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Resumo: O alicerce de qualquer sociedade é a educacdo, a transmissdo de valores e conhecimentos
consolidados para as geragdes seguintes. Tornamos para o 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 pablicas, porém,
também se entende que estas ndo representam toda sua integralidade na pratica. Assim, este trabalho
tem por objetivo investigar o alinhamento e discrepancia das percepc¢des dos atores escolares em
diversos pontos do Programa de Ensino Integral do Estado de Sdo Paulo numa escola participante do
programa. Uma vez que ha entendimento da escola como uma organizagdo social regida por
individuos, buscou-se, nas referéncias, um caminho que indicasse uma compreensdo profunda das
organizacg0es, tal que se chegou no conceito de cultura organizacional. Aplicou-se um questionario
estruturado para os atores de uma escola estadual do Programa de Ensino Integral do Estado de Séo
Paulo, analisando o alinhamento das percepgdes dos niveis de macro (supervisores), meso (dire¢do) e
microanalise (professores) da escola, a partir das dimensdes culturais de Hofstede. Os resultados
apontam para um alinhamento das percepgdes 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 se encontram alinhados quanto aos valores e pressupostos do
programa, mas que no cotidiano ainda existem pontos de atencdo no que se refere a implementacéo e
acompanhamento das praticas.
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1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento em uma sociedade baseia-se no modelo de educacdo apoiada pelo
Estado, tal que nenhum pais saiu de uma situagéo de terceiro mundo para um alto ou médio
desenvolvimento sem investir em educacgdo, sem um esforco compromissado com a educacao publica.

E fato que o Brasil conseguiu um avango expressivo no setor ao longo dos anos de 1990 e 2000,
praticamente universalizando o acesso a educacdo publica. Porém, a qualidade de ensino esta
estagnada e os indicadores da educag&o, principalmente a partir dos anos finais do ensino fundamental,
n&o sdo promissores. (OLIVEIRA, 2007).

O tema de politicas publicas educacionais € muito abrangente, podendo ser analisado de
diversas formas, angulos e niveis organizacionais. Dessa maneira, e partindo do entendimento da
escola como o palco principal onde ocorre o aprendizado das novas geragdes, essa passa a ser a
unidade de analise central em uma pesquisa que deseja discutir a efetividade de politicas publicas
educacionais e a recontextualizacdo de uma politica educacional para atingir objetivos estipulados.

Para isso, é necessario 0 entendimento da escola como uma organizagdo. Como afirma Novoa
(1995, p. 20), a escola ¢ “uma instituicdo dotada de uma autonomia relativa [...] que néo se limita a
reproduzir as normas e valores do macrossistema, mas que também nao pode ser exclusivamente
investida como um microuniverso dependente do jogo dos atores sociais em presenga”. Assim, escolas
devem ser entendidas como “espagos de autonomia pedagogica, curricular e profissional, 0 que
implica um esforco de compreensdo do papel dos estabelecimentos de ensino como organizacdes,
funcionando numa tensdo dindmica entre a producéo e a reproducéo, entre a liberdade e a
responsabilidade” (NOVOA, 1995, p. 18).
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Compreender a realidade social da escola é entender que sua estruturagéo se constréi como
processo (TEIXEIRA, 1998). Para tanto, o referencial tedrico da cultura organizacional pode dar uma
importante contribuicao.

A cultura organizacional, como definida por Schein (1984, p.3) 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 relacéo a esses
problemas. Assim, o termo cultura organizacional é constituido pelas concepcdes
basicas compartilhadas pelos membros da organizacéo, operando sobre estes de
forma inconsciente e mostrando a visdo que a organizacdo tem de si mesma e de seu
ambiente.

Assim, o problema tratado nesta pesquisa €: como a cultura organizacional influencia na
recontextualizacdo de politicas pablicas, no contexto enddgeno de uma escola?

Para cumprir esse propoésito, esta pesquisa buscou analisar o alinhamento organizacional em
trés niveis de trabalho de uma escola do Programa de Ensino Integral, a partir de uma fundamentagéo
tedrica na cultura organizacional.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
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 formagdo de seus alunos, mediante experiéncias
de aprendizagem e ambiente educacional condizentes com os fundamentos,
principios e objetivos da educacdo (LUCK, 2009, p.20).

Como aponta Teixeira (1998), a escola como promotora da educagdo, 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 a sua
composicdo como realidade social; em substituicdo & visdo unitaria 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 organizacdo escolar como estrutura
formal d& lugar & concepg¢do de que sua estruturacdo se constréi como processo. A
énfase na separacdo entre a organizagdo e 0s seus membros, caracteristica das
abordagens cléssicas de administracdo, cede lugar a consideracdes que atribuem aos
membros o papel de atores das realizagdes e mudancas da organizagdo. Nessa
perspectiva, a organizacdo escolar é concebida como um processo em construgéo,
fato que contesta os pressupostos da concepcdo burocratica da mesma, adotando
uma linha de estudo com carater sociocritico (TEIXEIRA, 2000, p.20)

Teixeira (2000) diz que somente por meio de uma abordagem que leve em conta a cultura
organizacional, torna-se possivel elaborar um projeto politico pedagdgico capaz de contemplar a
escola como uma organizacdo social e dindmica, cujo funcionamento é resultante das influéncias
externas e das inter-relagcbes dos diversos atores que a compdem.

A partir deste entendimento da escola como uma organizacdo - 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 educacional.

O tema da cultura organizacional surge em meio as diversas transformacGes na sociedade e
mercado por volta da década de 1970. Com o declinio da produtividade norte-americana e 0
crescimento da japonesa, inicia-se uma mudanca nos paradigmas de producgdo. A busca para entender
os fatores de sucesso que causavam essas diferengas fica em ascensdo, de forma que os valores
nacionais como subordinacdo do individuo ao grupo, valorizacdo do trabalho em equipe, respeito aos
mais velhos, entre outros, foram considerados como elementos chave.

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

Os elementos da cultura organizacional podem ser resumidos por Freitas (1991) como os
valores; crencas e pressupostos; ritos, rituais e cerimdnias; historias e mitos; tabus; heréis; normas; e o
processo de comunicacao.

Existem diversas abordagens culturais de organizac6es, tal que esta pesquisa focou em uma em
especifico, que sdo as dimensdes culturais de Hofstede (2003). Na busca de determinar critérios
diferenciadores de culturas nacionais, Hofstede (2003) agrupa valores em 5 dimensdes que, em
conjunto, representam caracteristicas culturais, sendo estas: distancia do poder, aversdo a incerteza,
individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade e orientacdo de curto versus
longo prazo.

A primeira dimensdo de Hofstede (2003) Alta versus Baixa Distancia do Poder refere-se ao
quanto a distribuicdo desigual de poder e influéncia entre chefe e subordinado é aceito e esperado.
Uma cultura com baixa distancia do poder demonstra uma maior distribui¢cdo e compartilhamento do
poder, mais horizontal; enquanto que no extremo oposto temos uma cultura mais hierarquica, onde as
pessoas “entendem seu lugar”.

A segunda dimensdo Alta versus Baixa Aversao a Incerteza, se refere a quanto as pessoas que
estdo inseridas em determinada cultura toleram situagcdes ambiguas, desestruturadas, imprevisiveis e
que geram ansiedade. Culturas com alto grau de aversao a incerteza buscam minimizar a possibilidade
de tais situacGes por meio de cédigos de conduta, leis, regras, desaprovacao de opinides divergentes e
credo numa verdade absoluta.

A dimenséo de Individualismo versus Coletivismo descreve o tipo de relagdo entre o individuo
e o coletivo que prevalece na sociedade. No individualismo, encontram-se culturas em que 0s lacos
entre os individuos séo 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 0 nascimento sdo integradas em
grupos fortes e coesos.

A dimensdo Masculinidade versus feminilidade representa a extensdo em que a agressividade,
competicdo, recompensa material e sucesso sdo valorizados, em oposi¢ao & cooperagdo, preocupagao
com os relacionamentos e com a qualidade de vida.

A Ultima dimensao é Orientacdo de curto versus longo prazo que é independente das quatro
dimensGes descritas anteriormente. Culturas com orientacdo de longo prazo estdo relacionadas a
recompensas futuras e valorizam a parcimonia e a perseveranga. Culturas com orientagdo de curto
prazo estdo relacionadas ao passado e ao presente e valorizam o respeito as tradicoes e a satisfacdo dos
COmpromissos sociais.

3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa, foi realizado um estudo de caso no qual foi tomado como objeto de
investigacdo o Programa de Ensino Integral (PEI) 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 Ac&o e o Programa de Acéo.

De forma a compreender a interface entre 0o que é concebido e planejado na lei e 0 que é
encontrado na pratica pelo prisma da cultura organizacional, os aspectos escolhidos do programa
foram classificados pelas dimensBes culturais de Hofstede (2003). Assim, foram tomadas as
percepcOes dos atores envolvidos (professores, gestdo da escola e supervisores da diretoria de ensino
regional) em relacéo a esses pontos por meio de um questionério na Escala Likert.

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

Para permitir maior compreensdo do cenario como um todo, o questionario foi ministrado para
trés estratos: para o nivel de micro (professores), para o nivel meso (direcdo da escola) e para o nivel
macroanalise (supervisores do programa na escola estudada).
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As questdes foram desenvolvidas a partir da analise do documento de Diretrizes do Programa de
Ensino Integral, 1 Edicdo (2012). 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.

4 DISCUSSOES

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

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

A primeira dimensdo, Alta versus Baixa Distancia do Poder das questbes 1 a 8 apresenta-se
alinhada na escola, porém com o maior ponto de divergéncia dentre todas as dimensGes. Apesar da
tendéncia a baixa distancia do poder, como esperado pelas diretrizes do Programa de Ensino Integral,
observa-se que o Plano de Ac¢do ndo atende completamente sua fungdo de tornar as estruturas de
decisdo mais transparentes e seu processo de construgdo ndo € percebido como colaborativo e
democratico por todos os professores. A percepcdo do subordinado (professores) quanto a distribuicdo
e influéncia do poder em relacdo aos pontos citados do Plano de Ag&o possui um valor menor do que a
percepcédo da direcdo e supervisores.

Na segunda dimensdo, Alta versus Baixa Aversdo a Incerteza das questdes 9 a 18, as respostas,
assim como o PEI, possuem caracteristicas que vdo 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 afirmagdes
associadas ao Plano de Acédo e Programa de Acdo trabalham aspectos de controle do trabalho, também
estdo alinhadas, porém, tendendo a alta aversdo a incerteza. Compreende-se que os profissionais do
PEI entendem os objetivos do programa e seus pressupostos, mas que, na pratica do cotidiano, sua
concretizacdo por meio das ferramentas utilizadas nédo reflete efetivamente os valores intencionados.

Na dimenséo de Individualismo versus Coletivismo das questdes 19 a 26, predomina o coletivo
em todos os niveis, tal que é possivel observar o sentimento de que todos sdo 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 préticas, buscando o
melhoramento da rede escolar como um todo.

Na dimensdo de Masculinidade versus Feminilidade das questfes 27 a 33, todas as notas vao na
direcdo da feminilidade, especialmente quanto ao modelo de gestéo do PEI e o Plano de Acdo. Nota-se
pela discrepancia das respostas entre professores e supervisores, porém, que quanto a elaboracdo e
acompanhamento do Programa de Acdo, temos um controle menos pautado pelo didlogo e confianca
matua entre coordenadores e professores do que o entendido pelos supervisores.

Na ultima dimenséo, Orientagdo de Curto versus Longo Prazo das questdes 34 a 37, as respostas
apresentam-se alinhadas em todas as afirmacGes, demonstrando que os atores percebem a visdo do
futuro do modelo de gestdo do PEI que busca ser reconhecida internacionalmente em 2030, como uma
rede de ensino integral publica de exceléncia. Além disso, e paralelamente, entendem que suas
ferramentas possuem um foco nas ac¢Ges 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 dimensfes culturais,
especialmente quanto ao modelo de gestdo do PEI, apontando que todos os atores escolares analisados
entendem as diretrizes e os pressupostos do programa. Porém, destaca-se que, apesar de poucas, as
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maiores divergéncias ocorreram em afirmac6es relacionadas ao Plano de Acdo ou Programa de acao,
demonstrando uma discordancia no nivel de microanalise entre a percepcdo dos professores e dos
supervisores. Os resultados das questdes estdo sintetizados no grafico de radar abaixo.

Gréfico 1- Respostas do questionario

Grafico de Radar das respostas do questionario

Fonte: Autoria propria.

5 CONCLUSOES

A escola foi discutida como uma organizacéo, tal que sua funcéo e trabalho vai além de somente
dar continuidade aos valores e conhecimentos da sociedade, deve-se formar um individuo critico e
autdbnomo. Tao logo o ambiente escolar torna-se um espago de construgdo e reconstrugdo de
significados proprios da organizagdo e de seus membros, verifica-se que 0 externo passa a ser
recontextualizado, a conjuntura de fatores extrinsecos passa a sofrer influéncias do amago da
organizagdo. Observa-se que a cultura escolar interfere no funcionamento e pressupostos da escola,
mas que, a0 mesmo tempo, a cultura da escola proporciona as opgOes de aceitar tais agbes como sdo
ou buscar a ressignificacdo 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 pdde-se
observar sua funcdo e importancia na compreensdo dos processos internos das organizagdes. 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 organizacao
como um grupo de pessoas, percebe-se a necessidade de entender as relacfes sociais envolvidas entre
0s membros, de modo que se perpassa por valores, ritos, crencas, pressupostos, concepgdes basicas,
entre outros aspectos.

Logo, buscou-se analisar as percepgdes dos principais atores envolvidos na orientacdo e
manutencdo do Programa de Ensino Integral (PEI) do Estado de S&8o Paulo em uma escola estadual da
cidade de Séo Carlos. A partir da maneira como tais agentes, divididos nos niveis de macro, meso e
microanalise, compreendem o funcionamento do PEI foi estudado a convergéncia organizacional em
torno das diretrizes do mesmo.

Algumas limitacGes e perspectivas de pesquisa sdo que a ferramenta de estudo foi um
questionario na escala Likert de forma a transformar o subjetivo em quantitativo, porém, numa



IV Congresso de Educacao Profissional e Tecnoldgica — CONEPT. Araraquara - Setembro de 2018

pesquisa mais extensa poderiam ser usadas questGes abertas e entrevistas estruturadas com os atores,
realizando uma andlise de suas implicacBes. Além disso, 0 questionario também poderia ser
incrementado para abranger as expectativas em relagdo ao programa, permitindo enxergar a
discrepancia entre a concepgdo das propostas, a expectativa dos atores e a percepgdo da prética.
Ademais, foram analisados trés niveis de trabalho (supervisores, dire¢do e professores), mas os alunos
também poderiam ser incluidos no estudo.

Pode-se, ao fim, tomar como entendimento das questdes e elucidagcdes que incitam este trabalho:
a partir da compreenséo da escola como uma organizagéo, investigou-se o alinhamento organizacional
a partir das dimensbes 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 explicitagdo de pontos de atencdo. Dessa forma, pode ser possivel decidir por melhores e
mais eficientes caminhos na implementacao e manutencéo de programas publicos.
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