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RESUMO

Este trabalho tem como tema a cultura organizacional das escolas estaduais de ensino técnico
e sua contribui¢do para a inser¢ao dos alunos no mercado de trabalho. O problema de pesquisa
consiste em compreender de que forma a cultura organizacional dessas institui¢des influencia
a formagao profissional e o desenvolvimento de competéncias necessarias a empregabilidade
dos estudantes, considerando o contexto de constantes transformagdes econdmicas e sociais que
impactam o mundo do trabalho. O ensino técnico, nesse cenario, configura-se como uma
alternativa educacional estratégica para a qualificagdo de jovens, ao articular formagdo escolar
e preparacdo para a atuagdo profissional. A cultura organizacional, entendida como o conjunto
de valores, praticas e normas que orientam a dindmica institucional, exerce influéncia direta
sobre o ambiente pedagdgico e sobre as experiéncias formativas dos alunos.
Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza exploratoria e
descritiva, fundamentada em revisdo bibliografica e andlise documental de legislagoes,
diretrizes educacionais, projetos pedagogicos e estudos académicos relacionados ao ensino
técnico e a cultura organizacional escolar. A anélise busca identificar de que modo os elementos
culturais das escolas técnicas contribuem para o desenvolvimento de competéncias técnicas e
socioemocionais, bem como para a aproximac¢ao entre a formagdo escolar e as demandas do
mercado de trabalho. Como resultado, o estudo aponta que culturas organizacionais orientadas
por praticas participativas, inovadoras e integradoras favorecem a formagdo profissional e
ampliam as possibilidades de inser¢ao dos egressos no mundo do trabalho. O trabalho contribui
para a reflexdo sobre o papel das escolas técnicas estaduais na promog¢do da empregabilidade,
destacando a cultura organizacional como elemento central das politicas e praticas
educacionais.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Gestdo Escolar. Formagdo Profissional.
Competéncias. Empregabilidade.



ABSTRACT

This study addresses the organizational culture of state technical schools and its contribution to
students’ insertion into the labor market. The research problem seeks to understand how the
organizational culture of these institutions influences professional training and the development
of competencies required for employability, considering the context of ongoing economic and
social transformations that shape the world of work. In this scenario, technical education
emerges as a strategic educational pathway aimed at qualifying young people by integrating
school-based learning with professional preparation. Organizational culture is understood as
the set of values, practices, and norms that guide institutional dynamics and directly influence
the pedagogical environment and students’ formative experiences. Methodologically, the
research adopts a qualitative, exploratory, and descriptive approach, grounded in bibliographic
review and document analysis of legislation, educational guidelines, pedagogical projects, and
academic studies related to technical education and school organizational culture. The analysis
seeks to identify how cultural elements within technical schools contribute to the development
of technical and socio-emotional competencies, as well as to the alignment between educational
training and labor market demands. The results indicate that organizational cultures
characterized by participatory, innovative, and integrative practices tend to strengthen
professional training and expand graduates’ opportunities for labor market insertion. This study
contributes to reflections on the role of state technical schools in promoting employability,
highlighting organizational culture as a central element of educational policies and practices.

Keywords: Organizational Culture. School Management. Professional Training. Skills.

Employability.
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1 INTRODUCAO

Integrar os jovens ao mercado de trabalho ¢ uma tarefa desafiadora no Brasil,
especialmente no contexto de rapidas transformagdes econdmicas e sociais. Nesse cendario, o
ensino técnico surge como uma alternativa educacional que visa preparar os alunos com
competéncias especificas e facilitar seu ingresso no mundo do trabalho. Contudo, a formagao
dos estudantes ndao depende apenas do conteudo curricular, mas também da cultura
organizacional e das praticas de gestdo presentes nas institui¢des escolares. Segundo Libaneo
(2009), a organizagdo e a gestdo escolar exercem uma influéncia decisiva na qualidade do

ensino e, por consequéncia, na preparacao dos alunos para a vida profissional.

A cultura organizacional consiste nos valores, crencas, comportamentos e praticas que
orientam o funcionamento da instituicdo e afetam diretamente a experiéncia dos alunos durante
sua formacgdo (SCHEIN, 1985). Essas praticas podem facilitar ou dificultar a formacdo dos
alunos para o mercado de trabalho, dependendo da forma como a gestao escolar integra teoria
e pratica, estabelece processos de ensino e promove o desenvolvimento de competéncias

técnicas e socioemocionais.

Segundo Veiga (2010), a cultura escolar pode criar um ambiente de aprendizagem mais
colaborativo e inovador, apoiando e integrando teoria e pratica para melhor preparar os alunos
para os desafios do mercado. Estudos mostram ainda que vincular cultura organizacional e
formagdo profissional pode facilitar a transicdo dos estudos para o mercado de trabalho.
Segundo Santos (2015), os alunos que cursam o ensino técnico em instituicdes que promovem
a inovacdo cultural e a adaptacdo as demandas do mercado t€ém melhores chances de

empregabilidade.

Contudo, a organizacdo cultural de muitas escolas técnicas ainda enfrenta desafios como
a falta de alinhamento curricular e a necessidade de maior integracdo entre teoria e pratica
(KRUG, 2020). Diante desses desafios, o projeto busca investigar como a organizagao cultural
das escolas técnicas estaduais afeta a inclusdo de seus alunos no mercado de trabalho. Diante
disso, este projeto pretende investigar de que forma a cultura organizacional das escolas
estaduais de ensino técnico contribui para a formagao profissional dos alunos e sua inser¢cao no
mercado de trabalho.A cultura organizacional de uma institui¢do de ensino técnico desempenha
um papel fundamental na formagao de alunos e em sua preparagdo para o mercado de trabalho.
E importante investigar como a cultura organizacional das escolas estaduais de ensino técnico

pode influenciar o desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, aumentando
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as chances de empregabilidade dos alunos. Este estudo visa preencher a lacuna de pesquisa

sobre a conexao entre a cultura das escolas e a inser¢ao dos egressos no mercado de trabalho.

As hipoteses formuladas para a realizagdo deste trabalho partem do entendimento de
que a cultura organizacional desempenha um papel determinante na formag¢ao dos alunos das
escolas estaduais de ensino técnico e, consequentemente, na sua inser¢ao no mercado de
trabalho. Em primeiro lugar, considera-se que a valorizagdo da pratica e da aplicagdo de
conhecimentos técnicos, enquanto elemento central da cultura organizacional dessas
instituicdes, facilita a prepara¢ao dos estudantes para os desafios profissionais. Essa hipotese
parte da premissa de que o foco em atividades praticas proporciona uma aproximagao concreta
com as exigéncias do mercado, tornando o processo formativo mais eficaz e aplicavel. Em
segundo lugar, pressupde-se que uma cultura voltada para o desenvolvimento de habilidades
socioemocionais — como trabalho em equipe, responsabilidade, pro atividade e comunicagao
— contribui significativamente para a preparacao dos alunos, considerando que o mercado atual

demanda profissionais tecnicamente capacitados e emocionalmente equilibrados.

A terceira hipotese sustenta que o fortalecimento das parcerias entre as escolas estaduais
de ensino técnico e o setor empresarial local representa um fator positivo para a
empregabilidade dos alunos, uma vez que essas relagdes possibilitam estagios, vivéncias
praticas, mentorias e eventuais contratagdes diretas. A quarta hipotese considera que a presenca
de uma cultura organizacional que promova a inovagao ¢ o empreendedorismo dentro dessas
escolas potencializa a autonomia dos alunos e amplia suas oportunidades de inser¢do

profissional, inclusive como empreendedores.

Por fim, a quinta hipdtese propde que instituigdes técnicas estaduais que valorizam a
constante atualizagdo dos docentes e dos curriculos, ajustando-se as novas demandas do
mercado e as transformagdes tecnologicas, apresentam maiores taxas de sucesso na
empregabilidade de seus egressos, visto que a atualizagdo pedagdgica estd diretamente

relacionada a formagao de profissionais mais adaptados e competitivos.

Diante dessas hipoteses, o presente estudo estabelece como objetivo geral analisar como
a cultura organizacional das escolas estaduais de ensino técnico contribui para a inser¢ao dos
alunos no mercado de trabalho. A investigacdo pretende compreender de maneira critica e
sistematica quais elementos da cultura institucional dessas escolas influenciam o desempenho
profissional de seus egressos, reconhecendo que a cultura organizacional ndo se resume a
normas explicitas ou documentos institucionais, mas também abrange praticas cotidianas,

valores partilhados e atitudes predominantes no ambiente escolar.
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Para alcangar esse objetivo geral, foram definidos quatro objetivos especificos que
orientam o desenvolvimento da pesquisa. O primeiro objetivo especifico consiste em identificar
os principais aspectos da cultura organizacional presentes nas escolas estaduais de ensino
técnico, buscando compreender quais valores, crengas e comportamentos sao reforcados nessas
institui¢des e como se manifestam nas praticas educativas. O segundo objetivo especifico visa
investigar as praticas escolares que mais favorecem o desenvolvimento de habilidades técnicas
e comportamentais, essenciais para a entrada e permanéncia no mercado de trabalho. Nesse
sentido, o estudo pretende mapear metodologias de ensino, programas extracurriculares, acdes
de integracdo com o setor produtivo e iniciativas pedagogicas que estimulam a empregabilidade

dos estudantes.

O terceiro objetivo especifico propde-se a analisar a influéncia da cultura escolar na
formagao profissional e na inser¢cdo dos estudantes no mundo do trabalho, a partir de
referenciais tedricos, documentos institucionais e estudos relacionados ao ensino técnico. Essa
etapa tem como propdsito compreender de que modo os elementos da cultura organizacional
escolar impactam o processo formativo e contribuem para a preparagdo do egresso para o
ingresso € a permanéncia no mercado de trabalho. Por fim, o quarto objetivo especifico tem
como foco propor sugestdes de aprimoramento para a cultura organizacional das escolas
estaduais de ensino técnico, com base na andlise critica desenvolvida ao longo da pesquisa,
visando fortalecer a articulagdo entre formacdo técnica e demandas profissionais
contemporaneas, contribuindo para a qualificacdo do processo educativo e para a efetiva

preparacdo dos estudantes para os desafios do mundo do trabalho.

Quanto aos procedimentos metodologicos, a presente pesquisa caracteriza-se como de
natureza qualitativa, com abordagem descritiva e exploratoria, tendo como objetivo
compreender a relacdo entre a formagao profissional e a inser¢ao do egresso no mercado de

trabalho, a luz da cultura organizacional e educacional.

O método adotado foi o estudo de caso, por possibilitar uma analise reflexiva sobre o
ensino profissional, considerando o contexto institucional e organizacional no qual o processo
formativo estd inserido. A pesquisa fundamenta-se em revisdo bibliografica e andlise
documental, articuladas a observacao do contexto educacional, permitindo uma reflexao critica

sobre praticas pedagogicas e seus desdobramentos na formagao do egresso.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL: FUNDAMENTOS E APLICACOES NO
CONTEXTO EDUCACIONAL

A gestdo escolar ¢ um processo complexo que envolve aspectos organizacionais,
pedagbgicos e administrativos, todos interligados para garantir a qualidade da educacao
oferecida. De acordo com Libaneo (2009), a organizagcdo e gestdo da escola devem ser
compreendidas como praticas coletivas, que buscam nao apenas administrar recursos e
processos, mas também criar um ambiente de aprendizagem que favorega o desenvolvimento
integral dos alunos. No contexto das escolas técnicas, essas praticas de gestdo tém impacto
direto na formagao profissional dos estudantes, influenciando sua capacidade de adaptagdo e

inser¢ao no mercado de trabalho.

A cultura organizacional das escolas técnicas ¢ um fator determinante na formagao dos
alunos. Para Libaneo (2009), a gestao escolar deve ser democratica e participativa, promovendo
a colaboracdo entre professores, alunos e comunidade escolar. Essa abordagem participativa na
gestdo escolar ¢ essencial para criar uma cultura organizacional que valorize a inovacao, o
aprendizado continuo e o desenvolvimento de competéncias relevantes para o mercado de
trabalho. Assim, a cultura organizacional torna-se um elemento central na preparacdo dos
estudantes, pois € responsavel por definir o clima escolar e as expectativas em relagdo ao

desempenho dos alunos e a sua formacgao profissional.

Além disso, a gestdo eficiente e uma cultura escolar forte contribuem para a integracao
entre a teoria e a pratica, elemento crucial para a educagao técnica. A organizacao escolar deve,
portanto, buscar um equilibrio entre os conhecimentos técnicos especificos e as competéncias

socioemocionais, necessarias para o sucesso no mercado de trabalho.

A educacdo técnica no Brasil tem sido vista como um mecanismo para promover a
empregabilidade, especialmente em setores que demandam mao de obra qualificada (BRASIL,
2020). Entretanto, conforme Veiga (2010), a eficacia do ensino técnico depende de uma
integragao entre teoria e pratica, que so € possivel se a cultura organizacional das escolas estiver
alinhada com as demandas do mercado de trabalho. Veiga (2010) enfatiza que as instituigdes
de ensino devem criar ambientes propicios para a aprendizagem, nos quais a formagao técnica
va além da simples transmissdao de conhecimentos, promovendo o desenvolvimento de
competéncias socioemocionais, como a capacidade de trabalhar em equipe, resolu¢do de

problemas e adaptabilidade.
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Estudos indicam que as escolas com uma cultura organizacional voltada para a inovagao
e para o desenvolvimento continuo tendem a preparar melhor seus alunos para os desafios
profissionais. Gongalves (2019) argumenta que a cultura organizacional inovadora, quando
combinada com curriculos atualizados, promove uma formagao mais alinhada as necessidades
das empresas, o que resulta em uma maior taxa de empregabilidade dos egressos. Em contraste,
a falta de atualizagdo curricular e a desconexdo entre a pratica educacional e o mercado de

trabalho podem comprometer a formacao técnica (KRUG, 2020).

A importancia da formagdo docente também nao pode ser ignorada. De acordo com
Libaneo (2009), a formagao dos professores desempenha um papel essencial, pois eles sdo
mediadores da cultura organizacional e influenciam diretamente a qualidade da formagado

oferecida aos alunos.

Krug (2020) aponta que muitos professores das escolas técnicas vém de areas técnicas
especificas e nem sempre possuem formacao pedagogica adequada, o que pode dificultar o
ensino eficaz. A cultura organizacional deve, portanto, apoiar o desenvolvimento profissional
continuo dos docentes, assegurando que eles sejam capazes de preparar os alunos tanto em
termos técnicos quanto comportamentais. Além disso, o ensino técnico deve promover uma
educacdo que va além do técnico, preparando os alunos para serem cidaddos criticos e atuantes
na sociedade. Adorno (1995) destaca a necessidade de uma educag¢do que contribua para a
formagdo cidada, além de capacitar os individuos para o trabalho. Nesse sentido, a cultura
organizacional das escolas técnicas deve refletir valores que estimulem a cidadania e a ética,

preparando os alunos para serem profissionais conscientes de seu papel social.

Por fim, Santos (2015) ressalta que a educagdo técnica, quando bem estruturada,
desempenha um papel crucial na redugdo das taxas de desemprego juvenil. O autor argumenta
que os alunos de escolas técnicas com uma cultura organizacional que promove a integracao
entre as necessidades do mercado e a formac¢ao humana tendem a ter mais sucesso na transi¢ao
para o mundo do trabalho. Dessa forma, compreender a cultura organizacional e as praticas de
gestdao das escolas técnicas estaduais ¢ fundamental para identificar como essas institui¢des
podem aprimorar seus processos educativos e, consequentemente, aumentar as oportunidades

de inser¢ao dos alunos no mercado de trabalho.
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2.1 Conceito de Cultura Organizacional: Modelos e Abordagens

A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de valores, crengas,
normas e praticas que moldam o comportamento dos individuos em uma organiza¢do. No
contexto das escolas técnicas, essa cultura pode influenciar nao apenas o ambiente educacional,
mas também a formacgao e inser¢ao dos alunos no mercado de trabalho. Segundo Schein (1985),
a cultura organizacional ¢ formada por trés niveis: os artefatos visiveis (estruturas e processos),
os valores adotados (estratégias e filosofias), e os pressupostos subjacentes (crencas

inconscientes que guiam o comportamento).

A nocdo de cultura organizacional vem ganhando centralidade nas anélises
institucionais justamente por representar o conjunto de significados, crencas e comportamentos
partilhados que moldam nd3o apenas as praticas internas, mas também a identidade e o
desempenho coletivo, sendo que no contexto escolar sua relevancia se intensifica ao influenciar
diretamente os processos formativos e as disposi¢des dos sujeitos envolvidos, pois ao
compreender a cultura como um sistema simbdlico estruturante, torna-se possivel interpretar
como determinadas escolas produzem sentidos sobre ensino, disciplina, autonomia e
profissionalizacdo, o que segundo Schein (1985, p. 25) corresponde a “formacao de um padrao
de pressupostos basicos que um grupo inventa, descobre ou desenvolve ao aprender a lidar com

seus problemas de adaptagdo externa e integragao interna”.

Esse autor estrutura a cultura organizacional em trés niveis interdependentes: artefatos
visiveis (como linguagem institucional, disposi¢dao de espacgos e padrdes de comportamento),
valores adotados (incluindo metas, regras e estratégias pedagdgicas) e pressupostos
inconscientes (crencgas tacitas profundamente enraizadas que operam de forma silenciosa nas
decisoes e atitudes), sendo que a articulacdo entre esses niveis define a coeréncia e a poténcia
de uma cultura escolar em produzir experiéncias formativas significativas, pois uma escola
técnica que valoriza apenas artefatos como laboratorios modernos, mas negligencia os valores
democraticos e a reflexao critica, acaba por gerar uma dissonancia entre o discurso institucional
e a pratica cotidiana, o que compromete a eficacia educativa no que se refere a formagao integral

e a preparacdo profissional dos alunos.

Paralelamente a contribuicdo de Schein, outros modelos tedricos permitem observar as
culturas organizacionais a partir de tipologias especificas que classificam os tipos culturais com
base em dimensdes como controle, inovagao, feedback e orientagdo para resultados, sendo que

Deal e Kennedy (1982) propdem uma taxonomia composta por quatro tipos: cultura de trabalho
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duro, cultura de processo, cultura de aposta em alto risco e cultura de poder, permitindo
interpretar diferentes organizagdes a partir da velocidade de resposta e do risco associado as
suas atividades, e embora esse modelo tenha sido concebido no ambiente corporativo, sua
aplicagdo as instituicdes escolares revela dindmicas importantes, pois uma escola com forte
cultura de processo, por exemplo, tende a ser burocratica, regulada por regras rigidas e pouco
aberta a inovagao, o que pode sufocar a criatividade dos estudantes e limitar sua adaptabilidade

ao mundo do trabalho.

De forma complementar, o modelo dos valores concorrentes desenvolvido por Cameron
e Quinn (1999) permite categorizar culturas organizacionais em quatro quadrantes: cultura de
cla (colaborativa e afetiva), cultura de mercado (focada em desempenho e metas), cultura
hierarquica (orientada ao controle e eficiéncia) e cultura adhocratica (voltada para a inovacado e
experimentacdo), sendo que esse arcabougo teorico ¢ particularmente 1til para diagnosticar a
orientagdo predominante de uma escola técnica e verificar se hd equilibrio entre os elementos
de controle e criatividade, ou entre colaboragdo e competitividade, pois escolas com forte
cultura adhocratica tendem a preparar melhor seus alunos para contextos profissionais incertos
e dinamicos, enquanto aquelas com excesso de hierarquizacdo podem formar perfis

profissionais passivos, pouco criticos e desprovidos de protagonismo.

Outro aporte relevante provém da antropologia interpretativa, especialmente a partir da
contribuicdo de Clifford Geertz (1973), que compreende a cultura como um sistema de
significados intersubjetivamente construido, onde os simbolos, rituais e narrativas
organizacionais ndo apenas expressam, mas também constroem a realidade social, sendo que
no ambiente escolar, essa abordagem permite perceber como praticas aparentemente banais —
como o modo de iniciar as aulas, as comemoracdes institucionais ou os mecanismos de
avaliacdo — carregam mensagens implicitas sobre autoridade, mérito, inclusdo e exclusao, pois
ao naturalizar certas condutas e silenciar outras, a cultura organizacional delimita os contornos
do possivel e do desejavel, operando como um dispositivo pedagdgico invisivel que configura

subjetividades e molda trajetérias educacionais.

No cenario das escolas técnicas, a cultura organizacional nao pode ser tratada como um
elemento periférico, mas sim como o nucleo que articula as praticas pedagdgicas, as relagdes
interpessoais e os objetivos institucionais com as exigéncias externas do mercado, pois segundo
Libaneo (2009), a cultura de uma escola deve ser compreendida em sua dimensdo politica e
pedagogica, como expressao de um projeto coletivo que reflete valores e concepgdes de mundo,

0 que significa que a cultura organizacional eficaz ¢ aquela que traduz intencionalidades
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formativas coerentes, capazes de sustentar praticas inovadoras e de responder criticamente as
transformagdes sociais € econdmicas, promovendo a formagdo de sujeitos autonomos,

tecnicamente qualificados e socialmente comprometidos.

Para além da normatividade dos documentos oficiais, a cultura organizacional
manifesta-se no modo como professores e gestores se relacionam com os alunos, no grau de
abertura a participagdo discente, no incentivo a pesquisa € a experimentacao, nas estratégias de
resolugdo de conflitos e na forma como a institui¢do lida com a diversidade, sendo que em
ambientes escolares onde prevalece uma cultura autoritaria ou indiferente a escuta, ha maior
propensdo ao conformismo ¢ a reproducdo de praticas excludentes, ao passo que culturas
participativas e inovadoras promovem um ambiente de pertencimento e estimulam o
engajamento dos alunos, criando condi¢des favoraveis para a aprendizagem significativa e para
o desenvolvimento de competéncias compativeis com os desafios do mundo do trabalho

contemporaneo.

Ademais, a andlise da cultura organizacional permite diagnosticar as tensdes entre
discurso e pratica, revelando a existéncia de contradigdes estruturais, como quando o projeto
pedagdgico defende uma formagdo critica e interdisciplinar, mas o cotidiano institucional
reproduz praticas fragmentadas e tecnicistas, pois essa incongruéncia compromete a formagao
plena dos estudantes e enfraquece o vinculo entre escola e mercado, o que evidencia a
importancia de investir em processos formativos coerentes, em avaliacdes reflexivas e em
gestdo democratica, articulando os diferentes niveis da cultura — artefatos, valores e
pressupostos — em uma mesma direcao formativa, de modo que as institui¢des se tornem, de

fato, espacos de produgdo de sentido e ndo apenas de transmissdo de conteudo..

A cultura organizacional, enquanto estrutura simboélica que orienta praticas,
comportamentos e decisdes no ambiente corporativo, representa um dos pilares mais complexos
e influentes da gestdo empresarial. Ela ndo se limita a um conjunto de normas ou coédigos
formais; trata-se de um sistema vivo de valores, crengas, pressupostos compartilhados e padroes
de conduta que moldam a forma como os individuos percebem, interpretam e respondem as
situagdes organizacionais (Schein, 1985). Como tal, a cultura estabelece os limites do que ¢
considerado aceitdvel, legitimo ou eficaz dentro de uma organizacdo, configurando um

arcabouco de significados que atua como guia tacito da agdo coletiva.

A génese da cultura organizacional esta intimamente ligada ao processo historico de
fundacao, crescimento e consolidacao das organizacdes. Conforme apontado por Schein (1985),

a cultura emerge das experiéncias bem-sucedidas que os membros da organizacao
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compartilham ao longo do tempo, especialmente diante de desafios externos de adaptacao e de
problemas internos de integragao. Quando determinadas formas de agir e pensar produzem bons
resultados, tendem a ser institucionalizadas e transmitidas como padrdes legitimos as novas
geracdes de colaboradores. Assim, a cultura ndo ¢ imposta de forma autoritaria, mas

internalizada por meio de processos de socializagcdo organizacional.

E fundamental compreender que a cultura organizacional ndo ¢ um fendmeno unitario,
homogéneo ou estatico. Pelo contrario, ela ¢ dindmica, plural e passivel de tensdes internas. Em
muitas organizacdes coexistem subculturas associadas a areas funcionais distintas, como o setor
juridico, o financeiro, o operacional ou o de marketing, cada qual com seus proprios codigos,
jargdes e formas de relacionamento (Cameron & Quinn, 1999). Essa heterogeneidade, por um
lado, contribui para a adaptabilidade e inovagdo, mas, por outro, pode gerar rupturas,
resisténcias e conflitos quando se tenta implementar mudancgas estruturais como os programas

de compliance.

Outro ponto central reside na distingdo entre os niveis visiveis e invisiveis da cultura
organizacional. Os artefatos, como o layout fisico, os slogans corporativos € os manuais de
conduta, sdo apenas a superficie. Eles representam manifestagdes externas de uma camada mais
profunda: os valores professados e os pressupostos bésicos inconscientes, que orientam de
forma quase automatica as escolhas individuais e coletivas. A mudanga cultural, portanto, ndo
se da pela mera substituicao de simbolos, mas pela transformagao progressiva dos significados

arraigados nas rotinas organizacionais (Denison, 2000).

Do ponto de vista pratico, a cultura organizacional exerce uma funcdo reguladora difusa,
pois influencia o comportamento sem recorrer a mecanismos formais de coer¢do. Quando os
colaboradores internalizam determinados valores — como integridade, responsabilidade,
exceléncia ou transparéncia —, as condutas esperadas passam a ser seguidas espontaneamente,
sem a necessidade constante de supervisdo externa. Esse tipo de normatividade informal ¢
crucial para a eficicia do compliance, especialmente em contextos nos quais os controles
tradicionais enfrentam limitagdes operacionais (Hofstede et al., 2010). A cultura, nesse sentido,

opera como um “compliance invisivel”, sustentado ndo por regras, mas por convicgoes.

Além disso, a cultura organizacional estd profundamente conectada a lideranca. Os
lideres, formais ou informais, atuam como agentes modeladores dos padrdes culturais ao
reforgarem comportamentos desejados, punirem desvios e representarem, por meio do exemplo,
os valores institucionais. Conforme afirma Edgar Schein (1985) “o que os lideres prestam

aten¢do, medem e controlam” sinaliza aos demais quais comportamentos sdo valorizados. Por
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1sso, qualquer esforgo de transformacao cultural — como a implementagao de um programa de
compliance — depende do alinhamento real e simbolico da alta lideranga com os principios

éticos que se deseja institucionalizar.

E importante frisar que a cultura organizacional ndo pode ser confundida com clima
organizacional. Enquanto o clima diz respeito a percepcdo momentanea dos colaboradores
sobre o ambiente de trabalho, a cultura refere-se a estruturas simbodlicas duradouras e resistentes
a mudanca abrupta. Muitas empresas, ao confundirem esses dois conceitos, implementam
politicas de curto prazo que geram efeitos imediatos no clima, mas que ndo alteram
substancialmente os fundamentos culturais que sustentam as praticas disfuncionais (Silva &
Cardoso, 2021). Tal erro estratégico compromete a sustentabilidade das iniciativas de

integridade institucional.

No campo do compliance, a cultura organizacional assume um papel ambiguo: pode ser
aliada ou obstaculo. Organizagdes com culturas fortemente hierarquizadas, personalistas ou
tolerantes com praticas informais de desvio tendem a apresentar maior resisténcia a
institucionalizacdo de programas de conformidade. J4 aquelas cuja cultura valoriza a autonomia
responsavel, a ética profissional € o comprometimento com o bem comum oferecem terreno
fértil para a incorporagdo das diretrizes de integridade (Trevifio et al., 2005). Desse modo, o
mapeamento cultural prévio torna-se um requisito estratégico para o planejamento e a

implantacao eficaz do compliance.

A literatura contemporanea tem enfatizado, cada vez mais, a necessidade de uma
abordagem integrada, na qual os programas de compliance sejam moldados de acordo com a
cultura vigente e, a0 mesmo tempo, promovam sua evolucdo progressiva. Nao se trata de impor
um modelo normativo exdgeno, mas de identificar os elementos culturais que ja favorecem a
integridade e refor¢d-los institucionalmente, ao passo que se promovem, gradativamente,
mudangas nos aspectos disfuncionais (Paine, 1994). Essa logica adaptativa exige sensibilidade,

escuta ativa, capacitacdo continuada e mecanismos de feedback constante.

Assim, a compreensdo do conceito de cultura organizacional € condi¢do sine qua non
para qualquer estratégia de compliance verdadeiramente efetiva. A negligéncia em relagdo a
esse fator pode levar a superficialidade das acdes, a resisténcia dos colaboradores e ao fracasso
das metas institucionais de integridade. Por outro lado, quando a cultura é compreendida,
respeitada e aprimorada, o compliance deixa de ser uma obrigagdo externa e se torna parte do

DNA da organizacdo — ndo por imposi¢ao, mas por convic¢ao coletiva.
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2.2 Cultura Organizacional e Cultura Escolar: Conceitos e Aproximacoes

A cultura organizacional, j4 mencionada anteriormente, ¢ definida como um sistema de
significados compartilhados que mantém a coesdo de um grupo. Segundo Schein (1985), ela se
estrutura em niveis que vao desde artefatos visiveis até pressupostos basicos inconscientes,
desenvolvidos conforme o grupo soluciona desafios de adaptacdo externa e integracao interna.
No ambiente das instituicdes de ensino técnico, esses pressupostos ndo apenas orientam o
comportamento do corpo docente e administrativo, mas atuam como um "modelo mental" que
¢ transmitido aos discentes, balizando suas percepgdes sobre hierarquia, disciplina e ética

profissional (DEAL; KENNEDY, 1982).

No cenério educacional, essa manifestacdo assume contornos especificos sob a
denominagdo de cultura escolar. Para Libaneo (2009), esta cultura ndo ¢ um bloco monolitico,
mas um ecossistema complexo que envolve a organizagdo do trabalho pedagogico e as
interagoes cotidianas entre os diversos atores da comunidade académica. Ela se materializa em
instancias formais, como o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e o Regimento Comum, mas
ganha vida especialmente nas dimensdes informais — o chamado curriculo oculto — que
engloba as tradi¢des, os rituais de passagem e as formas ndo escritas de convivéncia que

definem o "modo de ser" da instituicao.

Noévoa (1995) reforga que a cultura escolar € o produto de sedimentagdes historicas e
interacdes sociais que refletem concepgdes especificas de ensino-aprendizagem. No ensino
técnico estadual, essa cultura adquire uma camada adicional de complexidade: a simulacao do
ambiente corporativo. A escola deixa de ser apenas um espago de instrugdo para se tornar uma
organiza¢do que mimetiza as demandas do mundo do trabalho. Assim, a relacdo entre cultura
organizacional e cultura escolar torna-se simbidtica; a escola ¢ influenciada pelo contexto
econdmico e politico externo e, simultaneamente, busca influenciar o perfil do egresso para que

este se adapte e transforme as organizagdes em que ira atuar.

Portanto, compreender a dinamica dessas culturas ¢ essencial para entender o sucesso
ou o fracasso da insercao do aluno no mercado. Se a cultura escolar for desconectada das
praticas organizacionais contemporaneas, cria-se um hiato formativo. Todavia, se a escola
consegue integrar sua identidade pedagdgica as exigéncias de profissionalismo, proatividade e
colaboragdo, ela entrega a sociedade ndo apenas um técnico, mas um sujeito socializado em

uma cultura de exceléncia e responsabilidade profissional.
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2.3 A Influéncia da Cultura Organizacional no Clima Escolar

A cultura organizacional de uma escola exerce influéncia direta sobre o clima
institucional, pois os valores partilhados, os comportamentos legitimados e as praticas
simbolicas disseminadas no cotidiano escolar definem as regras ndo escritas que orientam o
convivio, a participacdo e¢ o aprendizado, sendo que o clima escolar resulta da percepgao
coletiva sobre seguranca, justica, apoio e pertencimento, aspectos que estdo intrinsecamente
ligados a forma como a cultura institucional se manifesta em decisdes praticas e relagdes
interpessoais, pois segundo Veiga (2010), o clima escolar ¢ um reflexo da cultura cultivada ao
longo do tempo, expressando o grau de coeréncia entre os objetivos educacionais e a

experiéncia real vivida pelos sujeitos no interior da escola.

Nesse sentido, escolas técnicas cujas culturas organizacionais promovem cooperagao,
escuta ativa e valorizagdao da autonomia tendem a apresentar climas escolares mais acolhedores
e produtivos, pois favorecem relagdes horizontais, fomentam o protagonismo estudantil e
reduzem conflitos estruturais, o que cria condigdes propicias para a aprendizagem significativa
e para a internalizagdo de atitudes profissionais desejaveis, ao passo que ambientes marcados
por rigidez, indiferenca ou autoritarismo produzem climas tensos e fragmentados, gerando
desmotivacdo, evasdo e resisténcias silenciosas, pois como aponta Libaneo (2009), o clima
institucional interfere na disposi¢cao dos alunos para aprender e na qualidade do vinculo entre

docentes, discentes e gestao.

E importante destacar que o clima escolar nio deve ser confundido com a mera
ambiéncia fisica ou com avaliacdes de satisfacdo, pois trata-se de uma construcdo relacional
mediada por valores e estruturas simbolicas, que se manifesta em detalhes aparentemente
triviais como o tom das comunicagdes internas, o acolhimento a estudantes em vulnerabilidade
ou a forma como sdo conduzidos os processos disciplinares, sendo que esses elementos revelam
a materializacdo concreta da cultura organizacional e impactam diretamente a percep¢ao dos
alunos sobre pertencimento, respeito e legitimidade institucional, o que segundo Schein (1985,
p. 36) representa “a tradugdo pratica dos pressupostos culturais em padrdes de conduta aceitos

e reproduzidos”.

No ambito do ensino técnico, a influéncia do clima escolar torna-se ainda mais sensivel,
pois esses ambientes precisam conciliar exigéncias formativas complexas com expectativas
imediatas de empregabilidade, sendo que a cultura organizacional, ao moldar o clima

institucional, interfere na motivacdo dos estudantes, no engajamento dos professores e na
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eficacia dos programas pedagogicos, e nesse contexto, um clima de confianga e valorizacao da
experiéncia pratica potencializa a aprendizagem, ao passo que climas marcados por indiferenca,
medo ou descrenga limitam a apropriagdo do conhecimento e fragilizam a construgdo da
identidade profissional dos alunos, tornando-os menos preparados para lidar com os desafios

do mundo do trabalho.

A literatura aponta que ha forte correlagdo entre culturas organizacionais democraticas
e climas escolares positivos, especialmente em instituigdes que adotam uma gestdo
participativa, pois o envolvimento dos sujeitos nos processos decisorios aumenta o senso de
pertencimento e gera um ambiente mais aberto a inovagdo e ao didlogo, sendo que segundo
Canario (2008), escolas que desenvolvem culturas de escuta e reciprocidade constroem climas
mais saudaveis, nos quais os conflitos sdo enfrentados como oportunidades de crescimento
coletivo e ndo como ameagas a autoridade, o que fortalece as competéncias socioemocionais e

prepara melhor os estudantes para ambientes profissionais diversos e desafiadores.

Outro fator relevante € o papel da lideranca escolar na mediacao entre cultura e clima,
pois a postura dos gestores pode reforgar ou tencionar os valores institucionais, dependendo da
coeréncia entre discurso e pratica, sendo que lideres autoritarios tendem a cristalizar climas de
siléncio e obediéncia, enquanto lideres democraticos cultivam espacos de participagdo e
reconhecimento, influenciando diretamente a forma como os alunos se posicionam diante do
conhecimento, da autoridade e da vida profissional, o que reforca a tese de que o clima escolar
¢ tanto resultado da cultura organizacional quanto campo estratégico de sua reproducdo e
transformagdo, especialmente em instituicdes que lidam com formacdo técnica e

empregabilidade.

Em escolas técnicas, a constru¢do de um clima organizacional que valorize o erro como
parte do processo de aprendizagem, que encoraje a experimentacdo e que estimule o trabalho
em equipe contribui para formar profissionais mais criativos, resilientes e colaborativos,
caracteristicas cada vez mais demandadas pelo mercado de trabalho contemporaneo, pois
ambientes escolarizados que reproduzem modelos verticalizados e punitivos tendem a formar
sujeitos passivos, com baixa autoestima e pouca iniciativa, 0 que compromete sua insergao e
permanéncia em contextos profissionais complexos e em constante transformacao, refor¢ando

a necessidade de integrar cultura e clima de forma estratégica e intencional.

E necessario compreender, portanto, que o clima escolar nao ¢ neutro nem espontaneo,
mas produto histérico de escolhas institucionais que expressam uma visao de educacao e de

sociedade, sendo que ao influenciar diretamente o bem-estar, a motivagdo e o desempenho dos
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alunos, o clima escolar se torna indicador fundamental da qualidade do processo formativo,
especialmente nas escolas técnicas, onde a constru¢do da identidade profissional e o
desenvolvimento de competéncias praticas exigem um ambiente que valorize o didlogo, o
respeito mutuo e a aprendizagem ativa, pois esses elementos sdo decisivos para que o

conhecimento seja incorporado de forma duradoura e significativa.

Por fim, cabe ressaltar que mudangas no clima escolar s6 sdo sustentaveis quando
acompanhadas por revisdes na cultura organizacional, pois ndo se trata de implementar politicas
superficiais de convivéncia, mas de repensar os valores institucionais que orientam as relagdes
e as praticas pedagbgicas, o que exige investimento em formacdo continuada, em escuta
institucional e em gestdo reflexiva, comprometida com uma educagdo que va além da técnica e
que considere o sujeito em sua totalidade, pois como aponta Adorno (1995), “uma educacao
verdadeiramente emancipadora precisa reconhecer o outro ndo como objeto a ser moldado, mas
como sujeito de sua propria formacao” (p. 129), o que s6 € possivel em contextos onde clima e

cultura atuam de forma convergente.

2.4 Cultura Organizacional como Estratégia de Formacao Profissional

A articulagdo entre cultura organizacional e formagdo profissional deve ser entendida
como eixo estruturante das praticas educativas, especialmente no ensino técnico, pois a cultura
escolar ndo apenas configura o ambiente em que o conhecimento ¢ transmitido, mas também
determina a forma como esse conhecimento ¢ apropriado, ressignificado e aplicado, sendo que
a cultura organizacional pode atuar como catalisadora do desenvolvimento de competéncias
técnicas e comportamentais quando orientada por uma intencionalidade pedagogica coerente,
pois segundo Gongalves (2019), a integragdo entre cultura institucional e inovagao na formagao
técnica contribui significativamente para elevar os niveis de empregabilidade dos egressos,

tornando-os mais preparados para lidar com as exigéncias do mercado contemporaneo.

Ao considerar a cultura organizacional como estratégia de formacao profissional,
compreende-se que ndo basta possuir estrutura fisica adequada ou grade curricular alinhada as
diretrizes oficiais, pois ¢ fundamental que haja uma atmosfera institucional capaz de sustentar
praticas pedagogicas significativas, experiéncias formativas concretas e relagdes educativas
baseadas em confianca, cooperacdo e protagonismo, sendo que em escolas técnicas, a cultura
organizacional deve assumir um papel proativo na criagdo de vinculos entre ensino e trabalho,

promovendo a incorporagao de metodologias ativas, projetos integradores, agdes extensionistas
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e parcerias com o setor produtivo, pois tais elementos potencializam a formacao de sujeitos

criticos, autdbnomos e tecnicamente competentes.

Além disso, o fortalecimento de uma cultura institucional voltada para a aprendizagem
permanente e para a adaptabilidade ¢ essencial diante das transformacdes tecnologicas e
econdmicas que reconfiguram o mundo do trabalho em velocidade crescente, sendo que
formagodes técnicas ancoradas em culturas rigidas e centradas na repeti¢ao de modelos obsoletos
tendem a produzir profissionais desatualizados e despreparados para enfrentar cenarios
complexos, ao passo que instituicdes cuja cultura valoriza a inovagao, a pesquisa e a autonomia
intelectual contribuem para formar trabalhadores mais flexiveis, criativos e capazes de aprender
continuamente, o que representa uma vantagem estratégica para sua insercao e permanéncia no

mercado.

Essa logica se reforca quando se observa que a cultura organizacional influencia
diretamente os modos de ensinar e aprender, pois determina as abordagens metodologicas
legitimadas, o uso ou ndo de tecnologias educacionais, a relagdo entre teoria e pratica e o tipo
de interacdo promovida entre alunos e professores, sendo que, de acordo com Krug (2020), “a
cultura da escola técnica precisa estar em consonancia com as exigéncias do mundo produtivo,
sob risco de manter uma estrutura formativa descolada das necessidades reais dos estudantes e
do mercado” (p. 87), o que evidencia a necessidade de cultivar uma cultura institucional aberta,

responsiva e comprometida com a transformacao social através da qualificagdo profissional.

A formacao profissional, portanto, ndo pode ser compreendida apenas como aciumulo
de competéncias técnicas, mas como um processo complexo que envolve dimensdes cognitivas,
afetivas e éticas, sendo que a cultura organizacional, ao expressar os valores e as crencas da
instituicao, atua como mediadora da constru¢do da identidade profissional dos estudantes,
influenciando sua visao de futuro, sua auto eficacia e sua disposi¢cdo para enfrentar desafios,
pois em escolas cuja cultura refor¢a o valor do esforgo, da autonomia e da cooperacao, os alunos
tendem a internalizar essas referéncias como parte de sua formacdo, o que amplia sua

capacidade de atuagao em ambientes profissionais cada vez mais exigentes e instaveis.

7

Outro ponto essencial ¢ o papel da cultura organizacional na promocao da
interdisciplinaridade e na integragdo dos saberes, pois a fragmentacdo curricular ¢ um dos
obstaculos mais recorrentes na formacao técnica, comprometendo a compreensao sistémica das
atividades produtivas e a capacidade de inovagdo dos estudantes, sendo que instituigdes com
culturas escolares que estimulam o didlogo entre areas, o trabalho por projetos e a resolucao

colaborativa de problemas tendem a desenvolver nos alunos uma visdo mais ampla de seus



24

campos de atuagdo, promovendo a articulacdo entre diferentes formas de conhecimento e

preparando-os para contextos em que a complexidade e a inovagao sdo regras e nao excecoes.

Nesse processo, destaca-se ainda a importancia do corpo docente como agente cultural,
pois os professores ndo apenas transmitem contetidos, mas encarnam e reproduzem a cultura da
institui¢do em suas praticas pedagogicas, em suas interagdes com os alunos e em sua postura
diante do conhecimento, sendo que segundo Libaneo (2009), “a qualidade da formagao docente
estd diretamente relacionada a qualidade da cultura institucional, ja que professores
desmotivados e isolados dificilmente promovem experiéncias educativas significativas” (p. 42),
o que reforca a necessidade de politicas institucionais que valorizem o desenvolvimento
docente, a colaboracdo entre pares e o alinhamento entre os principios do projeto pedagdgico e

as praticas cotidianas da sala de aula.

A cultura organizacional também influencia a forma como a escola se relaciona com
seu entorno social e econdmico, pois determina se a instituicdo atuara de maneira fechada em
si mesma ou se estabelecerd vinculos organicos com empresas, associagdes, universidades e
outras escolas, sendo que essa dimensdo externa da cultura ¢ fundamental para ampliar os
horizontes formativos dos estudantes, proporcionando acesso a estidgios, mentorias, feiras
técnicas, vivéncias praticas e oportunidades de empreendedorismo, pois segundo Santos (2015),
“as escolas que mantém relagdes estruturadas com o setor produtivo ampliam

significativamente as chances de empregabilidade de seus alunos” (p. 53), o que evidencia o

papel estratégico da cultura institucional na articulacdo entre escola e mercado.

Por fim, é preciso reconhecer que transformar a cultura organizacional para torna-la uma
verdadeira estratégia de formagdo profissional exige tempo, investimento € compromisso
coletivo, pois trata-se de alterar ndo apenas estruturas, mas também mentalidades e praticas
arraigadas, sendo que esse processo demanda lideranca sensivel, escuta ativa, processos
formativos continuos e uma gestdo pedagogica centrada em valores compartilhados, pois sem
coeréncia institucional e sem envolvimento dos diversos atores escolares, qualquer tentativa de
mudanga cultural tende a se dissolver em retoricas vazias ou em agdes pontuais desprovidas de

sustentabilidade, o que compromete a eficacia da formagao técnica e fragiliza sua func¢ao social.

2.5 Direitos Humanos, Educacio e Inclusio no Ensino Técnico
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A educacgdo constitui-se como um direito humano fundamental, reconhecido em
diversos instrumentos normativos nacionais € internacionais, sendo condi¢ao essencial para a
promocdo da dignidade humana, da cidadania e da igualdade de oportunidades. No contexto
brasileiro, a Constituicdo Federal de 1988 estabelece, em seu artigo 205, que a educagdo ¢
direito de todos e dever do Estado e da familia, devendo ser promovida e incentivada com vistas
ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua

qualificacdo para o trabalho (BRASIL, 1988).

Em consonancia com esse principio, a Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢ao Nacional
—LDB (Lei n°®9.394/1996) reafirma a educagao como instrumento de desenvolvimento humano
e social, destacando a necessidade de garantir igualdade de condi¢des para o acesso e
permanéncia na escola, bem como a articulagao entre educagdo escolar, trabalho e praticas
sociais (BRASIL, 1996). No ambito do ensino técnico, esses pressupostos reforcam a
importancia de uma formacao profissional comprometida ndo apenas com a qualificagdo

técnica, mas também com a formacgao cidada e ética dos estudantes.

As Diretrizes Nacionais para a Educagcdo em Direitos Humanos, instituidas pela
Resolucdo CNE/CP n°® 1/2012, estabelecem que a Educacdo em Direitos Humanos deve
permear os projetos pedagdgicos e as praticas educativas, promovendo valores como respeito a
diversidade, equidade, inclusdo social e valorizacdo das diferencas. Essas diretrizes orientam
que a formacao educacional deve contribuir para a constru¢do de sujeitos conscientes de seus
direitos e deveres, capazes de atuar de forma critica e responsavel nos diferentes contextos

sociais e profissionais (BRASIL, 2012).

Nesse sentido, a incorporagdo dos Direitos Humanos no contexto das escolas de ensino
técnico torna-se fundamental para o fortalecimento de praticas pedagodgicas inclusivas e
equitativas. A promocao da inclusdo e da igualdade ndo se limita ao acesso a educagao, mas
envolve a criagdo de ambientes escolares que respeitem as diferengas, combatam
discriminacdes e assegurem condi¢des efetivas de aprendizagem para todos os estudantes.
Conforme destaca Candau (2012), a educacdo em direitos humanos deve estar integrada ao
cotidiano escolar, influenciando as relacdes interpessoais, a organizagdo institucional e as

praticas pedagdgicas.

Ao articular Direitos Humanos, cultura organizacional e formacdo profissional,
compreende-se que a escola técnica, enquanto organizacdo educacional, desempenha papel
estratégico na preparacao dos estudantes para o mundo do trabalho e para a vida em sociedade.

A valorizacdo da equidade, da inclusdo e da justiga social no ambiente escolar contribui para a
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formagdo de profissionais mais conscientes, €ticos e preparados para atuar em contextos
organizacionais diversos, alinhando a formagdo técnica as demandas contemporaneas do

mercado e aos principios fundamentais dos Direitos Humanos.

Sob essa oOtica, a cultura organizacional das escolas técnicas deve ser reavaliada para
que a equidade nado seja apenas um conceito abstrato, mas uma pratica cotidiana. Isso implica
reconhecer que a diversidade no ambiente escolar — seja ela de género, raga, orientagao sexual
ou deficiéncia — ¢ um reflexo da pluralidade do mundo do trabalho contemporaneo. Ao alinhar
as demandas organizacionais aos Direitos Humanos, a escola técnica deixa de ser apenas uma
fornecedora de mao de obra e passa a ser um centro de formacao de sujeitos criticos e éticos,

capazes de transformar a cultura das empresas onde serdo inseridos (BENEVIDES, 2007).
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3 CULTURA ESCOLAR E GESTAO PEDAGOGICA NAS ESCOLAS TECNICAS

A compreensdo da cultura organizacional como forca estruturante da formacao
profissional demanda, no ambito das escolas técnicas, uma investigagdo mais precisa sobre 0s
elementos que compdem a cultura escolar e suas implicagdes para a gestao pedagogica. Nesse
sentido, a cultura escolar deixa de ser uma abstragdo institucional e passa a ser tratada como
um campo concreto de praticas, simbolos e significados compartilhados no cotidiano escolar,
pois € nesse espago simbdlico e operacional que as concepgdes de ensino, aprendizagem e

trabalho se materializam, sendo continuamente reproduzidas, negociadas ou tensionadas.

No ensino técnico, onde a formagao precisa responder simultaneamente as exigéncias
do mundo produtivo e as necessidades formativas dos sujeitos, a cultura escolar adquire
centralidade estratégica. O modo como a escola lida com o conhecimento técnico, com a
autonomia discente, com a inovacao pedagogica e com os vinculos entre teoria e pratica revela
ndo apenas uma orientacdo metodologica, mas uma visdo de mundo que se traduz em gestao.
Assim, cultura escolar e gestdo pedagdgica devem ser pensadas como dimensdes
interdependentes de um mesmo processo educativo, pois enquanto a primeira configura o
ambiente simbolico e relacional, a segunda operacionaliza as intencionalidades dessa cultura

em praticas formativas concretas.

Este capitulo propde-se a explorar as multiplas camadas que constituem a cultura escolar
nas instituigdes de ensino técnico, examinando seus elementos fundantes, as formas de gestao
que sustentam ou contradizem seus principios e os efeitos diretos dessas dinamicas sobre o
processo de ensino-aprendizagem. Ao langar luz sobre tais aspectos, busca-se compreender
como a cultura escolar pode ser mobilizada como instrumento de inovacdo, democratizagdo e

exceléncia na formagdo profissional.

3.1 Elementos Constitutivos da Cultura Escolar

A analise dos elementos constitutivos da cultura escolar exige uma abordagem
multidimensional capaz de reconhecer que a escola ¢, antes de tudo, um espago de produgao
simbolica onde praticas, valores e relagdes sociais sdo continuamente moldados e remoldados,
sendo que tais elementos ndo se restringem aos documentos formais, mas emergem do cotidiano
vivido, dos gestos repetidos, das normas implicitas e das interagdes interpessoais que
estruturam a experiéncia escolar, pois segundo Apple (2005), a escola nao ¢ apenas um

instrumento de transmissdo de saber, mas também um campo de disputa ideoldgica onde se
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constroem hegemonias e se reproduzem desigualdades, o que evidencia que a cultura escolar
nao ¢ neutra nem uniforme, mas marcada por tensdes, contradigdes e permanéncias que devem

ser problematizadas.

Entre os elementos mais evidentes da cultura escolar encontram-se os rituais, 0S
simbolos e os discursos institucionais que orientam a vida da escola, pois eles expressam os
valores que a institui¢ao deseja afirmar publicamente e funcionam como marcos de identidade
coletiva, sendo que cerimonias como a acolhida de novos alunos, as premiagdes por
desempenho e o0s eventos comemorativos revelam concepgdes subjacentes de mérito,
pertencimento e cidadania, ao passo que elementos como o uniforme, o uso da linguagem
técnica e o layout dos espacgos reforcam uma estética de autoridade e de disciplinamento que
molda os modos de ser e de estar na escola, tornando visivel o tipo de sujeito que a institui¢ao

deseja formar e o lugar social que ela projeta para seus estudantes.

Esses elementos visiveis da cultura escolar dialogam com estruturas mais profundas,
como os valores internalizados e as normas tacitas que regulam as relagdes no interior da
instituicdo, pois mesmo que ndo estejam explicitados nos regimentos ou nos projetos
pedagdgicos, esses codigos orientam praticas pedagogicas, decisdes de gestao e expectativas
de comportamento, o que configura uma gramatica institucional muitas vezes ndo verbalizada,
mas amplamente reconhecida pelos seus membros, sendo que segundo Dubet (1994), a escola
¢ atravessada por logicas multiplas — escolar, civica e utilitarista — que coexistem e se
sobrepdem, formando um tecido cultural complexo que precisa ser analisado em sua

materialidade concreta e em seus efeitos simbodlicos sobre os sujeitos que a habitam.

Outro componente fundamental da cultura escolar ¢ o curriculo oculto, entendido como
o conjunto de mensagens nao intencionais que os alunos recebem por meio das praticas
cotidianas e das relagdes interpessoais vivenciadas na escola, pois essas mensagens podem
reforcar valores como hierarquia, obediéncia, competi¢cdo ou exclusdo, dependendo da forma
como a escola organiza o tempo, distribui os espacos e lida com a diversidade, sendo que
segundo Jackson (1995), o curriculo oculto ensina mais do que o curriculo formal, pois molda
disposigoes afetivas e cognitivas de longo prazo, influenciando a forma como os estudantes se
percebem em relagdo ao saber, a autoridade e ao outro, o que reforca a ideia de que a cultura

escolar forma ndo apenas o técnico, mas o cidadao.

Nesse sentido, as interacdes entre professores € alunos constituem um dos principais
vetores da cultura escolar, pois elas expressam e reproduzem relagdes de poder, afeto, confianca

ou hostilidade que se tornam parte da experiéncia formativa, sendo que o modo como os
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docentes acolhem os erros, incentivam a participacdo ou mediam os conflitos comunica aos
estudantes muito mais do que conteudos disciplinares, revelando os valores que de fato
orientam o fazer pedagdgico, e como destaca Libaneo (2009), a autoridade do professor deve
ser construida em bases pedagdgicas e ndo autoritarias, pois quando a relagdo ¢ pautada pelo
respeito mutuo e pela valorizacao da escuta, ela favorece o desenvolvimento de competéncias
socioemocionais essenciais para a vida profissional e social dos estudantes.

Além disso, o papel da gestdo escolar como promotora ou inibidora de determinada

\

cultura precisa ser analisado com atengdo, pois as decisdes da equipe diretiva em relagdo
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participacdo da comunidade, a autonomia docente, ao acolhimento da diversidade e
priorizagao de recursos evidenciam qual modelo de escola estd sendo efetivamente praticado,
sendo que em instituicdes onde a gestao adota uma postura centralizadora e tecnicista, tende-se
a reforcar uma cultura voltada ao cumprimento de metas, a padronizagdo de processos ¢ a
vigilancia do comportamento, ao passo que gestdes democraticas e dialdégicas promovem uma
cultura de cooperacao, inovagao e reconhecimento da pluralidade, o que impacta diretamente

na qualidade do ambiente escolar e nas oportunidades de aprendizagem dos alunos.

Por outro lado, ndo se pode ignorar o papel das familias e da comunidade no processo
de construg¢do da cultura escolar, pois embora muitas vezes invisibilizadas nas analises
institucionais, essas instancias exercem influéncia significativa sobre as praticas escolares, seja
por meio da pressdo social, da participagdao em conselhos ou da sua auséncia nas decisdes
pedagdgicas, sendo que a abertura da escola para o didlogo com a comunidade permite construir
uma cultura mais enraizada nas necessidades locais e mais sensivel as condi¢oes reais dos
estudantes, fortalecendo o vinculo entre a formagao técnica e o territorio, € como afirma Arroyo
(2007), a escola precisa reconhecer os saberes populares como parte legitima do processo
educativo, rompendo com a légica de exclusdo que historicamente marginaliza as vozes

subalternas no espago escolar.

Outro aspecto que precisa ser destacado diz respeito as praticas avaliativas e sua fung¢do
cultural na instituicdo, pois a avaliacdo, além de medir resultados, comunica valores e
expectativas, sendo que quando ela ¢ utilizada como instrumento de controle e punigao, ela
refor¢a uma cultura de medo e conformismo, mas quando usada como pratica formativa e
dialdgica, contribui para a constru¢do de uma cultura de confianga, autoria e responsabiliza¢ao
compartilhada, pois segundo Perrenoud (1999), a avaliagdo deve ser entendida como um

dispositivo pedagdgico que pode tanto reforgar desigualdades quanto promover aprendizagens
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significativas, dependendo da concepcao pedagodgica que a sustenta ¢ do modo como ¢

implementada no cotidiano escolar.

Nesse cendrio, torna-se evidente que a cultura escolar ndo ¢ algo dado ou fixo, mas um
processo em constante constru¢do e disputa, onde diferentes agentes institucionais —
professores, alunos, gestores, funcionarios, familias — atuam como produtores e reprodutores
de sentidos, sendo que compreender os elementos constitutivos dessa cultura exige um olhar
atento as praticas rotineiras, as narrativas institucionais, as politicas educacionais e as
resisténcias silenciosas que se expressam nas brechas do cotidiano, pois como afirma Certeau
(1994), o cotidiano ¢ também um espaco de invengdo e tatica, onde os sujeitos reinterpretam e
reconfiguram as normas instituidas, criando zonas de sentido que escapam a logica oficial e

revelam a pluralidade de culturas em disputa no interior da escola.

O reconhecimento da escola como um espago onde culturas diversas se entrelagam exige
a compreensao de que os elementos constitutivos da cultura escolar ndo operam isoladamente,
mas em permanente articulagdo e conflito, pois os sujeitos escolares trazem consigo valores,
historias e experiéncias que interferem na constru¢ao coletiva do ambiente institucional, sendo
que ao considerar a pluralidade cultural existente nas escolas técnicas publicas, especialmente
em contextos de vulnerabilidade social, torna-se evidente que a cultura escolar ndo pode ser
reduzida a uma estrutura homogénea, mas deve ser compreendida como campo dindmico onde
coexistem, disputam e se reconfiguram multiplos discursos, praticas e sentidos, o que exige

uma postura investigativa critica e situada diante do fendmeno educacional.

Dentro desse campo, os projetos pedagogicos assumem papel de destaque como
documentos institucionais que expressam uma sintese da cultura escolar pretendida, pois neles
estdo formuladas as diretrizes, os principios e os objetivos que orientam a formagao, sendo que
a andlise desses projetos revela tanto as intencionalidades explicitas quanto as omissdes €
siléncios da escola, funcionando como instrumento de leitura das prioridades institucionais e
das visoes de mundo que a gestdo busca implementar, o que segundo Veiga (2010) demanda
coeréncia entre o discurso pedagogico e as praticas escolares cotidianas, ja que uma distancia
excessiva entre ambos compromete a legitimidade institucional e enfraquece o vinculo com a

comunidade escolar.

Outro componente relevante da cultura escolar € o tratamento dado a diversidade, pois
a forma como a escola lida com as diferengas de género, raca, etnia, deficiéncia, orientagao
sexual ou classe social revela a densidade democratica de sua cultura institucional, sendo que

ambientes que acolhem e valorizam a diversidade constroem culturas mais inclusivas e
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empaticas, o que favorece a aprendizagem e o desenvolvimento integral dos estudantes, ao
passo que escolas marcadas por praticas discriminatorias ou omissas diante das desigualdades
tendem a reproduzir exclusdes e a naturalizar hierarquias simboélicas que comprometem o
acesso, a permanéncia e o sucesso escolar de diversos grupos, o que evidencia que a cultura

escolar deve ser lida também como campo de disputa por reconhecimento e justica.

No contexto das escolas técnicas, essa questdo assume especial importancia, pois a
formacdo profissional muitas vezes ¢ construida em torno de valores associados a
produtividade, eficiéncia e desempenho, podendo obscurecer dimensdes éticas, cidadas e
sociais da educagao, sendo que a incorporagao da diversidade como valor institucional demanda
um reposicionamento cultural que reconheca o sujeito em sua inteireza, ndo apenas como mao
de obra em formagao, mas como cidaddao em processo de emancipagdo, e como afirma Adorno
(1995, p. 135), “uma educacao que ignore a individualidade do sujeito ndo pode ser considerada

verdadeiramente formadora, pois reduz o humano a fungao e a utilidade”.

O modo como o tempo e o espago sdo organizados também constitui elemento
estruturante da cultura escolar, pois essas dimensdes ndo sdo neutras, mas expressam
concepgoes pedagogicas e objetivos formativos, sendo que a fragmentagdo excessiva dos
horarios, a rigidez na distribuicdo das aulas e a auséncia de espacos de convivéncia revelam
uma cultura marcada pela disciplinariza¢do do corpo e pela burocratizagao do ensino, ao passo
que escolas que flexibilizam tempos e espacos em fung¢do dos projetos de aprendizagem
demonstram uma cultura orientada a integracdo curricular, ao protagonismo discente e a
valorizagdo da experiéncia concreta, o que favorece a construcdo de ambientes mais criativos,

interativos e inclusivos.

Além disso, o uso das tecnologias digitais de informagdo e comunicacao (TDICs) vem
se consolidando como indicador da cultura escolar contemporanea, pois sua incorporacao
revela ndo apenas uma adaptacdo instrumental ao mundo digital, mas uma mudanga na forma
como o conhecimento ¢ produzido, acessado e compartilhado, sendo que escolas que mantém
praticas analdgicas e centralizadoras tendem a formar sujeitos menos conectados com as
demandas atuais do mercado, enquanto instituicdes que integram as tecnologias de modo
critico, colaborativo e ético constroem uma cultura escolar mais inovadora e sintonizada com
os desafios da sociedade em rede, o que segundo Lévy (1999) representa a possibilidade de

uma nova ecologia cognitiva baseada na inteligéncia coletiva.

Nesse cenario, o papel da linguagem institucional assume relevancia simbolica, pois o

vocabulério utilizado nos documentos, nas reunides, nos murais € nas interagcdes revela as
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prioridades e os valores predominantes, sendo que termos como ‘“disciplina”, “resultados”,
“empregabilidade” ou “desempenho” sinalizam uma cultura voltada ao rendimento, enquanto
expressoes como “formacao integral”, “autonomia”, “didlogo” e “projeto de vida” indicam uma
cultura mais humanista, participativa e critica, sendo que, mais do que escolher palavras, a
linguagem institucional constroi modos de ver e de agir, funcionando como ferramenta de

legitimagdo ou contestacdo de praticas pedagogicas e de relagdes de poder no ambiente escolar.

A maneira como a escola lida com a memoria institucional também constitui um trago
de sua cultura, pois a preservagao de historias, simbolos, conquistas e identidades fortalecem o
sentimento de pertencimento e consolida uma narrativa coletiva que atravessa as geragoes,
sendo que escolas técnicas que valorizam sua trajetdria, seus ex-alunos, seus eventos historicos
e suas transformagdes demonstram uma cultura que reconhece sua fung¢ao social e educativa de
forma ampliada, ao passo que institui¢des que negligenciam sua memoria tendem a reproduzir
praticas descontextualizadas e frageis, perdendo a oportunidade de formar sujeitos que se

reconhecem como parte de uma coletividade em permanente construg¢ao historica.

Por fim, cabe destacar que os elementos constitutivos da cultura escolar ndo sdo apenas
objetos de analise académica, mas instrumentos de transformagdo institucional quando
problematizados de forma critica e propositiva, pois reconhecer que a cultura escolar pode ser
revista, reinventada e reconstruida por meio da reflexdo coletiva e da pratica democratica ¢é
condi¢do para que ela se torne, de fato, uma aliada na formac¢do de sujeitos emancipados,
técnicos competentes e cidaddos comprometidos, sendo que, como afirma Freire (1996), “a
escola ¢, por exceléncia, o espago onde a cultura se reinventa com a participagdo ativa dos seus
protagonistas” (p. 103), o que implica compreender a cultura escolar ndo como heranca

imutavel, mas como possibilidade historica.

3.2 Gestao Escolar e Praticas Organizacionais na Educac¢io Técnica

A gestao escolar constitui um dos pilares estruturantes da cultura institucional, sendo
responsavel por traduzir valores pedagdgicos em praticas organizacionais concretas que
impactam diretamente a formag@o dos alunos (Libaneo, 2009, p. 41), pois nas escolas técnicas
esse papel ganha ainda mais relevo, dado que o processo de ensino deve articular a construgao
de competéncias técnicas e socioemocionais com a inser¢ao qualificada no mundo do trabalho,
sendo assim, a maneira como a gestdo define prioridades, mobiliza recursos, distribui poder e

coordena a equipe escolar revela muito da identidade institucional da escola e do projeto
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formativo que se pretende realizar, o que torna evidente que praticas de gestao centralizadoras
e burocraticas tendem a comprometer a inovagao pedagdgica e a reduzir a eficacia da formagao

profissional.

No interior das institui¢des técnicas, a gestdo precisa operar com multiplas dimensdes
simultaneamente, pois além de lidar com as exigéncias administrativas, deve também assegurar
a qualidade dos processos pedagogicos, a articulagdo com o setor produtivo e a integragdo com
a comunidade, sendo que essas multiplas frentes de atuagdo demandam um modelo de gestdo
pedagogica que supere a 16gica meramente gerencial e assuma a educagdo como pratica social
e politica (Veiga, 2010), visto que praticas escolares orientadas apenas por metas e resultados
numéricos tendem a desconsiderar o sujeito da aprendizagem e a esvaziar os sentidos
formativos da educagdo, comprometendo, assim, sua fungdo emancipadora e reprodutora de

cidadania.

A gestdo pedagogica deve ser concebida como um processo coletivo e dialdgico, no
qual os diferentes segmentos da comunidade escolar — professores, alunos, técnicos, familias
e gestores — compartilham responsabilidades e decisdes sobre o projeto educativo da escola,
sendo que essa abordagem participativa fortalece o pertencimento institucional e promove
maior coeréncia entre o planejamento pedagogico e sua execucdo no cotidiano, além de criar
espagos para a escuta e para a problematizacdo de praticas que reforcam desigualdades ou
perpetuam exclusdes, pois segundo Apple (2005, p. 47), “a gestdo democratica ¢ condigdao
necessaria para que a escola se torne um espago de producao de significados e ndo apenas de

reproducdo de normas”.

A descentralizacdo das decisdes no interior da escola, quando baseada em principios
¢éticos e formativos, pode potencializar a inovagdo pedagdgica e contribuir para uma cultura
institucional mais horizontalizada e reflexiva, pois ao estimular a corresponsabilidade entre os
atores escolares, a gestdo amplia a capacidade de resposta da instituicdo as necessidades dos
estudantes e as demandas do territério, sendo que, como aponta Libaneo (2009), as praticas
participativas de gestdo promovem maior alinhamento entre o curriculo, a pratica docente e os
objetivos institucionais, o que repercute positivamente na formagao integral dos alunos e nos

indices de permanéncia e desempenho escolar.

Um dos desafios mais recorrentes nas escolas técnicas publicas esta na conciliagdo entre
os interesses do sistema educacional, as demandas do mercado de trabalho e as especificidades
do territério onde a escola estd inserida, pois muitas vezes as praticas de gestdo tendem a

reproduzir modelos padronizados e descontextualizados que ndo dialogam com a realidade
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local, sendo que essa desconexao compromete a legitimidade da escola e reduz sua capacidade
de produzir sentidos para os estudantes, especialmente em comunidades marcadas por
vulnerabilidade social, onde a escola técnica pode representar uma das poucas oportunidades

concretas de mobilidade e transformacao social (Santos, 2015, p. 50).

A formacdo da equipe gestora ¢ outro aspecto fundamental para a qualificacdo das
praticas organizacionais, pois uma gestao pedagogica bem-sucedida exige nao apenas dominio
técnico e conhecimento das normativas educacionais, mas também sensibilidade para lidar com
conflitos, capacidade de lideranga ética e habilidade para escutar e acolher os diferentes sujeitos
que compdem a escola, sendo que, como afirma Krug (2020), a auséncia de formacao especifica
em gestdo escolar entre muitos diretores e coordenadores pedagdgicos compromete a
construcdo de processos participativos e impede o avanco de projetos pedagdgicos consistentes

e duradouros, enfraquecendo o papel da escola como espago de formacgao cidada e profissional.

Nesse sentido, € necessario considerar que a formacao de gestores deve ser continua e
articulada com os desafios reais das escolas técnicas, pois somente assim sera possivel construir
praticas organizacionais coerentes com os principios de equidade, qualidade e inclusdo, sendo
que processos formativos voltados para o exercicio reflexivo da lideranga, para a mediagao de
conflitos e para a implementacdo de politicas publicas educacionais podem contribuir
significativamente para o fortalecimento de culturas escolares mais democraticas e inovadoras,
o que representa um diferencial para instituicdes que almejam melhorar seus indicadores de

aprendizagem e sua articulagdo com o mundo do trabalho (Gongalves, 2019, p. 54).

As praticas organizacionais adotadas pela gestdo impactam diretamente o clima escolar,
pois interferem na forma como os professores conduzem as aulas, como os alunos se engajam
com os estudos e como a equipe técnica opera no cotidiano da instituicdo, sendo que uma gestao
que valoriza a escuta, o didlogo e o reconhecimento profissional tende a produzir ambientes
mais colaborativos, enquanto modelos autoritarios e hierarquizados promovem distanciamento
entre os segmentos escolares e desmotivagdo coletiva, o que compromete o processo de ensino-
aprendizagem e reforga barreiras institucionais que dificultam a permanéncia e o sucesso dos

estudantes (Canario, 2008).

A definicdo dos critérios de avalia¢do institucional também expressa as concepgdes
pedagdgicas que fundamentam a gestdo escolar, pois a escolha entre avaliagdes quantitativas e
qualitativas, entre rankings de desempenho e projetos integradores, entre padronizagdo e
contextualizagdo, revela os valores que orientam a pratica educativa e o tipo de profissional que

a escola pretende formar, sendo que segundo Perrenoud (1999, p. 71), “a avaliagdo deve ser
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compreendida como uma pratica pedagogica capaz de orientar os percursos formativos e de
promover autonomia e responsabilizagdo”, o que implica que as praticas avaliativas ndo podem

ser dissociadas da cultura de gestdo e do projeto politico-pedagdgico da escola.

Conforme destaca Schein (1985, p. 17), as praticas organizacionais revelam os
pressupostos culturais mais profundos de uma institui¢ao, o que significa que as escolhas feitas
pela gestdao escolar ndo sdo neutras nem meramente operacionais, mas sim expressoes de uma
determinada visdo de mundo que orienta o funcionamento da escola, sendo que nas escolas
técnicas, a opgao por praticas mais participativas ou mais hierarquicas influencia ndo apenas os
modos de ensinar e aprender, mas também o perfil profissional dos egressos, pois formagdes
marcadas por autoritarismo tendem a produzir sujeitos passivos, enquanto ambientes

colaborativos promovem autonomia, iniciativa e responsabilidade.

A articulagdo entre gestdo pedagogica e praticas organizacionais deve estar ancorada
em um projeto politico-pedagogico que integre formagdo técnica com desenvolvimento
humano, sendo que essa integracdo exige acdes coordenadas entre setores da escola,
transparéncia nas decisdes e clareza na definicdo de objetivos, metas e valores, pois a
fragmentacdo entre setores, a auséncia de escuta institucional e a falta de coesdo entre discurso
e pratica comprometem a eficacia do trabalho pedagdgico e reduzem a capacidade da escola de
responder as demandas reais dos alunos e do mercado, o que segundo Veiga (2010) enfraquece

o sentido formativo da escola e a sua legitimidade social como agente transformador.

Nesse processo, o Conselho Escolar emerge como espaco privilegiado para a construgao
de praticas organizacionais democraticas, pois reiine representantes de diferentes segmentos da
comunidade escolar e possibilita o exercicio da deliberagdo coletiva, sendo que a efetiva
atuacdo desses conselhos depende da existéncia de uma cultura institucional que valorize a
participacao, promova a formacao de seus membros e assegure canais de escuta ativa, o que
segundo Apple (2005, p. 65), representa uma ruptura com modelos tecnocraticos de gestao que
concentram o poder decisério em poucos agentes, reproduzindo desigualdades e impedindo a

constru¢do de uma escola verdadeiramente publica e democratica.

A gestdo escolar também deve considerar a importancia da escuta estudantil como
estratégia organizacional, pois os alunos sdo os sujeitos centrais do processo educativo e sua
participagdo na definicdo de projetos, na avaliagdo institucional e na organizagdo de espagos e
tempos escolares contribui para o fortalecimento do vinculo com a escola, para o
desenvolvimento do senso de responsabilidade e para a formacdo de liderangas juvenis

conscientes e atuantes, sendo que escolas que ignoram a voz discente tendem a reforcar uma
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cultura de silenciamento e desengajamento, o que impacta negativamente os indices de
aproveitamento € permanéncia, especialmente em cursos técnicos mais exigentes € com maior

evasao (Libaneo, 2009).

Outro ponto fundamental na anélise das praticas organizacionais das escolas técnicas ¢
o0 modo como elas constroem suas relagdes com o setor produtivo e com instituigdes externas,
pois essas parcerias podem ampliar as oportunidades de aprendizagem, fomentar a inser¢ao
profissional dos alunos e atualizar as praticas pedagdgicas com base em demandas reais do
mercado, sendo que segundo Gongalves (2019, p. 56), “a articulagdo entre escola e mundo do
trabalho precisa ser pautada por principios éticos e pedagodgicos claros, que assegurem a
centralidade da formacdo humana e evitem a redug¢do da escola a uma mera agéncia de
colocacdo profissional”, o que exige da gestdo escolar competéncia politica e sensibilidade

social para equilibrar interesses distintos.

As escolas técnicas inseridas em contextos de vulnerabilidade social enfrentam desafios
adicionais na constru¢do de praticas organizacionais eficazes, pois muitas vezes lidam com
restricdes orgamentarias, sobrecarga da equipe, alta rotatividade de alunos e auséncia de
politicas publicas de apoio, sendo que nessas situagdes, a capacidade da gestao de articular
redes de prote¢do, de mobilizar recursos comunitarios e de criar um ambiente acolhedor torna-
se condi¢do para garantir a permanéncia dos estudantes e a realizagao do processo formativo, o
que segundo Canario (2008) exige da gestdo uma atuagdo territorializada, propositiva e

orientada por valores de justi¢a social, inclusdo e equidade.

A valorizagdo do trabalho docente também deve estar no centro das praticas
organizacionais da gestdo escolar, pois professores motivados, bem formados e reconhecidos
institucionalmente tendem a desenvolver praticas pedagdgicas mais criativas, comprometidas e
coerentes com o0s objetivos do projeto formativo, sendo que a¢des como formacao continuada,
escuta pedagogica, autonomia na escolha de metodologias e incentivo a pesquisa docente
contribuem para o fortalecimento da identidade profissional e para a construgdo de uma cultura
escolar mais solida, participativa e alinhada aos desafios contemporaneos da educacao técnica

(Krug, 2020, p. 82).

Além disso, a gestdo escolar precisa adotar instrumentos de planejamento e
monitoramento que permitam avaliar os impactos das praticas organizacionais sobre os
processos de ensino-aprendizagem, sobre o clima institucional e sobre os indicadores de
empregabilidade dos egressos, pois uma gestdo que opera sem diagnostico, sem metas claras e

\

sem mecanismos de avaliacdo tende a repeti¢do de praticas ineficazes e ao afastamento
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progressivo da missdo institucional da escola, sendo que segundo Schein (1985), as
organizagoes que nao refletem criticamente sobre sua cultura acabam naturalizando disfungdes
e reproduzindo modelos que ja ndo respondem as exigéncias de seus contextos historicos e

sociais.

Por fim, a gestao escolar precisa ser concebida como um processo formativo em si, pois
as formas como o poder ¢ exercido, como as decisdes sao tomadas € como os conflitos sdo
resolvidos comunicam aos alunos — ainda que de modo implicito — valores e concepgdes
sobre sociedade, trabalho e cidadania, sendo que construir praticas organizacionais baseadas
em didlogo, justi¢a, corresponsabilidade e inovacao ¢ parte fundamental da missdo das escolas
técnicas comprometidas com a formacgdo de sujeitos autdbnomos, criticos e aptos a contribuir
com a transformacao social, o que exige que a gestao escolar seja repensada ndo como instancia

administrativa, mas como espaco pedagdgico por exceléncia (Freire, 1996, p. 104).

3.3 A Dimensao Pedagogica da Cultura Escolar e sua Influéncia na Aprendizagem

A dimensao pedagodgica da cultura escolar refere-se a forma como os principios, valores
e praticas simbdlicas que estruturam a institui¢do educativa se materializam no processo de
ensino-aprendizagem, sendo que essa dimensdo transcende os conteudos curriculares e alcanga
0 modo como o conhecimento ¢ produzido, transmitido e apropriado, pois envolve as relagdes
entre sujeitos, os métodos adotados e o papel atribuido ao aluno e ao professor dentro do
ambiente escolar, o que, segundo Libaneo (2009, p. 37), implica reconhecer que “ensinar nao ¢
apenas aplicar métodos, mas também agir conforme uma concepg¢ao de mundo, de ser humano
e de educacao”, evidenciando que a pedagogia praticada expressa a cultura dominante da

escola.

Essa dimensao pedagdgica se manifesta em elementos sutis e poderosos, como o uso do
tempo didatico, a distribuicao espacial da sala de aula, o formato das interagdes e a logica das
avaliagdes, sendo que esses elementos revelam concepgdes sobre autoridade, participagdo,
conhecimento e desenvolvimento humano, pois quando a escola adota uma pedagogia
transmissiva, centrada na reproducdo de contetido e na obediéncia a autoridade docente, ela
reforga uma cultura escolar hierdrquica e desestimulante, enquanto praticas baseadas no
didlogo, na problematizacao e na cooperagdo promovem uma cultura mais democratica, ativa e

significativa, o que impacta diretamente a aprendizagem dos estudantes (Freire, 1996).
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No contexto das escolas técnicas, essa relacao entre cultura pedagodgica e aprendizagem
adquire contornos ainda mais sensiveis, pois os estudantes estdo imersos em uma formagao que
deve articular competéncias técnicas com competéncias humanas, exigindo uma pedagogia que
va além da execucdo de tarefas e promova reflexao critica sobre o sentido do trabalho, a ética
profissional e os desafios do mundo contemporaneo, sendo que, segundo Santos (2015, p. 49),
“a eficacia do ensino técnico estd diretamente ligada a capacidade da escola de integrar teoria
e pratica de forma contextualizada e emancipadora”, o que requer praticas pedagogicas

coerentes com uma cultura escolar formativa e ndo apenas reprodutiva.

As metodologias de ensino adotadas refletem diretamente a cultura pedagogica da
instituicdo, pois metodologias ativas, interdisciplinares e baseadas em projetos sinalizam uma
cultura de valorizacdo da autonomia, da criatividade e da colaboragdo, enquanto métodos
expositivos, fragmentados e padronizados revelam uma cultura centrada na autoridade do
professor e na passividade dos estudantes, sendo que, como destaca Perrenoud (1999), a
organizac¢do da aprendizagem precisa ser coerente com os objetivos de formacao, pois “ndo se
pode formar sujeitos autdbnomos em ambientes autoritirios, nem desenvolver pensamento
critico com metodologias mecanicas”, o que reforca a necessidade de alinhar cultura e

pedagogia no interior das escolas técnicas.

Essa discussdo encontra ressonancia na concepc¢do de curriculo como construcao
cultural, pois o que se ensina, como se ensina € o que se considera relevante ensinar expressam
valores que ndo sdo neutros nem universais, mas sim produtos de disputas politicas,
epistemologicas e pedagogicas, sendo que a sele¢do dos conteudos, a énfase em determinados
saberes e a exclusdo de outros delineiam um campo simbodlico onde a cultura escolar se
manifesta com intensidade, e como afirma Apple (2005, p. 59), “o curriculo oficial ¢ uma
narrativa construida para legitimar determinados interesses, € sua critica deve revelar as
estruturas de poder que sustentam essas escolhas”, o que amplia o debate sobre o papel da
cultura pedagogica na reprodugao ou transformacao da aprendizagem escolar.

A cultura pedagodgica de uma instituicdo nao se reduz as técnicas
didaticas utilizadas ou aos recursos materiais disponiveis. Ela
compreende um conjunto de disposi¢des, atitudes e expectativas que os
professores e alunos partilham sobre o que ¢ aprender, o que vale a pena
ensinar, como se ensina € para que serve o conhecimento. Essas
disposi¢des ndo sdo naturais nem espontaneas, mas historicamente
construidas e socialmente situadas. Por isso, transformacdes efetivas na
aprendizagem s6 podem ocorrer quando ha deslocamentos culturais

significativos no modo de conceber a escola, o ensino e os proprios
sujeitos da educacao (Veiga, 2010, p. 112).
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Essa perspectiva demonstra que a aprendizagem ndo ¢ apenas uma resposta a estimulos
ou um acumulo de informagdes, mas um processo profundamente enraizado em uma cultura
institucional que comunica valores, define expectativas e orienta praticas, sendo que, no caso
das escolas técnicas, tal cultura deve ser construida intencionalmente para favorecer o
desenvolvimento de competéncias cognitivas, operacionais e relacionais, pois ¢ insuficiente
formar estudantes capazes de executar tarefas se eles nao forem também capazes de pensar,

decidir e agir com autonomia em contextos complexos e mutaveis.

A avaliagdo, nesse contexto, deixa de ser um instrumento de verificacdo de desempenho
e passa a ser parte integrante do processo de aprendizagem, refletindo os principios pedagogicos
da escola e contribuindo para a consolidagdo de uma cultura de formagao continua, sendo que
avaliagoes formativas, dialogadas e baseadas em critérios explicitos fortalecem a cultura da
responsabilidade compartilhada e da aprendizagem ativa, enquanto avaliacdes punitivas,
classificatorias e arbitrarias reproduzem a cultura do fracasso, da competi¢ao e da exclusdo, o
que segundo Libaneo (2009) compromete a construgao de ambientes escolares acolhedores e

eficazes, capazes de promover aprendizagens significativas e emancipadoras.

Além disso, o papel do professor deve ser compreendido como mediador da cultura
pedagdgica institucional, pois sua pratica cotidiana ndo apenas aplica normas ou reproduz
orientagdes, mas também interpreta, negocia e reconfigura a cultura escolar em contato direto
com os estudantes, sendo que o professor atua como agente cultural que encarna e transmite
valores, posicionamentos e visdes de mundo que impactam a aprendizagem, seja pela escolha
de exemplos, pela forma de conduzir o didlogo ou pela maneira de lidar com o erro, a davida e
o conflito, sendo que, como afirma Krug (2020, p. 91), “os professores sao guardides e também
criadores da cultura pedagogica, e seu desenvolvimento profissional ¢ condi¢do para que essa

cultura seja critica, atualizada e transformadora”.

Por isso, o investimento na formacao continuada de professores € na construgao coletiva
de préaticas pedagogicas deve ser uma prioridade institucional, pois a cultura da aprendizagem
depende da cultura da docéncia, e somente ambientes escolares que valorizam o professor como
sujeito reflexivo, pesquisador e criador conseguem transformar suas praticas pedagogicas em
acoes coerentes com os desafios contemporaneos da formagao profissional, especialmente no
ensino técnico, onde a complexidade dos contetdos e a diversidade do publico exigem

abordagens didaticas inovadoras, sensiveis e situadas (Canario, 2008).
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E necessério observar que os espagos fisicos da escola também participam da construgdo
da cultura pedagogica e afetam diretamente a aprendizagem, pois a forma como as salas de aula
sdo organizadas, os ambientes de convivéncia sdo distribuidos e os laboratérios sao
disponibilizados comunica aos alunos uma determinada concep¢ao de ensino e de sujeito, sendo
que escolas com ambientes padronizados, rigidos e hierarquizados tendem a favorecer uma
cultura de vigilancia e passividade, enquanto aquelas que oferecem espagos flexiveis,
interativos e acolhedores constroem uma cultura pedagdgica mais participativa, criativa e
propensa ao dialogo, o que segundo Perrenoud (1999) influencia tanto o engajamento quanto a

autonomia dos estudantes em suas trajetorias formativas.

No caso especifico das escolas técnicas, essa dimensdao espacial deve ser
cuidadosamente planejada para articular ensino teérico e pratico, assegurando a existéncia de
ambientes que favoregam a experimentacdo, a resolugdo de problemas e o trabalho
colaborativo, pois a aprendizagem técnica ndo se da apenas pela exposi¢do de contetido, mas
também pela manipulagdo, pela repeti¢ao consciente e pela capacidade de analise critica sobre
os processos produtivos, sendo que, como destaca Gongalves (2019, p. 55), “as oficinas,
laboratodrios e nucleos de pratica devem ser pensados como espagos pedagodgicos € nao apenas
como areas técnicas, pois ¢ neles que o conhecimento se materializa e se transforma em

competéncia aplicavel”.

Além dos espacos fisicos, o uso das tecnologias educacionais integra a dimensao
pedagdgica da cultura escolar ao refletir valores sobre inovagao, acessibilidade e protagonismo
discente, sendo que escolas que incorporam recursos digitais de forma critica e criativa
promovem uma cultura pedagdgica mais proxima das linguagens juvenis e das dinamicas do
século XXI, ampliando as possibilidades de aprendizagem e estimulando o pensamento
computacional, a resolucdo autonoma de problemas e a pesquisa colaborativa, enquanto
instituigdes que negligenciam essas ferramentas tendem a reforcar a exclusdo digital e a

distanciar a escola das realidades sociais e profissionais dos estudantes (Veiga, 2010).

E importante ainda destacar o papel do erro como elemento culturalmente construido
dentro da pedagogia escolar, pois 0 modo como a instituicdo lida com o erro dos alunos
influencia diretamente sua autoestima, sua motivacdo e sua persisténcia, sendo que em
ambientes onde o erro ¢ tratado como fracasso ou punigdo, a aprendizagem se transforma em
fonte de medo e bloqueio, enquanto em culturas pedagogicas que valorizam o erro como parte

do processo formativo, os estudantes se sentem encorajados a experimentar, arriscar e refletir,
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o que favorece o desenvolvimento de competéncias metacognitivas e¢ a internalizacao da

autonomia intelectual (Freire, 1996, p. 88).
Tratar o erro como oportunidade e ndo como punicdo exige uma
mudanga cultural profunda na escola. O erro deve ser considerado uma
instancia de aprendizagem, um momento em que o estudante revela
aquilo que ainda precisa compreender e, por isso mesmo, uma chance
para o professor reorganizar sua pratica. Em uma cultura autoritaria, o
erro ¢ censurado, escondido, apagado. Em uma cultura dialégica, o erro
é compartilhado, analisado e compreendido como parte do caminho. E
nesse ponto que se rompe com a ldgica da meritocracia cega e se

estabelece uma pedagogia verdadeiramente emancipadora (Libaneo,
2009, p. 44).

A andlise dos discursos pedagogicos presentes nos projetos institucionais das escolas
técnicas também revela a densidade da cultura escolar em suas dimensdes mais profundas, pois
¢ nesses documentos que se inscrevem, de forma oficial, as concepgdes de ensino, os principios
educativos e os objetivos de aprendizagem, sendo que, no entanto, muitas vezes existe uma
distancia significativa entre o discurso pedagogico institucionalizado e as praticas pedagdgicas
efetivamente realizadas no cotidiano escolar, o que revela contradi¢cdes internas da cultura
pedagogica e a necessidade de alinhamento entre inteng@o e agdo, como apontado por Apple
(2005), ao defender que a coeréncia institucional depende da construgdo coletiva e reflexiva do

projeto pedagogico.

As relagdes entre pares também compdem a dimensdo pedagdgica da cultura escolar,
pois os modos como os alunos interagem entre si, como os professores colaboram em equipe e
como os diferentes segmentos se relacionam refletem normas culturais sobre solidariedade,
competitividade, apoio mutuo e convivéncia, sendo que em ambientes onde predomina a cultura
do individualismo, da compara¢do e da meritocracia, tende-se a formar sujeitos isolados e
inseguros, enquanto instituigdes que promovem a cooperacdo, o respeito e a diversidade
fortalecem a aprendizagem coletiva, a empatia e a construcdo de uma comunidade educativa

que aprende junto e se responsabiliza coletivamente (Santos, 2015, p. 52).

A cultura pedagodgica também se manifesta na maneira como os contetidos sdo
problematizados e contextualizados em sala de aula, pois ndo basta transmitir contetdos
tecnicamente corretos se eles ndo forem conectados as vivéncias dos alunos, aos desafios de
sua realidade social e as dinamicas do mundo do trabalho, sendo que essa contextualizag¢ao € o
que permite a aprendizagem ganhar sentido, propdsito e aplicabilidade, o que, segundo Freire

(1996), ¢ essencial para formar sujeitos criticos e transformadores, € ndo apenas operarios
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treinados, pois a educagdo técnica precisa preparar para a profissao, mas também para a vida

em sociedade.

Conclui-se, portanto, que a dimensdo pedagdgica da cultura escolar exerce influéncia
direta e estrutural sobre a aprendizagem, pois ela define o ambiente simbolico, relacional e
metodoldgico em que o conhecimento € construido, sendo que escolas técnicas comprometidas
com uma formagdo emancipadora devem investir em culturas pedagogicas coerentes com a
autonomia, o pensamento critico, a diversidade e a articulagdo entre saberes, o que requer
praticas intencionais de escuta, formacao docente, revisdo curricular e avaliacao institucional
permanente, pois somente a partir da reconstru¢ao continua da cultura pedagogica seréd possivel
assegurar processos de aprendizagem mais equitativos, relevantes e transformadores (Krug,

2020, p. 93).
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4 ENSINO TECNICO E AS DEMANDAS DO MERCADO DE TRABALHO

A construcao da cultura organizacional no interior das escolas técnicas publicas revela
a centralidade do educador como sujeito ativo na mediacao entre a estrutura institucional e os
projetos formativos dos estudantes, pois ndo se trata apenas de transmitir conhecimentos
técnicos, mas de produzir sentidos, vinculos e trajetorias, sendo o professor um dos principais
vetores na conformagdo das experiéncias escolares e das subjetividades discentes, o que,
segundo Libaneo (2009, p. 39), evidencia que “ensinar ¢, acima de tudo, um ato politico que
requer consciéncia critica € compromisso com a transformagao social” ao passo que a cultura
institucional se define, em grande medida, pelas praticas, discursos e afetos que o educador
mobiliza em sua relacdo com os alunos, com os colegas e com o saber, configurando uma
dindmica cultural que transcende a organizac¢ao formal da escola e que expressa valores, crencas
e horizontes éticos que podem tanto reproduzir desigualdades quanto instaurar possibilidades

de emancipacio.

A atuacdo do professor se insere, portanto, num campo de tensdes € negociagdes
constantes, pois a0 mesmo tempo em que responde as exigéncias curriculares, as metas
institucionais e aos dispositivos de controle burocratico, também precisa lidar com a
complexidade das relagdes humanas que permeiam o cotidiano escolar, com as singularidades
dos estudantes e com os desafios postos pelas desigualdades sociais que atravessam a escola
publica, sendo que, como afirma Freire (1996, p. 87), “ninguém educa ninguém, ninguém educa
a si mesmo, os homens se educam entre si, mediatizados pelo mundo”, o que significa que a
docéncia ¢ sempre relacional, situada e marcada pela historicidade dos sujeitos e das

instituigoes.

4.1 Formacao Técnica e Desenvolvimento de Competéncias Profissionais

A formacao técnica contemporanea deve ser compreendida como um campo estratégico
de articulagdo entre conhecimento, pratica produtiva e desenvolvimento humano,
especialmente em um cendrio de intensas transformacdes tecnologicas, sociais € econdomicas,
pois o ensino técnico ocupa posi¢do central na preparacdo de sujeitos aptos a atuar em um
mercado de trabalho dindmico, demandando ndo apenas habilidades operacionais especificas,
mas também competéncias cognitivas e socioemocionais que possibilitem adaptagao constante,
resolugdo de problemas e tomada de decisdes em contextos de incerteza, sendo que, conforme

aponta Krug (2020, p. 86), “a formagdo profissional de qualidade exige a superagdo da
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dicotomia entre teoria e pratica, consolidando trajetérias formativas que integrem saberes

cientificos, tecnoldgicos e éticos”.

Nesse sentido, o desenvolvimento de competéncias profissionais ndo pode restringir-se
ao dominio de ferramentas técnicas, pois envolve igualmente a constru¢do de saberes
transversais, como a capacidade de comunicagdo, a cooperagdo em equipe, a lideranga de
processos ¢ a responsabilidade socioambiental, sendo que essas competéncias se constituem na
intersec¢do entre o conhecimento formal e a experiéncia pratica, o que reforca a importancia de
um projeto pedagdgico ancorado em principios formativos amplos, coerentes com as exigéncias
do mundo do trabalho e com os direitos sociais dos sujeitos, pois como adverte Libaneo (2009),
a educagdo profissional ndo pode abdicar de sua fun¢do humanizadora e critica em nome de

uma pretensa eficiéncia produtiva.

As Diretrizes Curriculares Nacionais da Educa¢do Profissional Técnica de Nivel Médio
(BRASIL, 2012) apontam para a necessidade de formacao integral dos estudantes, integrando
as dimensdes do saber, do fazer e do ser, o que implica reconhecer a formacao técnica como
processo educativo complexo, marcado por multiplas influéncias institucionais, culturais e
politicas, sendo que a cultura organizacional da escola, como j4 demonstrado nos capitulos
anteriores, atua como mediadora decisiva na consolidacdo de competéncias significativas para
a trajetdria profissional dos alunos, pois ambientes escolares que estimulam a criatividade, o
protagonismo e a reflexdo critica tendem a produzir perfis mais adequados as demandas

contemporaneas de empregabilidade.

Além disso, as transformacdes no mundo do trabalho exigem uma formagao técnica
pautada pela aprendizagem continua, pela flexibilidade de atua¢do e pela capacidade de
compreender os impactos sociais, econdmicos € ambientais das tecnologias utilizadas, sendo
que, segundo Gongalves (2019, p. 49), “o trabalhador do século XXI precisa combinar
exceléncia técnica com sensibilidade ética e consciéncia coletiva, pois somente assim sera
possivel enfrentar os desafios da automacao, da precarizagdo e da desumanizagdo do trabalho”,
o que reforca a tese de que a formagdo profissional deve ser orientada por principios de

sustentabilidade, justica social e valorizagao da diversidade.

Nesse contexto, a integracao entre curriculo e cultura institucional torna-se fundamental
para o éxito da formagdo profissional, pois 0 modo como a escola organiza seus tempos,
espagos, metodologias e relagdes influencia diretamente a aprendizagem dos estudantes e a
apropriacdo de competéncias significativas, sendo que praticas pedagodgicas centradas na

resolucdo de problemas, no trabalho por projetos e nas vivéncias praticas promovem maior
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engajamento dos alunos e facilitam a constru¢do de conhecimentos aplicaveis, enquanto
abordagens fragmentadas, expositivas e descontextualizadas tendem a gerar desinteresse,

evasao e descontinuidade formativa (Veiga, 2010).

Outro aspecto relevante na formacao técnica ¢ a valorizagdo da identidade profissional
dos estudantes, pois a constru¢ao de uma trajetoria ocupacional coerente depende da existéncia
de referéncias simbolicas, sociais e institucionais que legitimem o esforco formativo e que
possibilitem a projecdo de futuros desejaveis, sendo que, conforme afirma Santos (2015, p. 51),
“os jovens que conseguem visualizar um lugar no mundo do trabalho a partir da sua formagao
técnica demonstram maior persisténcia, engajamento e desempenho, o que revela a importancia
da escola como espaco de reconhecimento e afirmagdo de projetos de vida”, o que evidencia
que a formagdo profissional exige, além da transmissdo de saberes, a construgdo de sentido

existencial e vocacional.

Por fim, a construgdo de competéncias profissionais deve ser entendida como um
processo relacional, no qual o estudante interage com multiplos agentes educativos —
professores, colegas, gestores, parceiros externos — e ressignifica saberes a partir de suas
experiéncias, afetos e contextos de vida, sendo que essa perspectiva refor¢a a importancia de
uma cultura escolar acolhedora, participativa e critica, capaz de dialogar com as trajetdrias dos
sujeitos e de promover a inclusdo, a equidade e a valorizagdo das multiplas formas de saber e
de ser, o que segundo Adorno (1995, p. 133) constitui a esséncia de uma educacao

emancipadora, comprometida com a dignidade humana e com a transformagao social.

4.2 A Relacio entre Curriculo, Pratica Pedagogica e Empregabilidade

A relagdo entre curriculo, pratica pedagdgica e empregabilidade ¢ decisiva na
estruturacdo da formagdo técnica, pois o curriculo ndo pode ser tratado apenas como um
conjunto normativo de contetido a serem transmitidos, mas como um instrumento politico e
pedagogico que expressa visdes de mundo, modelos de profissionalizagdo e expectativas sociais
sobre o papel da educacdo, sendo que, conforme defende Apple (2005, p. 61), “todo curriculo
¢ uma construgdo ideologica que privilegia determinados saberes e silencia outros, moldando
os sujeitos que a escola deseja formar”, o que exige uma leitura critica das escolhas curriculares
no ensino técnico e de suas implicagdes para a inser¢cao dos jovens no mundo do trabalho.

A pratica pedagogica, por sua vez, ¢ a concretizacdo cotidiana do
curriculo, sendo que sua eficacia depende da coeréncia entre os
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objetivos formativos, as metodologias adotadas, os recursos disponiveis
e os sujeitos envolvidos no processo de ensino-aprendizagem, pois
quando o curriculo ¢ implementado de forma fragmentada,
descontextualizada ou centrada apenas na memorizagdo, ele deixa de
cumprir sua fungdo emancipadora e passa a reproduzir desigualdades,
reforcando a exclusdo de estudantes que ndo se identificam com as
linguagens e os codigos escolares predominantes, o que compromete
diretamente sua trajetdria profissional e social (Freire, 1996, p. 87).

Para que o curriculo contribua efetivamente para a empregabilidade, ¢ necessario que
ele esteja articulado as demandas reais do mercado de trabalho e as necessidades formativas
dos sujeitos, o que implica a adoc¢do de abordagens pedagdgicas que integrem teoria e pratica,
valorizem a interdisciplinaridade, estimulem o pensamento critico € promovam a resolugao de
problemas complexos, sendo que, segundo Krug (2020, p. 84), “a escola técnica que ensina a
pensar ¢ a agir de forma autonoma prepara melhor seus alunos para o mercado do que aquela
que apenas ensina a repetir procedimentos”, o que reforga a importancia da inovacao curricular
como estratégia de formacao profissional.

Além disso, o curriculo precisa ser flexivel e adaptavel as transformagdes tecnologicas,
pois a rigidez curricular pode tornar obsoleta a formagdo oferecida, reduzindo as chances de
insercao profissional dos egressos, sendo que instituicdes que revisam periodicamente seus
programas, incorporam novas tecnologias e dialogam com o setor produtivo tendem a formar
sujeitos mais atualizados e preparados para os desafios contemporaneos do trabalho, o que,
conforme Gongalves (2019, p. 56), “representa um diferencial competitivo que impacta
diretamente os indices de empregabilidade e a percepc¢ao social da escola técnica como espago
de exceléncia”.

A articulagdo entre curriculo e pratica pedagdgica também deve considerar as
especificidades regionais e territoriais dos estudantes, pois a formagdo profissional precisa
dialogar com os contextos socioecondmicos nos quais os jovens estao inseridos, sendo que um
curriculo descolado da realidade local tende a gerar frustracao, evasao e descrédito institucional,
ao passo que curriculos contextualizados promovem maior engajamento, sentido formativo e
apropriagao critica dos saberes, o que contribui para o fortalecimento da identidade profissional
e para a valorizagdo da cultura local como fonte legitima de conhecimento e inovagdo (Veiga,
2010).

Outro aspecto fundamental € o papel do estagio supervisionado como
componente curricular obrigatéorio no ensino técnico, pois ele
representa a principal ponte entre a escola e o mundo do trabalho, sendo
que a qualidade da experiéncia de estagio depende da existéncia de
parcerias efetivas com empresas, da media¢do pedagogica da escola e
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do acompanhamento reflexivo das atividades desenvolvidas pelos
estudantes, o que exige que o estagio ndo seja tratado como mero
requisito burocratico, mas como espago privilegiado de aprendizagem
situada, constru¢do de competéncias e inser¢ao social (Santos, 2015, p.
55).

A integracdo entre curriculo, pratica pedagdgica e empregabilidade também depende da
valorizagdo do trabalho docente, pois sdo os professores que operacionalizam o curriculo,
adaptam as metodologias e constroem vinculos com os estudantes, sendo que sua formagao,
motivagdo e condigdes de trabalho impactam diretamente a qualidade do ensino e a eficacia da
formacao profissional, o que torna imprescindivel investir em formacdo continuada, em
valorizacdo institucional e em estratégias de escuta pedagogica que possibilitem a construcao

coletiva de um curriculo significativo e transformador (Libaneo, 2009).

Conclui-se, portanto, que a articulagdo entre curriculo, pratica pedagodgica e
empregabilidade deve ser compreendida como eixo estruturante do ensino técnico, exigindo
uma abordagem integrada, contextualizada e dialdgica que reconheca o estudante como sujeito
ativo do processo formativo e que compreenda o trabalho nao apenas como campo de inser¢ao
econdmica, mas como espago de realizacdo pessoal, de contribui¢do social e de construgao de
cidadania, sendo que somente escolas que operam com essa concepcao ampliada de formagado
profissional serdo capazes de formar sujeitos autdnomos, criticos e socialmente

comprometidos.

4.3 A Contribuicio da Educacio Técnica para a Insercio de Jovens no Mercado de
Trabalho

A educacio técnica desempenha papel estratégico na inser¢ao de jovens no mercado de
trabalho, pois oferece uma formagdo voltada para a aquisicdo de competéncias especificas
exigidas em setores produtivos diversos, além de proporcionar uma qualificagdo mais célere e
pratica, o que representa uma vantagem competitiva em contextos de desemprego estrutural e
de baixa mobilidade social. Essa funcdo de inser¢do, no entanto, ndo se concretiza de forma
automatica, pois depende da qualidade da formagdo, da articulagio com o mercado e da
presenca de politicas publicas integradas, sendo que, conforme afirma Santos (2015, p. 46), “a
educagdo técnica, por si s0, ndo garante a empregabilidade, mas amplia significativamente as

possibilidades de inser¢cdo quando bem estruturada e socialmente referenciada”.

A contribuicdo da formacgao técnica deve ser compreendida a partir da andlise de trés

dimensodes fundamentais: a qualificagdo profissional, a construcao de identidades ocupacionais



48

e a mediacdao institucional entre o jovem e o mercado. A qualificacdo diz respeito a
aprendizagem de contetdos técnicos, operacionais € comportamentais que habilitam o
estudante para exercer uma fun¢do produtiva com autonomia, responsabilidade e eficiéncia,
sendo que essa dimensao exige metodologias pedagogicas que promovam o dominio conceitual
e procedimental das tarefas, mas também o desenvolvimento da consciéncia critica sobre o

papel social do trabalho e sua func¢ao na constru¢do de projetos de vida (Freire, 1996, p. 90).

A construgdo de identidades ocupacionais, por sua vez, refere-se ao
processo pelo qual o jovem passa a se reconhecer como trabalhador em
potencial, atribuindo valor simboélico e existencial a sua trajetoria de
formagdo e ao oficio que deseja exercer, sendo que essa constru¢ao nao
se da apenas por meio do aprendizado técnico, mas também pela
vivéncia de experiéncias concretas, pelo contato com profissionais da
area, pela socializagdo com pares e pelo reconhecimento institucional
de sua formacgao, o que refor¢a a importancia da cultura organizacional
das escolas técnicas como mediadora simbolica e material dessa
construcdo identitaria (Krug, 2020, p. 85).

A terceira dimensdo refere-se a mediagdo institucional entre o jovem e o mercado de
trabalho, o que envolve acdes da escola no sentido de estabelecer parcerias com empresas,
promover feiras de empregabilidade, realizar oficinas de preparagdo para processos seletivos,
viabilizar estdgios supervisionados e acompanhar a trajetdria dos egressos, sendo que essa
mediacdo ativa € decisiva para romper o ciclo de formacdo sem insercdo, pois aproxima o
estudante das realidades do mundo do trabalho e amplia suas chances de empregabilidade.
Como aponta Gongalves (2019, p. 53), “escolas técnicas que assumem o papel de facilitadoras
do ingresso no mercado conseguem transformar a formagao profissional em instrumento efetivo

de mobilidade social”.

A efetividade da educagdo técnica na inser¢do profissional também esta relacionada a
capacidade das instituicdes de ensino de responder as transformag¢des do mundo do trabalho,
que exige cada vez mais sujeitos adaptaveis, criticos € com dominio de tecnologias digitais e
de competéncias interpessoais. Nesse cenario, as escolas técnicas precisam superar o modelo
tradicional centrado na execucdo de tarefas repetitivas e investir em curriculos integrados, que
articulem teoria e pratica, saberes técnicos e humanisticos, € que estimulem a autonomia, a
resolucao de problemas e a tomada de decisdes em contextos complexos, pois como alerta
Veiga (2010, p. 114), “a formagao para o trabalho ndo pode ser reduzida a ldgica produtivista,

mas deve considerar o sujeito em sua totalidade”.
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Outro fator crucial ¢ a inclusdo de estudantes em situagdo de
vulnerabilidade social, pois para muitos jovens a educacdo técnica
representa a Unica oportunidade real de inser¢ao digna no mercado.
Nesse sentido, ¢ necessario que as escolas desenvolvam politicas de
permanéncia, acolhimento e acompanhamento individualizado,
garantindo que os obstaculos econdmicos, culturais ou familiares ndo
se transformem em barreiras intransponiveis ao sucesso formativo. A
cultura organizacional inclusiva, nesse aspecto, cumpre papel
determinante na criagdo de um ambiente escolar que reconheca e
valorize as multiplas trajetérias dos sujeitos, promovendo equidade e
justica social (Libaneo, 2009, p. 43).

Além disso, ¢ fundamental destacar o papel das politicas publicas na potencializa¢ao da
educacdo técnica como vetor de inser¢do profissional, sendo que programas como o Pronatec,
os institutos federais e as parcerias com o Sistema S (Senai, Senac, Senar e Sest/Senat)
contribuiram para ampliar o acesso, diversificar a oferta e qualificar a formagdo, embora ainda
existam desafios relacionados a gestdo, a avaliagdao dos cursos e a integracdo com as demandas
regionais de trabalho (BRASIL, 2020). A articulag¢do entre escola, setor produtivo e Estado €,
portanto, condigdo imprescindivel para que a formagdo técnica cumpra seu papel social de

forma efetiva e sustentavel.

A partir dessas andlises, pode-se afirmar que a contribuicao da educagdo técnica para a
inser¢do profissional dos jovens estd diretamente ligada a sua capacidade de formar sujeitos
capazes de atuar criticamente em contextos diversos, utilizando suas competéncias para
transformar realidades e construir trajetorias de vida significativas. Essa formacao depende da
existéncia de curriculos atualizados, praticas pedagdgicas inovadoras, cultura organizacional
inclusiva e gestdo escolar comprometida com a emancipagdo dos sujeitos, o que exige um
projeto educativo integrado, sensivel as transformacdes sociais € comprometido com o direito

ao trabalho digno e a cidadania plena (Adorno, 1995).
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5 INOVACAO, EMPREENDEDORISMO E PARCERIAS INSTITUCIONAIS NA
CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional das escolas técnicas, quando orientada por principios de
inovagao e articulagao com o territorio, torna-se solo fértil para o desenvolvimento de praticas
pedagdgicas transformadoras, de iniciativas empreendedoras conectadas com os desafios da
contemporaneidade e de redes colaborativas que potencializam a formacdo integral dos
estudantes, pois a inovacao, nesse contexto, nao deve ser reduzida a recursos tecnoldgicos ou
metodologias de vanguarda, mas compreendida como postura ética e pedagdgica diante da
realidade, como abertura ao novo e como disposi¢ao institucional para reconfigurar sentidos,
relagcdes e praticas, o que, conforme Veiga (2010, p. 115), “exige romper com a ldgica
reprodutivista da escola tradicional e assumir a construgdo coletiva de saberes como pratica
emancipatoria” em articulagdo com demandas sociais concretas, com o mundo do trabalho e

com o desenvolvimento humano sustentavel.

Essa perspectiva implica reconhecer que o ambiente escolar ndo ¢ neutro nem estatico,
mas um espaco cultural dindmico, que pode tanto refor¢ar padrdes excludentes quanto se
constituir como territério de reinvengdo e resisténcia, sendo a inovagcdo uma expressdo da
cultura organizacional que valoriza a autonomia docente, a participagao discente, o didlogo com
o territorio € o compromisso com a justi¢a social, o que exige da gestdao e da comunidade escolar
uma postura ativa de fomento, acolhimento e legitimacao das praticas inovadoras, que muitas
vezes emergem na contramao da burocratizacdo, da logica tecnicista e da estandardizacdo das
politicas publicas, conforme alerta Libaneo (2009, p. 41), ao destacar que “a democratizacao

das relacdes pedagdgicas ¢ condi¢do para que a inovacao se torne parte do ethos institucional”.

5.1 Inovacio Pedagdgica como Pratica Cultural nas Escolas Técnicas

A inovagado pedagdgica no contexto das escolas técnicas deve ser compreendida como
expressao concreta de uma cultura organizacional orientada para a transformagao dos processos
educativos e para a adaptagdo continua as dindmicas do mundo do trabalho, sendo que inovar
pedagogicamente nao se restringe a adog¢ao de tecnologias ou metodologias alternativas, mas
implica a redefinicdo das relagdes entre sujeitos, saberes e praticas institucionais, o que,
conforme Veiga (2010, p. 115), “exige romper com a logica reprodutivista da escola tradicional

e assumir a construc¢ao coletiva de saberes como pratica emancipatoria”.

Essa concepcdo de inovagdo esta diretamente ligada ao modo como a cultura

organizacional valoriza a autonomia docente, o protagonismo estudantil, o didlogo
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interdisciplinar e a integracdo entre teoria e pratica, sendo que em instituicdes marcadas por
culturas rigidas, hierarquizadas e centradas no controle, a inovagao tende a ser percebida como
ameaga ¢ ndo como possibilidade, o que compromete o desenvolvimento de experiéncias
pedagdgicas significativas e a formagao de sujeitos criticos e criativos. Como afirma Libaneo
(2009, p. 41), “a democratizacao das relagdes pedagdgicas ¢ condigdo para que a inovagao se
torne parte do ethos institucional e ndo apenas uma estratégia pontual ou instrumental”.
A inovagdo pedagogica também estd vinculada a capacidade da escola
de escutar e incorporar as vozes dos estudantes no planejamento e na
execucdo das agdes educativas, pois a escuta ativa e a participagdo
discente constituem pilares de uma cultura organizacional aberta,
responsiva e centrada nos sujeitos, sendo que projetos pedagogicos
construidos de forma colaborativa tendem a produzir maior
engajamento, sentido formativo e apropriagao critica dos saberes. Essa
perspectiva encontra respaldo na pedagogia freiriana, que defende a
educacdo como pratica dialdogica e problematizadora, na qual “o

conhecimento nao ¢ depositado, mas construido na interacdo entre
educador e educando (Freire, 1996, p. 77).

Nas escolas técnicas, praticas inovadoras podem assumir diferentes formatos, como o
uso de metodologias ativas de aprendizagem (projetos, estudos de caso, rotacao por estagoes),
a incorporacao de tecnologias digitais como instrumentos de criagdo € nao apenas de consumo,
a construcdo de ambientes flexiveis e colaborativos de aprendizagem, a valoriza¢do da
avaliagdo formativa e a promog¢do de atividades interdisciplinares voltadas a resolugdo de
problemas reais. Esses elementos, quando integrados a uma cultura institucional que valoriza a
experimentacao, a pesquisa € a criatividade, transformam a escola em espago de producao de

conhecimento e ndo apenas de reproducdo de contetido (Krug, 2020).

A adocdo de uma cultura inovadora também exige investimentos na formagao docente
e na construcdo de redes colaborativas de professores, pois o isolamento do professor em sua
pratica tende a dificultar a incorporagdo de novas abordagens e o compartilhamento de saberes
pedagogicos, sendo que espacos de planejamento coletivo, de formagdo continuada e de
reflexdo critica sobre a pratica sdo fundamentais para consolidar uma cultura profissional que
valorize a autonomia, a autoria e a melhoria continua. Como destaca Perrenoud (1999, p. 68),
“a inovagdo pedagdgica sé se sustenta em contextos onde os docentes se reconhecem como

profissionais reflexivos e co-construtores do processo formativo”.

Além disso, a cultura da inovagao nas escolas técnicas deve estar conectada ao territorio

e as demandas sociais e economicas da comunidade em que estd inserida, sendo que praticas
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pedagogicas que dialogam com os desafios locais, que mobilizam parcerias com empresas,
universidades, coletivos culturais € movimentos sociais, ampliam as possibilidades de
aprendizagem significativa e fortalecem o vinculo entre escola e sociedade, o que contribui para
uma formagdo mais contextualizada, ética e comprometida com a transformagdo social

(Gongalves, 2019).

A resisténcia a inovacgao, por outro lado, ¢ frequentemente produto de culturas escolares
marcadas pelo medo do erro, pela valorizagdo da rotina e pela desconfianga em relagdo ao novo,
o que exige da gestdo escolar agdes intencionais de sensibilizagdo, apoio e acompanhamento
das mudangas, sendo que a consolidagdo de uma cultura inovadora depende da existéncia de
liderangas educacionais que valorizem a criatividade, promovam espagos de experimentacgao e
assegurem condi¢des materiais e simbodlicas para a implementacao de projetos transformadores

(Schein, 1985).

A escola técnica, portanto, s6 cumprira plenamente seu papel formativo e social se for
capaz de reinventar suas praticas pedagogicas de modo continuo e participativo, o que exige o
cultivo de uma cultura organizacional inovadora, democratica e colaborativa, pois como afirma
Adorno (1995, p. 134), “a educacdo que ndo se renova permanentemente em dialogo com a
experiéncia corre o risco de se tornar instrumento de conformismo, ao invés de processo de
emancipacdo”. Isso significa que a inovacdo pedagogica deve ser vista como pratica cultural
permanente, ndo como modismo ou técnica, mas como expressio de um compromisso

institucional com a formacao integral e com a justiga social.

5.2 O Papel do Empreendedorismo na Formacgao Profissional

O empreendedorismo, enquanto competéncia transversal e estratégica no século XXI,
passou a ocupar espago central nas politicas publicas de educagdo profissional e tecnoldgica,
sendo tratado nao apenas como alternativa de geracao de renda, mas como eixo formativo capaz
de desenvolver autonomia, criatividade, inova¢do e protagonismo entre 0s jovens,
especialmente em contextos de instabilidade econdmica e desemprego estrutural. Sua inser¢ao
no ensino técnico, portanto, deve ser compreendida como elemento fundamental para ampliar
as possibilidades de atuagdo profissional dos estudantes, diversificando seus percursos e
fortalecendo sua capacidade de adaptacdo as transformacgdes do mercado de trabalho

(Gongalves, 2019).
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No entanto, o desenvolvimento de uma cultura empreendedora nas escolas técnicas nao
se limita a oferta de disciplinas especificas ou de oficinas pontuais, mas exige a incorporacao
do empreendedorismo como valor institucional, presente nos discursos, nas praticas
pedagdgicas e na organizagdo curricular, pois como adverte Libaneo (2009, p. 43), “ [...] as
competéncias empreendedoras nao se constroem apenas com informagdes, mas com
experiéncias formativas que desafiem o estudante a pensar criticamente, a resolver problemas
reais e a assumir responsabilidades sobre suas escolhas e seus projetos de vida”.

A cultura organizacional das escolas técnicas precisa, portanto,
favorecer o surgimento de espacos de protagonismo estudantil,
estimular a cria¢ao de projetos interdisciplinares com foco na resolugao
de problemas locais, apoiar iniciativas de incubadoras de ideias e
promover o contato direto dos alunos com empreendedores sociais,
culturais e econdmicos da comunidade. Esses espagos formativos sao
essenciais para que os estudantes compreendam o empreendedorismo
como pratica social transformadora e ndo apenas como logica de
mercado ou discurso de autossuficiéncia, o que contribui para a

construcdo de sujeitos conscientes de seu papel na produgdo de solucdes
para os desafios coletivos (Freire, 1996, p. 84).

O papel do professor nesse processo ¢ central, pois cabe a ele mediar situacdes de
aprendizagem que estimulem a iniciativa, a colaboracdo, a experimentagdo € a tomada de
decisdes, sendo que essas praticas requerem uma concepgao ampliada de ensino, na qual o erro
¢ tratado como parte do processo e o conhecimento € construido por meio da investigacdo, da
vivéncia e da aplicagdo pratica. Como afirma Perrenoud (1999, p. 73), “[...] formar para o
empreendedorismo ¢ formar para a agdo, para a inovagao e para a responsabilidade, o que exige
praticas pedagdgicas coerentes com essas finalidades e culturas escolares que legitimem o

protagonismo discente”.

Além disso, o empreendedorismo precisa ser trabalhado de forma critica e ética,
reconhecendo as contradigdes do mundo do trabalho, as desigualdades de acesso a recursos e
as limitagdes estruturais enfrentadas por muitos estudantes. Uma cultura organizacional
comprometida com a justiga social ndo pode naturalizar o discurso meritocratico do
empreendedorismo neoliberal, mas deve promover uma formagao que estimule a solidariedade,
a economia colaborativa, o empreendedorismo social € 0 compromisso com o bem comum,
ampliando a no¢do de sucesso profissional e valorizando iniciativas que promovam o

desenvolvimento sustentavel e a inclusdo produtiva (Adorno, 1995).
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A presenca de disciplinas como empreendedorismo, educacao financeira, gestdo de
projetos e inovagao tecnoldgica no curriculo dos cursos técnicos deve ser articulada a praticas
pedagdgicas que estimulem a autonomia intelectual, o pensamento criativo e a experimentacao
concreta. Iniciativas como feiras de inovacao, hackathons, maratonas de ideias, simulac¢des de
negdcios e projetos de intervengao no territoério sdo exemplos de como o empreendedorismo

pode ser tratado de forma viva, integrada e significativa no processo formativo (Krug, 2020).

Outro aspecto relevante ¢ o fortalecimento das relacdes entre escola e comunidade
empreendedora local, pois parcerias com empresas, cooperativas, associagdes, startups e
organizagdes do terceiro setor ampliam o repertorio formativo dos estudantes e oferecem
oportunidades reais de inser¢do, mentoria ¢ desenvolvimento de ideias. Essas interagdes
contribuem para que os jovens compreendam a dindmica dos negocios, desenvolvam redes de
relacionamento e consolidem competéncias essenciais para a criagdo ¢ a gestdo de projetos

empreendedores (Gongalves, 2019).

A valorizacdo do empreendedorismo dentro da cultura organizacional também impacta
positivamente os indicadores de empregabilidade dos egressos, pois mesmo os alunos que
optam por atuar como empregados tendem a apresentar melhor desempenho quando
demonstram iniciativa, criatividade, resolu¢do de problemas e lideranca, sendo que essas
competéncias, embora associadas ao empreendedorismo, sdo altamente valorizadas em
qualquer campo profissional. Como destaca Veiga (2010), “o sujeito que se reconhece como
agente de sua propria trajetoria formativa e profissional tende a lidar com maior autonomia e

responsabilidade diante dos desafios do mundo do trabalho”.

Portanto, o papel do empreendedorismo na formagdo profissional vai além da
preparagdo para abrir um negocio proprio: ele envolve a construgao de uma cultura institucional
que valoriza a inovagao, a cooperagdo, a autonomia e a responsabilidade social. Essa cultura,
quando integrada ao curriculo e as praticas pedagogicas, potencializa o desenvolvimento de
competéncias que ampliam as possibilidades de inser¢do e permanéncia dos jovens no mercado,
promovendo ndo apenas sua empregabilidade, mas também sua capacidade de gerar trabalho,

renda e transformacao social de forma ética e sustentavel.

5.3 A Influéncia das Parcerias com o Setor Produtivo na Formacao e Inserc¢iao Profissional

A articulagdo entre escolas técnicas e setor produtivo constitui uma estratégia central

para fortalecer a formagao profissional dos estudantes e ampliar suas oportunidades de inser¢ao
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no mercado de trabalho, pois essa interacao permite alinhar os curriculos escolares as demandas
concretas do mundo do trabalho, promover experiéncias praticas em ambientes reais e favorecer
a construgdo de redes de empregabilidade, sendo que, segundo Gongalves (2019, p. 54), “as
parcerias bem estruturadas entre instituigdes de ensino técnico e empresas sdo decisivas para

garantir que a formagao va além da sala de aula e se traduza em insercao qualificada”.

Essas parcerias podem assumir diferentes formatos — desde programas de estagio
supervisionado, projetos de extensdo, visitas técnicas e mentorias, até convénios institucionais
para atualizagdo curricular e compartilhamento de recursos —, sendo que sua efetividade
depende da existéncia de uma cultura organizacional que valorize o didlogo com o setor
produtivo e compreenda a formagao técnica como um processo que se da na intersecdo entre
educagdo, trabalho e desenvolvimento social. Como afirma Libaneo (2009, p. 45), “a escola
que ignora os contextos socioecondmicos de seus alunos e as dinamicas do mercado corre o
risco de oferecer uma formagao descolada da realidade”.

Para além da empregabilidade imediata, as parcerias com o setor
produtivo possibilitam aos estudantes vivenciar desafios reais, aplicar
conhecimentos adquiridos em sala de aula e desenvolver competéncias
como trabalho em equipe, resolu¢do de problemas, comunicagdo
interpessoal e adaptabilidade, que sdo cada vez mais valorizadas em
ambientes profissionais dinamicos e tecnologicamente avancados.
Essas experiéncias ampliam a percepcdo de pertencimento dos alunos e
reforcam sua identidade profissional, além de contribuir para sua

autoestima e para o fortalecimento do vinculo entre escola e futuro
ocupacional (Santos, 2015, p. 50).

No entanto, a efetivacdo dessas parcerias exige da gestdo escolar uma postura ativa,
articuladora e politicamente comprometida, pois a constru¢do de redes de cooperagdo com
empresas, associacdes comerciais, instituicdes de ensino superior e 6rgaos publicos ndo ocorre
de forma espontanea, mas demanda planejamento estratégico, negociacdo constante e defini¢ao
clara de objetivos pedagogicos. Como observa Krug (2020, p. 82), “a escola técnica que assume
seu papel como articuladora entre formagao e trabalho precisa estabelecer critérios éticos e
educacionais que orientem essas relagdes, evitando que se transformem em mera terceirizagao

de etapas da formacao”.

Outro ponto relevante diz respeito a regionaliza¢do das parcerias, pois escolas técnicas
inseridas em diferentes territorios lidam com realidades econdmicas e produtivas especificas,
sendo que o reconhecimento dessas particularidades ¢ fundamental para garantir que a formagao

técnica esteja alinhada as vocagdes regionais e as oportunidades efetivas de insercdo
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profissional. Nesse sentido, a cultura organizacional da escola deve ser sensivel as dinamicas
locais e deve investir em diagnosticos territoriais que subsidiem a constru¢do de parcerias

contextualizadas, relevantes e sustentaveis (Veiga, 2010).

A cultura escolar comprometida com a empregabilidade também deve considerar o
acompanhamento dos egressos como parte das suas estratégias de articulagdo com o mercado,
pois ao monitorar a trajetoria profissional dos ex-alunos, a escola pode avaliar o impacto real
da sua formagao, identificar lacunas curriculares e aprimorar suas praticas pedagdgicas, o que,
além de qualificar os processos internos, fortalece a imagem institucional e amplia sua
credibilidade perante o setor produtivo. Como destaca Schein (1985, p. 37), “[...] a cultura
organizacional eficaz ¢ aquela que se alimenta de feedbacks constantes e os transforma em

agoOes de melhoria continua”.

Cabe ainda refletir sobre os riscos da subordina¢ao da formacgao técnica as exigéncias
imediatistas do mercado, pois a ldgica da empregabilidade ndao pode sobrepor-se aos principios
de formagdo cidada, ética e critica. A construcao de parcerias deve preservar a autonomia
pedagogica da escola e assegurar que os objetivos formativos ndo sejam reduzidos a logica
produtivista, mas mantenham seu compromisso com a formacao integral dos sujeitos. Essa
tensdo entre escola e mercado exige da cultura organizacional discernimento ético, clareza de

projeto politico-pedagdgico e compromisso com o interesse publico (Adorno, 1995).

A promocdo de feiras de profissdes, semanas tematicas, programas de iniciacao
cientifica e tecnologica e intercAmbios com empresas de base tecnologica sdo exemplos de
acdes que podem integrar o setor produtivo ao cotidiano escolar de forma qualificada,
ampliando o repertorio dos estudantes, aproximando-os de novos paradigmas profissionais e
despertando vocacdes até entdo adormecidas. Essas acdes, quando bem conduzidas, também
fortalecem a inovacdo no ambiente escolar e estimulam praticas pedagogicas mais dindmicas,

colaborativas e conectadas com o presente e o futuro do trabalho (Gongalves,2019).

Portanto, a construgdo de parcerias com o setor produtivo deve ser vista como parte
integrante da cultura organizacional das escolas técnicas e como estratégia indispensavel para
a formacgdo profissional de qualidade. Tais parcerias devem ser orientadas por critérios
pedagdgicos claros, respeitar a diversidade dos territdrios e priorizar o desenvolvimento de
sujeitos criticos, autonomos e tecnicamente competentes, pois apenas assim serd possivel
garantir que a escola cumpra sua fungdo social de preparar os jovens para o mundo do trabalho

e para o exercicio consciente da cidadania.
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6 COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS E CULTURA INSTITUCIONAL

O debate sobre competéncias socioemocionais, muitas vezes capturado por uma retdrica
gerencialista, precisa ser resgatado a partir de uma perspectiva critica que situe tais
competéncias como dimensdes constitutivas da formacdo humana, profundamente ligadas a
cultura institucional e as condig¢des concretas de existéncia dos sujeitos escolares, pois na escola
publica, e especialmente na escola técnica, o desenvolvimento de habilidades como empatia,
autorregulacdo, pensamento critico e colaboracdo ndo pode ser concebido como pacote de
habilidades transferiveis, mas como processo relacional, ético e politico, que se da no encontro
entre sujeitos e no interior de culturas escolares que acolhem ou inibem determinadas
expressoes de subjetividade, sendo necessario compreender, como aponta Libaneo (2009, p.
46), que “a formacdo de sujeitos autdbnomos e criticos pressupde a articulacdo entre saberes

técnicos e saberes da convivéncia, da escuta, da solidariedade e da reflexdo ética”.

A cultura escolar, nesse sentido, atua como filtro, dispositivo e horizonte das praticas
pedagogicas voltadas ao desenvolvimento socioemocional, pois ela determina o que é possivel,
o que ¢ valorizado e o que ¢ legitimado no interior da institui¢do, sendo que escolas marcadas
por relagdes hierarquicas, por praticas punitivistas ou por culturas do siléncio tendem a
inviabilizar a construgdo de vinculos, a resolugdo pacifica de conflitos e o exercicio da escuta
e da empatia, ao passo que culturas institucionais baseadas na democracia, na confianc¢a e na
corresponsabilidade favorecem a construcdo de ambientes seguros, afetivos e propicios a
aprendizagem integral, como reforga Freire (1996, p. 93), ao afirmar que “o conhecimento nao
¢ depositado, mas construido na interagdo entre educador e educando”, o que implica

reconhecer o afeto como condicao pedagogica e o cuidado como pratica politica.

6.1 Desenvolvimento Socioemocional como Eixo Formativo

A consolidacdo das competéncias socioemocionais como eixo formativo no ensino
técnico ndo € mais uma tendéncia, mas uma exigéncia concreta do século XXI, considerando
as profundas mudancas nas relagdes de trabalho, nas formas de organizacdo social e nas
expectativas em torno do perfil profissional. A cultura institucional das escolas técnicas, ao
incorporar intencionalmente o desenvolvimento socioemocional de seus alunos, posiciona-se
ndo apenas como espaco de capacitagdo técnica, mas como ambiente de formacdo humana

integral, pois segundo Libaneo (2009, p. 46), “a formagao de sujeitos autdonomos e criticos
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pressupde a articulagdo entre saberes técnicos e saberes da convivéncia, da escuta, da

solidariedade e da reflexao ética”.

As competéncias socioemocionais referem-se a um conjunto de habilidades
interpessoais, intrapessoais ¢ de autorregulacdo que permitem ao individuo lidar com suas
emocdes, estabelecer relagdes saudaveis, tomar decisdes responsaveis e enfrentar desafios de
forma resiliente. No ambito do ensino técnico, essas competéncias tornam-se ainda mais
essenciais, considerando que o ambiente de trabalho demanda postura colaborativa,
comunicagdo clara, adaptabilidade frente a mudangas, empatia, lideranga e compromisso com
metas coletivas. Conforme destaca Krug (2020, p. 91), “o dominio técnico ¢ condi¢do
necessaria, mas nao suficiente para a inser¢do e permanéncia qualificada no mundo do

trabalho”.

O desenvolvimento dessas habilidades ndo ocorre de maneira espontdnea ou apenas por
meio de vivéncias, mas exige ag¢Oes pedagogicas deliberadas, estratégias metodoldgicas
especificas e uma cultura organizacional que reconheca o valor da dimensdo emocional na
aprendizagem. Escolas técnicas que cultivam ambientes de escuta, respeito mituo, acolhimento
a diversidade e incentivo ao protagonismo estudantil criam as condigdes simbdlicas e
relacionais necessdrias para que os alunos desenvolvam consciéncia de si, controle emocional,
pensamento critico e habilidades sociais fundamentais para o exercicio da cidadania e da

atuacao profissional (Freire, 1996).

Praticas pedagdgicas voltadas ao desenvolvimento socioemocional incluem projetos
interdisciplinares com foco em resolugdo de conflitos, rodas de conversa, tutoria entre pares,
programas de mediacao escolar, atividades colaborativas e reflexivas, entre outras. No entanto,
tais praticas so t€ém impacto real quando sustentadas por uma cultura institucional coerente, ou
seja, quando os valores trabalhados em aula sdo vivenciados nas relagdes cotidianas da escola,
na postura dos professores, na conducdo da gestdo e no modo como conflitos e desafios sdo
enfrentados coletivamente. Como aponta Veiga (2010, p. 118), “ndo ha ensino de valores sem
exemplo, nem desenvolvimento socioemocional sem um ambiente que legitime a expressao das

emogdes € promova a empatia”.

O papel do professor no processo de desenvolvimento socioemocional ¢ crucial, pois
ele atua como mediador da cultura institucional e como referéncia afetiva e ética para os
estudantes. Sua postura diante do erro, sua escuta diante das angustias dos alunos, sua
capacidade de mediar conflitos com justica e sensibilidade e sua coeréncia entre discurso e

préatica sdo elementos formativos tdo relevantes quanto os conteudos técnicos ministrados. Essa
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dimensdao da docéncia requer, portanto, investimento em formacao continuada, em saude
mental e em politicas institucionais que cuidem do bem-estar dos educadores, reconhecendo-
0s como sujeitos centrais na constru¢do de um ambiente emocionalmente saudavel (Perrenoud,

1999).

A cultura institucional também deve incorporar mecanismos de avaliacdo e
acompanhamento das competéncias socioemocionais, considerando que seu desenvolvimento
¢ gradual, processual e relacional. Instrumentos como portfolios reflexivos, autoavaliagdes,
avaliacdes por pares e devolutivas formativas contribuem para a constru¢do de uma pedagogia
da escuta, na qual o aluno ¢ reconhecido em sua integralidade e incentivado a assumir
responsabilidade sobre sua trajetoria formativa. Tais mecanismos, quando integrados ao projeto
pedagoégico da escola, promovem uma cultura de cuidado, corresponsabilidade e

desenvolvimento humano continuo (Santos, 2015).

Além disso, € necessario considerar que o desenvolvimento socioemocional estd
diretamente ligado as condi¢des de vida dos estudantes, especialmente em escolas publicas
situadas em contextos de vulnerabilidade social. Questdes como inseguranga alimentar,
violéncia urbana, discriminag¢do, instabilidade familiar e auséncia de politicas publicas afetam
profundamente a capacidade dos jovens de lidar com as exigéncias escolares e profissionais.
Nesse sentido, uma cultura institucional comprometida com a equidade precisa reconhecer
essas realidades e atuar de forma intersetorial, construindo redes de apoio com servigos de
saude, assisténcia social e cultura, de modo a garantir que todos os estudantes tenham condi¢des

reais de desenvolver suas potencialidades (Adorno, 1995).

A cultura escolar, portanto, € o espago simbdlico e relacional onde se constroi — ou se
inviabiliza — o desenvolvimento socioemocional dos estudantes. Ao reconhecé-lo como eixo
formativo, as escolas técnicas ampliam sua fung¢do social e se tornam verdadeiros espacos de
formagdo de sujeitos capazes de atuar de forma ética, sensivel e critica em um mundo

profundamente desigual e em constante transformacao.

6.2 Cultura Escolar e Valores na Formacao Etica e Cidada

A cultura escolar desempenha papel decisivo na formacao ética e cidada dos estudantes,
especialmente em instituigdes técnicas voltadas a profissionalizagdo de jovens inseridos em
contextos sociais marcados por desigualdades. Essa formagdo ndo se limita a abordagem de

conteudos programaticos especificos, como ¢ética profissional ou cidadania, mas esta
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diretamente relacionada aos valores que orientam as praticas cotidianas da escola e as formas
pelas quais esses valores sdo vivenciados, transmitidos e ressignificados no interior da cultura
institucional. Como afirma Libaneo (2009, p. 48), “a formacao ética ¢ resultado de um processo
coletivo que envolve valores partilhados, exemplos concretos e coeréncia entre discurso e
pratica”.

A cultura escolar que prioriza a solidariedade, o respeito as diferengas, a justiga, o
dialogo e o compromisso social cria um ambiente propicio para a construgdo de sujeitos criticos,
auténomos e conscientes de seu papel na transformagdo da realidade. Esses valores, quando
efetivamente incorporados a cultura institucional, transcendem os limites da sala de aula e se
manifestam nas formas de organizagdo do espago escolar, nos processos decisorios, nas praticas

avaliativas, nas relagdes entre professores e alunos e na postura da gestdo. Conforme aponta

Nas escolas técnicas, onde a énfase recai frequentemente sobre o dominio de habilidades
especificas para inser¢do no mercado de trabalho, o risco de negligenciar a dimensdo ética e
cidada da formacao ¢ elevado. Contudo, preparar jovens apenas para a empregabilidade, sem
desenvolver neles a capacidade de agir com responsabilidade social, senso de justica e
consciéncia critica, representa uma visao reduzida de educagdo. A cultura organizacional deve,
portanto, resistir as pressoes utilitaristas e reafirmar o compromisso da escola com a formagao
de profissionais comprometidos com o bem comum, com os direitos humanos e com a

sustentabilidade socioambiental (Veiga, 2010).

Essa formacdo ética exige coeréncia institucional. Uma escola que prega valores
democraticos em seus documentos oficiais, mas mantém uma gestdo autoritaria, praticas
discriminatorias ou processos de exclusdo silenciosa, mina sua propria credibilidade e
compromete a aprendizagem ética dos estudantes. Os alunos aprendem nao apenas com aquilo
que lhes ¢ ensinado, mas com aquilo que observam e vivenciam no cotidiano escolar. O modo
como os conflitos sdo resolvidos, como a diversidade ¢ tratada e como as vozes dissonantes sdo
acolhidas ou silenciadas revela mais sobre os valores institucionais do que qualquer contetido
didatico.

Iniciativas que promovem o engajamento estudantil em projetos sociais, atividades de
voluntariado, foruns de discussdo sobre direitos humanos, assembleias escolares ¢ conselhos
participativos sdo ferramentas importantes para integrar valores éticos a pratica pedagogica e a
cultura institucional. Essas experiéncias, quando legitimadas pela gestao e pelos professores,

fortalecem a nogao de pertencimento, ampliam a responsabilidade coletiva e desenvolvem nos
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estudantes a compreensao de que ser cidaddo ¢ participar ativamente da vida publica, com

espirito critico, sensibilidade social € compromisso com a justica (Freire, 1996).

Além disso, a valorizagdo da diversidade ¢ parte indissociavel da formagao ética. Uma
cultura escolar ética reconhece, acolhe e promove as diferengas de género, raca, orientagdo
sexual, classe e capacidade, combatendo todas as formas de preconceito e exclusao. Isso exige
que os valores da igualdade e da equidade sejam trabalhados de forma transversal, tanto no

curriculo quanto nas praticas institucionais

A construgdo de uma cultura institucional voltada a ética e a cidadania também envolve
o fortalecimento da escuta e do didlogo como principios organizadores das relagdes escolares.
Em ambientes onde o medo, o autoritarismo e a puni¢do predominam, ndo ha espago para a
formagao de sujeitos éticos, pois a ética exige liberdade, reflexdo e responsabilidade. Escolas
que promovem espacgos de didlogo, mediacdo de conflitos, rodas de conversa e gestdo
democréatica favorecem a emergéncia de uma cultura de corresponsabilidade e de construcao
coletiva das normas de convivéncia, promovendo valores internalizados € ndo apenas impostos

(Canario, 2008).

Por fim, a avaliagdo da formagdo ética e cidada nao deve ser feita por meio de provas
ou notas, mas sim por meio da observacdo das atitudes, da participagdo ativa dos estudantes, do
envolvimento em agdes sociais e da capacidade de refletir criticamente sobre si e sobre o
mundo. Essa avaliagdo qualitativa, processual e formativa exige um olhar sensivel por parte dos
educadores e da gestdo, e deve ser parte integrante do projeto pedagdgico da escola, articulada

as demais dimensoes da formagao técnica ¢ humana.

6.3 Integracio entre Competéncias Técnicas e Comportamentais

A integracdo entre competéncias técnicas € comportamentais representa hoje um dos
maiores desafios — e também uma das maiores poténcias — do ensino técnico. No cenario
contemporaneo, ndo basta que os jovens dominem procedimentos, equipamentos ou linguagens
operacionais: o mercado exige deles capacidade de adaptacdo, inteligéncia emocional,
pensamento critico e habilidades de relacionamento. Essa integracao, no entanto, ndo acontece
de forma automatica, tampouco pode ser delegada apenas aos conteudos disciplinares; ela

precisa ser cultivada como uma pratica estruturante da cultura organizacional da escola (Krug,

2020).
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A formagao técnica eficaz ¢ aquela que, ao mesmo tempo em que qualifica os estudantes
para exercer fungdes especificas, os prepara para lidar com as exigéncias de um mundo de
trabalho em constante transformacao. Isso significa que o curriculo deve ser pensado de forma
transversal, com acdes pedagogicas que favoregam a articulagio entre o “saber fazer” e o “saber
conviver”, entre o dominio técnico € a consciéncia €tica, entre a operagao de maquinas € a
compreensdo do papel social da profissao. Segundo Libaneo (2009, p. 49), “uma formacgao
integral exige que o aluno seja visto como sujeito em processo, € nao apenas como forga de

trabalho em preparagao”.

A cultura escolar tem papel central nesse processo porque ela estabelece os sentidos e
os valores que orientam o cotidiano da institui¢do. Se a escola valoriza apenas o desempenho
técnico, a disciplina e os resultados quantitativos, ela tende a negligenciar dimensdes
fundamentais da formac¢ao humana. Por outro lado, escolas que legitimam o dialogo, o trabalho
em equipe, a criatividade, a escuta € o cuidado criam as condi¢des simbolicas e institucionais
para que competéncias comportamentais se desenvolvam com a mesma for¢a das competéncias

técnicas (Veiga, 2010).

No plano metodologico, a integracao entre competéncias exige praticas pedagdgicas que
superem a fragmentacdo disciplinar e promovam aprendizagens ativas, interativas e
contextualizadas. Projetos integradores, desafios interdisciplinares, oficinas colaborativas e
simulagdes profissionais sdo exemplos de estratégias que permitem aos estudantes exercitar, ao
mesmo tempo, habilidades técnicas e comportamentais. Tais praticas possibilitam o
enfrentamento de situagdes complexas, a tomada de decisdes em grupo e o desenvolvimento da
autonomia, favorecendo a construcdo de competéncias mais alinhadas as demandas reais do

trabalho contemporaneo (Perrenoud, 1999).

Outro aspecto essencial estd na formagao dos professores. Para promover a integragao
entre as dimensoes técnicas e comportamentais, € necessario que o corpo docente compreenda
essa articulagdo como parte do seu fazer pedagogico. Isso demanda um trabalho institucional
forte no sentido de formar e apoiar os professores para que incorporem praticas mais dialogicas,
empaticas e centradas no desenvolvimento de competéncias amplas. Como destaca Gongalves
(2019, p. 57), “ndo se trata de ensinar ética ou empatia como contetido, mas de vivé-los nas

relacdes, nas metodologias e nas avaliagdes”.

A avaliacdo, por sua vez, precisa refletir essa integragdo. Modelos tradicionais,
centrados apenas na medi¢ao de competéncias técnicas, reforcam uma logica reducionista que

desvaloriza o desenvolvimento comportamental. Uma cultura institucional coerente com a
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formagdo integral deve adotar instrumentos de avaliacdo mais qualitativos, continuos e
formativos, capazes de reconhecer avangos nas atitudes, na participagdao, na cooperacao € na
resolucdo de conflitos, sem perder de vista a exceléncia técnica. Isso exige coragem
institucional para revisar rubricas, reformular critérios e ampliar o olhar avaliativo para além

do desempenho mecanico (Freire, 1996).

Além disso, a articulacao entre as competéncias técnicas € comportamentais fortalece a
identidade profissional dos estudantes, pois permite que eles se reconhegam como sujeitos
capazes de atuar com responsabilidade, empatia, inovagdo e compromisso. Essa autoimagem ¢
fundamental para sua insercdo no mercado de trabalho e para a construcdo de projetos de vida

mais amplos.

Por fim, vale destacar que a integragdo entre competéncias técnicas € comportamentais
ndo ¢ uma etapa final da formagdo, mas um eixo continuo, que deve atravessar toda a trajetoria
do estudante no ensino técnico. Essa integragdo so sera possivel em escolas com cultura
organizacional comprometida com a educagdo como direito, com o trabalho como mediagado e
com o ser humano como centro do processo. E nesse horizonte que se constréi uma formagio
profissional verdadeiramente transformadora: aquela que alia exceléncia técnica, sensibilidade

ética e consciéncia social como partes indissociaveis de um mesmo projeto formativo.
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7 POLITICAS PUBLICAS, GESTAO ESCOLAR E EQUIDADE NA EDUCACAO
TECNICA

As politicas publicas educacionais no Brasil sempre refletiram, em maior ou menor
grau, os tensionamentos entre inclusao social e manutengao de privilégios, o que se torna ainda
mais evidente quando se observa a trajetoria da educagdo técnica, marcada por ciclos de
expansao e retragdo conforme interesses econdmicos e conjunturas politicas, sendo que inserida
nesse campo de disputas, a educagdo técnica estadual ocupa lugar estratégico na formagao de
jovens oriundos das classes populares, pois combina a promessa de empregabilidade com a
expectativa de mobilidade social, no entanto, essa promessa nem sempre se concretiza de
maneira equitativa, pois as desigualdades estruturais do pais atravessam a escola, condicionam
suas praticas e limitam o acesso pleno ao direito a educacao de qualidade (Libaneo, 2009, p.

47).

As politicas publicas voltadas a educagdo profissional e tecnoldgica ganharam forca
sobretudo a partir da década de 1990, com a reformulag@o do ensino médio e com a criacdo de
programas federais como o Pronatec, buscando ampliar a oferta de vagas, diversificar itinerarios
formativos e aproximar a escola do setor produtivo, contudo, como adverte Veiga (2010, p.
121), “a expansdo da oferta, por si sO, ndo garante equidade, tampouco assegura formagdo
integral se ndo vier acompanhada de politicas de permanéncia, de valoriza¢ao da cultura escolar
e de enfrentamento das desigualdades sociais que historicamente atravessam a escola publica”
e, por isso, a cultura institucional torna-se o espaco no qual essas politicas ganham forma, sendo
interpretadas, ajustadas e aplicadas conforme os valores, as crengas e as condi¢des concretas de

cada escola.

7.1 Politicas Educacionais e Desigualdade Social: Impactos na Formacio Técnica

As politicas publicas educacionais no Brasil sempre refletiram, em maior ou menor
grau, os tensionamentos entre inclusdo social e manutencao de privilégios, o que se torna ainda
mais evidente quando se observa a trajetéria da educagdo técnica, marcada por ciclos de
expansao e retragdo conforme interesses econdmicos € conjunturas politicas. Inserida nesse
campo de disputas, a educagao técnica estadual ocupa lugar estratégico na formagao de jovens
oriundos das classes populares, pois combina a promessa de empregabilidade com a expectativa
de mobilidade social. No entanto, essa promessa nem sempre se concretiza de maneira
equitativa, pois as desigualdades estruturais do pais atravessam a escola, condicionam suas

praticas e limitam o acesso pleno ao direito a educacao de qualidade (Libaneo, 2009).
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As politicas publicas voltadas a educacao profissional e tecnolégica ganharam forga
sobretudo a partir da década de 1990, com a reformulagdo do ensino médio e com a criagdo de
programas federais como o Pronatec. Essas iniciativas buscaram ampliar a oferta de vagas,
diversificar itinerarios formativos e aproximar a escola do setor produtivo. No entanto, como
adverte Veiga (2010, p. 121), “a expansao da oferta, por si s, ndo garante equidade, tampouco
assegura formacao integral se nao vier acompanhada de politicas de permanéncia, de
valorizagdo da cultura escolar e de enfrentamento das desigualdades sociais que historicamente

atravessam a escola publica”.

Nos estados, a implementagao de politicas voltadas ao ensino técnico tem oscilado entre
investimentos significativos e periodos de negligéncia, sendo que a presenca de escolas técnicas
em regides periféricas e rurais continua limitada, assim como a infraestrutura disponivel, a
qualificacdo docente e os recursos didaticos. Esse cenario evidencia que o acesso a educagio
técnica de qualidade ainda ¢ desigual e seletivo, o que reforga os ciclos de exclusdo social.
Como destaca Santos (2015, p. 48), “os jovens mais pobres continuam sendo os mais
penalizados, enfrentando obstaculos que vao desde a precariedade dos transportes até a auséncia

de redes de apoio para permanecer na escola”.

A cultura organizacional das escolas técnicas, quando comprometida com a equidade,
atua como mediadora entre as politicas publicas e as condigdes reais dos estudantes,
transformando limitacdes em estratégias de resisténcia e inovacdo. Escolas que criam
mecanismos internos de acolhimento, programas de monitoria, acdes de escuta ativa e
articulagdo com servicos publicos demonstram que a politica educacional também se constroi

no cotidiano das institui¢des, nas escolhas da gestdo e nas praticas dos professores.

E fundamental compreender que a desigualdade social ndo se apresenta na escola apenas
como falta de recursos materiais, mas como conjunto de marcadores que interferem na
autoestima, nas expectativas e na participagdo dos alunos: a fome, a violéncia doméstica, o
racismo, o machismo e a exclusdo digital estdo presentes nas mochilas invisiveis que cada
estudante carrega. Por isso, as politicas publicas precisam ir além da expansao da matricula e
assumir 0 Compromisso com o acesso, a permaneéncia e a aprendizagem com qualidade, criando
condi¢des objetivas para que todos os jovens tenham a mesma chance de se formar com

dignidade e reconhecimento (Adorno, 1995).

No plano institucional, isso implica revisar os indicadores de desempenho, adotar
critérios de avaliagdao mais justos, fortalecer a gestdo democratica e promover agdes afirmativas

que garantam representatividade e inclusdo. Também € preciso investir em formacao docente
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voltada a equidade, ao trabalho interdisciplinar e a construgdo de praticas pedagogicas sensiveis
as diferengas. Conforme Perrenoud (1999, p. 70), “ensinar todos da mesma forma ¢ injusto
quando os pontos de partida sdo desiguais; a justica exige diferenciacdo pedagdgica e

compromisso com o sucesso de cada estudante”.

A intersetorialidade deve ser um principio das politicas publicas voltadas a educagao
técnica. Isso significa articular escola, saude, assisténcia social, cultura e trabalho em redes de
protecdo e desenvolvimento integral. Uma escola técnica isolada, sem didlogo com os territorios
e com as demandas das juventudes, dificilmente conseguird cumprir sua funcido social. A
cultura institucional deve refletir esse principio, transformando a escola em polo de articulagao
comunitéria, capaz de promover ndo apenas a formag¢ao técnica, mas também o protagonismo

juvenil, a cultura da paz e o fortalecimento da cidadania ativa (Gongalves, 2019).

Por fim, ¢ preciso destacar que politicas publicas orientadas pela equidade ndo se
realizam apenas no papel, mas exigem escolas com culturas democraticas, liderancas
pedagdgicas sensiveis e profissionais comprometidos com a transformacdo social. A justiga
educacional s6 se efetiva quando a escola reconhece as desigualdades, recusa a meritocracia
excludente e assume o compromisso €tico com a formacgao integral de todos os seus alunos,
independentemente de suas condi¢des de origem. E esse o sentido mais profundo da educagdo

publica e da missao das escolas técnicas no Brasil.

7.2 A Gestao Escolar como Instrumento de Transformac¢ao Cultural

A gestdo escolar, compreendida para além da fun¢do administrativa, ¢ uma instancia
estratégica de mediacdo entre as politicas publicas, o projeto pedagogico e a cultura
organizacional da escola. Quando exercida de forma democratica, reflexiva e participativa,
torna-se um potente instrumento de transformacgdo cultural, capaz de romper com padrdes
autoritarios, praticas excludentes e visoes tecnicistas ainda presentes em muitas instituicoes de
ensino técnico. Como destaca Libaneo (2009, p. 50), “a gestdo ndo ¢ apenas um conjunto de
técnicas, mas uma pratica politica e pedagdgica que traduz valores, crengas e concepgdes de

mundo”.

No contexto da educacdo técnica, a gestdo escolar enfrenta o desafio de articular os
objetivos da formagdo profissional com os principios da educagdo publica, promovendo ao
mesmo tempo eficiéncia, qualidade, inclusdo e desenvolvimento humano. Isso exige visdo

estratégica, capacidade de lideranga pedagogica e compromisso €tico com a superagao das
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desigualdades sociais e educacionais que atravessam o cotidiano escolar. Uma gestao escolar
verdadeiramente transformadora ¢ aquela que compreende a cultura institucional como campo
de disputas simbdlicas e atua para construir sentidos compartilhados de pertencimento,

participagdo e emancipagao (Schein, 1985).

A cultura escolar ndo se transforma apenas com normas ou decretos, mas com praticas
coerentes, escuta ativa, transparéncia nos processos decisorios e valorizagdo da diversidade.
Cabe a gestdo fomentar espagos de didlogo e deliberacdo, promover a escuta de professores,
estudantes e funcionarios, e garantir que os diferentes segmentos da comunidade escolar
possam influenciar efetivamente os rumos da instituigdo. Como observa Candrio (2008, p. 80),
“uma escola democratica ndo ¢ aquela em que todos concordam, mas aquela em que todos tém

voz e vez para participar da construgdo coletiva do projeto educativo”.

Nesse sentido, o fortalecimento dos conselhos escolares, grémios estudantis, nucleos
pedagdgicos e comissdes internas ¢ fundamental para democratizar a gestdo e transformar a
cultura institucional. Essas instancias ndo devem funcionar apenas como 6rgaos formais, mas
como espacos de aprendizado democratico, onde se praticam a argumentagao, o respeito a
diferenca, a responsabilidade coletiva e a construg¢do de consensos. Tais vivéncias sdo decisivas
para a formagdo cidadd dos estudantes e para a consolidagdo de uma cultura escolar

comprometida com a justica, a equidade e o bem comum (Freire, 1996).

A gestdo também deve atuar de forma integrada com o corpo docente, promovendo
formagdes continuadas, incentivando praticas pedagdgicas inovadoras e apoiando os
professores em suas demandas profissionais e pessoais. Isso implica reconhecer o professor

como sujeito de saber e de transformagao, e ndo apenas como executor de planos e metas.

Outro aspecto fundamental da gestao transformadora ¢ a articulagdo com as familias e
com a comunidade local. A escola técnica ndo pode se fechar em si mesma, nem se limitar a
reproduzir exigéncias do mercado; ela precisa estabelecer vinculos com o territdrio, reconhecer
os saberes populares e construir aliangas com organizagdes sociais, instituicdes culturais e
servicos publicos. Essas parcerias ampliam o repertorio formativo da escola, fortalecem sua
legitimidade social e contribuem para a constru¢cdo de uma cultura institucional mais aberta,

plural e integrada a realidade dos estudantes (Gongalves, 2019).

A gestdo escolar também precisa estar atenta aos processos de exclusdo simbdlica, que
muitas vezes se manifestam nas formas de tratamento, nas expectativas projetadas sobre
determinados alunos, nos siléncios institucionais frente a violéncia de género, ao racismo e a

LGBTfobia. Combater essas formas sutis — porém devastadoras — de exclusdo exige coragem
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institucional, clareza ética e a¢des afirmativas permanentes. Uma cultura organizacional que se
pretende democratica e inclusiva ndo pode se omitir diante das violéncias cotidianas que afetam

a dignidade e o pertencimento dos sujeitos escolares (Adorno, 1995).

Por fim, ¢ importante destacar que a gestdo escolar transformadora ndo atua sozinha.
Ela precisa de respaldo institucional, de politicas publicas consistentes ¢ de uma rede de apoio
capaz de sustentar mudangas duradouras. Mas, ainda que inserida em contextos adversos, uma
gestdo comprometida com a equidade, a democracia e a formagao integral ¢ capaz de produzir

rupturas significativas, reinventar praticas e inaugurar novas possibilidades de ser escola.

7.3 Cultura Institucional, Politicas Puablicas e Democratizacio do Acesso

Ao tratar da cultura institucional como alicerce das politicas publicas em educagdo
técnica, € necessario recorrer a uma analise mais densa sobre como se configura essa relagao
dentro da dinamica escolar, especialmente no que diz respeito a democratizacao do acesso € a
permanéncia com qualidade. Nesse contexto, Freire (1996, p. 91) sintetiza o papel emancipador
da educacao publica:

Nao ¢ possivel pensar em educacdo transformadora sem pensar no
sujeito historico que aprende. A escola deve ser o lugar onde se
constroi, se questiona e se refaz a cultura, onde todos tém o direito de
pertencer, aprender, ensinar e transformar. Isso s6 se torna viavel
quando a gestdo € sensivel ao contexto, ao territorio e a singularidade
dos estudantes, e quando os educadores compreendem que ensinar € um

ato ético e politico, ndo neutro. A cultura institucional deve, portanto,
ser aberta, dialogica, questionadora e comprometida com os excluidos.

Essa reflexdo remete diretamente ao papel das politicas publicas que, embora
formalizadas em marcos legais e diretrizes curriculares, so se efetivam por meio da mediagao
da cultura institucional. A escola ¢ o territoério onde essas politicas se territorializam, onde
ganham forma prética e concreta, sendo adaptadas as realidades sociais dos estudantes. A gestao
escolar, nesse cenario, torna-se o principal operador dessa mediacao, convertendo diretrizes em
praticas, metas em rotinas, discursos em experiéncias vividas. Para isso, a cultura
organizacional precisa ser aberta ao novo, flexivel diante das mudangas e comprometida com a

equidade (Schein, 1985).

Entretanto, hd uma tensdo constante entre a padronizagcdo proposta pelas politicas

educacionais de carater tecnocratico e a complexidade vivida nas escolas publicas técnicas, que
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lidam com desigualdades historicas e demandas sociais urgentes. A gestdo escolar
transformadora, nesse contexto, precisa operar com criatividade politica, negociando com as
contradigdes, garantindo autonomia pedagogica e protegendo a escola dos riscos da logica
produtivista que transforma educacdo em mercadoria. Como destaca Apple (2005, p. 68),
“quando a escola assume apenas a fungdo de preparar para o mercado, perde-se a poténcia

critica da formacao, e a educagdo publica se esvazia de seu carater emancipador”.

O conceito de equidade precisa, portanto, ser incorporado ndo apenas nas normativas,
mas na cultura institucional. Isso exige, entre outras agdes, praticas de acolhimento, escuta
ativa, combate ao preconceito e constru¢do de redes de apoio a aprendizagem. Os estudantes de
escolas técnicas publicas ndo sdo um publico homogéneo: carregam historias, dores, lutas e
poténcias que precisam ser reconhecidas como parte do processo formativo. A cultura
organizacional comprometida com a justica ndo vé a diferenca como problema, mas como

riqueza pedagogica, como potencial de transformacgao (Canario, 2008).

A construcdo de uma cultura institucional democratica também demanda tempo,
continuidade e clareza de projeto. Mudangas reais ndo acontecem por decretos ou por trocas de
gestor, mas pela sedimentacao de valores, praticas e sentidos compartilhados. Por isso, a gestdao
escolar precisa ser capaz de formar liderancas internas, promover a memoria institucional,
registrar boas praticas e criar espagos permanentes de reflexdo sobre a missdo da escola. O
sentido publico da educacao técnica depende da capacidade da escola de resistir a precarizagao

e afirmar-se como espago de formagao humana e transformagao social (Krug, 2020).

Com isso, torna-se evidente que a articulagdo entre politicas publicas, gestdo escolar e
cultura institucional é o eixo estruturante para garantir a equidade na educacdo técnica. As
praticas escolares, quando alinhadas a um projeto politico-pedagdgico emancipador, tém o
poder de subverter 16gicas de exclusao e afirmar novos modos de estar no mundo. E isso s6 €
possivel quando had coragem institucional para enfrentar desigualdades e afirmar, com

radicalidade, o direito de todos a educacdo de qualidade.
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8 ESTUDO DE CASO: A CULTURA ORGANIZACIONAL DO CENTRO PAULA
SOUZA

Com o objetivo de aprofundar a andlise acerca da relacdo entre cultura organizacional,
formacgao profissional e inser¢do no mundo do trabalho, este capitulo apresenta um estudo de
caso do Centro Paula Souza. A escolha da institui¢do justifica-se por sua relevancia no cendrio
da educagdo profissional e tecnoldgica no Estado de Sdo Paulo, bem como pelos resultados
expressivos alcangcados em termos de empregabilidade e reconhecimento social de seus
egressos. O estudo de caso permite compreender, a partir de uma perspectiva institucional,
como os valores, praticas e estratégias organizacionais influenciam os processos formativos e
contribuem para a articulagdo entre o ensino técnico e as demandas do mercado de trabalho

contemporaneo.

8.1 Contextualizacao Historica e Institucional

O Centro Paula Souza (CPS) constitui-se como uma autarquia estadual vinculada a
Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacio do Estado de Sao Paulo, responsavel pela gestao
das Escolas Técnicas Estaduais (Etecs) e das Faculdades de Tecnologia (Fatecs). Criado em
1969, o CPS consolidou-se ao longo das décadas como uma das principais referéncias nacionais
em educagdo profissional e tecnologica, atendendo atualmente centenas de unidades
educacionais € um contingente expressivo de estudantes em cursos técnicos e superiores de

tecnologia.

A trajetoria institucional do CPS evidencia um processo continuo de adaptacdo
organizacional as transformacdes econdmicas, sociais € produtivas do Estado de Sao Paulo.
Inicialmente estruturado de forma mais centralizada, o Centro passou por um processo de
descentralizacdo administrativa e pedagodgica, buscando alinhar sua oferta formativa as
demandas regionais e setoriais do mercado de trabalho. Tal movimento dialoga com a
compreensdo de que organizagdes educacionais precisam desenvolver capacidade adaptativa

para responder a contextos produtivos dinamicos (SCHEIN, 1985).

Politicas publicas e marcos legais que impactaram a educagao profissional, como a Lei
de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Lei n® 9.394/1996), a expansdo do Programa
Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec) e iniciativas estaduais voltadas a

ampliacao do ensino técnico integrado ao ensino médio, contribuiram para fortalecer uma
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cultura institucional orientada a inovagao pedagogica e a empregabilidade. Mais recentemente,
programas como o CPS Carreiras refletem a incorporagdo de ferramentas digitais e parcerias
com o setor produtivo como estratégias organizacionais para ampliar a inser¢do profissional

dos estudantes e egressos.

8.2 Caracteristicas da Cultura Organizacional do Centro Paula Souza

A cultura organizacional do CPS pode ser analisada a luz do modelo de valores
concorrentes proposto por Cameron e Quinn (2011), o qual identifica diferentes tipologias
culturais nas organizagdes. Nesse sentido, observa-se que o CPS apresenta caracteristicas
predominantes das culturas do tipo cla e adhocracia, combinando elementos de colaboragao,

pertencimento institucional e inovagao.

A cultura do tipo cla manifesta-se por meio do fortalecimento das relagdes interpessoais,
da valorizacdo do trabalho coletivo e do sentimento de pertencimento a institui¢do, aspectos
frequentemente observados nas unidades de ensino técnico. Ja os elementos da adhocracia
revelam-se na busca constante por inovacdo pedagogica, na flexibilizagdo curricular, nas
parcerias com empresas € na adocdo de novas tecnologias educacionais, o que favorece a

adaptagdo da formagao profissional as exigéncias do mercado de trabalho contemporaneo.

A atuagdo das liderangas institucionais, especialmente de coordenadores e gestores
pedagdgicos, assume papel relevante na consolidacao dessa cultura organizacional. Conforme
apontam autores como Bass e Avolio (1995), estilos de lideranca transformacional tendem a
fortalecer o engajamento, a motivagao e o alinhamento entre valores organizacionais e objetivos
institucionais, aspectos identificaveis nas praticas de gestdo adotadas em diversas unidades do

CPS.

8.3 Impactos da Cultura Organizacional na Formacio Profissional e na Inser¢cio dos

Egressos

Os impactos da cultura organizacional do CPS refletem-se diretamente nos indicadores
de empregabilidade e na trajetéria profissional de seus egressos. Dados institucionais apontam
elevados indices de insercdo no mercado de trabalho apds a conclusio dos cursos,
especialmente quando comparados a situacdo ocupacional anterior a formagdo técnica ou

tecnologica. Tal resultado reforca a ideia de que ambientes organizacionais educacionais
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alinhados as demandas produtivas contribuem de maneira significativa para a qualificagdo

profissional dos estudantes (DELUIZ, 1995).

A énfase em metodologias praticas, projetos integradores, estagios € parcerias com
empresas favorece o desenvolvimento de competéncias técnicas e socioemocionais valorizadas
pelo mercado de trabalho, como autonomia, trabalho em equipe e capacidade de resolucao de
problemas. Nesse contexto, a cultura organizacional do CPS atua como mediadora entre a
formagado escolar e o mundo do trabalho, aproximando o processo educativo das realidades

organizacionais nas quais 0s egressos irdo atuar.

Além disso, iniciativas institucionais voltadas a orientagdo profissional e a inserc¢ao
laboral, como plataformas de intermediacio de vagas, mentorias e programas de
relacionamento com empresas, fortalecem a transi¢do escola—trabalho e ampliam as
oportunidades de empregabilidade, evidenciando a centralidade da cultura organizacional na

construcdo dessas estratégias.

8.4 Fidelizacdo Geracional e Reconhecimento Institucional

Um aspecto relevante observado no contexto do CPS refere-se a fidelizagdo geracional,
caracterizada pela recorréncia de estudantes provenientes de uma mesma familia nas unidades
da institui¢do. Esse fendmeno pode ser interpretado como reflexo da confianga social construida
em torno da qualidade da formacao oferecida e dos resultados obtidos em termos de inser¢ao

profissional.

Do ponto de vista da cultura organizacional, a fidelizacdo geracional indica a
consolidacdo de uma identidade institucional forte, sustentada por valores compartilhados,
resultados concretos e reconhecimento social. Conforme Schein (1985), -culturas
organizacionais consolidadas tendem a perpetuar-se por meio de processos de socializagdo e
legitimagdo simbolica, nos quais os proprios membros e ex-membros da organiza¢do atuam

como difusores de seus valores e praticas.

No caso do CPS, essa dinamica refor¢a a imagem institucional da educacao técnica
como um caminho viavel e eficaz para a ascensao profissional, contribuindo para a manutencao
da demanda pelos cursos oferecidos e para o fortalecimento do papel da instituicdo no sistema

educacional e produtivo paulista.
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8.5 Consideracoes Analiticas do Estudo de Caso

O estudo de caso do Centro Paula Souza evidencia que a cultura organizacional das
institui¢des de ensino técnico exerce papel central na articulagdo entre formacao profissional e
mundo do trabalho. Ao combinar praticas colaborativas, inovagdo pedagdgica e forte vinculo
com o setor produtivo, o CPS constréi um ambiente institucional favoravel ao desenvolvimento

de competéncias alinhadas as demandas contemporaneas.

Assim, a andlise refor¢ca a compreensao de que a escola técnica, enquanto organizagao
educacional, ndo apenas transmite conhecimentos técnicos, mas também socializa valores,
normas € comportamentos que influenciam a trajetoria profissional dos estudantes,

contribuindo para uma inser¢ao mais qualificada e sustentavel no mercado de trabalho.
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9 PRODUTO TECNICO: PROJETO PEDAGOGICO TRANSVERSAL PARA O
ENSINO PROFISSIONAL

A elaboracdo deste produto técnico fundamenta-se na premissa de que a educagdo
profissional ndo deve se restringir a transmissao de conteidos procedimentais, mas sim atuar
como um agente de aculturacdo do estudante ao ambiente organizacional. Diante das lacunas
identificadas na articulagdo entre o curriculo escolar e as dindmicas do mercado de trabalho,
apresenta-se a seguir uma proposta de intervengdo pedagodgica que visa sistematizar essa
transicao. O projeto aqui delineado busca converter os achados teéricos desta pesquisa em uma
ferramenta aplicavel e replicavel, capaz de reorientar as praticas formativas sob a otica da

transversalidade e da competéncia profissional integral.

9.1 Apresentacio do Projeto

O Projeto Pedagdgico Transversal (PPT) ¢ uma intervengdo pedagogica inovadora para
Escolas Estaduais de Ensino Técnico (ex: Etecs do Centro Paula Souza), que integra cultura
organizacional, competéncias técnicas/ socioemocionais ¢ empregabilidade. Com duragdo
semestral (120h/aula), o PPT operacionaliza a transicdo escola-mercado de trabalho via
metodologias ativas, simulando dinadmicas reais de trabalho. Aplicavel em unidades com mais

de 200 alunos, promove replicabilidade regional via adaptacao modular.

9.2 Justificativa

A pertinéncia do Projeto Pedagogico Transversal (PPT) fundamenta-se na lacuna
estrutural entre os curriculos fragmentados das escolas técnicas e as demandas contemporaneas
do setor produtivo por competéncias hibridas (técnicas e socioemocionais). A educacao
profissional brasileira, conforme preconiza a LDB (Lei n°® 9.394/1996, art. 36) e a BNCC, nao
pode restringir-se a transmissdo procedimental, devendo atuar como agente de aculturacao

organizacional, preparando o estudante para as dinamicas reais do ambiente laboral.

A proposta responde a necessidade de superar o modelo tradicional de ensino
compartimentalizado, promovendo a transversalidade que articula formacao técnica especifica,
cultura organizacional escolar e principios éticos-cidaddos. Observa-se, nas instituicdes de

exceléncia, como o Centro Paula Souza, uma cultura de “trabalhabilidade” que inspira
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confianga geracional, evidenciada pela preferéncia de egressos em direcionar irmaos e filhos as

mesmas unidades escolares.

O PPT posiciona-se, portanto, como intervengao estratégica para mitigar o “choque de
realidade” enfrentado pelos jovens no primeiro emprego, fortalecendo a identidade profissional
e o elo escola-mercado de trabalho. Sua concepg¢do modular garante replicabilidade em
diferentes contextos regionais, respeitando as especificidades econdmicas e sociais de cada

comunidade escolar.

9.3 Objetivos do Projeto

Os objetivos do Projeto Pedagdgico Transversal (PPT) orientam-se pela necessidade de
promover uma formagao integral que transcenda a dicotomia entre competéncias técnicas e
organizacionais, estabelecendo uma ponte estrutural entre o ambiente escolar e as exigéncias
do mercado de trabalho. Essa diretriz conceitual assegura que cada acdo proposta esteja
alinhada a missdo transformadora da educagdo profissional, conforme preconizam a LDB ¢ as

diretrizes da educacdo técnica brasileira.

9.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do PPT ¢ consolidar uma formagao hibrida, que supere a fragmentacao
curricular entre as disciplinas de base comum e as tecnologicas. Visa-se criar uma identidade
profissional no discente que dialogue com a equidade, os Direitos Humanos e a eficiéncia

organizacional.

A fase 1 (Més 1 — Formagao Docente, 20h), dedica-se a capacitagao intensiva do corpo
docente, abrangendo workshops praticos sobre metodologias ativas (PBL role-playing),
utilizacao da Matriz de Competéncias Socioemocionais € planejamento conjunto dos Projetos
Integradores (PI), culminando na elabora¢do de roteiros padronizados por disciplina para

assegurar alinhamento transversal aos eixos estruturantes do PPT.

Na fase 2 (Meses 2-4 — Execucao PI/PBL, 80h) ocorre a implementagdo propriamente
dita, com a execu¢do dos quatro moddulos sequenciais por meio de Projetos Integradores
semestrais ¢ Aprendizagem Baseada em Problemas, nos quais os alunos confrontam dilema
organizacionais reais fornecidos por empresas parceiras, demandando sintese interdisciplinar e

aplicagdo pratica dos conteudos sob supervisao docente monitorada.
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A fase 3 (Més 5 — Simulagdes + Feedback Empresarial, 20h) consolida os ganhos por
meios de simulagdes avangadas de processos seletivos e dinamicas de feedback 360°
envolvendo empresas parceiras, egressos mentores e coordenadores, permitindo ajustes finais

e validacdo externa da preparacdo dos discentes para o mercado de trabalho.

A avaliagdao adota abordagem por competéncias, operacionalizada através de rubrica
escalonada (1-5) que pondera Desempenho Técnico (40%), Proatividade e Iniciativa (30%) e
Desempenho em Equipe (30%), complementada por portfolio digital individual, auto avaliacao
reflexiva e avaliagdo paritaria entre pares, indicadores institucionais de sucesso incluem taxa
de efetivacdo de estagiarios superior a 70% , Net Promoter Score (NPS) de egressos acima de
80 e aumento nas indicagdes familiares para a unidade escolar, monitorados via plataforma

digital integrada ao CPS Carreiras.

Essa estruturagdo garante avaliagdo formativa continua (durante os modulos) e sumativa
certificada (ao final), aproximando os critérios escolares das praticas de gestdo de desempenho

corporativas modernos.

9.4 Atores Envolvidos

Os atores envolvidos neste projeto compdem uma rede colaborativa que articula escola,
mercado de trabalho e comunidade, condigdo indispensavel para a efetiva inser¢ao profissional
dos estudantes. A proposta pressupde corresponsabilidade entre sujeitos internos e externos a
unidade escolar, de modo a garantir que o processo formativo reflita tanto nas exigéncias

organizacionais quanto as especificidades do territorio.

No ambito interno, o projeto conta com um coordenador do PPT, responsavel pela
gestao geral da proposta, articulagdo entre os modulos, acompanhamento dos indicadores e
interlocugdo com a equipe gestora da escola. Os docentes, organizados em equipe
multidisciplinar, planejam e executam os Projetos Integradores, aplicam as metodologias ativas
e realizam a avaliacdo por competéncias, atuando como mediadores da aprendizagem e da
cultura organizacional. Os alunos, por sua vez, sdo protagonistas do processo, participando

ativamente das atividades, simulagdes, autoavaliagdes e construcao de portfolios formativos.

No ambito externo, destacam-se os egressos mentores, convidados a compartilhar suas
trajetorias profissionais, desafios e aprendizados, atuando como referéncias concretas para os
estudantes em formagdo. As empresas parceiras, selecionadas conforme a vocacao econdmica

da regido, colaboram com a proposi¢do de casos reais, participacdo em bancas avaliativas,
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ofertas de visitas técnicas e quando possivel, oportunidades de estagio e emprego. A
comunidade local também ¢ considerada ator relevante, especialmente em projetos que
envolvem demandas sociais do territorio, fortalecendo o vinculo da escola com o seu entorno.
De forma geral, estabelece-se uma logica e mentoria mutua entre escola e mercado, em que

todos aprendem e se transformam a partir dessa interagao.

9.5 Recursos e Infraestrutura

A execu¢do do PPT demanda a organizacgao criteriosa de recursos humanos, materiais e
de infraestrutura, garantindo condi¢des adequadas para o desenvolvimento das atividades
previstas sem onerar de forma desproporcional a rotina da escola. A proposta foi pensada para
maximizar o uso de recursos ja disponiveis nas unidades de ensino técnico, complementados

por ferramentas acessiveis e de baixo custo.

9.5.1 Recursos Humanos
Em termos de recursos humanos para a execucao do projeto, serao necessarios:

e (Coordenador do PPT (1): 20h/semana dedicadas a gestdo geral, articulagdo com
parceiros externos € monitoramento de resultados.

e Docentes envolvidos (6/turma): planejamento interdisciplinar, execu¢ao dos modulos e
aplicacdo de metodologias ativas.

e Egressos voluntéarios (10/ano): mentoria em palestras, rodas de conversa e avaliagdes

formativas.

9.5.2 Recursos Materiais
Os recursos materiais necessarios para a execu¢ao do projeto, sdo os seguintes:

e Laboratorios escolares existentes: adaptados para simulacdes de ambientes produtivos
e organizacionais.

e Softwares gratuitos: Trello (Gestdo de Projetos Integradores), Canva (Portfolios
digitais).

e Recursos financeiros: angariar recursos através de parcerias institucionais.
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9.5.3 Infraestrutura fisica
Quanto a infraestrutura necessaria para o desenvolvimento do projeto, serdo necessarios:

e Salas de aula, laboratorios e auditérios.

e Equipamentos: Wi-fi, projetores multimidia ou televisores e computadores.

9.6 Resultados Esperados

Ao consolidar essa proposta, espera-se que o Projeto Pedagdgico Transversal atue como
um catalisador de empregabilidade e maturidade profissional. Entre os resultados projetados,
destaca-se a reducdo significativa do "choque de realidade" no primeiro emprego, entregando
ao mercado um egresso mais seguro e plenamente adaptado as hierarquias e fluxos de trabalho.
Além disso, a iniciativa fortalece a identidade institucional da unidade escolar, que passa a ser
reconhecida como um elo vital do arranjo produtivo local. Como indicadores qualitativos e
quantitativos de sucesso, prevé-se o aumento nas taxas de efetivagdo de estagidrios e uma
melhora sensivel no feedback das empresas parceiras em relacdo ao perfil técnico e

comportamental dos formandos.

Ressalta-se que o produto técnico proposto ndo se configura como um modelo fechado,
mas como uma proposta orientadora, passivel de adaptagdes e aprimoramentos, podendo

subsidiar futuras praticas pedagdgicas no ambito do ensino profissional.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os objetivos propostos nesta pesquisa, foi possivel analisar a formagao
profissional como elemento central no processo de preparagdo do egresso para o mercado de
trabalho. Observou-se que a articulagdo entre teoria e pratica, aliada a uma cultura
organizacional e escolar comprometida com a formagdo integral do estudante, contribui

significativamente para o desenvolvimento de competéncias técnicas, sociais e humanas.

Dessa forma, os objetivos estabelecidos foram atendidos na medida em que o estudo
permitiu refletir criticamente sobre o papel das institui¢des de ensino profissional na formagao

do egresso e sua inser¢ao em contextos organizacionais diversos.

O presente trabalho teve como objetivo analisar a cultura organizacional das escolas
estaduais de ensino técnico e sua influéncia na formacgao profissional dos estudantes e em sua
inser¢do no mundo do trabalho. Partindo de uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratdria e descritiva, fundamentada em revisao bibliogréfica e andlise documental, buscou-
se compreender de que modo os elementos culturais presentes nas instituicdes de ensino técnico
impactam os processos formativos e a preparagdo dos egressos para as demandas do mercado

de trabalho contemporaneo.

A andlise da formacdo profissional torna-se mais consistente quando articulada ao
mundo organizacional, uma vez que as instituigdes de ensino também se configuram como
organizagoes, inseridas em contextos sociais, culturais e econdmicos mais amplos. Nesse
sentido, a cultura organizacional exerce influéncia direta sobre as praticas pedagogicas, as
relagdes interpessoais € os processos formativos desenvolvidos no ambiente escolar.
Compreender a escola sob essa perspectiva organizacional permite ampliar o olhar sobre a

formagao técnica, indo além dos conteudos curriculares formais.

Ao considerar essa abordagem, compreende-se que a formagdo do estudante ndo se
limita a aquisicao de conhecimentos técnicos, mas envolve a internalizagao de valores, normas
e comportamentos que refletem tanto a cultura escolar quanto as exigéncias do mundo do
trabalho. Assim, a cultura organizacional das escolas técnicas desempenha papel central na
constru¢do de competéncias profissionais e socioemocionais, contribuindo para a preparagao

do estudante para contextos profissionais diversos e dindmicos.

Os resultados obtidos apontam para a urgéncia de politicas publicas que considerem a

cultura organizacional como componente estratégico da qualidade da educagdo técnica. Nao



80

basta ampliar vagas ou padronizar curriculos se a cultura escolar permanecer atravessada por
praticas discriminatdrias, desvaloriza¢do dos sujeitos ou auséncia de escuta. E preciso investir
em formagao continuada dos gestores, fortalecer a gestdo democratica, reconhecer a diversidade
dos territorios e garantir que o projeto pedagdgico seja, de fato, construido com a comunidade
escolar. As escolas que conseguiram transformar suas culturas internas o fizeram por meio de
processos coletivos, pactos institucionais e abertura ao didlogo. Essas experiéncias demonstram
que a mudanga ¢ possivel quando hé coragem institucional, clareza de projeto e compromisso

com a justi¢a educacional.

Diante disso, recomenda-se que as Secretarias Estaduais de Educagdo desenvolvam
diagndsticos participativos sobre a cultura organizacional de suas escolas técnicas, promovam
espagos permanentes de formacdo e reflexdo para equipes gestoras e docentes e criem
mecanismos de escuta qualificada dos estudantes, especialmente daqueles em situagdo de
vulnerabilidade. Também se recomenda que as avaliagdes institucionais incluam indicadores
de equidade, clima escolar e participacdo democratica, indo além dos indicadores tradicionais
de desempenho. Por fim, sugere-se que novas pesquisas aprofundem a relagdo entre cultura
institucional e inser¢cao no mercado de trabalho a partir da perspectiva dos proprios egressos,
acompanhando suas trajetdrias profissionais ao longo do tempo. Isso permitiria avaliar ndo
apenas os resultados imediatos da formagao técnica, mas também seus impactos duradouros na

vida dos sujeitos.

Assim, reafirma-se que a cultura organizacional ndo ¢ um elemento periférico, mas o
coracdo pulsante da escola, onde se definem os sentidos da formagao, os modos de ser professor,
aluno e gestor e as possibilidades reais de constru¢do de uma educacdo técnica publica,

democratica e transformadora.

Como contribui¢do pratica, o trabalho propds um produto técnico na forma de um
projeto pedagogico transversal, com potencial de aplicagdo em institui¢des de ensino técnico,
visando fortalecer a integracdo entre formacao profissional, cultura organizacional e demandas
do mercado de trabalho. Ressalta-se que, embora o estudo nao tenha contemplado pesquisa
empirica com sujeitos, suas analises oferecem subsidios relevantes para reflexdes futuras e para
o aprimoramento das praticas pedagdgicas e organizacionais no ambito do ensino técnico

estadual.

Por fim, espera-se que este trabalho contribua para o debate académico sobre cultura
organizacional e educagdo profissional, destacando a importancia de compreender as escolas

técnicas como organizacdes formativas estratégicas na preparagdo de jovens para os desafios
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do mundo do trabalho e para a construgdo de trajetorias profissionais mais conscientes e

qualificadas.
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GLOSSARIO

Cultura organizacional — Conjunto de valores, crengas, praticas, simbolos e normas
compartilhados por membros de uma institui¢ao, que orientam comportamentos ¢ moldam as
relagdes dentro do ambiente escolar.

Educacao profissional técnica — Modalidade de ensino voltada a formagao de competéncias
especificas para o exercicio de atividades no mundo do trabalho, geralmente vinculada ao nivel
médio de ensino.

Equidade educacional — Principio que busca garantir condigdes justas para todos os
estudantes, considerando as diferentes necessidades e contextos sociais, com o objetivo de
superar desigualdades estruturais.

Formacio integral — Perspectiva educacional que considera o ser humano em sua totalidade,
integrando aspectos cognitivos, emocionais, sociais, éticos e técnicos no processo de
aprendizagem.

Gestao democratica — Modelo de administracdo escolar pautado na participag@o coletiva, na
transparéncia das decisdes e no envolvimento da comunidade escolar na construgdo do projeto
pedagdgico.

Inser¢ao no mercado de trabalho — Processo de transi¢dao do estudante da escola para o mundo
do trabalho, incluindo oportunidades de emprego, estigios, empreendedorismo ou outras
formas de atuacao profissional.

Politicas publicas educacionais — Conjunto de acdes, leis, programas e diretrizes formuladas
por 6rgdos governamentais com o objetivo de organizar, regulamentar e promover a educagao
no pais.

Projeto Politico-Pedagogico (PPP) — Documento que orienta as praticas educativas de uma
escola, expressando sua identidade, seus objetivos, valores, metas e estratégias pedagdgicas.

Competéncias socioemocionais — Habilidades relacionadas ao autoconhecimento, a empatia,
ao trabalho em equipe, a resiliéncia e ao autocontrole, fundamentais para a convivéncia e a
inserc¢ao social e profissional.

Praticas pedagogicas — Conjunto de métodos, estratégias, interagdes e agdes desenvolvidas
por educadores no processo de ensino-aprendizagem.



