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RESUMO

YAMAZATO, M. O. Cultura organizacional em contexto educacional: dimensdes
culturais e a percepg¢éo dos atores de uma escola do programa de ensino integral do estado de
Sdo Paulo. 2018. 82p. Monografia (Trabalho de Conclusédo de Curso) - Escola de Engenharia
de Séo Carlos; Universidade de Séo Paulo, S&o Carlos, 2018.

O alicerce de qualquer sociedade é a educacdo, a transmissdo de valores e conhecimentos
consolidados para as geragdes seguintes. Tornamos para 0 século XXI com a escola do século
XIX e profissionais do XX. Tomando a escola como instituicdo base, como pode-se agir sobre
tal estrutura de maneira a torna-la condizente a realidade? Uma forma reflete-se nas politicas
publicas, porém, também entende-se que estas ndo representam toda sua integralidade na
pratica. Assim, este trabalho tem por objetivo investigar o alinhamento e discrepancia das
percepcdes dos atores escolares em diversos pontos do Programa de Ensino Integral do Estado
de S&o Paulo numa escola participante do programa. Uma vez que ha entendimento da escola
como uma organizacdo social regida por individuos, buscou-se, nas referéncias, um caminho
que indicasse uma compreensdo profunda das organizages, tal que se chegou no conceito de
cultura organizacional. Soma-se a isso as concepgdes de cultura de escola e cultura escolar,
pode-se iniciar o desenvolvimento da pesquisa. Aplicou-se um questionario estruturado para 0s
atores de uma escola estadual do Programa de Ensino Integral do Estado de S&o Paulo,
analisando o alinhamento das percepc6es dos niveis de macro- (supervisores), meso- (direcao)
e micro-analise (professores) da escola, a partir das dimensdes culturais de Hofstede. Os
resultados apontam para um alinhamento das percep¢des em todas as dimensdes culturais.
Observa-se, porém, que, para questdes mais operacionais, houve maior divergéncia entre 0s
supervisores e 0s professores. Assim, conclui-se que os atores encontram-se alinhados quanto
aos valores e pressupostos do programa, mas que no cotidiano ainda existem pontos de atengéo

no que se refere a implementacdo e acompanhamento das préaticas.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Educacdo. Escola. Politicas publicas. Dimensdes

culturais.






ABSTRACT

YAMAZATO, M. O. Organizational culture in educational context: cultural dimensions
and the actor’s perceptions in a school of the integral teaching program of the state of Sdo
Paulo. 2018. 82p. Monografia (Trabalho de Conclusdo de Curso) - Escola de Engenharia de
Séo Carlos; Universidade de Séo Paulo, S&o Carlos, 2018.

The foundation of any society is education, the transmission of consolidated values and
knowledge through the generations. We turn to the 21st century with a 19th century school and
20th century professionals. Taking the school as the basic institution, how can one act on such
structure in a way as to make it compatible with reality? One direction is reflected in public
policies, however, it is also understood that these do not represent their entirety in practice.
Thus, this study aims to investigate the alignment and discrepancies of the perceptions of the
school actors in several points of the Integral Education Program of the State of Sdo Paulo in a
school participating in the program. Beginning with the understanding of the school as a social
organization ruled by individuals, it was searched, in the references, a path that indicated a deep
understanding of the organizations, such that it arrived at the concept of organizational culture.
Add to this the conceptions of school culture and culture of the school, one can start the
development of the research project. A structured questionnaire was applied to the actors of a
state school of the Integral Education Program of the State of Sdo Paulo, analyzing the
alignment of the perceptions of the macro (supervisors), meso (direction) and micro (teachers)
levels of the school, based on the cultural dimensions of Hofstede. The results point to an
alignment of perceptions in all cultural dimensions. It is observed, however, that, for more
operational issues, there was greater divergence between supervisors and teachers. Thus, it is
concluded that the actors are aligned on the values and assumptions of the program, but that in
the daily activities there still are points of attention regarding the implementation and

monitoring of the practices.

Palavras-chave: Organizational culture. Education. School. Public policies. Cultural

Dimensions.
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1 INTRODUCAO

Mudangas de paradigmas, inovagdes tecnoldgicas e revolucdes sociais. As certezas do
passado ndo sdo suficientes para 0 que vem a surgir. Se anos atras as organizagdes eram rigidas
e hierarquizadas, com chefes e funcdes rigorosamente definidas, hoje temos o surgimento de
organizagOes cada vez mais democraticas, autbnomas e dependentes de subjetividades. Nesse
cenario que emerge, a educacdo, a instituicdo escolar, toma para si o holofote. Como pode-se
ou deve-se educar as pessoas que irdo compor o futuro? Essa pergunta ndo possui apenas uma
resposta, tal que, se optarmos por um caminho diferente do atual modelo industrial de educacéo,
de massificacdo de conteudos e do aluno como figurante de seu aprendizado; como podemos
trabalhar tal escolha num ambiente onde os profissionais e técnicas utilizadas sdo de um século
diferente dos clientes? Numa organizacao que € transmissora de valores elegidos pela sociedade
do século passado, que é formadora de méo de obra ao invés de individuos?

Reconhecer a escola como uma organizacao social sob influéncias externas e internas,
entendé-la como detentora e criadora de sua prépria cultura, nos permite maior compreensao
de seus processos; tal que s@o estes nossos objetos de interesse. Entender o funcionamento dos
processos internos da escola, a recontextualizacdo de externalidades, a construcdo e
reconstrucdo do intrinseco. Num ambiente caracterizado pela subjetividade das interacdes
humanas, de processos de aprendizado, encadeamento e interpretacdes de contextos, como
pode-se implementar algo, digamos, uma politica externa?

Seguindo esta linha de raciocinio da sociologia da educacdo e de organizagdes,
vinculada a conceitos de implementacdo e gestdo de mudancgas, quer-se compreender o atual
cenario de transformagdes e como podemos contribuir para melhor transigdo possivel.

Nas ultimas décadas verificam-se expressivos avancos no setor educacional brasileiro.
Se até os anos 1990 o Brasil possuia indicadores educacionais piores que paises latinos
semelhantes, como Argentina e Chile, “de 1990 até 2010 o aumento do Brasil na obten¢ao de
melhoria educacional da forga de trabalho foi um dos mais rapidos registrados e mais rapido
que o da China.” (BRUNS; EVANS; LUQUE, 2011 p.3). Até entdo, o0 maior problema para o

setor educacional brasileiro era o acesso, tal que

No periodo de 1975 a 2002, a matricula total no ensino fundamental no pais cresceu
71,5%, passando de 19,5 milhGes para 33,5 milhdes, tendo atingido a marca maxima
de 36 milhdes de matriculados em 1999. Segundo o IBGE, em 1975, a populacdo de
7 a 14 anos era de 21,7 milhdes e, em 2003, de 28,3 milhdes. A populacdo desta faixa
etaria cresceu 24,4%, aproximadamente um ter¢o do crescimento do atendimento
escolar (OLIVEIRA, 2007 p.668).

Porém, ha de se notar que quanto mais educacao houver, mais demanda por educacéo é
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gerada. Com a universalizagao do ensino fundamental passa-se a exigir maior acesso ao ensino
meédio e, principalmente, maior qualidade de ensino. Entretanto, o pais ainda peca nesse
aspecto, tal que “Pela terceira vez seguida o pais apresentou o mesmo resultado para o indice
de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) para o ensino médio de 3,7, aqguém da meta
estabelecida pelo governo federal de 4,3 para o ano de 2015” (DESIDERIO, 2016, p.1).

Ao refletir sobre a melhora geral da educacdo publica brasileira esbarra-se em diversas
dificuldades, tal que uma das questdes que incitam este trabalho reflete-se na qualidade do
ensino. Assim, a primeira pergunta realizada foi “como pode-se melhorar o nivel de
aprendizagem dos alunos?”. Existem diversas respostas a esta indagacdo, porém, buscou-se
uma solugdo num contexto gestionario e com escalabilidade. Uma conclusao encontrada foi por
meio da nocdo de politicas publicas.

A politica brasileira ndo ¢ um modelo exemplar tal que surge uma nova questdo: “Por
qué?”. Como a pergunta que iniciou este estudo, esta tltima também possui inimeras respostas.
Partindo do entendimento da politica e a educacdo como servicos oferecidos pelo Estado,
comeca-se a moldar a ideia em torno da ineficacia e qualidade de servicos. Logo, chega-se a
questdo da efetividade das politicas publicas educacionais como um servico oferecido pelas
escolas.

A partir dessa reflexdo, buscaram-se fatores que compdem o alicerce e permitem o
enraizamento de transformacdes em organizacgdes, tal que, assim, chegou-se a tematica da
cultura organizacional como elemento fundamental na compreenséo das organizacoes.

O conceito de cultura organizacional pode ser metaforizado de diversas formas, tais
como as apontadas por Hofstede (2003), Bergamini, Coda e Morgan (1996) e Schein (1984),
dentre outros. Para Schein (1984), as concepc¢Oes basicas compartilhadas pelos membros da
organizacgéo, operando sobre estes de forma inconsciente e mostrando a viséo que a organizagéo
tem de si mesma e de seu ambiente. Bergamini, Coda e Morgan (1996) infere que a cultura é
percebida como um processo de criacdo, recriagdo e estruturacdo de significados e de
interpretacdes pelo qual é estabelecida a prépria estrutura organizacional e que a cultura
organizacional é resultado de um processo continuo que ndo deve ser apreendido em
fragmentos, mas numa totalidade, pois estd em constante transformagéo, num espago no qual
as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem. Hofstede (2003) explica a cultura
como um conjunto de programas mentais, pois vem a ser um sistema comum de significados,
que mostra a que prestar atencdo, como deve-se agir e 0 que deve-se valorizar. Como explica

Torres (2003, p.142), a temética de cultura organizacional comeca a ganhar destaque:

Num quadro mais vasto de recessdo econdmica que assolou de forma
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significativa as sociedades ocidentais no decurso dos anos setenta, s&o
apontados um conjunto de factores que teriam originado o interesse pelo
estudo da cultura organizacional: a alegada faléncia do modelo tradicional de
organizacgdo e gestdo e o concomitante movimento de valorizagdo das PME
(popularizado pela expressao de small is beautiful) (Lopes e Reto, 1988: 25);
o desenvolvimento do processo de internacionalizacdo das organizacGes e a
eventual necessidade de gerir as variag@es culturais dai decorrentes; o sucesso
a nivel mundial do modelo de gestdo japonés e a valorizacdo das
especificidades culturais das organizacdes (por exemplo, o espirito de equipa,
o0 orgulho corporativo, a moral dos trabalhadores); a consequente perda de
competitividade da economia americana em comparacdo com as economias
asiaticas emergentes; a propalada desintegracdo cultural provocada pelo
aumento da dimenséo das organizagdes e o decorrente ensaio de novas formas
de controlo baseadas na manipulacdo cultural; a expansdo do sector dos
servigos, a diversificagdo das actividades profissionais e a crescente
profissionalizacdo dos trabalhadores — com impacto na formacdo e na
regulacdo de novas subculturas no plano organizacional; entre outros factores
de relevo.

Desta forma, observa-se uma mudanca no paradigma da busca por vantagens
competitivas, se anteriormente entendia-se a organizacao fechada e dependente de si mesma, a
primazia da qualidade e da inovacdo passam a pressupor um ambiente de sistema aberto, no
qual a organizacdo estd sujeita a pressdes internas e externas, necessitando uma maior
capacidade de adaptacdo a mudanca.

A partir destas transformac6es, surge um novo arquétipo de empresa onde - em busca
de maior competitividade no mercado - entende-se como lugar néo apenas de coordenacao de
acles, como também de criacdo de lagos, identidades, valores e um bem comum. Assim, a
empresa passa a ser tratada como um objeto socioldgico, detentor de autonomia e criador de
seu proprio ambiente social e cultural.

Isto posto, o estudo e compreensdo da cultura organizacional torna-se uma exigéncia
das empresas frente a rentabilidade econbmica no contexto de crise prolongada, de
internacionalizacdo da economia e das inUmeras mudancgas transcorridas nos niveis das
tecnologias, dos individuos e das organizacdes.

No cenario de crise econdmica, os olhos tornam-se a educagdo como o responsavel, uma
vez que - supostamente - falhou em produzir uma méo de obra qualificada e competitiva. Assim,
0s problemas econémicos séo transpostos ao ambito da educagédo juntamente a suas diversas
I6gicas de gestdo empresarial, produtividade, eficéacia, estratégias, modelos e paradigmas.

A escola passa a ser enxergada como uma organizacdo, como explica Novoa et al. (1992,
p.18):

Trata-se de erigir as escolas (e 0s agrupamentos de escolas) como espagos de
autonomia pedagogica, curricular e profissional, o que implica um esforco de
compreensdo do papel dos estabelecimentos de ensino como as organizacoes,
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funcionando numa tensdo dindmica entre a producédo e a reproducéo, entre a
liberdade e a responsabilidade.

Pelo carater subjetivo e social das instituicbes de ensino, a abordagem da cultura
organizacional apresenta-se como um instrumento de estudo proprio a sua estrutura, permitindo
uma percepc¢do mais abrangente da realidade que ela desenvolve.

Entende-se que a cultura da escola € um componente que permeia todas as atividades
que nela sdo realizadas, de forma que a organizagdo escolar é detentora de cultura prépria
constituida pelos principios, préaticas e valores partilhados por todos aqueles que interagem no
seu ambito que se modificam com o passar do tempo, podendo ter semelhangas com outras
instituicGes e com uma cultura geral que a permeia (VIEIRA, 2007).

Num cenério marcado pelo avanco da tecnologia, acesso a informacéo e transformacéo
das relagdes humanas, as organizagGes encontram-se necessitadas de poder de adaptacdo e
mudancas. Ao mesmo tempo, instituicdes publicas de ensino tém boa parte de sua autonomia
limitada e ditada por fatores externos a sua organizacdo. Neste contexto as escolas surgem como
agéncias de continuidade do conhecimento, tal que, em sua composicéo, estdo 0s principais
atores e sujeitos: professores e alunos. Portanto, como oferecer uma politica de qualidade que
permita e/ou gere a mudanca e sua consolidacdo na organizacdo educacional? Por que algumas
politicas funcionam e outras ndo? Mais especificamente, a partir de um enfoque na cultura
organizacional, como se da a permeabilidade de politicas publicas nas escolas?

Em busca de responder tais questbes, este trabalho tem por objetivo investigar o
alinhamento e discrepancia das percepcbes dos atores escolares em diversos pontos do
Programa de Ensino Integral do Estado de S&o Paulo numa escola participante do programa.

O estudo foi delimitado de tal maneira: construgdo tedrica em torno dos principais
conceitos utilizados; escolha da instituicdo de estudo, aspecto da politica implementada e
ferramentas para analise e coleta de dados; anélise da cultura e do servigo oferecido.

Assim, a primeira secdo faz a conceituagcdo da cultura e cultura organizacional,
explicando, sucintamente, as principais abordagens culturais de organizacfes e seus autores. A
segunda secdo discute a escola como uma organizacao social e a cultura organizacional em
contexto escolar; além disso, desenvolve o0s conceitos de cultura escolar e cultura
organizacional de escola. A terceira se¢do apresenta a politica educacional escolhida como
objeto de estudo. A quarta se¢do desenvolve a estruturacdo e metodologia de trabalho, cujo tipo
de pesquisa foi o estudo de caso a partir da aplicagdo de um questionario montado com base
nas Diretrizes do Programa de Ensino Integral do Estado de Sdo Paulo. Por fim, realiza-se a
analise dos dados, discusséo dos resultados e conclusdo do trabalho.
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2 CULTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura é muito amplo e estudado por diversas 6ticas, tal que aqui serdo
apresentados pressupostos tedricos e as principais caracteristicas para a compreensao deste
tema relacionado a educacdo. Dessa forma, a partir dos principais autores do meio, sera
introduzida a nocéo de cultura para, entéo, relaciona-la ao campo das organizacdes e evidenciar
o funcionamento e composicdo da mesma. Por fim, apresenta-se as abordagens dos principais
autores da temaética.

2.1 Cultura

Devido a abrangéncia da ideia de cultura, torna-se necessario criar um senso comum
para melhor entendimento e aproveitamento deste trabalho. Por ser um termo vindo da
Antropologia, cita-se um dos pioneiros dos estudos deste tema, Tylor! (1871 apud SILVA, 2009
p.2): “Cultura ou civiliza¢do, tomada em seu mais amplo sentido etnografico, ¢ aquele todo
complexo que inclui conhecimento, arte, moral, lei, costume e quaisquer outras capacidades e
habitos adquiridos pelo homem na condi¢do de membro da sociedade”. Observa-se, mais de
100 anos atras, a ideia de cultura como algo socialmente adquirido.

Pouco mais de um século depois comeca um periodo de internacionalizacdo das
empresas e 0 mercado torna-se cada vez mais competitivo, tal que o meio empresarial comeca
a dar grande atencdo as questdes culturais internas e externas de sua organizagdo, e, com isso,
um novo folego e horizonte para as pesquisas na area. Assim, surgem diversas novas definicdes
do termo que ndo se restringem ao campo antropoldgico; de forma que serdo focadas
elucidacg6es voltadas a organizacoes.

Fleury (1987) distingue duas posturas tedricas basicas ao se trabalhar o conceito de
cultura:

e De um lado, aqueles que consideram a cultura, os sistemas simbolicos como a arte, 0
mito, a linguagem, em sua qualidade de instrumentos de comunicacao entre as pessoas

e 0s grupos sociais e elaboragao de um conhecimento consensual sobre o significado do

mundo;

e De outro lado, aqueles que consideram a cultura como um instrumento de poder e

legitimacdo da ordem vigente.

! TYLOR, Edward Burnett. Primitive culture: researches into the development of mythology, philosophy,
religion, art, and custom. J. Murray, 1871.
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Assim, Fleury (1987) enxerga que essas posturas sdo complementares, de forma que é
necessario perceber o universo simbdlico na sua capacidade de ordenar e atribuir significacfes
ao mundo natural e social, como elemento de comunicacdo, e a0 mesmo tempo perceber a sua
funcdo ideoldgica de ocultar as relagcdes de dominacgéo existentes, relacdes estas que passam a
ser percebidas como naturais, 0 que, por sua vez, contribui para a conservagdo simbolica.

Hofstede (2003) entende a cultura como uma “programagado coletiva da mente”, de
forma que ela ndo é uma caracteristica do individuo, mas do grupo; é algo desenvolvido e
compartilhado ao longo dos anos nos diversos ambientes sociais pelas pessoas condicionadas a

mesmas educacéo e experiéncia de vida. Hofstede et al. (1990, p.203) comenta:

Cultura consiste dos modelos de pensamento que pais transferem aos filhos,
professores aos estudantes, amigos a seus amigos, lideres a seus seguidores e
seguidores a lideres. A cultura reflete-se nos significados que as pessoas vinculam a
varios aspectos da vida — isto é, no que elas consideram “bem” e “mal”, suas crengas
coletivas; o que consideram “verdadeiro” ou “falso”, suas expressoes artisticas; o que
consideram “bonito” e “feio”. Cultura, apesar de basicamente “morar” na mente das
pessoas, fica cristalizada nas instituicdes e nos produtos tangiveis de uma sociedade,
que por sua vez reforcam as programacgdes mentais. A administracdo dentro de uma
sociedade é bastante restringida por seu contexto cultural, por ser impossivel
coordenar as acBes das pessoas sem uma profunda compreensdo de seus valores,

crengas e manifestacoes.

Para Bolman e Deal (1991) a cultura é tanto produto quanto processo. Como produto,
incorpora a sabedoria acumulada dos membros anteriores da organizacao; e como processo é
continuamente renovada e recriada a medida que os novos membros sdao ensinados nos velhos
caminhos e, eventualmente, se tornam os professores. As crencas, valores, praticas e artefatos
definem para os membros quem eles sdo e como eles fazem as coisas.

Para Bergamini, Coda e Morgan (1996), a cultura é vista como um processo continuo e
ativo de criacdo, recriagdo e estruturacdo de significados e de interpretagdes pelo qual é
construida a realidade. Os processos sociais, as imagens, 0s simbolos e rituais criam e
desenvolvem na organizagdo um ethos proprio consagrado através da sua estrutura formal. E
um fendmeno ativo por meio do qual as pessoas criam e recriam 0s mundos em que vivem, e
gue ndo deve ser apreendido em fragmentos, mas numa totalidade, pois estd em constante
transformacéo.

Kotter e Heskett (1994, p.143) definem a cultura como

Um conjunto de valores e modos de comportamento interdependentes, usuais em uma
comunidade e tendendo a perpetuar-se, as vezes por longos periodos. Essa
continuidade é produto de uma variedade de forgas sociais, com frequéncia sutil e
quase invisiveis, por meio das quais as pessoas aprendem as normas e valores de um
grupo, sdo recompensadas quando as aceitam e condenadas ao ostracismo quando ndo
as aceitam.
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Clifford Geertz? (1973 apud BURKE, 2005, p.52) afirma que o homem é um “animal
amarrado a teias” e que “a cultura ¢ a mediagao entre o poder e o objetivo de sua acdo”. Em sua
composi¢do, € vista como um ‘“um padrdo historicamente transmitido de significados
incorporados em simbolos, um sistema de concepcbes herdadas expressas em formas
simbdlicas por meio das quais os homens comunicam, perpetuam e desenvolvem seu
conhecimento e atitudes em relagdo a vida” e “a cultura ¢ a ‘totalidade acumulada’ de padroes
simbolicos que aparecem em diferentes sociedades, [...] ndo & apenas um ornamento da
existéncia humana, mas [...] uma condig¢do essencial para isso”. Assim, a partir de interacdes e
relagbes sociais, ttm-se um conjunto de significados transmitidos historicamente, que séo
incorporados através de simbolos que se materializam em comportamentos; de forma que
enxerga-se a cultura como sistemas de significacdo construidos socialmente.

Em vista das defini¢cGes acima que falam sobre a cultura por diversos prismas, mas com
pontos em comum, pode-se tomar a perspectiva de Edgar Schein que consegue contemplar 0s
principais aspectos de cada. Schein et al. (1992) comenta a funcgéo da cultura como método de
enriquecimento e valorizacdo organizacional e dos seus membros, tal que funciona como um
processo continuo de construcdo ativa, mediante processos de producdo de significados
comuns, criados e recriados pelas pessoas, consoante 0s contextos em que interagem, isto €,
resultado da aprendizagem e experiéncia vivida pelos individuos. Deste modo a cultura faz parte

integrante da organizac¢do, como que o “cimento” que a mantém unida.

2.2 Cultura Organizacional

O tema da cultura organizacional surge em meio as diversas transformacdes na
sociedade e mercado por volta da década de 1970. Com o declinio da produtividade norte-
americana e o crescimento da japonesa, inicia-se uma mudanca nos paradigmas de producéo.
Como ilustrado por Schein (2002, p.20):

Na generalidade, as empresas estavam mais preocupadas em encontrar e conservar
talento criativo do que em forcar esse talento a uma lealdade submissa. Mas foi entéo,
nos anos 70-80, que entraram em cena as empresas do Japao, Coreia e Taiwan. A sua
performance ultrapassava-os, e isso através de uma celebracdo da doutrinagdo, do
espirito da empresa e da subordinacgéo individual a equipa — tudo o que tinhamos
vigorosamente condenado nos locais de trabalho norte-americanos no final dos anos
60. Subitamente, os programas de transformacao da cultura da empresa entraram na
ordem do dia. Considerando que esses programas exigiam um COmMpromisso
partilhado em torno de novos valores, bem como a punicdo de todos os que se
afastassem deles, constituiram novas formas de persuasdo coercitiva. Processos de
socializacdo pesados estdo de volta as empresas norte-americanas, muito embora
ninguém lhes chame isso. Parece ter-se completado um circulo.

2 GEERTZ, Clifford. The interpretation of cultures. Basic books, 1973. GEERTZ, Clifford. The
interpretation of cultures. Basic books, 1973.
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A busca para entender os fatores de sucesso que causavam essas diferencas fica em
ascensdo, de forma que os valores nacionais como subordinacdo do individuo ao grupo,
valorizagédo do trabalho em equipe, respeito aos mais velhos, entre outros, foram considerados
como elementos chave.

Hofstede et al. (1990) considera que a mudanca de uma analise baseada em subsistemas
para uma visdo de todo teria sido estimulada pelo fato de que muitas organizacdes sobreviveram
as crises de 1974 e 1978, portanto, uma analise que ressaltasse apenas subsistemas ndo poderia
explicar as causas desses feito, sendo uma medida das forcas organizacionais como um todo.

De acordo com Vieira (2007), o entendimento de cultura organizacional, para 0s
defensores da corrente funcionalista da administracdo (escola classica, escola de relacdes
humanas, escola neocléssica e escola estruturalista), é tido como um "cimento normativo", que
permite & organizacdo ter uma identidade coletiva, ao fornecer a seus membros as significacoes
que eles precisam, contribuindo com a performance organizacional. Essa perspectiva sob a 6tica
da cultura fez surgir no discurso, bem como nas acGes empresariais, a aceitacdo de que o
dominio do simbolico é parte fundamental da realidade organizacional, tal qual os aspectos
tecnoldgicos, operacionais e econdmicos, ou seja, aquilo que é subjetivo e simbdlico integra a
vida da organizacdo da mesma maneira que a realidade objetiva.

Identificar e compreender a cultura organizacional € essencial, pois ela desempenha
funcBes no ambiente como a de definir fronteiras, isto é, ela diferencia uma organizacéo de
outra, de acordo com o0s elementos que sdo apresentados e percebidos pelos individuos da
organizacdo. A cultura organizacional também desempenha a funcdo de proporcionar um
sentido de identidade aos seus membros simplificando a compreensdo do comprometimento
com algo maior do que os interesses individuais de cada um (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

Como explica Crozatti (1998), a empresa pode ser vista como um conjunto de atividades
geridas por especialistas em areas especificas, com visdo parcial do todo, tal que a empresa
deve buscar a perfeita interacdo das crencas e valores das diversas areas que a compdem.
Quando os valores mais significativos de cada area forem compativeis com os valores das
demais areas, havera maior grau de congruéncia interna e consequente aumento de eficiéncia
por diminuicdo de desperdicios de tempo e energia nas negociagoes.

Em questdes mais tangiveis, a cultura organizacional apresenta-se como chave para
implementacdo de mudancgas nas empresas. Cameron e Quinn (2011) citam pesquisas que

demonstram que quando programas de Total Quality Management (TQM) e downsizing foram
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implementados sem considerar a mudanga cultural inerente, ndo obtiveram sucesso. Porém,

quando a cultura dessas organizagdes era uma meta explicita da mudanca, o que significa que

TQM e/ou downsizing eram parte de um esfor¢co de mudanca cultural, obtiveram sucesso.

Devido a abstracdo do conceito de cultura organizacional, o tema é comumente

abordado em termos de seus elementos, de forma a ter um tratamento mais concreto. Esses

elementos fornecem uma mensagem ou interpretacdo para os membros da organizacéo sobre o

que ¢é importante e valido. Os elementos citados por Freitas (1991):

Valores, que sdo definicBes a respeito do que € importante para se atingir 0 sucesso.
Observa-se, em geral, que as empresas definem alguns poucos valores, que resistem ao
teste do tempo, 0s quais sdo constantemente enfatizados. Ainda que elas tendam a
personalizar os seus valores, pode-se verificar que eles guardam algumas caracteristicas
comuns: importancia do consumidor, padrdo de desempenho excelente, qualidade e
inovacdo, importancia da motivagao intrinseca etc;

Crencas e pressupostos, geralmente usados como sindnimos para expressar aquilo que
é tido como verdade na organizacdo. Quando um grupo ou organizacao resolve seus
problemas coletivos, esse processo inclui alguma visdo de mundo, algum mapa
cognitivo, algumas hipdteses sobre a realidade e a natureza humana. Se 0 sucesso
ocorre, aquela visdo de mundo passa a ser considerada valida. Os pressupostos tendem
a tornar-se inconscientes e inquestionaveis;

Ritos, rituais e cerimonias, que sdo exemplos de atividades planejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa.
Exemplos dessas atividades constituem grande parte do que é desenvolvido pelos
Departamentos de Recursos Humanos; como nos casos de admissdo, promocao,
integracdo, demissao etc.;

Histérias e mitos. Enquanto as histérias sdo narrativas de eventos ocorridos que
informam sobre a organizagdo, os mitos referem-se a histdrias consistentes com 0s
valores organizacionais, porém sem sustentacdo nos fatos. Ambos elementos preenchem
funcgdes especificas, tais como: mapas, simbolos, scripts etc;

Tabus, que demarcam as areas de proibi¢des, orientando o comportamento com énfase
no nao-permitido;

Herdis, que sdo personagens que incorporam os valores e condensam a forca da
organizacao; Fala-se dos herdis natos e dos criados. E comum as organiza¢fes chamadas
culturas fortes exibirem os seus herdis natos, como: Tom Watson, da IBM; John

Rockefeller, da Standard Oil; Henry Ford, da Ford, entre outros;
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e Normas que sdo as regras que defendem o comportamento que é esperado, aceito e
sancionado pelo grupo, podendo estar escritas ou néo; e

e Processo de comunicacdo que inclui uma rede de relacbes e papéis informais que
comportam padres, fofoqueiros, conspiradores, contadores de estorias etc. Ele
desenvolve func¢des importantes como a de transformar o corriqueiro em algo brilhante,

podendo ser usado na administragao da cultura.

A cultura organizacional, de acordo com Schein (1984) é um conjunto de pressupostos
basicos compartilhados que um grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacdo
externa e integracdo interna. Estes funcionaram bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Assim, o termo cultura organizacional € constituido pelas
concepgdes basicas compartilhadas pelos membros da organizacdo, operando sobre estes de
forma inconsciente e mostrando a visao que a organizagdo tem de si mesma e de seu ambiente.

Os conceitos de cultura organizacional embasam este trabalho permitindo o
entendimento das estruturas integradoras de uma organizacdo, de forma que a montagem do
questionario aplicado na escola busca apreender a manifestacdo do alinhamento organizacional

a partir das percepgdes dos atores em torno de um objeto comum de trabalho.

2.3 Abordagens culturais de organizagdes

De maneira sucinta séo apresentadas algumas das principais contribui¢fes no estudo da
cultura organizacional. As abordagens aqui expostas foram escolhidas por serem as mais usadas
como embasamento tedrico em estudos sobre cultura organizacional em instituicdes de ensino
(VIEIRA, 2007), alem de ja possuirem grande aceitagdo no ambito da cultura organizacional.
Busca-se aqui expor seus pontos fundamentais para melhor compreender seu potencial

heuristico no campo educacional.

2.3.1 Niveis e Elementos da Cultura Organizacional de Schein

A teoria proposta por Schein (1984) de Niveis e Elementos da Cultura Organizacional,
é uma das definicdes de cultura organizacional mais ricas na literatura consultada. Para o autor,
todos os grupos, independentemente do tamanho, possuem dois problemas: de sobrevivéncia,
crescimento e adaptacdo em seu ambiente; e de integracdo interna, que permite o funcionamento

diério e a capacidade de adaptacdo e aprendizado. Assim, as suposi¢Oes basicas surgem a partir
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da resolugdo destes problemas, refletindo o contexto cultural no qual o grupo esté inserido; a
cultura organizacional resulta da aprendizagem compartilhada e acumulada. De forma a analisar
este conceito, Schein (1984) sugere niveis e elementos da cultura organizacional, de acordo

com sua visibilidade.
os trés niveis da cultura organizacional, que partem de aspectos concretos e atingem
alto nivel de abstracdo sdo: artefatos, crencas e valores declarados e pressupostos
implicitos. Esses niveis perpassam o0s varios elementos da cultura: ritos, rituais e
cerimdnias; historias e mitos; tabus; herdis; normas; e processos de comunicacéo,
dentre outros (SANTOS, 2010, p. 395).

Elementos culturais séo definidos como solugGes aprendidas para problemas.

Os artefatos visiveis sdo o primeiro nivel. Aqui, Schein (1984) entende que sao
elementos mais faceis de se identificar, porém de dificil interpretacdo, tal que situam-se 0s
elementos mais visiveis (arquitetura, vestuario, documentos publicos), englobando as
construcdes, o espaco fisico, a linguagem falada e escrita, a producdo artistica e o
comportamento aparente dos membros, sendo que tais elementos podem ser observados,
embora muitas vezes 0s membros do grupo ndo tenham consciéncia deles. Pode-se descrever o
“como” constroi-se o ambiente ou o “o que” dessas tendéncias e padroes de comportamento,
mas é complicado entender a ldgica por tras disso, o “porqué”.

No segundo nivel sdo as crencas e valores declarados. Esses buscam demonstrar o

“porqué” do comportamento das pessoas,

[...] porém, ao identificar tais valores, costuma-se notar que eles representam apenas
0 manifesto ou a adogao de valores de uma cultura. Isto é, eles focam no que as pessoas
dizem ser a razdo pelo seu comportamento, o que eles idealmente gostariam que as
razdes fossem, e o que é, muitas vezes, a racionalizagdo do seu comportamento.”
(SCHEIN, 1984, p. 3).

Os valores e crencas declarados sdo uma expressao consciente e assumem uma funcao
normativa ou moral, guiando os membros do grupo no processo de lidar com certas situagdes-
chave.

O terceiro nivel, dos pressupostos basicos, € o nivel mais profundo de compartilhamento
do grupo, formado por um processo de transformacdo, em que as crencas e os valores se
transformam em pressuposto inconsciente. Origina-se da orienta¢do — repetida e com sucesso —
de valores e crencas adotados numa cultura, tal que se tém a solucdo de situaces importantes
na organizacao de forma que o grupo passa a tomar tal crenga com seguranga e automatismo
(SCHEIN, 1984).

Assim, o valor caminha para o nivel do inconsciente, constituido pelas concepgdes ou

crencas interiorizadas, que passam a ser tomadas como naturais e orientam as acGes dos
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individuos de tal forma que ndo sdo confrontadas ou debatidas, e por isso dificilmente s&o
mudadas ou trazidas a tona. Schein (1984) diz que as mentes humanas necessitam de
estabilidade cognitiva e, por isso, qualquer desafio ou questionamento de uma suposicao basica
despertard ansiedade e um estado de defesa. Nesse sentido, as suposi¢es basicas
compartilhadas que formam a cultura de um grupo podem ser imaginadas como mecanismos
de defesa cognitivos e psicoldgicos que permitem ao grupo continuar a funcionar.

Schein (1984) da o exemplo da nocao de que negdcios devem ser lucrativos, que escolas
devem educar ou que a medicina deve prolongar a vida, como pressupostos basicos, mesmo

que muitas vezes sejam considerados apenas como valores.

2.3.2 Dimensodes Culturais de Hofstede

Na busca de determinar critérios diferenciadores de culturas nacionais, Hofstede (1980)
agrupa valores em 4 dimensdes que, em conjunto, representam caracteristicas culturais;
posteriormente uma quinta dimensao foi adicionada. sendo estas: distancia do poder, averséo a
incerteza, individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade e orientacéo
de curto versus longo prazo.

Tendo esta teoria como base, Hofstede (2003) realizou um amplo estudo com mais de
116 mil empregados da IBM em mais de 50 paises e chegou a conclusao que a cultura de cada
pais - mesmo com a adocdo de procedimentos e normas comuns a toda a empresa - fazia com
que houvessem diferencas na forma de gestdo das filiais, de acordo com as caracteristicas das
dimensdes mais dominantes. Além disso, a educacdo como fator influenciador da construcéo e
transmissdo da cultura também é um dos aspectos de estudo do autor, uma vez que as pessoas
frequentam e desenvolvem-se na escola por diversos anos (HOFSTEDE, 2003). As dimensdes
de Hofstede (2003) sé&o:

Alta versus baixa distancia do poder: medida do quanto a distribuicdo desigual de poder
e influéncia entre chefe e subordinado é aceito e esperado, percebida pelo menos poderoso
deles. Essa é a representacdo da desigualdade sob o prisma do representante da subordinacéo.
Uma cultura com baixa distdncia do poder demonstra uma maior distribuicdo e
compartilhamento do poder, mais horizontal; enquanto que no extremo oposto temos uma
cultura mais hierarquica, onde as pessoas “entendem seu lugar”.

Alta versus baixa aversdo a incerteza: se refere a quanto as pessoas que estao inseridas
em determinada cultura toleram situa¢6es ambiguas, desestruturadas, imprevisiveis e que geram

ansiedade. Culturas com alto grau de aversao a incerteza buscam minimizar a possibilidade de
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tais situaces por meio de cddigos de conduta, leis, regras, desaprovacdo de opiniGes
divergentes e credo numa verdade absoluta.

Individualismo versus coletivismo: descreve o tipo de relacdo entre o individuo e o
coletivo que prevalece na sociedade. No individualismo, encontram-se culturas em que os lacos
entre os individuos sdo frouxos: espera-se que cada um cuide de si e de sua familia mais
proxima. No lado do coletivismo, encontram-se culturas nas quais as pessoas desde o
nascimento sdo integradas em grupos fortes e coesos.

Masculinidade versus feminilidade: representa a extensdo em que a agressividade,
competicdo, recompensa material e sucesso sdo valorizados, em oposi¢cdo a cooperacao,
preocupacdo com os relacionamentos e com a qualidade de vida.

Orientacdo de curto versus longo prazo: é independente das quatro dimens@es descritas
anteriormente. Culturas com orientacdo de longo prazo estdo relacionadas a recompensas
futuras e valorizam a parcimonia e a perseveranca. Culturas com orientacdo de curto prazo estao
relacionadas ao passado e ao presente e valorizam o respeito as tradicGes e a satisfacdo dos

COmMpromissos sociais.

2.3.3 Imagens da Organizacgédo de Morgan

Bergamini, Coda e Morgan (1996) usa 8 metaforas organizacionais (cultural, maquina,
organismo, cérebro, sistema politico, prisdo psiquica, fluxo em transformacéo e instrumento de
dominacdo) que mostram a limitacéo da visdo com relagdo a imagem que temos da organizacéo.

A metéafora de organizacdes como maquina (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996),
mostra que as empresas sdo planejadas e organizadas, existe uma énfase na visdo na qual as
partes tém um papel bem definido no funcionamento do todo.

No entanto, a metafora da organizagdo como organismo (BERGAMINI; CODA,;
MORGAN, 1996), utiliza o conceito de sistemas abertos da biologia, em que a empresa é
enxergada como um organismo vivo, diferente da méaquina, as ac¢les e inter-relacbes sdo
valorizados no ambiente de trabalho.

A metafora de organizagGes como cérebro (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996),
mostra que € possivel divulgar e realizar capacidades parecidas ao cérebro - processamento de
informacdes, aprendizado e inteligéncia- no aspecto geral da organizacéo.

A metafora de organiza¢6es como cultura (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996),

trata dos aspectos simbolicos acerca do modo de viver das organiza¢fes. Mostra o conjunto de
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habitos, costumes, linguagem, rituais, histdrias e mitos que constroem socialmente a realidade
e a cultura da empresa.

Na metéfora do sistema politico (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996), sdo 0s
diferentes interesses, conflitos, negociacéo e poder que moldam as atividades organizacionais.
Tém-se a desmistificacdo da visdo racionalista da organizacdo, colocando em evidéncia a
existéncia de um jogo politico entre os atores organizacionais.

A prisdo psiquica gquestiona se as organiza¢des ndo sdo uma maneira de que pessoas se
tornam reféns de seus proprios pensamentos, ideias, crencas e preocupacdes que sdo originarias
de seu consciente ou inconsciente (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996). E demonstrado
a normalidade das pessoas fazerem parte de turma, ou grupos de afinidades baseados em
relacionamentos.

As organizagdes como fluxo, movimento e transformacdo mostra a importancia de
entender a légica da mudanga, da evolucdo (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996). Trés
visdes de mudanga sdo apresentadas: a organizagdo como um mecanismo de autoproducéo, isto
é, ela gera a si propria, a organizacdo mudando como reacao ao ciclo de retroalimentacéao e a
mudanca vista sob a 6tica dialética onde a organizacdo muda face a relacdo entre fendbmenos
opostos.

Na ultima metafora, as organizacdes sdo vistas como formas de exploracéo
(BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996), isto é, usam seus empregados, seu ambiente
(comunidades), e a economia para atingir seus proprios objetivos.

Voltando a metafora cultural, que é o que interessa neste trabalho, a organizacéo é um
fendmeno cultural. “Um dos principais pontos fortes da metafora da cultura reside no fato de
que esta dirige a atencdo para o significado simbolico ou até mesmo méagico da maioria dos

aspectos racionais da vida organizacional” (VIEIRA, 2007, p.61).

Outra importante forca nasce do fato de mostrar que a organizacdo repousa sobre
sistemas de significados comuns e, portanto, em esquemas interpretativos que criam
e recriam aquele sentido, oferecendo a metafora um novo foco e uma via de acesso
para a criacdo da acdo organizacional, inclusive facilitando a compreensdo e a
aceitacdo de mudancas organizacionais (BERGAMINI; CODA; MORGAN, 1996,
p.137)

2.3.4 Cultura Corporativa de Deal e Kennedy

O conceito mais pratico de cultura organizacional pode ser definido por Deal e Kennedy
(1983, p.501) como: “E o jeito que fazemos as coisas por aqui”. Os autores entendem que as

pessoas aceitam o fato da sociedade humana desenvolver uma cultura, um conjunto comum de
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premissas, crengas artefatos e linguagem que é passado e modificado ao longo do tempo. Dessa
forma, a empresa também desenvolve um conjunto préprio de principios, crencas e valores,
resultantes da interacdo entre as pessoas.

Em seu livro sobre cultura corporativa Deal e Kennedy (1983) explicam os elementos
que compdem a cultura.

e Valores, sdo 0s conceitos basicos e crencas da organizacao, formam o coragdo da cultura
corporativa; definem o sucesso para os funcionarios;

e Herois, sdo as pessoas que personificam os valores e provém o modelo a se seguir,
mostram aos funcionarios a forma de agir para obter sucesso na empresa; alguns ja sao
figuras existentes e outros sdo criados na empresa; e

e Ritos e rituais, sdo as rotinas sistematicas e programadas do dia a dia da empresa; em
suas manifestacdes ordinarias, chamadas de rituais, mostram o tipo de comportamento
esperado dos funcionarios; em suas manifestacdes extravagantes, chamadas de
cerimonias, fornecem um exemplo visivel e potente do que a empresa representa.

Os autores acreditam que intervencdes de sucesso possam ser realizadas, desde que haja
sensibilidade suficiente para com os atributos-chaves culturais. Os fatores de sucesso
necessarios a mudanca seriam: colocar um her6i como responsavel do processo;
reconhecimento da importancia de se ter consenso sobre a necessidade de mudanca; aproveitar
0s rituais de transicdo como pivd dos elementos de mudanca, utilize-se do proprio processo
para envolver as pessoas; ministrar treinamentos; utilizar consultores externos para serem uma
ponte entre as culturas; construir simbolos tangiveis da nova direcdo cultural; enfatizar o
sentimento de seguranca na empresa durante a transicao.

Os autores sugerem que a maior influéncia na cultura da empresa é o ambiente de
negocio em que se situa, tal que a nomeiam de cultura corporativa. Esta englobaria os fatores
Necessarios para 0 sucesso nesse meio em que a organizagdo se encontra. As duas principais
dimens0es eleitas foram o grau de risco associado as atividades da empresa e a velocidade com
que as empresas e seus funcionarios recebem feedback sobre se as decisdes ou estratégias sdo
bem-sucedidas. Por "feedback" Deal e Kennedy (1983) ndo se referem apenas a bénus,
promocdes e elogios. O termo é mais amplo, tal que refere-se ao conhecimento dos resultados.
Nesse sentido, os autores ddo o exemplo de um goleiro que recebe um feedback instantaneo ao
realizar uma boa defesa, porém um cirurgido pode ficar dias sem saber se sua operacao foi um
sucesso ou ndo, ou podem demorar meses ou até anos para descobrir se uma decisao sobre um
produto foi correta. Assim, as dimensdes sdo divididas por intensidade - alto ou baixo risco,

feedback rapido ou devagar - de forma a criar quatro tipos culturais de organizacdes:
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A cultura do “cara durdo”. Um mundo de individualistas que regularmente assumem
altos riscos e obtém feedback rapido sobre se suas a¢fes estavam certas ou erradas;

A cultura do “trabalho duro/diverte muito” (work hard play hard). Diversdo e a¢éo sao
aregra aqui, e os funcionarios assumem poucos riscos, todos com feedback rapido; para
ter sucesso, a cultura os incentiva a manter um alto nivel de atividade de risco
relativamente baixo;

A cultura do “aposte sua empresa”. Culturas com grandes decisdes, em gue 0S anos
passam antes que os funcionarios saibam se as decisdes valeram a pena. Um ambiente
de feedback lento de alto risco; e

A cultura do processo. Um mundo de pouco ou nenhum feedback em que 0s
funcionarios acham dificil avaliar o que fazem; em vez disso, eles se concentram em
como isso € feito, em atividades de baixo risco (DEAL; KENNEDY, 1983).
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3 AESCOLA COMO UMA ORGANIZACAO E SUA CULTURA

A educacdo é um processo organizado, sistematico e intencional, a0 mesmo tempo em
que é complexo, dindmico e evolutivo, em vista do que demanda ndo apenas um
grande quadro funcional, como também a participacdo da comunidade, dos pais e de
organizaces diversas, para efetiva-lo com a qualidade necessaria que a sociedade
tecnoldgica da informacéo e do conhecimento demanda. [...]. Promovida pela escola,
trata-se de um processo sociopedagogico voltado para a mobilizagdo do talento
humano e o seu desenvolvimento, mediante a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para o exercicio consciente, comprometido e pleno
da cidadania, englobando a participacdo no mundo do trabalho e o uso dos bens
culturais disponiveis (LUCK, 2009, p.19).

O estudo cultural para andlise organizacional surge no principio dos anos 80, com 0
crescente sucesso das empresas japonesas, tal que este éxito foi atribuido a preocupacéo dos
lideres com a gestdo cultural. Deste modo, popularizam-se estudos e linhas de pesquisa
caracterizadas pela “utilizagdo gestionaria da cultura” (TORRES; PALHARES, 2010, p.126),
buscando a eficacia, competitividade e exceléncia organizacional.

De forma objetiva, pode-se definir a escola como

Uma organizacdo social constituida pela sociedade para cultivar e transmitir valores
sociais elevados e contribuir para a formagéo de seus alunos, mediante experiéncias
de aprendizagem e ambiente educacional condizentes com os fundamentos, principios
e objetivos da educa¢do (LUCK, 2009, p.20).

A medida que a escola passa a ser enxergada como geradora de mudancas, uma forma
de recuperar e gerar crescimento aos paises, tm-se um contexto propicio a novas reformas para

atingir tais objetivos. Porém,

Das escolas espera-se ndo s6 o cumprimento das novas orientagfes centrais, como
também a sua responsabilizacdo pela procura das solugdes mais eficazes para o seu
desempenho. E, assim, ao relegar-se para um plano secundario, ou mesmo ao negar-
se a centralidade dos valores democraticos e participativos, assiste-se & imposicéo de
um Unico objectivo (fim) educacional, o da sua eficicia, competitividade e/ou
performatividade” (TORRES, 2007, p.156).

Ainda nesta linha, a autora afirma que

A crescente e redobrada pressdo politica, social e econémica exercida sobre a
instituicdo escolar, coagindo-a a adoptar modelos de administracdo e gestdo
tipicamente empresariais para poder dar conta das novas exigéncias ditadas pelo
mercado de trabalho, arrastou consigo todo um movimento investigativo que passa a
colocar no centro das suas prioridades tedricas o estudo das dimensdes culturais da
escola, fundamentalmente numa perspectiva gestionaria e instrumental (TORRES,
2007, p.156).

Como bem questiona Torres (2003, p.218), “[...] até que ponto sera possivel comprovar
0 impacto da cultura organizacional sobre a eficacia, o sucesso, a performance escolar, entre
outros, se se ignora o seu processo de construgdo?” Assim, pretende-se entender como o
conceito de cultura organizacional pode ser utilizado no contexto escolar - em particular escolas

publicas de ensino bésico - com todas as especificidades de uma organizacdo educacional.
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Portanto, busca-se compreender as caracteristicas da escola, desde as funcionais e operacionais
até socioldgicas e autbnomas.

De acordo com Novoa et al. (1992), a escola € uma instituicdo dotada de uma autonomia
relativa que ndo se limita a reproduzir normas e valores do microssistema, mas que também néo
pode ser entendida como um microuniverso dependente do jogo dos atores sociais presentes.
Ainda sobre No6voa (1992, p.18), ele comenta que as escolas devem ser entendidas como
“espagos de autonomia pedagdgica, curricular e profissional, o que implica um esforco de
compreensdo do papel dos estabelecimentos de ensino como organizac6es, funcionando numa
tensdo dinamica entre a producdo e a reproducdo, entre a liberdade e a responsabilidade”.

Assim, como aponta Teixeira et al. (1998), a escola como promotora da educacao, deve
ser entendida além apenas de sua estrutura fisica, membros e atividades. Ha de se ter em vista

toda a dindmica envolvida no processo educativo.

Em lugar da concepgdo da organizagdo como realidade fisica, da-se destaque & sua
composicao como realidade social; em substituicdo a visdo unitéria de um sistema de
ensino regido por normas uniformes, abre-se espago para a visdo pluralista da partilha
de valores e interesses. A abordagem da organizagdo escolar como estrutura formal
da lugar a concepcao de que sua estruturagao se constrdi como processo. A énfase na
separacdo entre a organizacdo e 0s seus membros, caracteristica das abordagens
cléssicas de administragdo, cede lugar a consideragdes que atribuem aos membros o
papel de atores das realizagfes e mudancas da organizacdo. Nessa perspectiva, a
organizacgdo escolar é concebida como um processo em construgdo, fato que contesta
0s pressupostos da concepcao burocratica da mesma, adotando uma linha de estudo
com cardter sociocritico (TEIXEIRA, 2000, p.20).

Além disso, Brunet® (1995 apud SILVA, 2004) afirma que, por mais que as
organizacOes escolares facam parte de um contexto cultural amplo, elas produzem sua cultura
interna que exprime os valores e crengas que os membros da organizacgdo partilham. Dessa
forma, passa-se a enxergar a cultura organizacional de uma escola como fator englobador das
particularidades intrinsecas de cada instituicdo de ensino, tal que Tollini (2005) define a
organizacdo educacional como caracterizada por uma distinta cultura organizacional, entendida
pelo conjunto de normas que informam as pessoas 0 que € aceitavel ou ndo na organizagéo, ou
seja, seus valores dominantes. Garcia (1995) também entende a escola como um espago muito
complexo, de maneira que sua mudancga somente serd possivel quando forem considerados
todos os segmentos que compdem a escola, a saber: alunos, professores, curriculo, gestéo e
comunidade de pais. Ainda nesta linha, Teixeira (2000) diz que somente por meio de uma

abordagem que leve em conta a cultura organizacional, torna-se possivel elaborar um projeto

3 BRUNET, L. “Clima de Trabalho e Eficacia na Escola”.In Novoa,A.(coord.) As Organizagdes Escolares
em Analise.Dom Quixote, Lisboa,1995.
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politico pedagogico capaz de contemplar a escola como uma organizacdo social e dindmica,
cujo funcionamento é resultante das influéncias externas e das inter-relagdes dos diversos atores
que a compdem.

Seguindo esse pensamento, Freitas* (2007 apud SODRE, 2017) sugere que
compreender a organizacdo como uma cultura é reconhecer o papel ativo dos individuos na
construcdo da realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretacbes compartilhadas
para as suas experiéncias, bem como, a necessidade de uma postura empatica e o proprio
envolvimento no processo de investigacdo. No entanto, a aceitacdo da cultura como uma
variavel permite que ela possa ser definida e instrumentalizada tal como a estratégia e a
estrutura, tratando-se de mais um elemento sob o controle da direcéo e que pode ser alterado de
modo conveniente aos seus objetivos.

Pérez Gomez® (1998 apud OLIVEIRA, 2003, p.297), ao estudar a cultura
organizacional escolar, parte da escola e do sistema educativo como “instancias de mediagao
entre os significados, os sentimentos e as condutas da comunidade social e do desenvolvimento
particular das novas geragdes”, tal que ndo se pode separar cultura, politica e economia, se quer
entender a organizacio escolar. A partir de Geertz® (2001 apud OLIVEIRA, 2003), sustenta as
relagcbes de interdependéncia e de autonomia entre a cultura (tecido de significados que 0s
homens d&o as suas acdes) e a estrutura social (rede de relagfes sociais). Assim, afirma que a
escola é um espaco de cruzamento entre culturas e diferencia as culturas que perpassam a vida
escolar.

Ao enxergar a escola como uma organizacdo permite-se que 0s processos educativos
sejam analisados sob o prisma da cultura organizacional, tal que esse tipo de viséo, de acordo
com Novoa et al. (1992, p.28)

Estimula um olhar mais plural e dinamico, obrigando a recorrer aos fatores politicos
e ideologicos para compreensdo do cotidiano e dos processos organizacionais;
estimula também a passagem de uma racionalidade técnica, e mesmo de uma
racionalidade organizacional, para uma racionalidade politico-cultural.

A partir deste entendimento da escola como uma organizagdo - uma realidade social
composta e construida no processo do jogo de valores, interesses e crencas dos diversos atores

- inicia-se a compreensdo da utilidade da abordagem da cultura organizacional no contexto

4 DE FREITAS, Maria Ester. Cultura organizacional: evolugao e critica. Cengage Learning, 2007.

5 PEREZ GOMEZ, Angel Ignécio. As fungdes sociais da escola: da reprodugéo a reconstrucéo critica do
conhecimento e da experiéncia. Gimeno Sacristan, J.; Pérez Gomez, Al Compreender e Transformar o
Ensino, v. 4, p. 13-26, 1998.

8 GEERTZ, Clifford. O mundo em pedacos: cultura e politica no fim do século. . Nova luz sobre a
Antropologia. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Ed, p. 191-228, 2001.
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educacional. Quer-se elucidar o apreendimento do alinhamento organizacional, a forma de cada
ator escolar influenciar nessa construcdo de significados; entender o que influi na aceitagédo
individual e coletiva de fatores externos, além de investigar a percepc¢do da autonomia inerente

a escola e seus atores, e como isso influencia nas acGes dos mesmaos.

3.1 Cultura Organizacional em Contexto Educacional

Entende-se que o estudo da cultura organizacional no contexto educacional diferencia-
se de outros cenarios uma vez que escola como uma organizagdo possui diversas
especificidades culturais, sendo palco de um processo constante de construcdo e reconstrucdo
social. Este topico de estudo torna-se ainda mais singular neste cenario ao observar que 0s
processos e resultados se confundem; tal que o estudante é o operario que se constréi como o
produto final, é agente e sujeito dos processos de aprendizagem. Assim, a cultura organizacional
em contexto educacional surge como uma forma de coordenacgdo da qualidade dos processos
em um ambiente subjetivo e ndo linear.

Como bem ilustra Torres (2003, p.224):

Decorrente das especificidades do modelo organizativo da escola, o impacto das
reformas educativas sobre os processos de mudanga nas organizacdes escolares
assume proporcfes mais expressivas, ao visibilizar uma descontinuidade entre o
contexto heterdnimo de concepcéo de orientagcbes/medidas (administragdo central) e
o contexto localizado e periférico de adopcéo e implementacéo pelos actores (escolas).
A constatacdo de uma certa desregulacdo e, por vezes mesmo, de uma ruptura
profunda entre as esferas da concepgdo (objetivos) e os espacos concretos de
implementacéo (resultados), fomentou a necessidade de se compreender, por um lado,
as especificidades culturais dos contextos onde decorre a ac¢do educativa e, por outro
lado, a reac¢do destes a um conjunto de factores, como, por exemplo, um pacote de
programas de accdo externamente produzidas. Esta dupla preocupacdo em olhar a
cultura organizacional simultaneamente como processo e produto, parece estar
presente em grande parte das investigacdes enquadradas no movimento critico.

Para compreender melhor essas ideias, deve-se lembrar da organizacdo escolar como se
num nivel meso- e micro- de andlise, demonstrado anteriormente e caracterizado por seu
processo social. Iremos, entdo, observar aqui 0 macro (HOFSTEDE, 1990).

A escola como instituicdo mantém-se praticamente inalterada desde sua concepgéo,
possuindo caracteristicas, crencas e ritos que legitimam sua acdo funcional. Além disso, a
escola, principalmente a publica, esta sujeita a diversas legislacdes e normas externas ao seu
dominio. Estas duas dimens6es, sua construcdo historica e funcional e a modelizacao de suas
formas e estruturas, representam a questdo macro do contexto de analise.

A partir das elucidacGes ja apresentadas, nota-se a importancia de entender como e em
que niveis se constroi e se manifesta a cultura. Como se ddo as acdes e relacbes dos fatores

externos e internos da escola, sua estrutura formal e informal. Assim, discute-se os conceitos
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de cultura escolar e cultura (organizacional) de escola, j& bem fundamentados na literatura da

area.

3.1.1 Cultura escolar

A cultura escolar representa o nivel macro da analise, uma dimensao politica e social ja

prescrita e estabelecida. Como Vifiao (2002, p.33), definem:

Conceito de cultura escolar como um conjunto de teorias, ideias, principios, normas,
diretrizes, rituais, inércias, habitos e préaticas - formas de fazer e pensar, mentalidades
e comportamentos - sedimentados ao longo do tempo na forma de tradigdes,
regularidades e regras de jogos ndo postos em questdo e que propiciam estratégias
para integracdo nessas instituigdes, para interagir e realizar, sobretudo em sala de aula,
as tarefas didrias que cada um espera, bem como para enfrentar as demandas e
limitagdes que essas tarefas implicam ou envolvem. Seus tracos caracteristicos seriam
a continuidade e a persisténcia ao longo do tempo, sua institucionalizacdo e uma
relativa autonomia que lhe permite gerar produtos especificos - por exemplo, as
disciplinas escolares - que o constituem como uma cultura independente.

Brito’ (1990 apud SEGURA, 2007) apresenta a cultura organizacional escolar como
fonte de referéncias capaz de exprimir a identidade da organizacdo construida ao longo do
tempo e de contribuir para sua permanéncia e coeréncia, servindo de elo entre o passado e 0
presente, a0 moldar as acdes de seus membros segundo um mesmo sistema de referéncias.
Numa mesma linha de pensamento, Julia® (2001 apud SILVA, 2006, p.206) descreve a cultura
escolar como um conjunto de normas que definem conhecimentos a ensinar e condutas a
inculcar, e um conjunto de préaticas que permitem a transmissdo desses conhecimentos e a
incorporacdo desses comportamentos; normas e praticas coordenadas a finalidades que podem
variar segundo as épocas (finalidades religiosas, sociopoliticas ou simplesmente de
socializag&o).

Barroso (2004, p.2) adota trés abordagens diferentes para o tema da cultura escolar, tal
que a abordagem “funcionalista” vai na mesma linha que os autores citados anteriormente. De

acordo com o autor, a abordagem funcionalista da cultura escolar é

[...] cultura no sentido mais geral, que é veiculada através da escola. A instituicao
educativa é vista como um simples transmissor de uma cultura que é, definida e
produzida exteriormente e que se traduz nos principios, finalidades e normas que o
poder politico (social, econdmico, religioso) determina como constituindo o substrato
do processo educativo e da aculturagdo das criancas e dos jovens.

"BRITO, R. L. G. L. de . Escola: cultura, clima e formacdo de professores. In: QUELUZ, A G. &
ALONSO, M. (org). O trabalho docente - teoria e pratica. Sdo Paulo: Pioneira, 1999.

8 JULIA, Dominique. A cultura escolar como objeto historiografico. Tradugdo: Gizele de Souza. Revista
Brasileira de Histéria da Educacéo, Sdo Paulo, n. 1, 2001, p. 9-44.
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Similarmente, numa abordagem de multi percepcdes culturais, Pérez Gomez® (1998
apud OLIVEIRA, 2003, p.297) parte da escola e do sistema educativo como “instancias de
mediacdo entre os significados, os sentimentos e as condutas da comunidade social e do
desenvolvimento particular das novas geragdes”. O autor entende que a escola € um espago de
cruzamento entre culturas, assim, diferencia as culturas que perpassam a vida escolar, tal que a
Cultura Institucional representa os aspectos culturais e da organizagdo escolar (normas,
estruturas, rituais e tradicdes, valores, formas de comunicacdo, avaliacdes, experimentacéo,
associacgoes etc.) ja estabilizados. Pode-se citar aqui, também, a Cultura Académica que discute
a selecdo de contetidos que sdo trabalhados na escola e a preocupacdo relacionada com a
virtualidade dos contetdos para produzirem um aprendizado relevante.

Por uma outra linha de pesquisa, com um prisma mais pedagdgico-curricular, Forquin®
(1993 apud FILHO et al. 2004) analisa a problematica da transposicao didatica identificando
trés imperativos. O primeiro decorre do reconhecimento da diferenga entre arte de ensinar e a
arte de inventar; é funcdo do professor levar o aluno a redescobrir um conhecimento ja
inventado pela ciéncia. O segundo, a interiorizacdo, representa as formas de assimilacdo
decorrentes do uso dos dispositivos de repeticdo e exame. O terceiro, 0S imperativos
institucionais que referem-se aos mecanismos de controle e formas de organizacao (divisao por
séries, tempo de aula etc.). Por essas trés questdes, o autor afirma a cultura escolar como uma

cultura segunda:

A cultura escolar apresenta-se assim como uma cultura segunda com relagdo a cultura
de criagdo ou de invencdo, uma cultura derivada e transposta, subordinada
inteiramente a uma funcao de mediac&o didatica e determinada pelos imperativos que
decorrem desta funcdo, como se vé através destes produtos e destes instrumentos
caracteristicos constituidos pelos programas e instrugdes oficiais, manuais e materiais
didaticos, temas de deveres e de exercicios, controles, notas, classificagdes e outras
formas propriamente escolares de recompensas e de sangdes. (FORQUIN | 1993
apud FILHO et al. 2004, p.147)

Pode-se agrupar as ideias citadas neste capitulo com a explicagdo que Torres (2003,

p.294) faz em relacéo ao tema:

A ‘cultura escolar’ pretende recobrir um cenario marcado pela hegemonia de uma
logica da ‘integracdo’ e, como tal, desencadeadora de configuragbes culturais
‘integradoras’, directamente redutiveis as grandes estruturacdes englobantes.
Sobressaem, desta imagem, comportamentos convergentes e reprodutivos da ordem
prescritiva, condutas fiéis as estruturas e ‘regras formais’, enfim, um quadro de
valores, de crencas, de ideologias estabilizadas e colectivamente partilhadas pelos
atores escolares. Tal cenario, tem o conddo de fazer sobressair as dimensdes culturais

9 PEREZ GOMEZ, Angel Ignécio. As funcdes sociais da escola: da reprodugéo a reconstrucéo critica do
conhecimento e da experiéncia. Gimeno Sacristan, J.; Pérez Gomez, Al Compreender e Transformar o
Ensino, v. 4, p. 13-26, 1998

10 FORQUIN, Jean-Claude. Escola e cultura: as bases sociais e epistemolédgicas do conhecimento escolar.
Traducdo: Guacira Lopes Louro. Porto Alegre: Artes Médicas, 1993.
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historicamente institucionalizadas nas organizac@es escolares, sob a forma de ritos,
rituais, ceriménias legitimadoras da accdo educativa, e, por isso, relativamente
comuns, generalizaveis ou ainda observaveis na regulacdo do funcionamento de todas
as escolas.

Agora que se compreende melhor a cultura escolar, busca-se entender como este
conceito pode influir nas praticas escolares, sua influéncia na autonomia escolar e de seus
atores. Além disso, quer-se entender a recontextualizacdo e/ou a aceitacdo da cultura escolar
pelos agentes escolares.

3.1.2 Cultura de Escola

A cultura organizacional escolar, ou so cultura de escola, faz referéncia ao nivel de
meso- e micro-analise, ou seja, a escola como uma organizacdo em si. Nesse ponto podemos
observar caracteristicas mais proximas das abordagens classicas da cultura organizacional; um
estudo dos jogos sociais dos atores, uma busca pela significacdo dos processos e elementos
organizacionais que identificam e diferenciam uma escola, a construcdo dos ritos, valores,
pressupostos e suposicdes.

Como Torres (2003, p.295) explica,

Sendo ambos os cendrios co-constitutivos da realidade escolar, faz sentido toma-los
como referéncia empirica para a compreensdo dos processos de construcdo cultural.
Inextricavelmente ligados, os contextos estruturais formalizados (cultura escolar) sé
adquirem inteligibilidade socioldgica quando desopacificados e recriados a partir da
interaccdo humana ndo estruturada, desordenada, aleatdria e fluida (cultura
organizacional escolar). Por outras palavras, as regras formais, por mais macicas e
impositivas que se apresentem, s6 sdo culturalmente estruturantes e indutoras da
reproducdo se a sua aplicacdo puder ser suspensa, modelada, extravasada ou
subvertida por um conjunto de praticas, de jogos sociais que quotidianamente
desafiam a ordem prescrita e estabelecida. A apreensdo das descontinuidades culturais
entre estas duas realidades paralelas, que ora geram estabilidades relativas ora
induzem novas instabilidades resultantes dos jogos sociais, permitem perceber o
complexo processo de construcdo da cultura organizacional escolar.

Vifiao (2002, p.64) comenta a questdo de ndo existir estabelecimentos de ensino iguais:

Puede ser que exista una Unica cultura escolar, referible a todas las instituciones
educativas de un determinado lugar y periodo, y que, incluso, lograramos aislar sus
caracteristicas y elementos bésicos. Sin embargo, desde una perspectiva historica
parece mas fructifero e interesante hablar, en plural, de culturas escolares. [...] No hay
dos escuelas, colegios, institutos de ensefianza secundaria, universidades o facultades
exactamente iguales, aunque puedan establecerse similitudes entre ellas. Las
diferencias crecen cuando comparamos las culturas de instituciones que pertenecen a
distintos niveles educativos.

Forquin! (1993 apud SILVA, 2006, p.205) comenta a cultura de escola como um

“mundo social” que possui “caracteristicas de vida proprias, seus ritmos e ritos, sua linguagem,

1 FORQUIN, Jean-Claude. Escola e cultura: as bases sociais e epistemoldgicas do conhecimento escolar.
Tradugdo: Guacira Lopes Louro. Porto Alegre: Artes Médicas, 1993
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seu imaginario, seus modos proprios de regulacdo e de transgressdo, seu regime proprio de
producéo e de gestdo de simbolos”. Além disso, o autor caracteriza a cultura da escola como

seletiva no que tange sua construcao e a cultura social:

A educacdo ndo transmite jamais a cultura, considerada como um patrimdnio
simbdlico e unitario e imperiosamente coerente. Nem sequer diremos que ela
transmite fielmente uma cultura ou culturas, elementos de cultura, entre os quais ndo
ha forcosamente homogeneidade, que podem provir de fontes diversas, ser de épocas
diferentes, obedecer a principios de producdo e ldgicas de desenvolvimento
heterogéneos e ndo recorrer aos mesmos procedimentos de legitimac&o. Isto significa
dizer que a relagdo entre educacdo e cultura poderia ser mais bem compreendida
através da metafora da bricolage (como reutilizacdo, para fins pragmaéticos
momentaneos, de elementos tomados de empréstimo de sistemas heterogéneos) do
que através da metafora do reflexo ou da correspondéncia expressiva (FORQUIN??,
1993 apud FARIA et al. 2004, p.146)

Anténio Novoa et al. (1992) sugere a sistematizacdo dos elementos da cultura
organizacional da escola em duas zonas: zona de invisibilidade, constituida pelas bases
conceituais e pressupostos invisiveis (valores, crencas e ideologias); e a zona de visibilidade,
composta pelas manifestaces verbais e conceituais (fins, objetivos, curriculo, linguagem,
metaforas, historias, herois, estruturas), pelas manifestacdes visuais e simbdlicas (arquitetura,
equipamentos, artefatos, logotipos, lemas, divisas, uniformes, imagem exterior) e pelas
manifestacbes comportamentais (rituais, cerimoénias, ensino, aprendizagem, normas,
regulamentos e procedimentos).

Além disso, Névoa et al. (1992, p.32) também ressalta a importancia da cultura

organizacional como um fator de diferenciacdo da escola:

A totalidade dos elementos da cultura organizacional tem de ser lida ad intra e ad extra
as organizagdes escolares, isto €, estes elementos tém de ser equacionados na sua
‘interioridade’, mas também nas inter-relagbes com a comunidade envolvente. De
facto, se a cultura organizacional desempenha um importante papel de integracéo, é
também um factor de diferenciacdo externa. As modalidades de interaccdo com o
meio social envolvente constituem, sem ddvida, um dos aspectos centrais na analise
da cultura organizacional das escolas.

Pérez Gomez®® (1998 apud OLIVEIRA, 2003, p.297), em sua abordagem de multi
percepgdes culturais, identifica a “cultura experiencial”, que representa uma “plataforma
cognitiva, afetiva e comportamental de onde partem os alunos para assentar as explicacdes que
tém ao contatar os conhecimentos (fatos, conceitos, procedimentos, atitudes) sobre a vida
natural e social no ambiente escolar”. Nesta discussdo, o autor procura entender o processo de

construcdo de significados nos sujeitos.

12 FORQUIN, Jean-Claude. Escola e cultura: as bases sociais e epistemoldgicas do conhecimento escolar.
Tradugdo: Guacira Lopes Louro. Porto Alegre: Artes Médicas, 1993

B PEREZ GOMEZ, Angel Ignécio. As fungdes sociais da escola: da reproducéo a reconstrugao critica do
conhecimento e da experiéncia. Gimeno Sacristan, J.; Pérez Gomez, Al Compreender e Transformar o
Ensino, v. 4, p. 13-26, 1998
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Para Sarmento®* (1994 apud TEIXEIRA, 2000), a cultura organizacional é composta
por simbolos e mitos, de uma maneira geral, processos partilhados de significagdo que garantem
as escolas ndo apenas credibilidade e legitimacdo, mas a ideia de unidade, que as permite
diferenciar de outras organizacdes sociais e, a nivel de cada estabelecimento de ensino, de
outras escolas. Sarmento®® (1994 apud TORRES, 2003, p. 277) trabalha a questdo da autonomia

da escola e seus atores:

Deste processo de “simbiose” entre o “dentro” e o “fora” operado por via da agéncia
humana no contexto da organizacéo escolar resulta a edificagéo, permanentemente em
movimento, de configuragdes culturais singulares, alicercadas naquilo a que se tem
designado por “autonomia institucional relativa [...] E o uso da autonomia, ou melhor,
a autonomia em uso que permite fundamentar a capacidade das escolas para
realizarem a diferenca, relativamente aos principios simbdélicos presentes no
respectivo campo organizacional. Porém, é a semelhanca aquilo que a investigacéo
dos modos de funcionamento mais detalhadamente tem procurado esclarecer.

Barroso (2004) sintetiza a ideia de cultura de escola como a existéncia em cada escola
de um conjunto de fatores organizacionais e processos sociais especificos que relativizam a
cultura escolar, de forma que a cultura de escola é a expressdo da propria maleabilidade
organizativa que resulta do jogo dos atores na definicdo das suas estratégias e sistemas de acdo
concreta.

Por fim, Torres (2003, p.295) demonstra resumidamente a diferenca entre os conceitos

de cultura escolar e cultura de escola:

Enquanto o cenério sugerido pela cultura escolar, resulta da pressuposicao bésica de
uma relacdo de continuidade e isomorfismo entre as orientagcGes normativas e culturais
e 0s contextos de acc¢do concretos, o segundo cenario por nés aludido, a cultura
organizacional escolar, pretende evocar a importancia dos contextos enddgenos de
ac¢do no processo de construcao da cultura organizacional.

Finalizando o embasamento teérico com a cultura de escola, permite-se a integracdo das
diversas ideias apresentadas. Compreendemos a nog¢éo de cultura organizacional, a escola como
uma organizagéo e os conceitos de cultura escolar e cultura (organizacional) de escola. Logo,
quer-se o entender a permeabilidade de politicas publicas nas escolas; de que forma a cultura
de escola influencia na aceitagdo da cultura escolar. Busca-se, a partir da cultura da escola,

compreender como se da a recontextualizacdo da cultura escolar pela cultura de escola.

14 SARMENTO, Manuel Jacinto. A vez e a voz dos professores. Porto: Porto Editora, p. 85-122, 1994,
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4 O ENSINO INTEGRAL

O Brasil passa por um momento delicado no &mbito das politicas educacionais, tal que
a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) para o Ensino Infantil e Ensino Fundamental foi
aprovada conforme a RESOLUCAO CNE/CP N° 2, DE 22 DE DEZEMBRO DE 2017. Agora
estd sob discussdo a Base do Ensino Médio, etapa do ensino brasileiro mais defasada e
necessitada de mudancas.

A BNCC para 0 Ensino Médio visa tornar a escola mais atrativa ao jovem e promover
as habilidades e competéncias necessarias para o trabalho no século XXI. Nessa linha o
documento trabalha, dentre outras, as propostas da escola de tempo integral e na flexibilizacédo
dos contetdos trabalhados por areas de conhecimento ao invés de disciplinas, tal que busca-se
diminuir a carga horéria do curriculo obrigatério geral para permitir a op¢éo de um itinerario
formativo optativo. Estes sdo aprofundamentos das areas obrigatdrias pela base comum
(Linguagens, Matematica, Ciéncias da Natureza ou Ciéncias Humanas) ou Formacdo Técnica
e Profissional (BRASIL, 2015)

A implementacdo da BNCC se dard nos proximos anos e, de forma a analisar a
permeabilidade das politicas publicas, tomaremos como objeto de estudo o Programa de Ensino
Integral (PEI) do Estado De Séao Paulo.

4.1 O Programa de Ensino Integral (PEI)

O Programa de Ensino Integral no Estado de Sdo Paulo é instituido pela Lei
Complementar n° 1.164, de 4 de janeiro de 2012, alterada posteriormente pela Lei
Complementar n° 1.191, de 28 de dezembro de 2012 (SAO PAULO, 2012). Esse Programa foi
iniciado em 2012, em 16 Escolas de Ensino Médio, e a partir de 2013 expandido para 22 escolas
de Ensino Fundamental Anos Finais e 29 escolas de Ensino Médio, e 2 escolas de Ensino
Fundamental e Médio (SAO PAULO, 2012).

A principal referéncia para este programa foi o modelo de Escolas de Ensino Médio em
Tempo Integral de Pernambuco, concebido pelo Instituto de Co-Responsabilidade pela
Educacéo e implantado nas escolas estaduais da rede pernambucana desde 2004.

O Programa de Ensino Integral possui diversos aspectos diferenciados, tais quais sua
metodologia, 0 modelo pedagodgico e 0 modelo de gestdo escolar, enquanto instrumento de
planejamento, gerenciamento e avaliagcdo das atividades de toda comunidade escolar. Nesse

sentido, a escola busca propiciar aos seus alunos, ndo apenas o curriculo escolar comum, mas



47

também oportunidades para aprender e desenvolver préticas que irdo apoia-los no planejamento
e execucdo do seu Projeto de Vida (SAO PAULO, 2012).

O Regime de Dedicacdo Plena e Integral estabelece a atuagdo dos profissionais por 40
horas semanais de forma que permite as equipes escolares das escolas de Ensino Integral
atenderem as exigéncias do modelo do programa, permitindo-lhes maior proximidade com
alunos e comunidade escolar.

No Programa Ensino Integral os educadores, além das atividades tradicionais do
magistério, tém também como responsabilidade a orientacdo aos alunos em seu
desenvolvimento pessoal, académico e profissional. E esperado do professor maior autonomia
¢ iniciativas que “operacionalizam seu apoio social, material e simboélico a elaboracdo e
realizacdo do projeto pessoal e profissional do aluno, acBes que o ajudem a superar suas
dificuldades e atividades que o energizem para buscar o caminho de seus ideais.” (SAO
PAULO, 2012, p.12). Além disso, o regime prevé processos de formacdo continuada e
avaliacdes de desempenho das equipes escolares.

Juntamente a ampliacdo da jornada escolar, 0 Programa busca expandir os horizontes
dos alunos expondo-os a conteudos socioculturais diferenciados, além dos conteudos
académicos, e tém a oportunidade de ter vivéncias relacionadas a “qualidade de vida, ao
exercicio da convivéncia solidaria, a leitura e interpretacdo do mundo em sua constante
transformacdo” (SAO PAULO, 2012, p.9). A escola almeja a conquista da autoconfianca,
autodeterminacdo, autoestima e autonomia dos jovens, tal que espera-se dos alunos que sejam
protagonistas de suas vidas,

Assim, o Programa Ensino Integral destaca como aspectos principais (SAO PAULO,
2012):

e Jornada integral de alunos, com curriculo integralizado, matriz flexivel e diversificada;
e Escola alinhada com a realidade do jovem, preparando os alunos para realizar seu

Projeto de Vida e ser protagonista de sua formacéo;

e Infraestrutura com salas tematicas, sala de leitura, laboratérios de ciéncias e de

informatica; e

e Professores e demais educadores em Regime de Dedicacdo Plena e Integral a unidade
escolar.

O modelo pedagdgico do Programa Ensino Integral baseia-se em quatro principios: A
Educacdo Interdimensional, A Pedagogia da Presenca, Os 4 Pilares da Educacdo para o Século
XXI e o Protagonismo Juvenil. Para a operacionalizacdo dessa proposta a escola possui:

curriculo integralizado e diversificado, com matriz curricular flexivel e as aulas e atividades
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complementares se desenvolverdo com a participacdo e a presenca continua dos estudantes,
professores e equipe gestora em todos os espacos e tempos da escola. (SAO PAULO, 2012).
Dessa forma, o modelo pedagdgico do programa diferencia-se pela promocdo de
praticas e propostas que incentivam o desenvolvimento dos jovens solidarios, com mais
autonomia e competéncia. Tais atividades s&o destacadas aqui (SAO PAULO, 2012):

e O Protagonismo Juvenil é uma premissa na qual o aluno é sujeito e objeto da sua

aprendizagem, sendo tratado como fonte de iniciativa e liberdade, proporcionando
postura e atitude consciente de seus objetivos e a consequente busca dos mesmos. Nesta
premissa, temos duas praticas centrais: os lideres de turma e os clubes juvenis;

e O Projeto de Vida é desenvolvido e aprimorado ao longo do ano por cada estudante e

professor responsavel. Esta proposta busca motivar os alunos e fazé-los comecar a
concretizar seus sonhos e expectativas futuras;

e O Acolhimento é a primeira etapa da construcdo do Projeto de Vida dos alunos, sendo

a primeira atividade pedagdgica realizada na escola do Programa de Ensino Integral.
Trata-se de um evento de recepcdo com alunos e ex-alunos voluntarios que preparam
atividades e dindmicas para iniciar a construcdo do Projeto de Vida dos novos
ingressantes;

e A avaliacdo em processo, que € a aplicacdo de avaliagdes diagnosticas de Lingua

Portuguesa e Matematica por bimestre para acompanhar a evolugdo do aprendizado dos
alunos e identificar possiveis lacunas;

e Nivelamento é uma estratégia para a aquisicdo dos conhecimentos adequados e
prescritos para as respectivas séries/anos escolares;

e As Disciplinas Eletivas sdo componente da Parte Diversificada do curriculo, oferecendo

um espaco para experimentacgéo, interdisciplinaridade e aprofundamento de estudos

e Orientacdo de estudos onde os estudantes sdo aprendem a estudar a partir de variadas

técnicas; e

e Atividades experimentais e laboratorios de matematica e ciéncias onde os estudantes

aprendem de primeira m&o o ensino por investigagéo, podendo manusear equipamentos

fazer andlises de fenémenos na pratica.

O Programa de Ensino Integral, além de possuir um modelo pedagdgico diferenciado,
também trabalha na inovacdo do modelo de gestao das escolas. O principal ponto a se destacar
é a utilizacdo de ferramentas de gestdo que integram o0 modelo pedagdgico e o modelo de gestéo.
Para isso é utilizada a metodologia do Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) nos diversos

processos e atividades escolares.
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O Plano de Acdo é um documento que estabelece as prioridades, metas, indicadores de

afericdo de resultados, responsaveis, prazos e as estratégias. A partir deste documento desdobra-

se 0 Programa de Acdo de todos os profissionais da escola que fardo a operacionalizacdo, dos

meios e processos que dardo corpo as diretrizes tracadas no PEIL. Assim, o Plano de Acéo

apresenta-se como a estratégia e planejamento anual da escola, montado de forma colaborativa

e democrética pela direcdo e professores. O Programa de Acdo é construido individualmente

por cada profissional da escola apresentando todas as acGes que serdo realizadas, tal que, a partir

do Plano de Acdo, devem buscar cumprir os pontos abordados pelo mesmo.

O Quadro 1 abaixo sintetiza as informacGes referentes a missdo, visdo, valores e

premissas da rede estadual de ensino e das escolas:

Quadro 1 - Elementos do planejamento da rede estadual de ensino e das escolas

Missdo

Ser um ndcleo formador de jovens primando pela exceléncia na formagéo
académica; no apoio integral aos seus projetos de vida; seu aprimoramento como
pessoa humana; formagdo ética; o desenvolvimento da autonomia intelectual e do

pensamento critico.

Visao de futuro

Ser, em 2030, reconhecida internacionalmente como uma rede de ensino integral
publica de exceléncia posicionada entre as 25 primeiras do mundo.

Valores

oferta de um ensino de qualidade;

valorizacdo dos educadores;

gestdo escolar democratica e responsavel;

espirito de equipe e cooperagéo;

mobilizagdo, engajamento, comprometimento da rede, alunos e sociedade em torno
do processo ensino-aprendizagem voltado ao espirito pablico e cidadania e a escola
como centro irradiador da inovacéo.

Premissas

Protagonismo Juvenil

Formac&o Continuada dos educadores

Exceléncia em Gestao

Corresponsabilidade

Replicabilidade

Fonte: Sdo Paulo (2012).
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4.2 Instituicdo de Ensino Estudada

Para a escolha das instituigdes de ensino foi realizado um levantamento de dados das
escolas publicas de Sdo Carlos, tal que foi escolhido uma escola estadual de Ensino Integral de
Sdo Carlos como objeto de estudo deste trabalho.

A escola possui 621 alunos matriculados, sendo no Ensino Fundamental 11 3 salas de 6°,
7° e 82 anos e 2 salas de 9°, e no Ensino Médio 2 salas para cada série, totalizando 17 turmas
com média de 36 alunos por sala. Este ano a equipe gestora foi renovada pela diretora, tal que
h& um novo coordenador pedagogico geral e uma nova vice-diretora. Além disso, o corpo de
funcionérios é composto por 4 funcionarias de limpeza, 4 funcionarias administrativas e 3
agentes de organizacdo escolar. Ademais, sdo 28 professores que atendem as disciplinas da
Base Nacional Comum Curricular e as disciplinas diversificadas do Programa de Ensino

Integral do Estado. Os dados do desempenho da escola nos Gltimos anos se encontram na Tabela

1 a sequir.
Tabela 1 - Desempenho da escola escolhida
IDEB ENEM SARESP (2017) SARESP (2017) SARESP (2017) SARESP (2017)
(2015) (2016) LP 9° EF MAT 9° EF LP 3°EM MAT 3°EM
Escola 6,1 508 275,7 290,9 302,4 304,1

Fonte: Qedu e SARESP (2017)
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5 METODOS DE PESQUISA

Para o estudo da permeabilidade de politicas publicas, foi tomado como objeto de
investigacdo o Programa de Ensino Integral do Estado de Sdo Paulo implementado em uma
escola estadual da cidade de S&o Carlos - SP.

Para este fim, foram escolhidos aspectos principais do PEI: suas diretrizes, Modelo de
Gestdo e duas ferramentas de gestdo fundamentais do programa, o Plano de Acéao e o Programa
de Acéo.

De forma a compreender a interface entre o que € concebido e planejado na lei e o que
é encontrado na pratica pelo prisma da cultura organizacional, os aspectos escolhidos do
programa foram classificados pelas dimensdes culturais de Hofstede (2003). Assim, foram
tomadas as percepcdes dos atores envolvidos (professores, gestdo da escola e supervisores da
diretoria de ensino regional) em relacdo a esses pontos por meio de um questionario na Escala
Likert.

As dimensoes culturais de Hofstede (2003) foram escolhidas como ferramenta para o
estudo de forma a dar continuidade a pesquisa ja realizada por Desidério (2016) na escola
escolhida, que estuda as relacbes entre as dimensdes culturais de Hofstede (2003) e o
desempenho escolar, além disso quer-se investigar aspectos subjetivos (a percep¢do dos atores)
de forma quantitativa, tal que a objetividade desta abordagem permite tal analise.

A partir de Gil (2002) e Silva e Menezes (2001), foi delineado um estudo de caso numa
escola participante do programa, tal que o problema formulado é o alinhamento organizacional
da escola em relacdo as diretrizes do Programa de Ensino Integral, tomando como base as
dimens@es culturais de Hofstede (2003). A coleta e analise de dados sdo explicadas nas

proximas segoes.

5.1 Coleta e Analise de dados

Neste estudo séo analisadas questdes subjetivas - as percepcdes e expectativas pessoais
- diante das dimensdes culturais de Hofstede (2003), no intuito de compreender as dimensdes
mais presentes e divergentes (em relagcdo aos pressupostos do programa). Assim, de forma a
traduzir questdes subjetivas em dados quantitativos, € utilizado o questionario.

Para a elaboracdo das questdes foram tomados como base a revisdo de literatura
apresentada e conceitos de qualidade em servicos, em especial a ferramenta SERVQUAL que
analisa as expectativas e percepcoes de clientes de servicos diversos. De forma a permitir maior

compreensdo do cenario como um todo, o questionario foi ministrado para trés estratos: para o
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nivel de micro- (professores), para o nivel meso- (dire¢do da escola) e para o nivel macro-
andlise (supervisores do programa na escola estudada).

As questbes foram desenvolvidas a partir da analise do documento de Diretrizes do
Programa de Ensino Integral, 12 Edicdo (2014). Tomando os principais conceitos e pressupostos
envolvendo as diretrizes do programa e o Modelo de Gestdo apresentado, os topicos foram
agrupados nas cinco dimensdes culturais de Hofstede (2003). A montagem do questionario esta
descrita no proximo topico.

O questionario trabalha na Escala Likert, no qual os respondentes especificam seu grau
de concordancia - de 1 a 5 - com as afirmacdes definidas, a partir de suas percepgdes pessoais
de tal aspecto. A resposta 1 se refere a “Discordo totalmente”, a 2 “Discordo parcialmente”, a
3 “Indiferente”, a 4 “Concordo parcialmente” e a 5 “Concordo totalmente”.

Para dar mais sustentacdo a andlise, tomou-se um estudo prévio de Desidério (2016)
sobre as dimensdes culturais na escola. Assim, pode-se compreender as dimensdes mais

presentes nas organiza¢Ges com as percepcdes observadas nas respostas dos questionarios.

5.2 Construcao do Questionario

Como dito anteriormente, o questionario baseia-se no trabalho de Hofstede e nas
Diretrizes do Programa de Ensino Integral, tal que as questes derivam dos principais conceitos
e pressupostos expressos neste documento. O foco das perguntas estd no Modelo de Gestéo e
as ferramentas Plano de Ac#o e Programa de Ac¢do (SAO PAULO, 2012). Foram construidas
questdes pelas dimensdes culturais de Hofstede (2003) demonstrando a origem de cada uma,
porém hé de se ressaltar que o desenvolvimento das mesmas se da tomando o documento das
Diretrizes do Programa de Ensino Integral e suas proposi¢des integralmente. Todas as questdes
e seus principios foram resumidos nos quadros que seguem. O questionario completo aplicado

e 0 questionario dividido por dimensdes culturais encontram-se no Apéndice.

5.2.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

Baseando-se, principalmente, no valor da Gestdo democratica e responsavel, foram
criadas 5 questdes referentes a participacdo dos atores nas estruturas de decisao e o estimulo a
mesma. A premissa da Formacdo continuada dos educadores aparece nesta dimenséo uma vez

que funciondrios com boa formag¢do possuem mais autonomia para tomar decisdes. A frase “[...]
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Na execucdo do Plano de Acéo, tendo em vista a gestdo por resultados do processo de
aprendizagem dos alunos, todos os envolvidos so responsaveis pela operacionalizacio” (SAO
PAULO, 2012), ao colocar todos como responsaveis em colocar o Plano de Acéo em pratica,
implica-se a articulacdo do mesmo pelos atores, tal que as questdes referentes tratam da

transparéncia promovida pela ferramenta.

Quadro 2 - Questdes sobre Distancia do Poder

Alta versus Baixa Distancia do Poder

Principio Questéo Referéncia a

Promove a participagdo do corpo docente Modelo de

na definigdo de metas e estratégias Gestdo
Possui uma estrutura de deciséo Modelo de

descentralizada Gestdo
Faz com que as informagdes relevantes Modelo de

Valor: Gestdo Escolar Democratica e Responsavel sejam compartilhadas Gestio
Modelo de

Promove uma gestdo democrética x
Gestdo

Seu processo de construcgdo é

. . Plano de Acéo
colaborativo e democratico ¢

Modelo de

Premissa: Formag&o Continuada dos Educadores | Promove o aperfeicoamento profissional Gestio

“Na execuc¢do do Plano de Agdo, tendo em vista a

gestéo por resultados do processo de Promove a transparéncia na organizacgao
aprendizagem dos alunos, todos os envolvidos sdo da estrutura administrativa

responsaveis pela operacionalizagao” p. 42

Plano de Acéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

Nesta dimenséo o foco foi dado a tdpicos referentes a autonomia dos atores, abertura a
mudancas, efetividade das praticas e ferramentas de alinhamento organizacional e no nivel de

controle dos processos e resultados.

Quadro 3 - Questbes sobre Aversdo a Incerteza
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Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

Principio

Questao

Referéncia a

“A gestdo do modelo pedagogico ao estabelecer
o0s acordos quanto aos resultados pretendidos e as
suas estratégias permite, apos a analise de
indicadores, a correcdo dos caminhos perseguidos
para a qualidade do processo de ensino e de
aprendizagem” p. 34

“Espera-se do professor iniciativas que
operacionalizam seu apoio social, material e

simbélico a elaboracéo e realizacdo do projeto
pessoal e profissional do aluno, a¢des que o
ajudem a superar suas dificuldades e atividades

que o energizem para buscar o caminho de seus
ideais” p. 12

“Seus instrumentos de gestdo permitem
acompanhar e monitorar o trabalho pedagégico e
formular planos de formag&o continuada para a
equipe escolar” p. 34

Ajuda a alinhar as praticas pedagogicas Modelo de
cotidianas ao planejamento Gestdo
. - Modelo de
Incentiva novas ideias x
Gestdo
5 Modelo de
Promove abertura & mudangas x
Gestdo
Promove iniciativa e autonomia dos Modelo de
professores Gestéo
Possui pouco acompanhamento e Modelo de
monitoramento do trabalho Gestdo

“O Plano ¢ a bussola que norteara a equipe na
busca dos resultados comuns sob a lideranca do
gestor” p. 39

Funciona efetivamente como uma
bussola norteadora

Plano de Acéo

“E indispensavel que os indicadores sejam claros,
objetivos e com foco nos resultados esperados a
longo/médio prazo e ao processo” p. 41

Possui objetivos e metas com indicadores

claros e tangiveis

Plano de Acéo

“Os resultados qualitativos previstos para cada
ano letivo e para o final do processo de formagéo
do aluno dever&o ser discutidos e acordados entre

todas as instancias envolvidas na escola, sdo

resultantes de acOes especificas de cada educador,

da interacdo entre eles e da relacdo educador -
educando” p. 41

Possui resultados qualitativos que séo
medidos de forma clara e participativa

Plano de Acéo

“Sua elaboragio, se bem conduzida, oportuniza o

processo de formacéo das pessoas para atuarem de

forma descentralizada, decidindo e assumindo

riscos e sendo corresponsaveis pelas decisdes
tomadas em conjunto” p. 39

Oportuniza a atuagdo descentralizada e
autonomia dos professores

Plano de Acéo

“Um dos objetivos da construgdo do Programa de
Acéo é alinhar a atuacdo do profissional as
diretrizes do Programa Ensino Integral” p. 47

Alinha sua atuacéo profissional as
diretrizes do PEI

Programa de
Acéo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.2.3 Individualismo versus Coletivismo

Nesta dimensdo buscou-se observar o grau de engajamento em diversos niveis
promovido pelo programa, a efetivacéo das premissas de Replicabilidade e Corresponsabilidade

e se 0 Programa de Acéo promove a articulacdo que preveé.

Quadro 4 - Questdes sobre Coletivismo e Individualismo

Individualismo versus Coletivismo

Principio Questéo Referéncia a

Suas praticas compartilhadas podem ser Modelo de

Premissa de Replicabilidade . ~
P utilizadas em outras escolas Gestdo

Os atores escolares (corpo docente,
gestdo e servicos de apoio) se sentem Modelo de
responsaveis pelo aprendizado dos Gestao

Premissa de Corresponsabilidade alunos/resultados

Evidencia e promove o sentimento de

- Plano de Acéo
responsabilidade em todos ¢

. Modelo de
Promove engajamento da rede escolar N
Gestéo
. . Modelo de
Promove engajamento da comunidade Gestio
Valor - a mobilizacéo, engajamento,
comprometimento da rede, alunos e sociedade em Modelo de
torno do processo ensino-aprendizagem voltado Promove engajamento dos alunos Gestao
ao espirito pablico e cidadania e a escola como
centro irradiador da inovacéo.
. Modelo de
Promove engajamento dos professores x
Gestdo

“Os profissionais devem conduzir a elaboragdo de
tal forma que o alinhamento e a articulacdo das Integra os niveis de trabalho da escola
acOes estejam presentes em todos eles” p. 48

Programa de
Acéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.4 Masculinidade versus Feminilidade

Aqui checa-se uma das propostas do programa (valorizar o educador), o valor de espirito
de equipe e cooperacdo, a premissa do Protagonismo Juvenil, a Misséo do programa, e a forma

de controle do Programa de Acao.



Quadro 5 - Questdes sobre Masculinidade e Feminilidade

S7

Masculinidade versus Feminilidade

autoestima e autonomia

Principio Questdo Referéncia a
“Um novo modelo de escola e de um regime mais o Modelo de
. . e Promove a valorizag&o do educador x
atrativo na carreira do magistério” p. 6 Gestao
. . . Promove o espirito de equipe e Modelo de
Valor - 0 espirito de equipe e cooperacao; x x
cooperagdo Gestéo
Premissa do protagonismo juvenil - alunos de . .
. protag . ) . Promove a autoconfianca, autonomia e Modelo de
conquistar a autoconfianca, autodeterminagéo, . x
autoestima dos alunos Gestédo

Missdo: Ser um nacleo formador de jovens
primando pela exceléncia na formacéo académica;
no apoio integral aos seus projetos de vida; seu
aprimoramento como pessoa humana; formagédo
ética; o desenvolvimento da autonomia intelectual
e do pensamento critico.

Possui foco no processo de aprendizagem
dos alunos

Plano de Acéo

Possui foco nos resultados dos alunos

Plano de Acéo

“A coordenacdo da elaboragdo e do
acompanhamento da execucdo dos Programas de
Acdo esté orientada por um diélogo, sustentado na
confianga matua entre o gestor e o profissional, e
este passa a ter acordadas as suas
responsabilidades, as necessidades de ajustes nas
suas atividades e seu plano formativo e de
autodesenvolvimento”p.47

Sua elaboracéo é orientada pelo didlogo e
confianga matua

Programa de
Acéo

Seu acompanhamento é orientado pelo
didlogo e confianga mitua

Programa de
Acéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.2.5 Orientacdo de Curto versus Longo Prazo

Nesta parte do questionario buscou-se entender o foco dos objetivos do modelo de

gestdo e o quanto € a efetividade de suas ferramentas na percepcao dos atores.
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Quadro 6 - Questdes sobre Orientacdo de Curto e Longo Prazo

Orientacdo de Curto versus longo prazo

Principio

“E indispensavel que os indicadores sejam claros,
objetivos e com foco nos resultados esperados a
longo/médio prazo e ao processo” p. 41

“O Modelo de Gestao do Ensino Integral tem
como caracteristica a utilizagdo de diversos
instrumentos de gestdo nos seus diferentes niveis
de execuc¢do que, articulados, promovem a gestdo
interdisciplinar do processo ensino e
aprendizagem articulada ao Modelo Pedagdgico.
Esses instrumentos de planejamento revestem-se
de especial importancia uma vez que, é por meio
da gestdo do ensino que se garante o alcance da
missdo da escola” p. 54

Questao Referéncia a
Promove um foco nas atividades do Modelo de
cotidiano Gestdo
Promove um foco nos objetivos de longo Modelo de
prazo e como atingi-los Gestao
Suas ferramentas de gestdo auxiliam no Modelo de
alcance de resultados de aprendizagens Gestao

“O Programa de Agdo trata da operacionalizag@o,
dos meios e processos que dardo corpo as
diretrizes tracadas para as escolas de Ensino
Integral” p. 47

D4 corpo (operacionaliza, coloca em
prética) as diretrizes do PEI

Programa de
Acéo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 ESTUDO DE CASO

Nesta secdo sdo analisados os resultados dos questionarios a luz das dimens@es culturais
de Hofstede (2003), buscando compreender os pontos de divergéncias e alinhamentos de
discurso. Num primeiro momento, cada dimensao cultural foi analisada separadamente e, ao
final, os pontos séo estudados conjuntamente. Além disso, para enriquecer o debate, o estudo
de Desidério (2016), que investiga as relacdes das dimensdes culturais com o desempenho da
escola estudada, foi usado como ponto de discussdo das analises. O grafico 1 representa 0s
resultados obtidos no estudo de caso realizado pelo autor, tal que a Escola R é a referéncia neste
trabalho.

Desidério (2016) afirma que a escola possui um ambiente com baixa distancia do poder
por conta do Programa de Ensino Integral que valoriza a proximidade dos professores com a
comunidade escolar e por centrar a educacdo no estudante, seu protagonismo e iniciativa.

Da mesma forma, a escola apresenta baixa aversao a incerteza. Isso € justificado pela
valorizacdo das discusses no processo de aprendizagem e no ambiente de ensino nao tao
estruturado. Além disso, “observa-se também que as escolas sdo orientadas para atingir suas
metas anuais, sendo a equipe gestora responsavel por cumprir com o0s objetivos estratégicos
estabelecidos pela Secretaria de Educagio e a instituigdo” (DESIDERIO, 2016, p.60).

Na dimenséo de coletivismo versus individualismo, observa-se um equilibrio com leve

tendéncia para o coletivismo. Como explica Desidério (2016, p.60)

Ao mesmo tempo em que a escola aplica o processo de nivelamento para desenvolver
habilidades de grupos de alunos com caréncias semelhantes (tipicamente coletivista),
a instituicdo também possui a orientacdo de estudos em que os alunos aprendem a
estudar (tipicamente individualista); além disso, o processo de ensino utiliza
abordagens ora individual e ora em grupo. Ainda, a equipe escolar recebe um bonus
com base no desempenho de toda a escola no Idesp ao final do ano, mas que pode ser
reduzido para cada servidor tendo em vista a sua frequéncia no periodo.

A organizacdo apresenta caracteristicas predominantemente de culturas femininas,
observaveis nos aspectos do Programa de Ensino Integral, a valorizacao das decisdes em grupo
pela comunidade escolar e que os estudantes tenham vivéncias relacionadas a qualidade de vida.

A orientacdo de longo prazo prevalece na escola, refletidas na valorizagcdo do
Protagonismo Juvenil e no desenvolvimento do Projeto de Vida. Além disso, com o maior
tempo de dedicacdo dos professores espera-se conseguir concretizar as diretrizes educacionais

do Programa na escola de modo a se atingir a sua replicabilidade para toda a rede.

Grafico 1 - Comparagdo das escolas quanto as dimensdes culturais
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Fonte: Desidério (2016).

6.1 Analise pelas Dimens@es Culturais

6.1.1 Alta versus Baixa Distancia do Poder

Nesta dimensdo observa-se que as Diretrizes do Programa de Ensino Integral apontam
na direcdo da baixa distancia do poder, nitidamente colocado pelo valor da gestdo democratica
e responsavel e por diversos momentos frisar a importancia da participacdo de todos nas
decisdes.

As respostas do questionario nesta dimensdo demonstram, no geral, alinhamento no
valor da gestdo democratica e responsavel e da premissa da formacdo continuada dos
educadores. Assim, apontam, como esperado, no sentido da baixa distancia do poder.

Entretanto, a questdo 4 referente ao Modelo de Gestéo e as 7 e 8 referentes ao Plano de
Acdo, apontam uma pequena divergéncia entre os extratos. Enquanto que 0s supervisores
concordam plenamente com tais afirmativas, para os professores a realidade ndo reflete
efetivamente os pressupostos do programa.

Além disso, observa-se na questdo 3 que ha um consenso de que a estrutura de decisdo
do modelo de gestdo do PEI ndo seja téo descentralizada; tal que este ponto pode ser ilustrado
por dois comentarios deixados por professores, em que um fala sobre o fato de ndo poderem
avaliar o programa ou sugerir melhorias no mesmo, e o outro acredita que o maior problema da

escola seja a falta de participacdo dos professores na elaboracéo das a¢Ges do PEI.

Tabela 2 - Respostas alta versus baixa distancia do poder

Alta (1) versus Baixa (5) Distancia do Poder Média das respostas
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Professor | Direcéo | Supervisor

1 Promove a participagdo do corpo docente na definigdo de metas e estratégias' 4,31 4,80 4,50
2 Possui uma estrutura de deciséo descentralizada 3,08 3,40 3,00
3 Faz com que as informacg0es relevantes sejam compartilhadas 4,12 4,80 5,00
4 Promove uma gestéo democrética 3,92 4,40 5,00
5 Promove o aperfeicoamento profissional 4,35 4,60 5,00
6 Promove a transparéncia na organizacdo da estrutura administrativa 4,04 4,60 5,00
7 Promove a transparéncia nas tomadas de decisdes 3,92 4,20 5,00
8 Seu processo de construcgdo € colaborativo e democrético 3,85 4,80 5,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gréfico 2 - Radar alta versus baixa distancia do poder

Alta versus Baixa Distancia do Poder
mm Professor
== Diregao

Supervisor

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.1.2 Alta versus Baixa Aversao a Incerteza

O PEI possui caracteristicas que vao para ambos os lados desta dimensdo. Ao mesmo
tempo que incentiva a autonomia e iniciativa dos professores e alunos, busca manter o controle
das atividades e decisdes realizadas por meio de diversas ferramentas e indicadores.

Esta dimensdo apresenta um alinhamento geral das percepcdes em todas as questdes.
Assim como nas diretrizes do programa, ha consenso sobre o incentivo a autonomia e iniciativa

dos atores, observado pelas questdes 10, 11 e 13 referentes ao modelo de gestéo. Paralelamente,
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as questdes 12, 15 e 16 demonstram 0 consenso e a existéncia do controle das atividades e

resultados.

Um comentério deixado no questionario por um professor ilustra bem essa dualidade:

“Pontos positivos: [...] promove o protagonismo e autonomia dos profissionais e dos alunos.

Pontos negativos: excesso de aulas e agdes do programa de agdo, 0 que muitas vezes tira o foco

da aula e aprendizagem para o cumprimento de questdes burocraticas.”

Tabela 3 - Respostas alta versus baixa aversdo a incerteza

Alta (1) versus Baixa (5) Aversdo a Incerteza

Média das respostas

Professor

Direcéo | Supervisor
9 Ajuda a alinhar as préaticas pedagogicas cotidianas ao planejamento 4,19 4,20 4,50
10 Incentiva novas ideias 4,38 4,80 5,00
11 Promove abertura a mudangas 4,08 4,60 4,50
12 Possui pouco acompanhamento e monitoramento do trabalho 2,23 2,40 1,00
13 Promove iniciativa e autonomia dos professores 4,08 4,60 4,50
14 Funciona efetivamente como uma bussola norteadora 4,12 4,20 4,50
15 Possui objetivos e metas com indicadores claros e tangiveis 4,15 4,40 4,50
16 Possui resultados qualltatlvos_q_ue s0 medidos de forma clara e 4,04 4,00 4,50
participativa
17 Oportuniza a atuagéo descentralizada e autonomia dos professores 3,46 4,00 4,00
18 Alinha sua atuacao profissional as diretrizes do PEI 4,27 4,20 5,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 3 - Radar alta versus baixa aversao a incerteza

Alta versus Baixa Aversao a Incerteza
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.1.3 Individualismo versus Coletivismo

Enquanto o trabalho do professor tende a ser mais individual, o PEI promove o
coletivismo ao instaurar o regime de dedicacdo integral e incentivar o compartilhamento de
boas praticas, tal que os professores passam a se relacionar mais com os colegas de profissao.

Esta dimenséo se apresenta bem alinhada com as diretrizes do programa em todos 0s
niveis, como pode ser observado no Grafico 4. As premissas de replicabilidade e
corresponsabilidade e o valor de mobilizacdo, engajamento, comprometimento da rede, alunos
e sociedade em torno do processo ensino-aprendizagem séo presentes na escola como esperado

pelo programa.

Tabela 4 - Respostas individualismo versus coletivismo

Média das respostas

Individualismo versus Coletivismo

Professor | Direcdo | Supervisor
19 Suas praticas compartilhadas podem ser utilizadas em outras escolas 4,58 4,40 4,50

Os atores escolares (corpo docente, gestdo e servi¢os de apoio) se sentem

20 responsaveis pelo aprendizado dos alunos/resultados 4,54 4,20 4,00
21 Promove engajamento da rede escolar 4,38 4,20 5,00
22 Promove engajamento da comunidade 4,23 4,40 5,00
23 Promove engajamento dos alunos 4,42 4,60 5,00
24 Promove engajamento dos professores 4,46 4,60 5,00
25 Evidencia e promove o sentimento de responsabilidade em todos 4,27 4,40 5,00
26 Integra os niveis de trabalho da escola 4,15 4,00 4,50

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Grafico 4 - Radar individualismo versus coletivismo

Individualismo versus Coletivismo
19 == Professor
5,00 , .
26 40 . 20 == Diregao

Supervisor

25 21
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6.1.4 Masculinidade versus Feminilidade

O programa possui algumas tendéncias a masculinidade, como o bénus e metas por
resultados, porém observa-se a predominancia da feminilidade pelos valores de espirito de
equipe e cooperacdo, premissa do protagonismo juvenil e a missdo que busca o
desenvolvimento da pessoa humana.

As respostas desta dimensdo demonstram alinhamento na dire¢do da feminilidade, tal
que valoriza-se o educador, o espirito de equipe e cooperacao e o protagonismo juvenil. Este
sentimento pode ser ilustrado por um comentario de um professor: “O PEI ¢ excelente para
formacao do futuro dos alunos e valorizagdo dos profissionais”.

Observa-se, porem, nas questdes 32 e 33 referentes ao controle do programa de acao,
uma divergéncia entre a percepc¢éo dos professores e dos supervisores, em que 0 primeiro atribui
uma nota mais baixa a forma de elaboracdo e acompanhamento da ferramenta, enquanto o
ultimo da nota méaxima as afirmativas. Tal diferenca pode ser atribuida ao fato do controle do
programa de agdo ser uma fungdo direta da diregdo da escola, demonstrando uma maior

distancia entre o nivel de micro- para o de macro-analise.



66

Tabela 5 - Respostas masculinidade versus feminilidade

Média das respostas

Masculinidade (1) versus (5) Feminilidade - - :
Professor | Diregdo | Supervisor

27 Promove a valorizagdo do educador 4,04 4,40 5,00
28 Promove o espirito de equipe e cooperagéo 4,04 4,40 5,00
29 Promove a autoconfianca, autonomia e autoestima dos alunos 4,23 4,40 5,00
30 Possui foco no processo de aprendizagem dos alunos 4,27 4,80 5,00
31 Possui foco nos resultados dos alunos 4,38 4,80 5,00
32 Sua elaboracéo é orientada pelo didlogo e confianga matua 3,77 3,80 5,00
33 Seu acompanhamento é orientado pelo didlogo e confianga matua 3,77 3,80 5,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 5 - Radar masculinidade versus feminilidade

Masculinidade versus Feminilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6.1.5 Orientacédo de Curto versus Longo Prazo

Ao mesmo tempo que politicas educacionais buscam resultados de longo prazo, tal que
0 programa possui como destaques o protagonismo juvenil e o projeto de vida dos alunos,
também espera-se milestones, marcos atingidos pelo programa e seus atores.

As respostas desta dimenséo apresentam-se alinhadas ao longo dos niveis, tal que ha um
foco nos objetivos de longo prazo e como atingi-los simultaneamente & promocéo do foco nas
atividades do cotidiano. Além disso, na questdo 37 referente ao programa de agdo, observa-se

que esta ferramenta ajuda no atingimento das diretrizes do PEI. Na questdo 36 ha uma pequena
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discrepéncia na percepcéo dos professores com os supervisores, tal que no nivel micro-analise
as ferramentas de gestdo nédo auxiliam no alcance de resultados de aprendizagem tanto quanto

0S supervisores entendem.

Tabela 6 - Respostas orientacéo de curto versus longo prazo

Média das respostas

Orientacdo de Curto versus Longo prazo

Professor | Direcéo | Supervisor

34 Promove um foco nas atividades do cotidiano 4,04 4,00 4,50
35 Promove um foco nos objetivos de longo prazo e como atingi-los 4,27 4,40 4,50
36 Suas ferramentas de gestdo auxiliam no alcance de resultados de 3,96 4,40 5,00

aprendizagens

37 Da corpo (operacionaliza, coloca em prética) as diretrizes do PEI 4,23 4,20 5,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Graéfico 6 - Radar orientag&o de curto versus longo prazo

Curto versus Longo prazo
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== Direcao

Supervisor
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Fonte: Elaborado pelo autor.

6.2 Analise das cinco dimensdes culturais

Os resultados obtidos permitem observar que 0s atores nos trés niveis de trabalho (os
professores, direcdo da escola e os supervisores) estdo bem alinhados nas cinco dimensoes
culturais de Hofstede (2003). Da mesma forma, apresentam-se de acordo com os valores e
pressupostos do Programa de Ensino Integral, uma vez que as afirmacdes baseiam-se em suas

diretrizes.
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O modelo de gestdo do PEI aborda questdes mais abrangentes do programa, tal que
possui suas afirmacfes associadas a valores e pressupostos do mesmo, situando-se num nivel
macro, buscando pintar o quadro completo. O Plano de Acdo e o Programa de Ac¢do sdo
ferramentas do modelo de gestéo, tal que a primeira busca guiar as acdes dos atores da escola
(diregdo, professores, comunidade e alunos) e esti mais relacionado a um nivel de estratégia de
direcdo escolar, e a segunda ¢ um documento individual que delineia todas acbes que 0s
educadores e a equipe gestora da escola irdo tomar ao longo do semestre para cumprir o Plano
de Acdo. As questdes relacionadas a estas ferramentas abordam pontos processuais e
operacionais de uso e construcdo destes instrumentos, apresentando-se de forma mais tangivel.

A dimensdo da Distancia do Poder apresenta-se alinhada, porém com o maior ponto de
divergéncia dentre todas as dimensdes. Apesar da tendéncia a baixa distancia do poder, como
esperado pelas diretrizes do Programa de Ensino Integral, observa-se que o Plano de Acdo nédo
atende completamente sua funcdo de tornar as estruturas de decisdao mais transparentes e seu
processo de construcdo ndo é percebido como colaborativo e democratico por todos os
professores. A percepcdo do subordinado (professores) quanto a distribuicédo e influéncia do
poder em relacdo aos pontos citados do Plano de Acdo possui um valor menor do que a
percepcédo da direcéo e supervisores.

As respostas na dimensdo da Aversdo a Incerteza, assim como o PEI, possuem
caracteristicas que vao para ambos os lados desta medida. As questdes relacionadas ao modelo
de gestdo, que abordam valores como autonomia e iniciativa dos professores e alunos, estdo
alinhadas e tendendo a baixa aversdo a incerteza. Paralelamente, as afirmacdes associadas ao
Plano de Acdo e Programa de Acéo trabalham aspectos de controle do trabalho, também estdo
alinhadas, porém, tendendo a alta averséo a incerteza. Compreende-se que 0s profissionais do
PEI entendem os objetivos do programa e seus pressupostos, mas que, na pratica do cotidiano,
sua concretizagdo por meio das ferramentas utilizadas ndo reflete efetivamente os valores
intencionados.

Na dimensdo de individualismo versus coletivismo, predomina o coletivo em todos 0s
niveis, tal que é possivel observar o sentimento de que todos sao responsaveis pelo aprendizado
dos alunos e que o PEI busca promover o engajamento dos diversos grupos relacionados tais
quais a rede escolar, comunidade vizinha, professores e alunos. Além disso, a partir da premissa
da replicabilidade, observa-se a preocupacdo do compartilhamento de boas praticas, buscando
0 melhoramento da rede escolar como um todo.

Na dimensdo de masculinidade versus feminilidade, todas as notas vao na direcdo da

feminilidade, especialmente quanto ao modelo de gestdo do PEI e o Plano de Acdo. Nota-se
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pela discrepancia das respostas entre professores e supervisores, porém, que quanto a
elaboracgdo e acompanhamento do Programa de Acéo, temos um controle menos pautado pelo
didlogo e confianga mutua entre coordenadores e professores do que o entendido pelos
supervisores.

As respostas da dimensdo de orientacdo de curto versus longo prazo apresentam-se
alinhadas em todas as afirmag0es, demonstrando que os atores percebem a viséo do futuro do
modelo de gestdo do PEI que busca ser reconhecida internacionalmente em 2030, como uma
rede de ensino integral pablica de exceléncia. Além disso, e paralelamente, entendem que suas
ferramentas possuem um foco nas acGes cotidianas de forma a construir o aprendizado dos
alunos e operacionalizar as diretrizes do Programa de Ensino Integral.

Foi possivel observar que os trés niveis estdo alinhados em todas as dimensdes culturais,
especialmente quanto ao modelo de gestdo do PEI, apontando que todos os atores escolares
analisados entendem as diretrizes e 0s pressupostos do programa. Porém, destaca-se que, apesar
de poucas, as maiores divergéncias ocorreram em afirmacoes relacionadas ao Plano de Agéo
ou Programa de acdo, demonstrando uma discordancia no nivel de micro-analise entre a

percepcao dos professores e dos supervisores.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Como pode-se desenvolver as pessoas que irdo compor o futuro num ambiente na qual
os profissionais e técnicas utilizadas sdo de um século diferente dos estudantes? Um dos
caminhos que estdo sendo tomados no estado de Sdo Paulo baseia-se no ensino integral, que
toma como referéncia o modelo de ensino integral de Pernambuco (SAO PAULO, 2012). Nas
rédeas do Protagonismo Juvenil e integracdo dos profissionais da educagdo, busca-se mudar o0s
paradigmas dos alunos e dos professores, tornando o foco para 0s processos e desenvolvimento
dos atores como um todo, ao mesmo tempo em que se utiliza de dados para acompanhamento
e tomadas de decisdo. Assim, ha de se compreender os movimentos que permitem tal escolha
funcionar, desde seus pressupostos elaborados até sua implementacéo e percep¢do de quem esta
na ponta. De forma a sistematizar tal anélise, tomou-se como base a literatura referente a cultura
organizacional e cultura escolar e de escola.

Logo, buscou-se analisar as percepc¢des dos principais atores envolvidos na orientacao
e manutencao do Programa de Ensino Integral (PEI) do Estado de Sdo Paulo em uma escola
estadual da cidade de S&o Carlos. A partir da maneira como tais agentes, divididos nos niveis
de macro-, meso- e micro-analise, compreendem o funcionamento do PEI foi estudado a
convergéncia organizacional em torno das diretrizes do mesmo.

Algumas limitacdes e perspectivas de pesquisa sao que a ferramenta de estudo foi um
questionario na escala Likert de forma a transformar o subjetivo em quantitativo, porém, numa
pesquisa mais extensa poderiam ser usadas questdes abertas e entrevistas estruturadas com os
atores, realizando uma analise de suas implicacdes. Além disso, o questionario também poderia
ser incrementado para abranger as expectativas em rela¢do ao programa, permitindo enxergar
a discrepancia entre a concepgdo das propostas, a expectativa dos atores e a percepcdo da
pratica. Ademais, foram analisados trés niveis de trabalho (supervisores, direcéo e professores),
mas o0s alunos também poderiam ser incluidos no estudo.

A escola foi discutida como uma organizacao, tal que sua fungdo e trabalho vai além de
somente dar continuidade aos valores e conhecimentos da sociedade, deve-se formar um
individuo critico e autbnomo. Tao logo 0 ambiente escolar torna-se um espaco de construgéo e
reconstrugdo de significados proprios da organizacdo e de seus membros, verifica-se que o
externo passa a ser recontextualizado, a conjuntura de fatores extrinsecos passa a sofrer
influéncias do amago da organizacdo. Observa-se que a cultura escolar interfere no

funcionamento e pressupostos da escola, mas que, ao mesmo tempo, a cultura da escola
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proporciona as opgOes de aceitar tais acbes como sdo ou buscar a ressignificagdo de tal
dindmica, servindo como um envoltério social para com interferéncias de fora.

Foi verificado parte da extensa bibliografia referente a cultura organizacional, tal que
pode-se observar sua funcdo e importancia na compreensdao dos processos internos das
organizacgdes. Além disso, fica claro a diversidade de abordagens existentes para com a cultura
de uma instituicdo, de forma que aqui foram citadas apenas algumas das mais referenciadas. Ao
enxergar uma organizacdo como um grupo de pessoas, percebe-se a necessidade de entender as
relacBes sociais envolvidas entre os membros, de modo que perpassa-se por valores, ritos,
crencas, pressupostos, concepgdes basicas, entre outros aspectos.

Assim, neste estudo observou-se que o Programa de Ensino Integral na escola
investigada possui uma estrutura bem alinhada em todas as dimensdes culturais de Hofstede
(2003) nos trés niveis analisados. Porém, a partir da analise estratificada pelo Modelo de Gestao
do PEI, o Plano de Acdo e o Programa Acdo, foi possivel atentar que, apesar do alinhamento
entre as categorias, houveram divergéncias nos aspectos explorados. Tais pontos refletem uma
discrepancia entre as percepcdes dos professores e dos supervisores quanto as particularidades
mais operacionais das ferramentas de gestdo proporcionadas pelo programa de ensino integral.
Como discutido, este descompasso provoca praticas com propésitos diferentes dos da
concepcao do projeto, desnaturalizando propostas e premissas importantes para 0 cumprimento
da finalidade programa.

Pode-se, ao fim, tomar como entendimento das questdes e elucidacdes que incitam este
trabalho: a partir da compreensdo da escola como uma organizacdo, investigou-se 0
alinhamento organizacional a partir das dimensdes culturais de Hofstede (2003), tal que se
observou as divergéncias e convergéncias nas diretrizes e pressupostos do Programa de Ensino
Integral do Estado de S&o Paulo, obtendo-se a explicitacdo de pontos de atengédo. Dessa forma,
pode ser possivel decidir por melhores e mais eficientes caminhos na implementacdo e

manutencdo de programas publicos.
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Apéndice A - Carta de solicitacdo para pesquisa

Sédo Carlos, 09 de maio de 2018
Prezado(a) Sr(a). Diretor(a),

Estou realizando meu Trabalho de Conclusao de Curso intitulado “Dimensoes Culturais e a
Percepgao dos Atores de Escolas do Programa de Ensino Integral”, vinculado ao Departamento
de Engenharia de Producéo, Escola de Engenharia de Sdo Carlos - Universidade de Sao Paulo.
O objetivo principal do estudo é analisar as relacBes entre a cultura organizacional e as
percepcdes dos atores escolares (supervisores, equipe gestora e professores) em relacdo a
aspectos do Programa de Ensino Integral (PEI) do Estado de Sao Paulo nas escolas participantes
do programa. Quer-se identificar e compreender divergéncias e alinhamentos na pratica e na
forma de enxergar o PEI, de maneira que possamos obter maior clareza nas dificuldades da
implementacdo e bom funcionamento do mesmo.

Para atingirmos nosso objetivo, desejamos realizar um estudo de caso em duas escolas estaduais
de Sdo Carlos. A coleta de dados sera realizada por meio da aplicacdo de questionarios com
tempo de resposta de no maximo 10 minutos, junto ao corpo docente e dire¢do, mediante aceite
de convite. Além disso, gostaria de realizar entrevista de até 30 minutos com o diretor.
Ressaltamos que se trata de uma pesquisa académica, cujos resultados serdo utilizados
exclusivamente para a confec¢do do Trabalho de Conclusdo de Curso e de artigos cientificos.
Além disto, sera mantido o anonimato de todos os participantes. Uma copia do trabalho final
sera posteriormente disponibilizada para a escola.

Aproveitamos 0 ensejo para antecipar os agradecimentos por sua valiosa colaboracao.

Marcelo Oda Yamazato
Estudante de Engenharia de Producdo Mecénica pela EESC-USP
maarcelo.oda@gmail.com

Apéndice B - Questionario de pesquisa organizado por dimensfes

culturais



Dimenséao Cultural

Distancia do poder

O modelo de gestéo do PEI:

Promove a participacéo do corpo docente na
definicdo de metas e estratégias

Possui uma estrutura de decisdo descentralizada

Faz com que as informac6es relevantes sejam
compartilhadas

Promove uma gestao democratica

Promove o aperfeicoamento profissional

O plano de acéo:

Promove a transparéncia na organizagéo da
estrutura administrativa

Promove a transparéncia nas tomadas de decisdes

Seu processo de construcao é colaborativo e
democrético

Aversao aincerteza

O modelo de gestéo do PEI:

Ajuda a alinhar as praticas pedagdgicas cotidianas
ao planejamento

Incentiva novas ideias

Promove abertura a mudancas

Possui pouco acompanhamento e monitoramento
do trabalho

Promove iniciativa e autonomia dos professores

O plano de acéo:

Funciona efetivamente como uma bussola
norteadora

Possui objetivos e metas com indicadores claros e
tangiveis

Possui resultados qualitativos que sdo medidos de
forma clara e participativa

Oportuniza a atuacao descentralizada e autonomia
dos professores

O programa de acéo:

Alinha sua atuacao profissional as diretrizes do PEI
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Individualismo X coletivismo

O modelo de gestéo do PEI:

Suas praticas compartilhadas podem ser utilizadas
em outras escolas

Os atores escolares (corpo docente, gestéo e
servicos de apoio) se sentem responsaveis pelo
aprendizado dos alunos/resultados

Promove engajamento da rede escolar

Promove engajamento da comunidade

Promove engajamento dos alunos

Promove engajamento dos professores

O plano de acéo:

Evidencia e promove o sentimento de
responsabilidade em todos

O programa de acéo:

Integra os niveis de trabalho da escola

Masculinidade X Feminilidade

O modelo de gestéo do PEI:

Promove a valorizacao do educador

Promove o espirito de equipe e cooperacao

Promove a autoconfianca, autonomia e autoestima
dos alunos

O plano de acéo:

Possui foco no processo de aprendizagem dos
alunos

Possui foco nos resultados dos alunos

O programa de agéo:

Sua elaboracéo é orientada pelo dialogo e
confianca mutua

Seu acompanhamento é orientado pelo dialogo e
confianca mutua

Curto X longo prazo

O modelo de gestéo do PEI:

Promove um foco nas atividades do cotidiano

Promove um foco nos objetivos de longo prazo e
como atingi-los




Suas ferramentas de gestéo auxiliam no alcance de
resultados de aprendizagens

O programa de acéo:

Da corpo (operacionaliza, coloca em pratica) as
diretrizes do PEI
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Apéndice C - Questionario de pesquisa aplicado

Questionario sobre suas percepc¢des do PEI

Assinale um X em cada afirmativa de acordo com seu grau de concordancia

O modelo de gestéo do PEI:

Promove a participagdo do corpo docente na definicdo de metas e
estratégias

Possui uma estrutura de decisao descentralizada

Faz com que as informagdes relevantes sejam compartilhadas

Promove uma gestao democratica

Promove o aperfeicoamento profissional

Ajuda a alinhar as praticas pedagdgicas cotidianas ao planejamento

Incentiva novas ideias

Promove abertura & mudancas

Possui pouco acompanhamento e monitoramento do trabalho

Promove iniciativa e autonomia dos professores

Suas préticas compartilhadas podem ser utilizadas em outras escolas

Os atores escolares (corpo docente, gestéo e servicos de apoio) se
sentem responsaveis pelo aprendizado dos alunos/resultados

Promove engajamento da rede escolar

Promove engajamento da comunidade

Promove engajamento dos alunos

Promove engajamento dos professores




Promove a valorizacdo do educador

Promove o espirito de equipe e cooperacao

Promove a autoconfianca, autonomia e autoestima dos alunos

Promove um foco nas atividades do cotidiano

Promove um foco nos objetivos de longo prazo e como atingi-los

Suas ferramentas de gestédo auxiliam no alcance de resultados de
aprendizagens

O Plano de Acéo

Funciona efetivamente como uma bussola norteadora

Possui objetivos e metas com indicadores claros e tangiveis

Possui resultados qualitativos que sédo medidos de forma clara e
participativa

Oportuniza a atuacao descentralizada e autonomia dos professores

Evidencia e promove o sentimento de responsabilidade em todos

Promove a transparéncia na organizacéo da estrutura administrativa

Promove a transparéncia nas tomadas de decisdes

Seu processo de construcao é colaborativo e democratico

Possui foco no processo de aprendizagem dos alunos

Possui foco nos resultados dos alunos

O Programa de Acéo
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Integra os niveis de trabalho da escola

Sua elaboracéao é orientada pelo dialogo e confianca mutua

Seu acompanhamento é orientado pelo didlogo e confiangca muatua

Alinha sua atuacgéo profissional as diretrizes do PEI

Da corpo (operacionaliza, coloca em prética) as diretrizes do PEI

Comentarios




