico da aprendizagem integral, torna-se
sujeito critico e propositivo, capaz de avaliar e validar os processos, as estratégias, os
programas e os planejamentos institucionais.

Alias, a prépria capacidade desse estudante de retroalimentar os processos de
gestao a partir da sua percepc¢ao, quando reconhecido protagonista em estratégias de
avaliagao institucional, como a que aqui se propde, pode ser um atestado do sucesso
dessa organizacao em realizar e fazer a entrega daquilo a que se propés. Ao mesmo
tempo, pode ser uma possibilidade estratégica de desenvolvimento institucional na
perspectiva da mudanca e da inovagdo, como aqui se viu tdo caras ao modo jesuita
de gestdo em organizacdes escolares.

Uma organizacao escolar que se propde ser avaliada por aqueles que forma
pode revelar seguranca e confianga naquilo que faz. Desse modo, a estratégia de
escuta e consulta a seus estudantes concluintes pode se tornar mecanismo
propiciador de um circulo virtuoso e ascendente, estimulador do desenvolvimento
institucional.

No ambito da gestdo em escolas jesuitas, escuta e consulta podem se tornar a
realizacdo de um de seus pilares: Participacao e Colegialidade, como apresentado em
capitulo proprio, mesmo em circunstancias como as da Companhia de Jesus, em que
a decisao cabe a pessoa ou organismo a essa funcao destinados: o superior.

Uma instituicdo ou organizacao escolar, ao se permitir ser avaliada por seus
estudantes concluintes, pode estar atestando suas certezas no trabalho que realizou,
tanto quanto pode estar relativizando essas mesmas certezas e se permitindo ser vista
com profundidade pelos olhos daqueles que a conhecem desde dentro, e poderao,
muito especialmente, indicar-lhe tanto as contradicbes e ameacas quanto forcas e
novas oportunidades.

Em se tratando de organizagdes escolares de educacéao basica, a consideracao
do estudante em vias de conclusdo como um sujeito capaz de avaliar a gestao e os
processos também pode ser assumida como importante estratégia de aprendizagem
de mao dupla: aprende o estudante e aprende a organizacao.

Podera aprender, o estudante, sobre si mesmo e sobre valores, critérios e
referéncias que a escola intentou forjar em sua pessoa; como também podera

aprender a escola como que se olhando a partir daquele que melhor lhe pode
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espelhar. Uma dindmica simbdlica, quase de criador-criatura, mestre-discipulo,
professor-estudante, oficial-aprendiz.

Portanto, quando uma organizacao escolar se coloca estrategicamente como
podendo ser avaliada por aqueles a quem intermediou a possibilidade de formacao e
desenvolvimento pessoal, pode-se estar forjando um exercicio de autoconfianca e
autoestima da escola que preza por aquilo que realiza e confia no que ajudou a gerar.

Aqui, a defesa anteriormente apresentada guarda aproximacdées com O
conceito de escolas como organizacées aprendentes a partir das construcdes de
Peter Senge que, em 2005 e 2007, propde sejam as escolas assumidas enquanto
organizacdes que aprendem na perspectiva da sua quinta disciplina: a de uma visao
sistémica.

Muito clara e intencionadamente, SENGE (2005), logo na primeira parte,
intitulada “Como as nossas acgbes criam a nossa realidade [...] € como podemos
modifica-la”, propora que:

Precisamos resgatar a nossa capacidade de ver o mundo como um sistema
de forcas entrelacadas e relacionadas entre si. Ao fazermos isso estaremos
em condi¢cdes de formar as organizagdes de aprendizagem, nas quais as
pessoas se colocardo objetivos mais altos, aprenderao a criar os resultados
desejados e a usar novos e elevados padrbes de raciocinio, enfim, onde as
pessoas aprenderdo a prender continuamente em grupo. (SENGE, 2005, p.
37)

Nessa perspectiva da aprendizagem enquanto ser em poténcia, tanto das
pessoas quanto das organizagdes, € que se propde cogitar uma dinamica estratégica
de consulta e de escuta aos estudantes em vias de conclusdo do seu ciclo de
formagéao basica em uma unidade da RJE, de tal modo que viver a experiéncia podera
produzir um alargamento na compreensdo de vida e mundo e de seu lugar nos
diversos ambitos e dimensdes da sua existéncia e da coletividade.

A otimizagao do estudante como possivel sujeito em processos de avaliagdo e
desenvolvimento institucional pode ser considerado um desdobramento tanto desse
conceito de organizagées de aprendizagem, quanto do conceito de raciocinio

sistémico, a respeito do qual também se verifica em SENGE (2005) que:

O raciocinio sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da
organizagao de aprendizagem — a nova maneira pela qual os individuos veem
a si mesmos e ao mundo. No &mago da organizacdo de aprendizagem esté
a mudanca de mentalidade, a qual implica deixarmos de nos ver separados
do mundo para passarmos a nos considerar parte integrante dele, deixarmos
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de ver nossos problemas como sendo causados por alguém ou alguma coisa
“la de fora” para compreendermos que eles sdo causados pelos nossos
proprios atos. A organizagdo de aprendizagem € um lugar onde as pessoas
passam a criar sua prépria realidade. E a muda-la. Como disse Arquimedes:
‘Dé-me uma alavanca longa o bastante e um ponto de apoio... € moverei o
mundo’. (SENGE, 2005, p. 46).

Na forma como foi proposta a perspectiva de um raciocinio sistémico,
poder-se-a construir aproximagdées com tracos do modo jesuita de gestao escolar,
como a Universalidade, a Profundidade, a Transcendéncia e o Sentido, assim como
se pode também encontrar conexdes com alguns eixos dessa perspectiva de gestao,
a saber: Autonomia, Inovacédo e Mudanca.

Esse avanco na reflexao e no conhecimento alcangcado, com a cunhagem feita
por Senge (1990) das categorias organizacdes de aprendizagem sob o signo do
pensamento sistémico, engendra a possibilidade de se considerar que os estudantes
sejam vistos desde o lugar de sujeito central do processo de aprendizagem, nos
termos em que se encontra explicitado no PEC da RJE - “Pressupondo o aluno como
centro do processo de aprendizagem” (EIDT; SUNDERMANN, 2016 p 46) — podendo
também ser assumidos como publico alvo de significativa autoria em processos de
avaliacao institucional.

A escola pode ser compreendida como o lugar por exceléncia da organizagcéo
de aprendizagem que se vé desde o pensamento sistémico. Essa perspectiva pode
ser evidenciada a partir de outra obra de Senge — Escolas que aprendem, 2007.

Assim como Senge (2007), aqui, a intuicAo de favorecer a sistematica
participacdo dos estudantes concluintes em processos de avaliacdo e
desenvolvimento parte da compreensao de que tanto a escola quanto as pessoas sao

sujeitos aprendentes, muito especialmente os estudantes:

A ideia de uma escola que possa aprender tornou-se cada vez mais
proeminente nos ultimos anos. Esta ficando claro que as escolas podem ser
recriadas, vitalizadas, renovadas de forma sustentavel, ndo por decreto ou
ordem e nem por fiscalizagdo, mas pela adogdo de uma orientagdo
aprendente. Isso significa envolver todos do sistema em expressar suas
aspiragbes, construir suas consciéncias e desenvolver suas capacidades
juntos. Em uma escola que aprende, pessoas que tradicionalmente nao
confiam umas nas outras — pais e professores, educadores e empresarios
locais, administradores e sindicalistas, pessoas de dentro e pessoas de fora
dos muros da escola, estudantes e adultos — reconhecem sua parte no futuro
do sistema escolar e as coisas que podem aprender umas com as outras.
(SENGE, 2007, p. 16).
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Nessa perspectiva da escola e sua partes — estudantes, educadores, gestores,
familias, comunidade, politicas publicas, redes — como sujeitos aprendentes e a
respeito dessa tendéncia do mundo académico de realizar pesquisas, assumindo a
avaliagao institucional a partir do protagonismo dos estudantes, considerando-os
apropriadores de um saber privilegiado sobre a organizacdo escolar, sera possivel
fazer referéncia a pesquisa “Liderancga do diretor na perspectiva dos estudantes”, do
Instituto Politécnico Nacional do México - IPNM (2017):

Esta pesquisa tem como objetivo identificar, a partir da percepgéo dos alunos
e decorrentes do movimento que foi concebido no ano de 2014, que trouxe,
como consequéncia, a mudanca de gerentes a pedido da comunidade
estudantil, as competéncias e caracteristicas necessarias para exercer a
lideranca e gestdo do nivel médio superior do Instituto Nacional Politécnico
do México. Os métodos utilizados foram quantitativos e qualitativos com uma
abordagem exploratéria e descritiva. (REYES ROMERO, 2017 p. 82).

Como se pode notar nessa breve descricdo, uma pesquisa realizada junto aos
estudantes do IPNM configurou o ponto de partida referenciador para o
estabelecimento de quais seriam as competéncias e caracteristicas para o exercicio
da gestao por parte de seus diretores, inclusive quanto aos critérios decisivos para a
escolha e nomeacao dos gestores, conforme se podera identificar nos resultados da
pesquisa, quando analisada em seu conjunto.

Na recente literatura institucional sobre educacdo da Companhia de Jesus,
identifica-se o reconhecimento da possibilidade de se considerar plausivel a
proposicao de um protagonismo dos estudantes em processos de avaliacdo e
desenvolvimento. Desde o documento Caracteristicas da Educacdo da Companhia de
Jesus (1985), encontra-se uma indicacao pioneira que faz jus ao que aqui se pretende

propor:

Os alunos formam uma comunidade de compreensao e apoio mutuos, que
vem reforgada por procedimentos informais e também através de estruturas
tais como grémios e diret6rios académicos. Além disso, de acordo com a sua
idade e capacidade, procura-se fomentar a participagdo estudantil na
comunidade escolar maior, através de grupos consultivos e outras comissoes
escolares. (Companhia de Jesus, 1985 p. 68).

Portanto, antes de se constituir uma proposta no contexto de uma producao
académica, a estratégia de reconhecer esse protagonismo nos estudantes vem

demarcando as declaragbes de identidade do sistema educacional jesuita
internacional desde o fim do século passado.
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Nesse mesmo sentido, pode-se também alargar a compreensdao com outro

excerto do referido documento, que sinaliza para essa mesma via:

A educacao jesuita tenta desenvolver nos alunos a capacidade de conhecer
a realidade e avalia-la criticamente. Esta consciéncia inclui a no¢ao de que
as pessoas e as estruturas podem mudar, juntamente com um compromisso
de trabalhar para essas mudangas de modo que se construam estruturas
humanas mais justas, que possibilitem o exercicio da liberdade unido a uma
maior dignidade humana para todos. (Companhia de Jesus, 1985 p. 38).

Aqui, ha que se atentar para o reconhecimento da capacidade critica e
colaborativa dos estudantes e sua possibilidade de desenvolver-se e assumir-se no
protagonismo e na mudanca. Essa expressdo de vontade institucional potencializa
mais uma das variadas dimensdes da aprendizagem integral na escola gerida ao
modo jesuita: a de reconhecer os estudantes formados no contexto educacional
jesuita como sujeitos capazes de atuar no sentido da mudanca, da justica e da
dignidade da vida.

No mesmo CECJ (1985) esta assumido que “[...] a meta da educacdo da
Companhia de Jesus na compreensao hodierna da visédo inaciana de mundo [...] é de
educar lideres no servico [...]” (Companhia de Jesus 110, 1985 p. 59). Portanto,
oferecer estratégias de avaliacdo institucional é desenvolver essas liderancas na
perspectiva do pertencimento e do servico, criando-lhes consciéncia de que podem
colaborar no desenvolvimento institucional, no aprimoramento dos processos, na
assertividade de uma gestao que se ajuste dinamicamente aos fins a que se propée
a educacéo jesuita.

Alguns anos mais tarde, em 1993, o documento “Pedagogia Inaciana, uma
proposta pratica” destacara as palavras de Kolvenbach, entdo Superior Geral da
Companhia de Jesus, a respeito do objetivo maior da educacéo jesuita: “Pretendemos
formar lideres no servico e imitacéo de Cristo Jesus, homens e mulheres competentes,
conscientes e comprometidos na compaixao.” (Companhia de Jesus, 1993 p. 24).

Desse modo, ao compreender a formacao de liderancas como o objetivo maior
da educacao jesuita, finalidade para a qual se organiza a gestdo na escola, a
formulacao indicada deita razées para se propor que o envolvimento do estudante
como sujeito ativo nos processos de avaliacdo com vistas ao desenvolvimento
institucional é exercicio estratégico de fomento de liderangas forjadas a luz do que ali

esta proposto.
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Recentemente, em 2016, essa perspectiva € retomada com forcga institucional
no PEC:

[...] a proposta pedagdgica das escolas jesuitas esta centrada na formacgéo
da pessoa toda e para toda a vida, trabalhamos para realizar uma
aprendizagem integral que leve o aluno a participar e intervir,
autonomamente, na sociedade: uma educacao capaz de formar homens e
mulheres conscientes, competentes, compassivos e comprometidos. (EIDT
SUNDERMAN, 2016 p. 37).

Ao afirmar que formar a pessoa toda e para toda vida e ao explicitar
aprendizagem integral e participar e intervir, autonomamente, esse paragrafo do
documento favorece que se cogite o exercicio da avaliacao para o desenvolvimento
institucional como um processo de aprendizagem em que se podera inserir 0
estudante como sujeito aprendente.

Nesse mesmo documento, na parte intitulada Dimensées do processo
educativo, em seu item 2.1, trata de explicitar em seu subtitulo: Formagdo na
Lideranga (EIDT SUNDERMAN, 2016 p 54) que ha uma intencionalidade explicita
quando se grafou formacéao na lideranca.

A primeira vista, parece tratar-se simplesmente de formar na lideranca. No
entanto, é diferente de formar para a lideranca. Assim como se podera também
discutir quanto a formar no servigo; formar no protagonismo; formar no magis; todos
bastante distintos do que se dissesse formar para.

Formar no/na é forjar desde ja. Com isso, formar na experiéncia do servi¢o; na
experiéncia do protagonismo; e na experiéncia do magis, pedira que ja se exercite,
enquanto dindmica de vida, a cada um desses fins da existéncia humana segundo a
visdo inaciana da educacao jesuitica.

Essa formulacédo, da maneira como foi apresentada, explicita a razdo maior de
se propor que se considere o potencial do feedback dos estudantes, em se tratando
de avaliagédo e desenvolvimento institucional. Assim, o exercicio de protagonismo em
avaliagdes e desenvolvimento institucional em uma unidade da RJE pode se tornar
ferramenta estratégica de formar no e néao para.

No mesmo PEC (2016), encontra-se um conceito de lideranga genuinamente
institucional e explicitador da sua identidade jesuita e inaciana, segundo a perspectiva
crista, que, em muito, pode embasar e fundamentar essa perspectiva de se considerar
o estudante concluinte como publico-alvo privilegiado em processos de escuta e
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consulta para avaliagdo e desenvolvimento institucional, com vistas a inovacao e

mudanca:

Uma obra educativa da Companhia de Jesus tem como um dos seus
objetivos a formagéo de lideres que tenham, na justica e no servico, seus
principais compromissos. Nas unidades da RJE, lideres entendem a prépria
autoridade como servigo que transforma as pessoas e, por meio das pessoas,
a sociedade. Uma lideranga que ajuda a comunidade a crescer em Cristo.
(EIDT SUNDERMAN, 2016 p 54)

Essa possibilidade ficara mais evidenciada quando, no paragrafo seguinte, o
PEC afirma o : “[...] protagonismo do aluno e sua representagdo nas diferentes
instancias da vida e da organizagao escolares [...]” (EIDT SUNDERMAN, 2016 p 54).
Percebe-se dessa maneira que, o estudante pode assumir um lugar empoderado e de
destaque e que o protagonismo, a participacao e a representacdo podem se tornar
aprendizagens fundamentais para o estudante das unidades da RJE, para os gestores
e para a organizacao.

O recurso a estratégias que favorecam a participagcdo dos estudantes em
processos como 0 que aqui se propde é um colocar em pratica daquilo que esta
declarado nas formulacdes das declaragdes institucionais oficiais para a educacgéo na
Companhia de Jesus. Esse parece um grande alinhamento proposto para as multiplas
instdncias de gestdo desse servico apostélico jesuita na perspectiva do
desenvolvimento institucional.

Desse modo, serd possivel realizar, nas unidades da RJE, agcbes com
metodologias e ferramentas diversificadas, que estejam coerentes com as dimensdes
da Pedagogia Inaciana: contexto, experiéncia, reflexao, acao e avaliagcao.

Nessa perspectiva, a presente proposta de intervencao apresentara trés
provaveis estratégias permanentes de participacdo de estudantes na avaliacao e
desenvolvimento institucional: mediacdes interativas; questionario misto; ouvidorias

coletivas ou personalizadas.

6.1 Mediacoes Interativas Coletivas

A cultura institucional das escolas da RJE, como confirmada nos dados
coletados por meio da pesquisa — aqui analisados em capitulo proprio — favorece a
realizacdo da avaliacdo institucional com a participacdo dos estudantes, tanto em
estratégias que favorecem a participacao e a verbalizacao quanto a exploracédo das
opinides, percepcdes e sentimentos revelados.
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Desse modo, os estudantes poderiam ser chamados a participar de programas
focados em uma anamnese da sua trajetéria estudantil na escola: tempo da chegada,
recordacoes, lembrancas, pessoas, episédios, colegas, professores, dificuldades
superadas e conquistas.

Esse exercicio poderia ser feito anualmente junto com os alunos da terceira
série do ensino médio com, por exemplo, o uso da técnica de roda de conversa e
partilha.

Os dados coletados nas narrativas livremente verbalizadas pelos estudantes
poderiam constituir elemento chave para a sistematizacdo de uma avaliacdo por
profissional especializado. A sistematizacdo da narrativa oral para um texto escrito,
feito por alguém de fora daquele contexto da partilha é peca fundamental na evidéncia
de uma avaliacao.

De igual modo, sera possivel adicionar, a reflexdo dos estudantes, quesitos
que, num contexto de construgao e verbalizacdo da meméria, revelem sua tomada de
consciéncia quanto a heranca e legado. Heranca entendida como aquilo que a pessoa
recebe de alguém e leva consigo e, legado como aquilo que deixa para alguém. O que
a pessoa recebe e leva consigo se trata aqui das descobertas e aprendizagens e o
que deixa se trata da marca pessoal e das contribuicdes que permitirdo as pessoas
se recordarem da trajetdria escolar daquele estudante.

Essa estratégia interativa se relaciona com a Personalizagdo, Autonomia,
Protagonismo e Participacao, apresentadas em capitulo anterior como como pilares
do modo jesuita gestdo em organizagdes escolares.

Dessa estratégia interativa, no contexto de uma metodologia ativa,
personalizada e comunitaria, de carater eminentemente institucional, pode-se avancar
para 0 uso de uma ou outra estratégia, também apropriada a cultura e ethos
institucional: o uso de um questionario em ambiente virtual para receber a opinido dos
estudantes concluintes em relacao a aspectos e dimensées da gestéo.

Parece que, desse modo, se podera prevenir o risco iminente de uma avaliacao
de desempenho de gestores ou de educadores realizadas exclusivamente por eles
mesmos, equivoco esse, em relacdo a qual se pode atuar de forma vigilante quanto

aos riscos que representa e potencialidades que represa.
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6.2 Uso de Questionario Misto

Um questionario que tenha como objetivo identificar as opinides dos estudantes
em relacdo as tendéncias e possibilidades da gestdo, podera gerar grande
aprendizagem tanto aos gestores e agentes da gestdo quanto a organizagdo, ao
mesmo tempo em que possibilita aprendizagens ao estudante. Por exemplo:

a) tempo do estudante (em anos) naquela escola;

b) percepcdes do estudante quanto a maneira como ocorre 0 Processo
decisorio na escola;

c) percepgoes do estudante quanto a escuta ao corpo discente em relagdo as
necessidades da escola;

d) percepcoes do estudante quanto as caracteristicas do modo como o colégio
se organiza — se € participativa, centralizada, autoritaria, democratica ou
burocratica;

e) percepcoes do estudante quanto aos tracos caracteristicos da gestao — se
€ massificante, comunitaria, personalizadora ou criativa — (na visdo do corpo
discente e na forma como captada pela comunidade e entorno);

f) percepcdes do estudante quanto aos tragos caracteristicos da gestdo como
visto pela comunidade segundo a percepc¢ao dos estudantes — se é criativa,
inovadora, original, conservadora, tradicional, atualizada ou ineficiente;

g) perfil e estilo dos agentes da gestao (gestores e colaboradores) - se agem
com autonomia, protagonismo, submissdo, colaboragdo ou alienacéo,
segundo veem os estudantes;

h) peculiaridades da gestdo escolar em uma unidade da RJE segundo os
estudantes;

i) satisfacado dos estudantes em relacdo as aprendizagens desenvolvidas;

j) valores identificados pelo estudante na forma como a gestao organiza as
atividades e processos;

k) elementos da identidade jesuita que, segundo os estudantes, sao reveladas
no modo como a gestao se organiza;

[) prioridades e relevancias da gestao, na percepc¢ao dos estudantes.
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O questionario poderia seguir o modelo de um instrumento misto com questbes
estimuladas que contariam com respostas objetivas e questdes espontaneas, de

respostas dissertativas, conforme o tipo de questao e o objetivo que se tem.

6.3 Ouvidoria Coletiva ou Individual

Uma estratégia de ouvidoria permanente dos estudantes, similar ao modelo de
ouvidoria presente em organiza¢cdes do mundo privado ou em 6rgaos do servico
publico, poderia ser estabelecida.

Ha formas possiveis de organizacdo de uma ouvidoria de estudantes. Ela
poderia tanto ser organizada segundo um molde coletivo e por meio de féruns
permanente dos estudantes para dizerem a gestdo seus rumos, acertos, ajustes e
possibilidades. Como, também, constituir-se em espaco individual de manifestagdo da
percepcao, satisfagdes e desconfortos dos estudantes. Se coletiva, constituir-se-ia em
ouvidoria presencial por meio da técnica de entrevista em grupos focais e rodas de
conversa, ou assembleias dos estudantes. No caso da ouvidoria personalizada,
poderia ser elaborada no estilo atendimento personalizado ou, inclusive, eletrénico.

A sistematizacdo dos dados que vierem a tona tanto na ouvidoria coletiva
guanto na personalizada é fundamental para o exercicio dessa estratégia de escuta e
consulta aos estudantes e prevenir o risco do ouvido seletivo dos gestores ou agentes
da gestao.

Entretanto, ha que salientar que uma ouvidoria tem por natureza o seu carater
unilateral. Sdo os estudantes que dizem e a gestao escuta o que eles indicam direta
ou indiretamente, o que nao dispensa a possibilidade de retornos da gestao aos
discentes. Faz-se importante alertar que o risco da ouvidoria € de o gestor ou agentes
da gestdo assumirem o polo ativo quando sua legitimidade é passiva. O polo ativo
aqui é reconhecidamente dos estudantes, muito embora seja a gestao quem cria esse
espaco.

Portanto, a pratica de consulta e escuta sistematica e permanente aos
estudantes em processos de avaliacdo e desenvolvimento € um procedimento que
pode ajudar na gestdo e gerar aprendizagens multilaterais para os proprios
estudantes, para gestores e agentes da gestao ou, ainda, para a organizagao.

A adocdo dessa estratégia na gestdo em unidades escolares da RJE, é

coerente com o0 modo jesuita de gestdo em organizagdes escolares, pois esta
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fundamentado nos documentos da Companhia de Jesus para o campo apostélico da
educacgao e pode gerar o desenvolvimento da gestdo, aprimoramento dos servigos e

melhor consecucao da missao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa usou os procedimentos metodologicos de revisdo de literatura,
discussao com os referencias tedricos disponiveis e a aplicagao de questionario a 271
estudantes de trés unidades de educacao basica da Rede Jesuita de Educacéao (RJE).

Os resultados da pesquisa indicam que ha um modo préprio de gestdo
educacional jesuita com seus contornos explicitados em seus eixos fundamentais e
em suas caracteristicas. Esse Modo Jesuita de Gestao possui caracteristicas
proprias. No entanto, ndo esta alheio, indiferente ou em contraposicdo a outros
modos, modelos e paradigmas da Teoria Geral de Gestao/Administracao.

Pelo contrario, com esses, interfaceia e constréi links. Aprende do mundo
corporativo tudo aquilo que tanto quanto € meio para fins, segundo o que declara a
prépria Companhia de Jesus, no sentido de consecucao da missao apostélica, como
servico a Igreja, formando pessoas humanizadas e humanizadoras.

Nesse sentido, verificou-se que esse Modo Jesuita de Gestdo Escolar tem
lacos estreitos com o conceito contemporaneo de gestao e de organizacao.

Seus eixos fundamentais aqui apresentados foram: Exceléncia e Magis;
Personalizagdo e Cura Personalis; Criatividade, Inovacao, Pioneirismo e Permanente
abertura a mudanca; Autonomia e Protagonismo; Impessoalidade e Senso Corpus
Universale Societatis; Participacao, Colegialidade e Decisdo Superior; Servico da Fé
e Promocao da Justica; Empresa apostélica: planejamento e organicidade sistémica.

Suas caracteristicas gerais aqui analisadas foram: Apostolicidade, Humanizacao,
Universalidade, Profundidade, Liberdade, Discernimento, Relativizacdo dos meios e
busca do sentido, Ordenagdo das Afeicbes e Dinamica Permanente de
Transcendéncia.

A pesquisa revela que os estudantes das unidades pesquisadas da RJE em
vias de conclusdo de sua escolarizagao basica reconhecem os elementos distintivos
desse modo. As peculiaridades e especificidades desse Modo Jesuita de Gestdo néao
sdo reconhecidas apenas nos documentos institucionais e nas declaracées de
identidade e nos gestores. Também sdo substancialmente identificadas e descrito
pelo publico discente formado nas escolas basicas da Companhia de Jesus.

Essa constatacdo advinda da interpretacdo dos dados levantados na pesquisa
de campo sugere que, para o adolescente formado em uma unidade de ensino jesuita,
0 modo jesuita de gestao faz a diferenca. O estudante em vias de conclusao de sua
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escolarizagdo basica em uma escola da Companhia de Jesus se apresenta, no grupo
investigado, como dotado de destacado potencial critico, avaliativo e propositivo.

A capacidade e a maturidade, além da qualidade e habilidade de sintese,
denominacéao e descricdo, sao evidentes ao longo do processo de coleta e tratamento
dos dados, sua analise e interpretagao.

Essas constatacdoes sugerem que os estudantes concluintes da educacao
basica podem ser potencializados em processos de avaliacdo e planejamento
institucional, ou seja, é importante considera-los como sujeito no processo de
avaliacao e prospeccao institucional.

A pesquisa trouxe em seu escopo uma variedade de informacdes
surpreendentes e lanca muitas outras oportunidades de novas abordagens
investigativas.

Podem ser destacadas: a) a constatacdo da existéncia de contornos préprios
de um Modo Jesuita de Gestdao — na presente pesquisa aplicado as organizagdes
educativas — mas que pode ser estendido a variedade das frentes de acdes e obras
da Companhia de Jesus; b) as evidéncias de rica literatura institucional e variadas
abordagens que subsidiam esse possivel modo peculiar de gestao; c) a forte
percepcao, por parte dos estudantes concluintes da educacéo béasica e participantes
da pesquisa de campo, em relacao aos tracos e fundamentos que distinguem o Modo
Jesuita de Gestao; d) a capacidade e maturidade revelada por esses estudantes
participantes em relagdo ao tema proposto e e) a constatacdo de uma convergéncia
e adesividade dos estudantes participantes as caracteristicas e fundamentos do estilo
jesuita de gestdo e finalidades da educacdo oferecida nos centros escolares
investigados, pautados na perspectiva da formacao e da aprendizagem integral.

A possibilidade de novas e mais aprofundadas pesquisas nas seguintes
perspectivas:

a) E o estudante que fala ou é o imaginario que o circunda (familia,
adultos da relacao, pressao do meio). Nesta perspectiva se podera
investigar se é o estudante quem esta falando a partir de uma
concepgdo apreendida, internalizada e refletida por ele mesmo ou
esta repetindo, muitas vezes de forma involuntaria e inconsciente, de
um discurso da familia, da escola e de seus entornos relacionais?
Nesse sentido, outras abordagens podem investigar em qué esse
modo de gestao repercute no estilo de vida dessas pessoas e em que
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repercute em sua visdo de vida, valores, prioridades, ordenacao de

afetos, percepcgdo e atuagdo em seus contextos micro e macro.

b) Ha a construcdo de uma perspectiva de vida e agdo formadas ou é a
pasteurizacdo de conceitos hegemdnicos e a manutencao do status
qguo? O que ha de inovacdo e mudanca em termos de novas
aprendizagens para a vida do individuo, das coletividades locais e da
sociedade global?

Nesse sentido, novos estudos podem ser feitos em relagdo a
profundidade dessa possivel compreensdao do estudante e as
repercussdes dessas aprendizagens mediadas pelo estilo de gestao
da escola em sua perspectiva de vida e seus projetos de futuro nos

ambitos pessoal, comunitario e coletivo.

C) O que quer dizer a gestao segundo o modo jesuita as respostas

reveladas pela pesquisa daquele grupo minoritario que desviou do
padrao geral?
Nesse sentido, novos estudos podem coletar dados e fazer uma
discussdao que potencialize no pensamento divergente desvelando
aquilo que ele tem de propositivo e inovacdo para maior
desenvolvimento dos processos de gestdo vigentes nas unidades
educativas e na RJE, criando uma ousada estratégia que previna os
riscos da sustentabilidade e longevidade da organizacao.

Na presente pesquisa, nao foi possivel abarcar essas indagacoes, mas isso
pode ser tratado em outras pesquisas, especialmente no tocante ao estudante com
percepcao divergente. Verifica-se que se podera trabalhar mais qualitativamente a
partir desse estudante de perfil mais critico, considerando-se que o divergente nao
pode ser descartado, mas potencializado no processo de avaliacao das dindmicas de
gestao.

Além disso, a pesquisa revela que o0s processos de gestdo em unidades
escolares jesuitas poderdao avancar no sentido de maior protagonismo do sujeito
estudante e que essa estratégia representa a formacao na lideranca e na cidadania.
Mais do que aprender sobre lideranca e cidadania como objeto tedrico do mundo
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externo a ser apreendido, esses conceitos podem passar a condicao de
conhecimentos e de aprendizagens consolidadas a partir do experimentado, além da
afirmacdo dessa via como meio privilegiado de formacdo e desenvolvimento dos
estudantes.

Por essas razdes, a proposta de intervencao construida e apresentada no
presente estudo, propde as unidades de educacao da RJE, que adotem o feedback
dos estudantes concluintes como estratégia de gestao e aprendizagem, na avaliacao
e desenvolvimento institucional.

Essa estratégia de gestdo a ser construida em seus instrumentos e artefatos
adaptados a demanda e ao contexto local e pode inspirar-se nos modelos de
ouvidorias coletivas ou individuais permanentes; mediacdes e interacdes coletivas
com uso de metodologias ativas; questionarios individuais em plataformas e
ferramentas eletrbnicas.

As estratégias de protagonismo juvenil no ambiente escolar, ao mesmo tempo
em que podem fazer parte do servico e da metodologia de gestdo é dinamica
mediadora da aprendizagem que sempre esta a servi¢co do projeto que se tem de vida,
de pessoa, de coletividade e de globalidade.

A proposicao de que se avance no feedback dos estudantes como opcao
estratégica de gestdo decorre da opcdo metodolégica e do publico alvo de
participantes desta pesquisa. Desse modo, as estratégias aqui apresentadas sao da
mesma natureza da pesquisa de campo realizada e podem funcionar como
retroalimentadoras dos processos e da dindmica da gestao ao estilo jesuitico.

Dessa forma, o Modo Jesuita de Gestao Escolar apresenta-se como muito
promissor e em situagdo muito favoravel de fazer a entrega que a sociedade, mesmo
qgue nao tenha essa consciéncia, tanto necessita: a de formacao abrangente e integral
de pessoas a servigco da humanizacao.

Ao mesmo tempo em que a Companhia, por esse meio, prestara o servigco que
lhe é confiado pela Igreja: o de encarnar no mundo 0s ensinamentos de Jesus,
formando geracdes de jovens conscientes, competentes, comprometidos e

compassivos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO FASE TESTAGEM

MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO EDUCACIONAL 17/08/2017
MESTRANDO: Agripa Mairink

ORIENTADORA: Professora Doutora Flavia Werle

QUESTIONARIO DE PESQUISA

O MODO JESUITA DE GESTAO EM ORGANIZACOES EDUCACIONAIS E SUA
PERCEPCAO PELOS ESTUDANTES CONCLUINTES DO ENSINO MEDIO

Apresento-lhe o presente questionario que é parte da pesquisa sobre “O Modo
Jesuita de Gestao em Organizac6es Educativas”, segundo a percepcao dos alunos
concluintes do Ensino Médio.

Este instrumento € a testagem de um questionario a ser aplicado aos
concluintes de 2018 e que faz parte da pesquisa de Mestrado Profissional em Gestao
Educacional na Universidade do Vale dos Sinos — Jesuitas (UNISINOS) e tem a
finalidade de captar a percepcao dos alunos concluintes do Ensino Médio em escolas
da Companhia de Jesus do Brasil a respeito das caracteristicas e especificidades de
um modo jesuita de gestao educacional, razao pela qual sua participacao sera muito
importante.

Aos participantes dessa pesquisa estdo garantidos os cuidados éticos de
preservacao da identidade e de sigilo quanto a sua opinido, na forma do regramento
juridico e nos termos das resolucdes vigentes na Unisinos.

O presente questionario é de facil resolucao e misto, pois estd composto de 15
questbes, sendo 3 questdes abertas em que vocé formulara a sua resposta
objetivamente e 12 questdes objetivas em que vocé marcara um X na alternativa que
representa a sua opinido para cada afirmativa apresentada, segundo os seguintes
critérios: Concordo Totalmente; Concordo em parte; Nao concordo Nem discordo;
Discordo em parte; Discordo totalmente.

Agradeco sua colaboracao em participar dessa pesquisa e fico a sua disposicao
para esclarecimentos: asmairink@gmail.com e 31999264323.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
( ) Aceito, livre e esclarecidamente, participar da pesquisa sobre “0 modo jesuita de
gestdao em organizacées educacionais e sua percepcao pelos estudantes
concluintes do ensino médio” conforme os objetivos e finalidades apresentadas

acima.



1. Sexo
( ) Masculino ( ) Feminino

2. Em qual Colégio da Rede Jesuita de Educacéao estudo hoje?
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3. Ha quanto tempo estudo nesta escola? Marque uma das alternativas.

Menos de um ano

Mais de um até 3 anos

Mais de 3 até 7 anos

Mais de 7 até 12 anos

Mais de 12 anos

4. As decisbes na escola em que
estudo hoje sao tomadas...

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

...pelo Diretor.

...por um Conselho.

...pelos coordenadores.

...pelos professores

...mediante demanda dos pais.

...mediante consulta & comunidade.

Outra:

5. Sobre as situacoes e questoes
abaixo, a consulta e escuta aos
estudantes é pratica comum dos
gestores na escola em que
estudo:

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

...uniforme.

...calendario letivo anual.

...calendario de etapa letiva.

...uso de recursos tecnoldgicos e

eletro eletronicos.
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...permissdo ou n&o de namoro.

...projetos de inovagéo.

...obras de melhoria da estrutura

fisica.

...avaliacdo de desempenho dos
educadores.

...estratégias e metodologias de
ensino.

...conteldo ministrado.

...critérios de avaliacao.

...normas e regulamentos.

...regras de convivéncia.

...material didatico.

...proposta de atividades

extraclasse.

Outra:

6. A gestao naescola em que estudo
hoje se apresenta como...

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

.. autoritaria.

.. democratica.

.. centralizada.

.. burocratica.

.. participativa.

.. omissa / ausente.

Outra:

7. Afirmativa

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

Ha aprendizagens que eu s6 adquiri

por estudar na escola em que estou.
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8. A dinamica de gestao na escola Nao . .

- . Concordo Concordo concordo Discordo em | Discordo
que eStUdo hOIe caraCterlza'se Totalmente em parte Nem parte totalmente
por sefr... discordo
.. massificante.

.. comunitaria.
.. personalizadora.
.. cumpridora da lei.
.. criativa.
Outra:
Nao
9. Percebo que agestao da escola em | concordo Concordo concordo Discordo em | Discordo
que estudo hoje é tida/vista como... | e | emeene | Ten ] pere totalmente
... original.
... inovadora.
... tradicional.
... conservadora.
... atualizada.
Outra:
10. A forma como os diretores e N&o
coordenadores desempenham Concordo Concordo concordo Discordo em | Discordo
sua fungéo na escola em que Totalmente em parte :iesr:ordo parte totalmente
estudo hoje revela...
.. autonomia.
.. protagonismo.
.. subserviéncia.
.. colaboracao.
.. alienagéo.
Outra:
11. A forma como os professores Nao
desempenham sua fungéo Nna | Concordo Concordo concordo Discordo em | Discordo
eSCOIa em que estudo hOje Totalmente em parte :iesr:mdo parte totalmente

revela...

... autonomia.

... protagonismo.
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... Subserviéncia.

... colaboracao.

... alienacéo.

Outra:

12. A forma como os funcionarios
desempenham sua funcao na
escola em que estudo hoje
revela...

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

.. autonomia.

.. protagonismao.

.. subserviéncia.

.. colaboracao.

.. alienacgéo.

Outra:

13. Afirmativa

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

A escola em que estudo hoje é
idéntica as demais escolas que conhec¢o na
forma como se organiza e favorece a

aprendizagem

14. Nos casos em que respondi na pergunta anterior “Discordo em parte” ou
Discordo totalmente”, em qué a escola na qual estudo hoje mais se distinguem

das demais que conheco?

15. Considerando a forma como lida
com os conflitos, a escola em que
estudo hoje se revela

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente
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.. acolhedora e proativa.

.. conciliadora e pacificadora.

.. critica e desafiadora.

.. legalista e rigorista.

... indiferente e omissa.

Outra:

16. A escola em que estudo hoje

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

... tem na acolhida as diferengcas um
traco forte do seu modo de organizar.

... desenvolve o protagonismo e a

lideranca dos estudantes.

... incentiva a formagao de uma visao

critica da realidade.

... prioriza em seu modo de organizar
a formacado espiritual e religiosa de
identidade jesuitica.

... distingue-se pela sensibilidade em
relacdo as familias e suas demandas.

favorece a seus estudantes
desenvolvimento de sua capacidade de

fazer escolhas e tomada de decisoes.

estimula nos estudantes uma
consciéncia de ajustamento e

conformidade as situacdes da vida

promove a sensibilidade dos
estudantes em relacéo as necessidades do

outro.

Outra:
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17. Afirmativa

Concordo
Totalmente

Concordo
em parte

Nao
concordo
Nem
discordo

Discordo em
parte

Discordo
totalmente

Estou satisfeito em relagdo a o
conjunto da formagdo que desenvolvi no
tempo em que estive na escola em que

estudo hoje.

Nas questoes 18, 19 e 20, descreva o mais detalhadamente possivel a sua

resposta

18. Observando a forma como a escola em que estudo hoje se organiza para

favorecer a aprendizagem dos que nela trabalham e estudam: qual é, em sua opiniao,

a prioridade dela?

19. Quais sdo os principais valores que transparecem na forma como se

organiza a escola em que estudo hoje? Que evidéncias vocé identifica?

20. Quais elementos da identidade jesuita transparecem na gestdo da escola

em que estudo hoje? Como transparecem?
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Sobre essa pilotagem, favor indicar para que aperfeicoemos esse instrumento:

a) Vocé teve alguma dificuldade na realizagdo dessa pesquisa? Qual? Por que?

b) Vocé identificou alguma ambiguidade? Em qual questdo? Por que?

c) Vocé tem alguma sugestao? Qual? Por que?

Muito Obrigado.
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APENDICE B - EIXOS E TRAGCOS DO MODO JESUITA DE GESTAO E
SUAS INTERFACES NO QUESTIONARIO

Uma vez que o instrumento de pesquisa escolhido tenha sido o questionario,
tornou-se necessario identificar as intercessées desse como 0s eixos e 0s tracos do
Modo Jesuita, conforme texto do projeto apresentados a Banca de Qualificacdo em
seus itens 2.2.4 e 2.2.5, paginas 36 a 49. A repercussao de cada Eixo ou Traco que
subjaz a indagacao formulada em cada questdao pode ser identificada conforme
indicado abaixo:

EIXOS DA GESTAO A INACIANA

EIXO QUESTAO
Exceléncia e Magis 13, 14;18; 19; 20.
Personalizacao e Cura Personalis 8,15a,e; 18; 19; 20.
Criatividade, Inovacéo, Pioneirismo e 9;18;19; 20.

permanente abertura a mudanca.
Autonomia e Protagonismo 5;10; 11;12; 15b.f,i; 18; 19; 20.

Impessoalidade e Senso Corpus Universale | 4; 18; 19; 20.

Societatis

Participacéo, Colegialidade e Decisao Superior; | 4;5;6;10;11; 12; 18; 19; 20.

Servigco da Fé e promogéao da Justica 13; 14;15¢,9,h.k,I; 18; 19; 20.

Empresa apostolica: planejamento e | 13;14;18; 19; 20.

organicidade sistémica
TRACOS DO MODO JESUITA

TRACO QUESTAO
Apostolicidade 13; 14; 18; 19; 20.
Humanizacao 15;18; 19; 20.
Universalidade 16; 18; 19; 20.
Profundidade 16; 18; 19; 20.
Liberdade 15f; 18; 19; 20.
Discernimento 15f; 18; 19; 20.
Relativizacao dos meios e busca do sentido 13 e 14;18; 19; 20.
Ordenacao das Afeicoes 15f, m; 18; 19; 20.
Dinamica permanente de Transcendéncia 15d;18; 19; 20.
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Seu (a) filho (a) / Vocé esta sendo convidado (a) a participar como voluntario
do estudo O Modo Jesuita de Gestadao em Organizacoes Educativas a partir da
percepcao dos estudantes concluintes do Ensino Medio.

OBJETIVO

A presente pesquisa tem como objetivo identificar como o estudante de escolas
da Rede Jesuita de Educacao caracteriza, em suas especificidades, o modo de gestao
de processos no Colégio em que estuda. Acreditamos que esta pesquisa seja
importante porque favorecera uma compreensao abrangente e de sintese a respeito
da forma como aqueles que estao prestes a concluir a sua escolarizacao basica foram
impregnados pelos valores propostos pela educacao jesuita, como e o que captaram
desse contexto. Além do que, a pesquisa podera oferecer insumos ao aprimoramento
da gestao nas escolas da Rede Jesuita de Educacéo.

A participagdo do seu filho / Sua participagdo no referido estudo sera de
responder ao questionario da pesquisa que sera aplicado via plataforma virtual Google

drive.

CONTATOS
O pesquisador responsavel pelo referido projeto é o Professor Mestrando

Agripa da Silva Mairink que realiza a presente pesquisa no Mestrado Profissional em
Gestao Educacional pela Universidade do Vale dos Sinos — UNISINOS/Jesuitas, sob
a orientacao da Pesquisadora Professora Doutora Flavia Werle. Com o pesquisador
vocé podera manter contato pelo telefone (31)999264323 ou pelo endereco eletrénico

asmairink@gmail.com. A ele compete exclusivamente todo e qualquer esclarecimento

a respeito.

ASSISTENCIA e AUTONOMIA
O pesquisador assegura a vocé e a seu filho, a assisténcia durante toda

pesquisa, bem como garante seu livre acesso a todas as informacdes e
esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias, enfim, tudo o que
vocé queira saber antes, durante e depois da participacdo de seu filho. Também
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informo que vocé pode recusar ou retirar o consentimento sobre a participacao de seu
filho / sua participacao neste estudo a qualquer momento, sem precisar justificar. E se

desejar sair da pesquisa o seu filho ndo sofrera qualquer prejuizo.

SIGILO e PRIVACIDADE
O pesquisador garante a vocé e a seu filho que as suas privacidades seréao

respeitadas, ou seja, 0 nome ou qualquer outro dado ou elemento que possa, de
qualquer forma, os identificar, sera mantido em sigilo. O pesquisador se responsabiliza
pela guarda e confidencialidade dos dados, bem como a ndo exposi¢cao dos dados
individualizados de pesquisa.

RISCO
A presente pesquisa enquadra-se no risco de vulnerabilidade prépria aos
jovens, especialmente aqueles em menoridade, embora juridicamente representados

e todos aptos intelectualmente a emitir sua opiniao.

DECLARACAO
Declaro que li e entendi todas as informagdes presentes neste Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido composto em duas paginas, frente e verso, além
do que estou ciente da disponibilidade do pesquisador em atender as duvidas que
porventura tiver. Entendo que poderei reter uma via assinada e datada deste
documento e que outra via assinada e datada sera arquivada pelo pesquisador
responsavel do estudo.

TERMO DE ASSENTIMENTO
Enfim, estando orientado e esclarecido quanto ao teor do todo aqui mencionado
e compreendidos a natureza e o objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre

consentimento na participacao do meu filho (a):

(nome legivel do estudante)
estando plenamente ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber ou a

pagar, por sua participacao.

Dados do responsavel pelo estudante participante da pesquisa
(legivel)
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Nome:

Telefone:

E-mail do estudante:

, de de

Local dia més ano

Assinatura do responsavel pelo participante da pesquisa

Assinatura do Pesquisador



