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RESUMO

Este artigo tem por objetivo sistematizar um modelo analitico de cultura organizacional
escolar e elaborar um trabalho de Comunicacdo Integrada empiriico na escola Adalgisa
Lima da Silva, localizada em Aragarcas (GO). Com base na nova formacéo social em rede
(Era da Informacdo) descrita pelo sociélogo Manuel Castells e nos dados apreendidos na
instituicdo analisada por metodos de auditoria, grupo focal e entrevistas, concluimos que a
principal caracteristica da cultura organizacional dessa escola € a passividade. Também
observamos que a comunicacdo é rustica, dificultando a criatividade dos atores desta
organizagdo. Propusemos modelo interativo tanto na cultura organizacional, quanto no
modelo comunicacional da escola.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura Organizacional; Gestdo Escolar; Plano de Comunicacéo
Integrada; Comunicagéo Organizacional.

INTRODUCAO

Concomitantemente com as reflexdes de comunicacdo organizacional em empresas e
organizagGes comerciais, a escola emerge como objeto de analise muito forte (TORRES,
2004). Porém, ao contrario de uma organizagdo comercial, a “escola” surge como um
objeto mutavel e descontinuo, que carrega, por um lado, em si mesmo, fortes marcas
administrativas, politicas e institucionais e, por outro, conexdo com processos globais e
historicos.

As atuais crises paradigmaticas nas ciéncias, a entrada na Era da informacéo e o disparo a

queima-roupa emergéncia do mundo “inter-redes” tencionam os modelos escolares de
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ensino e, sobretudo, enquanto transformacdo, a escola como um objeto cada vez mais
debatido e sondado por diversas areas (CASTELLS, 1999). Todavia, os modelos analiticos
de comunicacdo organizacional sdo sempre transpostos para o0 objeto escola, como afirma
Torres (2005). Em outros termos, ha uma submissdo do objeto “escola” sobre os modelos
analiticos ja consagrados nas organiza¢fes comerciais.

Estes modelos trabalham basicamente com a mesma ideia de Kunsch (1997) de sistema
simétrico de duas maos, buscando um equilibrio entre os interesses da organizacéo e os de
seus respectivos publicos, segundo a visdo mais moderna de comunicacdo empresarial.
“Baseia-se em pesquisas e utiliza a Comunicagdo para administrar conflitos”
(MANGIALARDO et al, 2009, p. 03).

2 OBJETIVO

Levando-se em conta esse panorama de pesquisas em comunicacdo organizacional escolar,
0 objetivo deste estudo, portanto, € duplo: primeiro, sistematizar um método de andlise para
0 objeto recortado e, in loco, estabelecer a andlise; segundo, elaborar um plano de
comunicacdo integrada, tendo em vista os resultados da analise.

A escola escolhida para este estudo foi o colégio municipal Adalgisa Lima da Silva,
localizado na cidade de Aragarcas (GO). Funciona ha mais de 15 anos com 0 ensino pré-
escolar e séries iniciais. Tem capacidade para atender 200 alunos em sala de aula e sua
estrutura fisica divide-se em oito salas de tamanho médio, atendendo no periodo matutino e
vespertino. Atualmente conta com 26 funcionarios, entre professores (17), coordenadoras
(2), diretora (1), secretaria (1), faxineiras (3) e cozinheiras (2). A escolha dessa escola se

deu porque é considerada pela populagdo umas das melhores escolas do municipio.

3 JUSTIFICATIVA

Utilizamos basicamente como referéncia as contribuigdes de Torres (2004; 2005) para o
trabalho in loco. O sistema de analise descrito por ele consiste em observar a escola diante
de trés fatores: a) a dialética entre estrutura e acdo humana e as relagdes de forca imanentes
a ela; b) as especificidades locais, regionais e nacionais em relacdo a elementos culturais,

politicos e administrativos; c¢) o espagco-tempo historico que restringe as acles e torna
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rarefeito o discurso ao qual a propria escola esta conectada. Esses trés fatores, claro, ndo

estdo dissociados e sdo analisados sempre em conjunto.
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Figura 1. llustracdo das relagGes entre a dialética estrutura-agcdo huaman, cultura e o condicionamento

historico dessa relagéo.

Segundo Torres (2005), entende-se essa dialética como, de um lado, a propensdo para a
reproducdo cultural, ao nivel da acéo, das dimensdes simbdlicas da estrutura — hierarquia,
dominacdo, canais de passagem das informacdes, status, posices dos sujeitos, etc. — e, por
outro, a possibilidade de acdo, a partir das propriedades e dos constrangimentos impostos
pela estrutura, poder criar significativamente diversas l6gicas e estratégias de atuacdo —
resisténcia a debilidade criativa imposta pela estrutura. O resultado dessa dialética em uma
determinada organizacdo se relaciona com elementos culturais locais, regionais e nacionais.
Isso faz com que as organizagbes - sejam elas quais forem - tenham um nivel de

singularidade que deve ser levada em conta.

Todo esse processo estd condicionado historicamente, como aponta Torres (2005). As
organizacdo escolares — os campos de saber envolvidos, as normatividades impostas, as
resisténcias localizadas e as préaticas educativas — estdo condicionadas a0 momento em que
se situam e ndo podem ser desprendidas de praticas globais, de reflexdes das “ciéncias da
educagdo”, de politicas e reformas sancionadas pelo Ministério da Educacdo. Como na
ilustracdo abaixo, 0 objeto “escola” possui conexdes internas e externas que a formam e que
a tencionam. Ou, segundo Torres, “as regras emergentes em contextos organizacionais ndo
podem ser desvinculadas das acbes e atividade humana inscritas em um determinado
espaco-tempo historico” (TORRES, 2005, p. 439).
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Figura 2. Tomas Saraceno.

A cultura organizacional, portanto, como podemos depreender, representa antes um
processo de construcdo dindmico, interativo e histérico mediatizado por um conjunto de
fatores, de que a estrutura também faz parte. Outro ponto que destacamos deste sistema de
analise é justamente a maneira de recortar o objeto. N&o se da pelo publico, pela hierarquia,
pela finalidade (comercial, educativa ou intervencdo social), mas pela relacdo descrita
acima, o que evidencia em cada objeto a sua singularidade positiva e real.

4 METODOS E TECNICAS UTILIZADOS

Quanto ao método de apreensao das informacdes in lécus, elaboramos um planejamento de
imersdo. Este planejamento consistiu em uma entrevista em profundidade com os
professores, administradores, auxiliares e com uma pequena amostra de pais (amostragem
aleatoria); uma observagdo direta ou participante com as criangas durante a chegada na
escola, durante a aula, no intervalo; por fim, em um grupo de discussdo ou focal entre

professores, administradores e auxiliares.

5 DESCRICAO DO PRODUTO OU PROCESSO

O colégio Adalgisa Lima possui estrutura hierarquica e espacial tradicional na educagédo: o
apice: governo (diretora); intermediarios e mediadores (coordenadoras); operarios efetivos
(professores, cozinheiras e faxineiras); burocratico (secretaria). Disposi¢do espacial:

privado (sala da diretora); coletivo (sala das coordenadoras e sala dos professores); publico
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(secretaria); outros (salas de aula, banheiros e deposito). Durante a analise, encontramos

apenas funcionarias do sexo feminino.
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Figura 3. Hierarquia da escola Adalgisa Lima da Silva.

Quanto aos publicos dessa organizacdo, os internos sdo compostos por professores,
administradores (professores que ocupam cargos administrativos, como Diretor,
Coordenador, etc.), auxiliares (limpeza e cozinha), alunos e seus respectivos responsaveis.
Os publicos externos sdo compostos pela comunidade local e pela Secretaria de Educacéo
Municipal.

As relacdes dos atores (ou publicos) internos sdo tradicionais e, sobretudo, os atores que
constituem o quadro de funcionario da organizacdo sao sujeitados a hierarquia, devido ao
antigo modelo estrutural educativo. No entanto, a partir da imersdo, concluimos que as
relacBes entre esses atores internos sdo bem flexiveis: ha aceitacdo de criticas e sugestdes.
Existe harmonia entre professores, administradores e auxiliares, mas ndo uma satisfagéo
completa. E devido a tradicionalidade do modelo hierarquico, h4 pouca poténcia criativa
nas acoes desses atores internos. Quanto aos pais, apresentam grande disparidade: pais
participativos e ndo-participativos. Os pais participativos conhecem a situagédo completa de
seus filhos no colégio e das informacbes que lhe dizem respeito. Quanto aos pais nao-
participativos, pouco ou quase nada sabem da organizagdo. Concluimos que, quanto as
estruturas e as acles internas da escola, h& equilibrio. O equilibrio e a falta de criatividade
determina em grande medida a cultura organizacional da escola.

As relagdes com os publicos externos séo raras e obsoletas. Os canais que ligam a escola a
Secretaria de Educacdo possuem uma unica via (de cima para baixo) devido ao modelo
adotado pela politica-educativa do municipio de Aragarcas. Nao existem canais, meios ou
pontes que liguem a escola a comunidade, exceto se forem mediado pela Secretaria de
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Educacdo — o que requer um feedback (dificil!) entre ambos. Esse € outro ponto que
determina a cultura organizacional. Observando-se o arranjo das relagdes entre publicos
internos e externos, pode-se perceber, na cultura organizacional, a formacdo geometrica
dominante: passividade a um modelo estrutural disciplinar consolidado e a um modelo
politico educacional municipal. Existe pouca resisténcia por parte dos atores internos e na
maioria das vezes mediada por representantes dos publicos, por exemplo, o sindicato dos
professores municipais.

No que tange ao fluxo de informagdes, acdes e escolhas dos atores, elaboramos a seguinte

sistematizag&o:

1. A entrevista em profundidade, com a amostragem aleatdria dos pais, mostrou que: I)
os pais escolheram o colégio pela qualidade de ensino, pela capacitagdo dos profissionais
com criancgas especiais, por possuir boa disciplina interna e por ser somente ensino infantil;
I1) os pais sdo informados das reunides periodicas, dos problemas do filho no ensino e dos

eventos — apesar de existir a categoria, como ja mostrada, dos pais ndo-participativos.

2. O grupo focal e a entrevista em profundidade com os professores mostraram que: )
se tratando da administracdo, ha extrema flexibilidade com as opinides deles, ha feedback e
democracia interna; I1) sdo informados sobre recessos, decisdes da Secretaria de Educacao,

eventos, reunides (principalmente sobre regimento interno) — mas existe debilidade criativa.

3. O grupo focal e a entrevista em profundidade com a administracdo mostraram que:
I) os pais participativos atuam ativamente nas reunides, eventos e na vida escolar dos filhos;
I1) professores sdo participativos e carinhosos com as criangas, interessados em continuar a

trabalhar na organizacéo, participam de debates internos e de eventos.

4. O grupo focal e a entrevista em profundidade com os auxiliares mostraram que: I) a
escola é prestativa quanto aos problemas que surgem e os professores e a administracdo séo

educados com esses profissionais.

A observacdo direta apenas comprovou 0 que as entrevistas e as discussfes em grupo
mostraram: grande parcela dos pais leva os filhos a escola e conversam com as respectivas
professoras sobre os filhos; as professoras sdo prestativas com pais e criangas; a

administracdo conversa com professores durante os intervalos das aulas.
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Essas metodologias evidenciaram que os problemas organizacionais e estratégicos sao:
hierarquia estrutural tradicional, pouca criatividade nas acdes dos atores internos, pouca
interatividade “extra-escola” entre os publicos, inexisténcia de modelo comunicacional, raro

didlogo com a Secretaria de Educacéo e canais inexistentes entre escola e comunidade.
Plano de Comunicagéo

Elaboramos plano de comunicacdo integrada que visasse reformulacdo na rede
organizacional, deixando-a mais interativa e criativa nas relacdes com os publicos externos,
estabelecendo uma resisténcia e participacdo. Outro ponto trabalhado € quanto aos meios e

fluxos de informacdo. Segue o plano abaixo:
Tempo estimado do plano: o ano todo e renovado a cada fim de ano.

Material necessario para a implantacdo: murais, painéis, cartazes, maquina fotogréfica,
papel oficio, papel A4, canetas, cadernos, computador, conta de e-mail, internet,

impressora, sala para reunido.
Desenvolvimento:

12 etapa — Analise sistematica da comunicacdo interna e externa, dos meios de

comunicacdo, do clima organizacional, da participacdo dos publicos na gestdo escola.

2% etapa — O que divulgar. Interno: as datas das reuniBes escolares, os planos
administrativos e politico-pedagogicos, decisdes da Secretaria de Educacdo, oportunidades
de especializagdo e cursos de aperfeicoamento, aniversarios dos funcionarios, recados da
administracdo, calendario das atividades e do ano letivo, etc. Externo: as a¢0es, 0S servicos
e as decisdes da organizacado, as festas escolares, as datas de reunides de pais, entrega de

boletins escolares, etc.

3% etapa — Os publicos que participardo da comunicacdo. Tendo em vista que os diversos
segmentos com que a gestdo escolar depara, os meios de comunicacdo serdo administrados
por um grupo contendo uma amostra de cada segmento. O grupo de comunicacdo sera
composto de professores, técnicos, pais ou responsaveis pelos alunos, representantes da
comunidade local e gestores da escola. Em sintese, esse grupo hibrido ficara responsavel

em coletar e distribuir as informagoes.
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4% etapa — Redefinicdo dos meios de comunicacdo. Alterar os meios e 0s veiculos de

comunicacgéo atuais por novos como:

a) Painel escolar: Serd dividido em duas partes. Uma mostrard desenhos (ou outra
modalidade) das criancas e outra conterd informac@es sobre desenvolvimento escolar das
criancas. De outro modo, serd usado exclusivamente para dar visibilidade a trabalhos das

criancas. Esse € um recurso para atrair a atencao dos pais para dentro da institui¢éo.

b) Boletim informativo: Sera usado quando a escola possuir informacdo de grande interesse
aos pais — ndo esquecendo, claro, da criatividade de diagramacdo e de mesclarem de
matérias. Definimos essa finalidade a este veiculo por sua eficicia de leitura e impacto

diante do publico eleito.

¢) E-mail: Serve como canal de comunicacdo. Estreita o caminho com seus destinatarios e
cria relacdes, para mais tarde poder colher frutos desse investimento. Além de facilitar,
principalmente, a comunicacéo entre a escola e seus funcionarios: agendamento de reunido,

atas, formalizacdo de pedido, etc. Também estreita a relacdo entre os pais.

d) Blog: E meio que possibilita congelamento de informac@es e suas atualizac@es s, criando
historico da escola. Em sintese, sera usado para veicular qualquer tipo de informacdo e
também criar resisténcia a Secretaria de Educacdo. Podera disponibilizar nimero de vagas
abertas no periodo de matriculas, encerramento, calendario escolar, de eventos, etc. Podera
estabelecer parceria entre todos os publicos envolvidos na instituicdo, colher amostra de
cada segmento para constituir grupo responsavel pela atualizacdo (efeito em cadeia).

e) Comunicados avulsos: Bilhetes, recados, folderes, avisos corpo-a-corpo. E sempre valido
esse meio de comunicar-se pelo simples fato de ser imediato e as davidas poderem ser

sanadas no momento da comunicagao.

f) Reunido: Formalizard qualquer comunicagédo e decisdo institucional. Imprescindivel para

o funcionamento publico e democratico ’.

g) Jornal Mural: Disponibilizara informacdes objetivas e claras para os professores, 0s

auxiliares, pais e gestores. E um meio de comunicacio forte e potente para interagir

’ Pode parecer uma “burocratizagdo”, mas nio ¢ a nossa intengo.
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diversos publicos internos durante momentos de servigos. Obedecera a alguns critérios
basicos: 1) Ter data regular; 2) Estar bem localizado; 3) Ser bem escrito; 4) Ser facil de ler;

5) Ser bem diagramado; 6) Ser atraente.

h) Outros recursos: midias televisivas, radiofénicas e impressas, por meio de convites para
participar dos eventos realizados pela escola, utilizando a Secretaria de Educacdo e as

midias que mantém convénio para divulgar seus eventos e atividades escolares.

52 etapa — Redefinicdo dos colaboradores. Aumentar a cadeia de colaboradores como
ucvniversidades, escolas técnicas, organizacGes privadas, associacdes de bairros e
moradores, entre outros., para fornecer cursos e especializacbes aos publicos como

professores, técnicos e pais ou responsaveis. Cursos ou intervengdo social como:

a) educacdo Fisica: por meio de aulas de educacdo fisica, que possibilitem a crianca
conhecer seu corpo e suas limitagdes e praticar corretamente atividades fisicas; b)
comunicacdo social: por meio da elaboracdo de planos ou cursos de comunicacéo
organizacional; c) enfermagem: por meio de palestras sobre temas que envolvam salde das
criancas e cuidados que se deve ter com elas; d) informatica: cursos de aperfeicoamento do

uso de recursos tecnologicos disponiveis no mercado para professores e pais.

6 CONSIDERACOES

Conforme vimos, a¢es de Comunicagdo podem ser inseridas e complementadas na escola,
envolvendo e integrando funcionarios do estabelecimento de ensino e setores colaterais,
priorizando a informacdo, sua democratizagéo e sua facilidade de acesso. Todo o trabalho
de Comunicagdo teve como foco principal o estreitamento das relacbes da escola com
sociedade, setores politicos e comunidades de ensino.

Souza (2004) se preocupa em evidenciar os problemas e a necessidade que uma
organizacdo tem de construir uma rede de relacionamentos ou redes de comunicagdo. De
acordo com Souza (op. cit.), é assim que as organizagdes conseguem estabelecer um
proposito coletivo. No que se refere as relages externas, out there, h4 pouco dialogo entre
a escola e a Seduc e canais inexistentes entre escola e comunidade local. Sem esse dialogo
com a Secretaria ndo € possivel conhecer projetos politicos pedagogicos, novos projetos a

serem aplicados na escola, etc. Quanto as rela¢fes internas, in there ou down there, a
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hierarquia estrutural e os canais de comunicagdo provoca a pouca participacdo desses
individuos, nao lhes dando a possibilidade de usar sua criatividade. Esses atores internos
precisam receber novas ideias até para que possam ser mais ativos dentro da escola. O que
mais uma vez reforga Souza (op. cit.,, pp. 20-21) “a inexisténcia de uma comunicagdo
agregadora e promotora da participacdo dos colaboradores da organiza¢do no processo de
tomada de decisdes deteriora o compromisso dos colaboradores para com a organizagdo.”
Em sintese, ndo havendo, portanto, um dialogo com a Secretaria e ndo sendo levadas as
informagdes de decisdo a conhecimento dos colaboradores cria-se um processo de
desmotivacdo em escala, que comprometerd em grande medida o fortalecimento do
crescimento e criatividade desses atores internos.

Diante disso, destacamos a necessidade de uma politica de comunicacdo que positive,
motive e estimule as relagdes e, sobretudo, a inovacdo, mas também dé alguma seguranca e
estabilidade aos colaboradores da organizacdo. Em outras palavras, a politica de
comunicacdo organizacional € uma ferramenta util para assegurar o desempenho e estimular

a criatividade e produtividade.
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ANEXOS

Figura 1. Mural de informacdes dentro da sala dos professores. Tabela de aula-professores.

Figura 2. Mural de informagdes dentro da sala dos professores. Informagdes para professores.
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