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ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL DE UM COLEGIO CONFESSIONAL
BRASILEIRO: uma proposta de intervencéo e de formacéao

1. Introducéo

Este trabalho teve como objetivo inicial o desenvolvimento de uma Anélise da Cultura
Organizacional de um Colégio Confessional Brasileiro de Educacdo Basica com
aproximadamente 2600 estudantes e 400 colaboradores diretos.

A pesquisa foi motivada pela importancia e protagonismo que a instituicdo tem no
contexto local, formando h& décadas pessoas icOnicas com elevado grau de criticidade e
participacdo no cenario de uma sociedade em constante transformacéo. A investigacdo também
se deu em um momento em que o Colégio esta qualificando sua gestdo em maior didlogo com
a rede de instituicdes educacionais da qual faz parte, havendo, portanto, extrema pertinéncia
em um movimento de andlise da cultura dessa institui¢éo, visto que representa sua identidade
em meio a essa rede de escolas de ambito nacional, que se intensifica a cada dia.

Para o levantamento de dados, a pesquisa baseou-se em métodos de pesquisa-acao,
vinculando observacédo, analise de informacGes, reflexdo e acdo de intervencdo no contexto
imediato de trabalho dos préprios pesquisadores.

Para a redacdo da analise de cultura organizacional foram utilizadas perguntas
norteadoras que incluiram, primeiramente, a investigacdo de politicas de recursos humanos da
organizagdo no que tange ao recrutamento, selecdo, admissdo de pessoas, integracdo funcional,
demissdes, além de programas de treinamento, desenvolvimento, educagéo e preocupagdo com
a qualidade de vida dos colaboradores.

Ademais observou-se como se progride na organizacao e como € o plano de beneficios
oferecido. Também verificou-se quanto tempo as pessoas permanecem na organizacao, o indice
de turnover, o motivo das saidas, bem como o indice de absenteismo e acidente de trabalho.
Observou-se ainda, como seria o relacionamento interpessoal das pessoas no ambiente (formal
e informal) de trabalho e qual perfil de pessoa costuma ser prestigiada na organizacao.

Por ultimo, a partir das observaces, vivéncias e entrevistas, refletiu-se sobre os aspectos
dessa organizacdo que sdo capazes de atrair e reter pessoas, identificando o que haveria de
interessante, agradavel e desafiador neste ambiente.

Nesse percurso, a medida que se avancou na analise de cada topico mencionado, foi
propiciado um movimento de (re)leitura e (re)afirmacao de concepcdes e praticas, algo que tem
provocado nos pesquisadores e, por consequéncia, nas pessoas e profissionais que com eles
convivem maior problematizacdo/mudancas de/em seus campos de atuacdo e da maneira como
influenciam e sdo influenciados pela cultura da instituicdo em questdo.

Dessarte, nesse trabalho é exposta a analise de aspectos da cultura organizacional do
Colégio pesquisado, sendo que, ao final desse documento, discute-se a relevancia do trabalho
desenvolvido no Colégio, as praticas que ele impulsiona de mudanca nos ambientes de
instituicGes educacionais em geral, além de passos para avancos na gestdo de pessoas da
organizacao.

2. Contexto investigado e Cultura organizacional

Em uma instituicio com mais de meio século de existéncia, a constru¢cdo de um
ambiente de trabalho e de estudo, da forma de ser e de realizar desse Colégio, ocorreu
progressivamente por meio de um conjunto de fatores que envolveu, entre outros, a
disseminacdo de valores, de padrdes de relacionamento, de crencas, de modos de organizar
processos; a construcdo paulatina do grande espaco fisico da escola; a discussédo continuada
acerca do perfil de profissional solicitado para os desafios da formacédo na instituicao.



Foi por meio da composicdo desse historico, que o contexto investigado para essa
pesquisa tomou corpo e, hoje, desafia o proprio colégio para que analise sua cultura
organizacional enquanto importante &mbito da gestdo dessa escola que exerce grande influéncia
no contexto em que se insere e na rede de educagéo da qual faz parte.

No entanto, qual a concepc¢éo de cultura organizacional pode-se utilizar nessa analise?
Heloisa Liick, doutora em educacdo pela Columbia University e pds doutora em Pesquisa e
Ensino Superior pela George Washington University, considera que, para uma instituicdo de
ensino, sua cultura organizacional é gerada a partir de anos de aperfeicoamento e discussao de
gestdo centrada na maximizacao das oportunidades de formacéo e aprendizagem dos estudantes
com o objetivo de que aprendam mais e melhor. (LUCK, 2011, p.18).

Sendo assim, a analise da cultura de uma instituicdo de ensino é condicao primordial
para que haja a gestdo de pessoas nesse ambiente organizacional focada em sua finalidade
primeira: a educacdo e o aprendizado. Dessa forma, € com foco no modo coletivo de ser e de
fazer da escola, suas relagdes interpessoais e grupais que gestores educacionais podem tornar a
gestdo da cultura de um colégio, fundamental dimensdo do trabalho de gestdo escolar, no
sentido de que se configure em condicdo favoravel para a determinacdo da qualidade de ensino
e de formagao/gestdo de pessoas. (LUCK, 2011, p.25)

Sob essa concepcdo de cultura organizacional, pode-se observar caracteristicas
peculiares da instituicdo pesquisada que enfatizam seu carater de produtora do conhecimento,
acentuando as particularidades do contexto investigado e da relevancia da analise que nesse
trabalho se faz, atribuindo maior destaque a politica de gestdo de pessoas.

Desta maneira, um dos pontos que evidenciam aspectos culturais dessa organizagéo e a
visdo acerca das pessoas gue a constituem é o fato de que, com relagdo aos “funcionarios” da
instituicdo, historicamente, o Colégio comunica-se e refere-se a eles por meio do termo
“educadores”. Esta denominagao independe da ocupagdo que eles tenham ou mesmo do nivel
hierarquico. Seja no @mbito pedagdgico, administrativo ou mesmo da prestacdo de servicos,
todos séo educadores.

Ao fazé-lo institucionalmente, em todos os seus documentos, midias e reunides internas
ou com as familias, o Colégio firma o propdsito de uma comunidade que ensina e aprende. Sob
este viés, todos sdo sujeitos capazes de disseminar conhecimento e cultura, uma vez que nao
meramente sdo funcionarios sob funcGes delimitadas e pré-programadas sem espaco para
inventividade, ensinamentos e protagonismo. Enquanto educadores, todos os profissionais
colocam-se como atores do processo central do colégio: a aprendizagem.

Contudo, isto ndo passaria de simples nomenclatura caso houvesse um ambiente de
gestdo que ndo ouvisse sistematicamente a todos. Assim, nos mais variados processos, espacos
de discussdo e construcdo estratégica de a¢bes educativas e de gestdo, ocorre a participacao de
educadores das diversas areas da instituicdo, os quais ocupam ou nao posicles hierarquicas
diretivas, privilegiando caracteristicas pessoais ou de formagcdo que possam agregar as
discussdes e a inovagdo pretendida. Da mesma forma, tratados como educadores em sua
esséncia, zeladores, pessoal da manutencdo, segurancas — assim como demais integrantes da
comunidade escolar — passam também por cursos formativos, ndo necessariamente voltados
para a “funcao” especifica a qual desempenham, mas para questdes concernentes ao contexto,
a sociedade e a reflexdo para o autoconhecimento e criticidade.

Evidéncias dessa cultura puderam ser notadas em observagGes de insergdes que,
naturalmente, ocorreram nas salas de aula e em projetos que envolveram a comunidade escolar
via participagdes desses “educadores” no curriculo das disciplinas e nucleos do conhecimento.
Visualizou-se assim uma busca por uma comunidade de educadores, que devem ser valorizados
enquanto educadores propriamente ditos, ndo meramente “funcionarios” ou “colaboradores”.

No entanto, embora a instituicdo possua a¢des nesse sentido, bem como adote uma
cultura de “educadores”, ocorrem situagdes em que decisdes acabam sendo tomadas sem
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consulta prévia aos grupos envolvidos, proporcionando contradi¢cdes ao discurso e a pratica
usual e predominante.

Por fim, com base na perspectiva de cultura organizacional apresentada e da andlise do
contexto investigado, essa pesquisa buscou uma (re)leitura da instituicdo em uma busca de
fortalezas existentes e desafios a serem superados com o objetivo de discutir e reforgar o
processo de valores e de formacéo académica e humana vivenciado no Colégio estudado.

3. Diagnostico Investigado: a pesquisa-a¢ao como estratégia metodolégica

Em busca de estratégias metodologicas que permitissem o que se pretendia na presente
pesquisa, encontrou-se na referéncia de Michel Thiollent (2011) a fundamentacdo desejada. De
acordo com o autor, a pesquisa-acéo

€ um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo. (THIOLLENT, 2011, p. 20)

A investigacdo fundamentada na metodologia de pesquisa-acdo, de abordagem
qualitativa, teve inicio via fase exploratdria, procurando investigar o campo de pesquisa, 0S
sujeitos do processo, havendo, para isso, um levantamento de informacBes que, juntas,
pudessem delinear a cultura organizacional da instituicdo em questéo. Os dados foram coletados
por meio de observacdo participativa de gestores médios do Ensino Médio da instituicdo, sua
experiéncia de docéncia em salas de aula e em equipe de gestdo de unidades do Colégio.

Para o levantamento de dados, a pesquisa baseou-se na observacdo participativa por
parte de gestores intermedidrios da instituicdo, bem como de sua experiéncia no campo
empirico da unidade de analise. Houve também anélise de documentos desta escola, além de
entrevistas informais com colaboradores de diferentes setores do Colégio e diferentes niveis
hierarquicos, de maneira a obter o desenho da cultura organizacional da escola.

Ao proceder dessa forma, a propria dinamicidade da pesquisa possibilitou intervengdes
nas préaticas de gestdo dos pesquisadores e seus ambitos de atuacao, os quais puderam identificar
pontos a serem reafirmados e pontos a serem retomados ou corrigidos com a finalidade de
geracdo de melhores resultados académicos e de formacdo humana para alunos e comunidade
em geral.

Nessa perspectiva o diagnostico investigado foi detalhado nas sec¢des a seguir, havendo,
ao final, intervencdo proposta e a contribuicdo tecnoldgica-social fomentada pelo processo de
pesquisa-a¢do que ndo termina com o que é disponibilizado nesse documento, permanecendo
enquanto meio acessivel a (re)analise do modo de ser e de fazer da prépria instituicdo e de
outras que possam tracar paralelos ao que nessa pesquisa tem se diagnosticado.

3.1 Os novos da/na instituicéo

Como parte vital da estrutura de um colégio de educacdo basica que se paute na
formacgé@o humana, para além da académica, ha um cuidado basilar por parte da instituicdo em
realizar uma aproximacao entre o projeto do colégio e aquelas pessoas que estdo ainda sendo
inseridas em seu contexto. Desta maneira, constata-se que ha um olhar diferenciado para
pessoas que sdo novas na instituicao, sejam elas estudantes, familias, professores e funcionarios,
havendo um foco na adaptagdo destes ao contexto e a proposta da instituicdo. No caso dos
alunos e familias, refere-se principalmente a compreenséo da proposta pedagogica e modos de
proceder no dia a dia do colégio; para isso, as reunides de pais, reunides com grupos de alunos
ou conversas individuais com alunos e pais, fazem parte da rotina e da cultura da escola. No
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caso dos professores novos, ha momentos de estudo e reflexdo entre eles e profissionais que
estdo hd mais tempo no colégio, além de uma assessoria permanente da orientacdo pedagdgica
e demais componentes das equipes pedagdgicas que atuam nas Unidades de Ensino. Os
profissionais da area administrativa também participam de um processo de conhecimento da
proposta do colégio, tendo oportunidade de participar dos mesmos encontros de estudo e
reflexdo ja citados anteriormente. Além disso, h&a os visitantes e pessoas de empresas
terceirizadas, que prestam servicos a instituicdo. Nao ha catracas nas portarias de entrada e saida
do colégio, sendo essas pessoas identificadas através de ficha cadastral, apresentacdo de
documento pessoal e uso de cracha de “visitante” enquanto estiverem nas dependéncias do
colégio. Também as cameras de monitoramento sdo presentes nos espacos externos, nas
portarias e em alguns locais estratégicos e de maior vulnerabilidade. No entanto, em varios
espacos, como na maioria dos blocos das Unidades de Ensino, ndo ha monitoramento por
cameras, revelando por um lado, certa fragilidade, por outro, demonstrando confianca nas
pessoas que ali visitam ou prestam servi¢o. Dessa forma, uma caracteristica importante do
colégio é o acolhimento, o respeito e cuidado com o outro e com a coletividade, buscando
garantir um bom clima institucional.

3.2 As pessoas e a gestao do tempo de trabalho

No que concerne a maneira como as pessoas administram o tempo, € preciso que se
considere a dinamica de trabalho do/no Colégio: 1) processo intenso de planejamentos — sejam
eles individuais, por area do conhecimento/atuacdo, por unidade de ensino, por servigo/setor —
2) momentos de reunifes semanais sistematicas — sejam elas por disciplina, ndcleo do
conhecimento, unidade de ensino, série, reunides da instituicdo como um todo — 3) elaboracao
de projetos de pesquisa e de materiais didaticos — uma vez que ndo se trabalha com ensino
apostilado ¢ materiais “prontos” ¢ descontextualizados — 4) outros processos que envolvem de
maneira multifocal os mais diversos perfis de educadores da instituicéo.

Sob esta dindmica, o tempo precisa ter administracdo cuidadosa, independentemente da
ocupacdo do profissional, visto que ha uma série de atividades necessarias para que o Colégio
reforce uma cultura de “educadores” (e ndo de funciondrios cumpridores de normas e
executores de trabalhos predeterminados). Assim, embora justificavel pela concepcdo de
trabalho e educacdo, ha uma percepcdo por parte dos educadores de que se trata de uma
instituicdo onde a administracdo do tempo pessoal/profissional é bastante desafiadora. Nesse
panorama, profissionais que ndo se enquadram efetivamente na cultura organizacional escolar
— de formacdo continua, de movimentacdo corresponsavel para a criagdo e compartilhamento
de lideranca, de protagonismo enquanto sujeitos participantes do processo educacional —
acabam por sentirem o tempo aplicado ao trabalho como excessivo, ndo sem uma razéo
plausivel. Em observacdes da dindmica cotidiana, bem como via entrevistas informais com
pessoas de diferentes perfis e posi¢Bes hierarquicas, ndo incomum é o pensamento de que o
trabalho nessa organizacdo possibilita que a atua¢do em qualquer outra instituicdo de ensino
seja realizada com facilidade, dada a percepcao provocada por uma cultura de sujeitos ativos
em uma comunidade efetivamente aprendente e atuante.

3.3 As relagoes interpessoais e o perfil de “educador” prestigiado pela instituicao

Em um ambiente de trabalho, estudo e participacdo ativa em grupos com representantes
das mais diversas areas, nao € raro que os “educadores” se conhegam independentemente do
grau de contato com os demais que sua especificidade de trabalho requeira. Este educador,
necessariamente, terd que, em momentos diversos de seu trabalho, relacionar-se com
profissionais da &area administrativa, de outros nicleos do conhecimento e de focos
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diferenciados de atuacdo. No entanto, devido ao grande tamanho do campus da instituicéo,
muitos que trabalham em blocos diferentes ndo se conhecem. Mesmo assim, frequente é que o0s
relacionamentos profissionais constantes proporcionem uma aproximacao crescente, uma vez
gque 0os momentos de contato sdo comuns. Contudo, apenas a constancia do contato com os
demais, apesar de facilitadora de um jeito informal de se relacionar, ndo é garantidora que esse
clima menos formal seja gerado. No entanto, isso é percebido de maneira um tanto natural na
forma das pessoas se vestirem — com vestes mais informais — na maneira como as pessoas
conversam e se tratam — com leveza e respeito mituo — na forma como confraternizam em
ocasides especiais — com alegria e divertidamente. Por outro lado, em reunides e momentos de
trabalho efetivo, costuma-se utilizar de vocabulério adequado e maior precisdo ao falar,
frequentemente com palavras, conceitos e termos que sdo proprios e peculiares a instituigéo.
Entretanto, essa maior formalidade nas reuniGes de trabalho ndo impede que haja momentos de
descontracdo nestes mesmos espacgos, momentos estes que podem ser mais ou menos usuais
conforme a homogeneidade dos educadores participantes aumenta.

Portanto, diante dos aspectos analisados no que concerne a administracdo do tempo de
trabalho, a maneira como os relacionamentos interpessoais ocorrem na instituicéo, ao carater
de “educador” atribuido a todos os profissionais entre outros aspectos ja mencionados nessa
analise, pode-se sintetizar o perfil de pessoa prestigiada pela organizacao.

Assim, pode-se dizer que pessoas leitoras, tanto em seu campo profissional em suas
especificidades, quanto em termos culturais de maneira mais ampla, sdo pessoas valorizadas
por esta instituicdo que conta ndo somente com a exceléncia do conhecimento de seus
educadores, mas também os valoriza enquanto inseridos em um ambiente cultural, o qual os
potencializa como participantes do contexto contemporaneo. Nessa perspectiva, a institui¢ao
vé como crucial, profissionais que se mantenham atualizados e ativos na sociedade e meio
profissional — caracteristicas imprescindiveis para o Colégio — uma vez que a contextualizacao
do conhecimento acumulado também é um dos pontos caros que compdem o curriculo das
disciplinas diversas em todos os niveis de aprendizado. Isto certamente sé pode ser alcancado
se educadores assim procederem.

Além disso, outras caracteristicas esperadas dos estudantes que se formam nessa escola
sdo, da mesma maneira, enfatizadas nos perfis dos educadores inerentemente. Dentre estes
aspectos encontram-se: a criticidade; a autonomia; 0 comprometimento e a
corresponsabilizacdo pelos processos e projetos dos quais participam; a disposicdo para a
inovagdo e transformacdo; a flexibilidade para novos contextos e situagdes; a inflexibilidade
guanto a negociacdo de valores e principios morais e éticos da sociedade; a capacidade de
autoria; a valorizacdo da alteridade; o comprometimento com a justica social e com uma
educacdo libertadora.

Com estas caracteristicas, aspectos como o tempo, intensidade do trabalho e afins sao,
de certa maneira, minimizados, uma vez que sdo convergentes com o perfil profissional
procurado e valorizado pela instituicdo. Desta forma, profissionais que se mostram
desengajados e descontextualizados com relacdo as caracteristicas aqui apontadas acabam por
deixar a instituicdo, frequentemente, de forma espontanea.

Por outro lado, pessoas que integram as diversas equipes de gestdo, inevitavelmente, se
identificam com os valores do projeto da organizacdo. N&o ha registros frequentes e recentes,
por exemplo, de educadores que tenham sido contratados, diretamente para cargos de gestdo,
sem ter passado antes por uma histdéria de trabalho/estudo dentro da propria instituigéo,
geralmente em diferentes areas e setores (Unidades de Ensino) do Colégio. Isto, contudo, ndo
se aplica a direcdo geral desse colégio confessional, normalmente ocupada por um religioso,
sem necessariamente haver um vinculo prévio e especifico com o proprio colégio. Todavia, ja
no quadro da direcdo, especialmente a académica, é possivel identificar o perfil profissional
comum aos lideres da instituicdo, os quais, além do que j& foi mencionado aqui, também
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possuem caracteristicas que se repetem em diferentes niveis hierarquicos dentro da estrutura
organizacional do Colégio. Esta estrutura é formada por equipes de gestores em diferentes
niveis hierarquicos que, apesar de atuarem em suas especificidades, decidem, planejam e
propdem em conjunto nas unidades de ensino, departamentos e setores onde trabalham, da
mesma maneira como se observa em nivel de direcdo geral (académica, administrativa e geral
em si). Sob este aspecto, é absolutamente convergente com a estrutura organizacional do
Colegio o seguinte perfil de lideranca: educadores que se corresponsabilizam pelos resultados,
uma vez que sdo capazes de atuar em conjunto, influenciando pessoas e sendo por elas
influenciados; pessoas que pensam em um ambiente de horizontalizacdo das decisGes e
planejamentos, por meio de lideranca que é compartilnada e ndo monopolizada verticalmente
de cima para baixo; pessoas que acolhem e aproveitam a diversidade e pluralidade de
perspectivas para uma agdo conjunta em intercomplementaridade de conhecimentos; pessoas
que reconhecem o grupo de educadores e cada um deles como determinantes para a inovagao
constante e implementacdo de projetos e da proposta educativa da instituicao.

3.4 Atracao, admissao, reten¢ao, formaciao, valorizacio e demissao de “educadores”

A partir do que se observa enquanto estrutura organizacional e dindmica de trabalho dos
“educadores”, em cargos de lideranca formal ou nao, ¢ possivel sintetizar aspectos que atraem
e/ou retém seus profissionais.

Um primeiro aspecto envolve um ambiente de trabalho onde a autoria e o protagonismo
sdo fundantes nas diferentes areas de atuagdo profissional da instituicdo. Nessa caracteristica,
educadores ndo sdo meros “pilotos” de livros didaticos e cumpridores de prazos de
“transmissao” de conteudos. Sdo, por outro lado, profissionais capazes de estabelecer relagdes
com o contexto, (re)pensando-o criticamente e produzindo reflexdes, ndo simplesmente
reproduzindo-as mediante procedimentos e sequéncias didaticas elaboradas de cima para baixo.
Ainda nessa mesma caracteristica, educadores de maneira geral, dentro da concep¢do do
Colégio, sdo chamados a dividirem responsabilidades e protagonizarem projetos, enxergando
nos resultados obtidos, na implementacéo destes projetos, uma parte de si, uma parte de suas
reflexGes, de sua identidade.

Um segundo aspecto, envolve, especialmente no caso dos educadores em fungdo com
menor remuneracdo, o fato de haver um setor de servi¢o social com atuacdo na instituicao,
oferecendo bolsas de estudo integral para todos os filhos de profissionais com este nivel de
remuneracdo. Incluem-se ai: segurancas, zeladores, profissionais da manutencéo, entre outros.
Contudo, professores e pessoas da area administrativa sdo também contemplados com desconto
parcial ou total nas mensalidades conforme o tempo de casa.

Um terceiro aspecto envolve, no caso especial dos educadores, o prestigio que
conquistam ao serem admitidos nessa escola e 14 permanecerem por um longo periodo. Isto
ocorre pelo reconhecimento da instituicdo enquanto referéncia de educagdo na comunidade em
que atua, em uma tradicdo de formacdo de profissionais e cidaddos que também sdo icénicos
na sociedade.

Sobre as politicas de RH e admissdo de funcionarios na instituicdo, ha processos
especificos dos setores que integram a area administrativa (figura 1), e outros inerentes a area
pedagdgica (figura 2). Cabe ressaltar que os processos decisorios e de responsabilidade na
gestdo de pessoas no colégio, estd a cargo dos gestores, a saber: direcdo geral, direcao
administrativa, direcdo académica, coordenadores dos setores administrativos e das Unidades
de Ensino. Apos a selec¢do do funcionario, ha o encaminhamento ao Departamento Pessoal (ndo
h& um setor de RH) para providéncias burocréticas legais de contratagdo. Nesse momento, o
novo funcionario recebe uma relacdo de documentos da instituicdo, a fim de que tome
conhecimento mais aprofundado a respeito da instituicdo da qual comeca a fazer parte.



Recebimento de Curriculos
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exame admissional

Figura 1 — Processo de admisséo. Tabela: administrativo
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RH confere toda a < Encaminhar - Escolha do
documentagdo do candidato e candidato

y

RH comunica a coordenag¢do o
fechamento do processo admissional

Figura 2 — Processo de Admissdo. Tabela: académico

Sobre as demiss@es, 0 colégio apresenta uma cultura de acompanhamento sistematico
de seus educadores, buscando indicar necessidades de qualificagbes em seu processo de

trabalho. Os casos de funcionarios e demais educadores que ndo estejam respondendo as
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expectativas e necessidades da instituicdo, sdo discutidos em instancias compostas por
profissionais relacionados ao cotidiano destes, compartilhando percepcbes, anédlises e
indicando-se possiveis encaminhamentos ou demisséo. Portanto, para se chegar a demisséo de
determinado educador, ocorrem conversas, acompanhamento do educador, compartilhamento
de informacdes e estabelecimento de consenso coletivo. Cabe ao gestor do setor responsavel, o
processo imediato de demisséo, o qual é formalizado burocraticamente pelo setor de RH.

A integracdo funcional realizada nessa instituicdo perpassa por momentos de
conhecimento do seu Projeto Politico Pedagodgico, organizados em forma de Seminarios de
Estudos e reunides por setores. O Colégio possui um processo de formacdo permanente dos
educadores, que institui espacos e estratégias de leitura, reflexdo e sistematizacdo escrita dos
projetos individuais e coletivos das varias areas e setores (administrativo e pedagdgico).
Também ocorrem eventos comemorativos na escola, com alunos e familias e somente entre 0s
educadores/funcionarios, o que favorece a socializacdo e integracdo dos educadores das
diferentes areas.

O Colégio apresenta um Plano de Carreira, Cargos e Salarios, sendo esse um
instrumento de gestdo que objetiva estabelecer e manter uma politica de remuneracdo na
instituicdo. S&o utilizados parametros gque estabelecam um equilibrio interno entre as diferentes
funcOes na escola e a viabilidade econdémico-financeira da instituicdo. A estrutura do plano de
cargos e salarios e plano de carreira é composta por: Cargo/Funcdo, Descricdo das Funcdes,
Tabelas Salariais da Equipe Administrativa, da Equipe Académica e a presente politica de
remuneracdo. Os cargos e fungdes estdo descritos no instrumento “Descri¢do de Fungdo”,
permitindo identificar os processos de trabalho em que estdo inseridos, os quais contém:
identificacdo do Cargo/Funcado; area de atuacdo; objetivo final — missdo do Cargo/Funcéo;
principais atribuicdes, responsabilidades ou atividades; nivel decisorio; qualificagdo —
requisitos desejaveis de escolaridade e experiéncia; competéncias; indicadores qualitativos e
quantitativos de desempenho.

O Plano de Cargos e Salarios compreende niveis de A a H, aumentando em 3% cada
um, até alcancar 22,99%. A promoc¢do horizontal do nivel A ao C, é concedida
automaticamente, da seguinte forma: do A ao B ao funcionario completar 3 meses na
instituicdo, e do B ao C quando completar 9 meses na instituicdo. Importante salientar que essa
promocdo da letra A a C visa garantir ao educador uma remuneracdo na média de mercado,
uma vez que a letra C caracteriza essa média. A tabela abaixo exemplifica algumas funcées de
cargos da area académica.

H& uma Politica de remuneracdo que traz orientacBes para administracdo do Plano de
Cargos e Salarios, contemplando os aumentos salariais, promocdes, planos de progressao (por
formacdo, por mérito). Ha critérios estabelecidos para a valorizacdo da formacédo de todos os
educadores (da area administrativa e académica). Os cargos/funcgdes estdo avaliados em funcao
dos graus de complexidade de suas atividades no conjunto dos processos de trabalho. Foram
realizados estudos internos envolvendo representantes de todos os educadores do Colégio, com
acompanhamento de empresa de consultoria especializada para elaboracdo desses planos.

O acompanhamento continuo da aplicacdo da politica de administracdo de Plano de
Carreira, Cargos e Salarios do colégio, em todos os niveis, é de responsabilidade da area de
Departamento Pessoal e demais Gestores.

Recentemente a Institui¢do iniciou um processo formal de avaliacdo e autoavaliagéo de
todos os educadores, o que a partir do final do ano de 2017, ira repercutir no Plano de Carreira.
Essas avaliagOes tém a intencdo de orientar os educadores, dar feedback de seu processo de
trabalho e criar um Plano de Desenvolvimento Individual. Todos os “educadores”,
independente da funcgéo, sdo avaliados por uma Comisséo Local de Avaliagdo. A constituigéo
das comissBes tem por objetivo garantir ao processo e ao educador, pluralidade de analise e
transparéncia. Todos serdo avaliados anualmente e a cada trés anos, além das finalidades ja
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citadas, tem-se também a finalidade de promocdo horizontal no Plano de Cargos e Salarios. Tal
promogao, quando atingida, resulta em um acréscimo de 3% ao salario-base do educador.

O Plano de Beneficios oferecido prevé verbas adicionais que integram o salario da
seguinte maneira: aos professores do Maternal ao 5° ano, hd um complemento hora atividade
de 20% sobre o total de aulas dadas. Para professores do 6° ano ao Ensino Médio, seguem-se
os critérios da tabela 1 abaixo:

Até 15 aulas

De 16 a 20 aulas 10%
21 a 25 aulas 12%
26 a 30 aulas 15%

Acima de 31 aulas 17%
40%

Tabela 1 — Verbas adicionais Ensino Fundamental 11 e ensino Médio

Outra forma de beneficio € a valorizacédo a formacéo dos educadores do colégio. Cargos
do setor administrativo que exige graduacdo, a especializacdo acrescenta 3% sobre seu salario
base; cargos que ndo exijam graduacdo, 0s cursos técnicos acrescentam 5% sobre o salario base
do educador. No setor académico, os cursos de especializacéo acrescentam 2%, mestrado 3% e
doutorado 4% sobre o salario base dos educadores. O colégio também colabora na formacéo
dos educadores com mais de um ano na instituicdo, com 0s seguintes percentuais: pés-
graduacdo — 60% do valor da mensalidade, limitado a R$ 300,00; mestrado — 60% do valor da
mensalidade, limitado a R$ 500,00; mestrado com indicacdo da Direcdo — 85% do valor da
mensalidade (limitado a duas indicacBes por ano); graduacdo EAD em universidade vinculada
a instituicdo — 40% desconto para os Educadores do Colégio (limitado a dois por semestre).

O Colégio concede beneficios para filhos de educadores com bolsas de estudos
conforme o tempo de trabalho na instituicdo. Até 4 anos no colégio, havera 60% de bolsa; de 4
a 8 anos, 70% e acima de 8 anos, bolsa de 100%.

Ha também outros beneficios indiretos, mas negociados pela Dire¢do do colégio, como
desconto em curso de inglés para educadores e seus filhos; desconto de 25% na compra de
uniforme escolar para filhos dos educadores; bolsa de 100% para segunda atividade
complementar (extraplano, do centro de esporte e de arte e cultura) para filhos dos educadores;
valor diferenciado do almoco no restaurante terceirizado no espaco do colégio para educadores.

No Colégio, o turnover é realizado anualmente, em funcdo de maior concentracdo de
desligamentos no final do ano. Em 2016, o indice de turnover do colégio nesse ano foi de
21,50%. De uma forma geral, a cultura do colégio preza a fidelizacdo de seus educadores,
apresentando pouca rotatividade. Alguns setores revelam maior necessidade de troca de
funcionarios, porém, ndo se constitui como seu modus operandi. Motivos de saida se
relacionam com demissdes, ndo identificagdo com a proposta ou o estilo de trabalho no colégio
e oferta de empregos mais rentaveis ou promissores em outras organiza¢es na visdo destes
educadores.

Em relagdo ao absenteismo, o setor de RH do colégio ndo tem a orientagdo para
acompanhar o referido indice, mas informalmente sabe-se que este é baixo, pois o langamento
de faltas dos funcionérios é pequeno em relagdo ao total de educadores na institui¢cdo. Sobre
acidentes de trabalho, ndo ha frequéncia, tendo ocorrido apenas um em 2016.



4. Resultados obtidos: pressupostos observados na cultura da instituicdo analisada e
continuidade da proposta de intervengéo

Buscou-se nessa analise de cultura organizacional, ap6s experiéncia, observacdo e
pesquisa em setores diversos da instituicdo, mapear comportamentos, modos de proceder, visdo
de mundo, concepcdo de educacdo e gestdo nesse meio escolar. Além do objetivo de explicitar
a cultura organizacional da instituicdo, provocou-se, por meio dessa analise, reflexao na propria
instituicdo pesquisada e em diferentes instituicdes educacionais que intencionem disseminar
conhecimento, sendo vistas enquanto comunidades aprendentes e produtoras de si mesmas,
capazes de inovarem ciclicamente.

Nesse viés, muito do que se visualizou na instituicdo pesquisada nesse trabalho pode ser
relacionado a visdo de trés autores fundamentalmente: Edgar Morin, Heloisa Lick e Peter
Senge.

Todos quebram o paradigma de uma escola baseada em principios da Era Industrial,
conclamando uma perspectiva sistémica de Gestdo Educacional.

Primeiramente, Peter Senge (SENGE et al., 2005) traz a concepgédo de Escolas que
aprendem. Nessa abordagem, o autor desconstréi a ideia de fragmentacdo do todo escolar em
funcgdes especializadas e restritas. De acordo com Senge,

0 modelo de administracdo da era industrial decompde o sistema em pedacos, cria
especialistas, deixa que cada um faca sua parte e pressupde que outra pessoa deve se
certificar de que o todo funciona. De fato, existem poucas profissbes mais
individualistas atualmente do que o ensino, com cada professor fazendo seu trabalho
em isolamento. (SENGE et al., 2005, p. 37)

Para esse autor, deve-se aproveitar a escola enquanto instituicdo capaz de proporcionar
a formacao de uma “sociedade que pense sistemicamente” (SENGE et al., 2005, p. 32).

Em consonancia com esse ideério, Edgar Morin, por meio da abordagem do paradigma
da complexidade, acentua o conceito de recursdo organizacional. Segundo Morin,

A sociedade é produzida pelas interacfes entre individuos, mas a sociedade, uma vez
produzida, retroage sobre os individuos e os produz. Se ndo houvesse a sociedade e
sua cultura, uma linguagem, um saber adquirido, ndo seriamos individuos humanos.
Ou seja, os individuos produzem a sociedade que produz os individuos. Somos ao
mesmo tempo produtos e produtores. A ideia recursiva €, pois, uma ideia em ruptura
com a ideia linear de causa/efeito, de produto/produtor, de estrutura/superestrutura, ja
que tudo o que é produzido volta-se sobre o que o produz num ciclo ele mesmo
autoconstitutivo, auto-organizador e autoprodutor. (MORIN, 2011, p. 74).

Da mesma maneira, Heloisa Liick enfatiza que uma escola “é caracterizada por uma
rede de dimensdes e dindmicas em continua interacdo e interinfluéncia, ndo sendo possivel
compreendé-la, sendo a partir do conhecimento e compreensdo dessas interacbes e
interinfluéncias”. (LUCK, 2011, p. 88).

Destarte, ao se ter analisado a cultura organizacional do Colégio, percebeu-se que ha
um caminhar coletivo na instituicdo que, tomado sob a lente dos autores mencionados,
possibilita visualizar a evidente utilizacdo de elementos de um processo sisttmico que lhe é
inerente, procurando ouvir as multiplas vozes dos diferentes stakeholders de sua comunidade,
tendo como finalidade primordial a construcdo paulatina de uma comunidade aprendente, que
tem procurado se desvincular de um processo educacional ancorado na Era Industrial.

Contudo, 0 movimento de reanalise dessa organizacdo deve continuar a ser provocado,
especialmente no que concerne a capilaridade da tomada de consciéncia e de poder decisorio
diante de seus processos, dentro dos limites do possivel, de maneira a permitir com que haja o
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aperfeicoamento de sua gestdo, buscando intensificar sua recursividade (MORIN, 2011),
incluindo ai todas as partes interessadas em seu processo, especialmente os estudantes.

Dessa forma, no movimento de aperfeicoamento progressivo da gestdo da instituicao,
necessario se faz que um processo continuo de pesquisa-agdo seja reconhecido como
instrumento a continuar a ser disseminado nas praticas do colégio investigado. Tal instrumento
pode se tornar um dos meios para se expandir intervencdes e mudancas necessarias, para se
considerar efetivamente as vozes dos stakeholders da instituicao.

Uma das possibilidades de continuidade desse trabalho seria o caminhar para que se
incluisse de maneira mais enfatica aquele que é o Unico sujeito da escola que passa pela grande
maioria de seus processos, mas que, como coloca Peter Senge (SENGE et al., 2005, p.45) “nao
tem poder ou espaco no sistema’: o estudante.

Assim, diante do que foi analisado no contexto da institui¢cdo observada, o alunado ainda
parece possuir insercdes restritas nos processos como um todo, sendo ele, no entanto, a grande
razdo de existéncia da escola, mas que, ndo possui, por ora, diversidade de canais que elevem
sua voz no processo sistémico culturalmente estabelecido no Colégio estudado.

Dessa forma, um novo processo de pesquisa-acdo e intervencdo acerca dessa
possibilidade é algo que deve ser desenvolvido para que se propicie avancos na Gestdo da
Organizacdo tanto da instituicdo pesquisada, quanto de outras instituices brasileiras que,
culturalmente, tendem a projetar para seus estudantes e ndo com seus estudantes.

Conforme afirmado por Senge (SENGE et al., 2005, p. 45) “a medida que silenciam a
voz dos estudantes, as escolas sdo projetadas para ndo inovar. ” Consequentemente, para que
processos inovadores tenham completude nessa instituicdo assim como em outros colégios, €
necessario que as mais diversas vozes sejam incluidas no desenvolvimento de tomada de
consciéncia e de processos decisorios das escolas de maneira geral.

Sob esse ponto de vista, esse trabalho contribui tecnoldgica e socialmente a medida que
incorpora a pesquisa ndo somente a processos académicos curriculares, mas também ao
cotidiano de gestdo de uma instituicdo educacional, permitindo que se admita que a conjuncao
de saberes dos diferentes sujeitos de um colégio ¢ a forca sinérgica de maior capacidade para
que se acentue coletivamente pontos positivos de uma cultura instituida por um lado, e se supere
desafios que impedem que mudancas necessarias acontecam por falta de adesao por outro.

Sendo assim, é na contribuicdo e cooperacao coletiva que se pode realizar uma agao
diagnostica continuada, promovendo abertamente analises de cultura organizacional que levem
a acoes planejadas, avaliadas e reavaliadas permanentemente no sentido de aperfeicoamento da
atividade fim de uma escola: o processo de aprendizagem de sua comunidade, especialmente
de seus estudantes, tanto no &mbito académico quanto no humano.
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