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RESUMO

O artigo apresenta resultados de pesquisa desenvolvida em uma escola publica de ensino médio cujos
alunos alcancaram alto desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) em 2015. O objetivo do
estudo foi analisar a influéncia da gestdo escolar no alcance dos resultados com base em referenciais
tedricos voltados ao estudo da cultura e do clima organizacional considerados dois aspectos relevantes no
delineamento de estratégias voltadas ao alcance dos objetivos propostos nos mais diversos modelos de
organizacdo. Partimos do pressuposto de que as escolas administradas com base em politicas de liderangas
capazes de detectar a cultura e o clima organizacional e agir sobre eles, no sentido de torna-los explicitos e
manifestos a todos os membros da organizacdo, alcangcam seus objetivos educacionais. Ao abordarmos este
assunto, buscamos comprovar o impacto dos principios administrativos caracteristicos da cultura e do
clima organizacional na instituicio pesquisada, de modo especial, nos resultados obtidos no ENEM.
Adotamos uma abordagem metodoldgica qualitativa, do tipo estudo de caso, com utilizagdo de entrevistas
semiestruturadas, questiondrios e observacdes. O trabalho realizado permitiu identificar que a cultura e o
clima que permeiam a escola analisada interferiram, significativamente, no alcance dos resultados, pois
acabam por conduzir os membros da organizacdo ao compartilhamento de objetivos por meio da adocao
de estratégias que estimulam a flexibilidade e a adaptabilidade, tendo a comunica¢do transversal como
recurso basico que permite o fortalecimento das interagdes formais e nao formais.

Palavras-chave: Educacdo. Cultura Organizacional da Escola. Clima Organizacional da Escola. ENEM.
Desempenho Escolar.

CULTURE AND ORGANIZATIONAL CLIMATE OF A STATE PUBLIC SCHOOL WITH SATISFACTORY
PERFORMANCE IN ENEM

ABSTRACT

As a general objective, this article aims to identify and analyze the culture and organizational climate of a
public high school whose students achieved high performance in the National High School Examination
(ENEM) in 2015. What motivated the development of this work to Respect for the importance of culture,
climate, and school management in achieving educational objectives, is the assumption that schools run on
the basis of leadership policies that can detect and act on organizational culture and climate, The explicit
and manifest to all members of the organization, successfully achieve their educational goals. Thus, this
article is justified by addressing the relevance and impact of the principles characteristic of the culture and
organizational climate of the institution to be researched, especially in the results obtained in the ENEM.
The methodology used is a qualitative research, with a phenomenological approach, a case study, using
semi-structured interviews, questionnaires and observations. The work accomplished allowed to identify
that the culture and the climate that permeates this school are classified as "strong and open culture", in
which the analyzed members share the same objectives and elements that constitute the culture and share
the influence between parents, teachers, Students and managers, for the development of school
objectives, interacting with the external environment of the school with flexibility, adaptability, having
communication in a transversal way, leveraging formal and non-formal interactions among school members
punctuated by respect.

Keyworlds: Education. Organizational Culture of the School. Organizational Climate of the School. ENEM.
School performance.
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INTRODUGCAO

Um dos objetivos fundamentais da
educacdo escolar é transmitir uma cultura que
permita compreender nossa condicdo humana e,
ao mesmo tempo, potencialize o individuo a um
modo de pensar livre e aberto. Soma-se a este
objetivo a funcdo basica da escola, em seu
processo educacional, de conduzir os alunos a
uma aprendizagem voltada ao homem,
ressaltando o uso de sua liberdade, em busca do
bem comum, de uma consciéncia planetaria, de
uma solidariedade e identidade terrenas que nao
ocultem as opressdes e o0s processos de
dominacdo que devastaram a humanidade e que
ainda nos ameag¢am (MORIN, 2001).

Para que a educagdo cumpra com este
papel, atribui-se a escola e ao professor, no
processo de ensino/aprendizagem, a tarefa
primordial de disponibilizar e mediar o contexto
do ambiente social de seus alunos com os
conteldos a serem ensinados. Efetivar esta
mediacdo ¢é tarefa que exige um espaco
organizado de modo que a estrutura formal da
escola (fisica e administrativa) promova
interagdes sociais entre grupos com interesses
distintos, formando uma identidade prépria da
escola, chamada de cultura organizacional da
escola (NOVOA, 1995).

O desenvolvimento do tema “cultura e
clima organizacional da escola” pautou-se em
estudos da Administracdo que se iniciaram em
meados da década de 1980. Esses estudos foram
motivados pela influéncia politica, social e
econdmica praticada sobre as escolas, que
impuseram a elas a urgente adaptagdo aos
modelos de administracdo gerenciais e as
demandas do mercado de trabalho. Apesar da
critica que se tem desenvolvido a respeito das
limitacdes de administrar a escola nos modelos
gerenciais/empresariais, dadas as suas
especificidades  (FELIX, 1984; PARO, 1986;
TORRES, 2007), os estudos em cultura e clima
organizacional permitiram a emergéncia de um
movimento investigativo que priorizasse o estudo
das dimensdes culturais da escola de modo a
permitir uma compreensdao mais ampla de seu
modo de funcionamento.

No Brasil, em finais da década de 1970, a
escola como objeto de estudo ganha destaque e
passa a cooperar com um crescente processo de
responsabilizacdo da gestdo escolar pelos
problemas da qualidade do ensino publico. Este
desafio motivou andlises e estudos voltados a
compreensao das formas de funcionamento da
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unidade escolar e os determinantes histdricos de
sua existéncia. Emerge, deste contexto, a
necessidade de compreender a cultura
organizacional da escola de modo que esta
compreensdo seja utilizada como ferramenta no
processo de constituicdo do espaco escolar,
expondo sua organizacdo, cotidiano e
funcionamento (TEIXEIRA, 2000).

Sarmento (1994, p.95) postula que:
Relativamente as
escolas, o conceito de
cultura organizacional é
decisivo para a sua
compreensdao [...]. A
cultura organizacional
das escolas é mesmo a
Unica  variavel que
permite entender como
se realiza a unidade
organizacional, dada a
fragilidade das suas
diversas  articulacdes:
sdao os simbolos e os
mitos, de uma maneira

geral processos
partilhados de
significacao que

garantem as escolas ndo
apenas credibilidade e
legitimacgaol...] mas
uma ideia de unidade,
que as permita
diferenciar de outras
organiza¢des sociais e, a

nivel de cada
estabelecimento de
ensino, de outras
escolas [...].

Nesta Optica, salientamos que as
organizacdes escolares norteiam-se tanto pelas
diretrizes e valores internos quanto pela politica
educacional estipulada pelos governos em
atuacdo responsaveis pela consolidacdo de uma
“cultura maior”. Ressaltamos que as escolas
também desenvolvem suas préprias praticas,
proporcionando um ambiente dinamico, flexivel,
em que se recriam diversos tipos de culturas,
constituidas por varios elementos, que
influenciam sua configuracdo interna e interagem
com os aspectos de ordem histdrica, ideoldgica,
socioldgica e psicoldgica (TEIXEIRA, 2002). Em
nossa perspectiva, as escolas diferenciam-se
entre si, pois sdo capazes de criar suas proprias
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identidades, por meio de negociacdes que
vivenciam em diferentes situacdes e sistemas de
acoes (LIMA, 2008).

Destacamos que had uma aproximacao
entre o clima e a cultura organizacional da escola,
uma vez que fazem parte do mesmo fenémeno
complexo, interagindo-se. A diferenca entre esses
fenbmenos reside na compreensao de que a
cultura organizacional da escola é algo construido
ao longo do tempo, cuja mudanga ocorre de
forma mais lenta, enquanto o clima retrata
situagbes tempordrias, que estdo sujeitas a
mudangas, por ser influenciado diretamente
pelas praticas de gestdao em curso. O processo de
mudanca da cultura organizacional ocorre
seguindo os mesmos principios que encaminham
sua formacgado. Esta mudanca ndo ocorre de forma
rapida e impositiva, mas longa, processual e
interativa, permitindo aos sujeitos que atuam no
espago assumir novos valores, crengas,
pressupostos, entre outros elementos que
constituem a cultura organizacional de qualquer
instituicdo (LUCK, 2010).

Acreditamos nao ser possivel
compreender a escola, apenas, a partir das
propostas oficiais definidas por meio de
legislagdo e politicas educacionais. Para conhecer
a cultura e o clima organizacional da escola, é
preciso se debrucar, de forma livre, sobre as
acdes que ocorrem no cotidiano escolar.

No entanto, é importante destacar que as
tematicas cultura e clima organizacional ndo
estdo desligadas dos tragos culturais presentes na
cultura brasileira, como o centralismo e o
formalismo que tém conduzido a administracdo
no ensino, apesar do forte movimento de
descentralizacdo administrativa que ocorreu com
bastante forca nos anos finais do século XX.
(DIAS, apud VIEIRA, 2007)

Acreditamos que o ambiente escolar
deve colaborar para a formacdo integral do ser
humano em varios aspectos, incluindo a sua
capacidade de conviver nesta sociedade
globalizada e multicultural e de atuar na
construcao e consolidacdo de espagos voltados
ao atendimento dos direitos sociais e politicos.
Em tese, o alcance desse objetivo passaria pela
mudanca no clima e na cultura das escolas e, em
contrapartida, permitiriam  melhorias nos
resultados de aprendizagem dos alunos. Todavia,
vé-se que os objetivos voltados a melhoria de
desempenho em testes padronizados, nem
sempre coadunam com os objetivos da formacao
integral sinalizados anteriormente. Deste modo,

62

7

o objetivo geral deste trabalho é identificar e
analisar a cultura e o clima de uma escola publica
de ensino médio cujos alunos alcangaram alto
desempenho no Exame Nacional do Ensino
Médio (ENEM) em 2015. A problematica central
de nossa pesquisa esta sintetizada na seguinte
questdo: em que medida a cultura e o clima
organizacional da escola intervém nos resultados
do processo de ensino aprendizagem do aluno?
Demarcada a area de estudos sobre cultura e
clima organizacional, analisaremos a influéncia da
cultura e clima organizacional da escola e como
esses fendbmenos tém impactado nos resultados
de aprendizagem dos alunos aferidos por
diversos recursos avaliativos, entre eles, as
avaliagOes externas em larga escala.

Estudos tém  demonstrado forte
tendéncia a adocdo de modelos de gestdo
empresariais nas escolas publicas, visando a
responsabilizacdo do diretor de escola no alcance
de resultados de aprendizagem satisfatérios em
avaliacdes externas (ABDIAN; OLIVEIRA, 2015).
No caso do Estado de S3o Paulo, esses resultados,
nos ultimos anos, vém sendo atrelados ao
pagamento de bonus salarial, criando nas escolas
de ensino fundamental uma cultura baseada na
competitividade, na hierarquia, no treinamento
de professores e alunos, entre outras estratégias
nem sempre coerentes com as propostas de
gualidade apresentada nos préprios documentos
oficiais em que se almeja a formacdo integral do
aluno e ndo apenas a capacidade de fornecer
respostas adequadas a itens de questionarios
objetivos.

Apesar do numero significativo de
estudos que abordam o tema da qualidade de
ensino no contexto das avaliagdes em larga
escala, com foco na gestdo de sistemas e
unidades escolares, constatamos que a maioria
das pesquisas adota como objeto de estudos
escolas de ensino fundamental. Encontramos
poucos estudos que abordam a mesma tematica
com foco em escolas de ensino médio. Nossa
hipétese para esta escassez de estudos reside no
fato de os resultados do ENEM ndo estarem
diretamente atrelados a politicas de produgado de
indices nacionais de desempenho. Portanto, ao
contrario das escolas de ensino fundamental,
anteriormente ao desenvolvimento desta
pesquisa, ndo sabiamos ao certo como a gestdo
das escolas publicas de ensino médio vinham se
organizando para a garantia de bons resultados
no ENEM e quais fatores, em termos de cultura e
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clima organizacional, tem gerado maior ou menor
impacto nesses resultados.

Nesta pesquisa, buscamos responder a
esta problematica e contribuir com os estudos
académicos em gestdo escolar por meio de
analises que permitam compreender a realidade
escolar, os resultados que esta realidade pode ou
ndo gerar em termos de aprendizagem, além de
identificarmos limites e possibilidades de acao
nos processos de construcao de escolas publicas
de qualidade.

CONCEITOS RELEVANTES SOBRE CULTURA E
CLIMA ORGANIZACIONAL
Na literatura referente ao estudo da Gestao
Escolar, o papel do diretor de escola como agente
fundamental no alcance dos objetivos propostos
pela escola vem sendo analisado sob diferentes
perspectivas que denominaremos aqui de
perspectiva critica e gerencial. A primeira
perspectiva, representada pelos estudos
desenvolvidos na década de 1980 por Costa Félix
(1984) e Vitor Paro (1986), considera que a
funcdo do diretor de escola vem sendo exercida
com base nos ditames empresariais e esta
voltada, sobremaneira, ao exercicio do “pleno
controle sobre as forgas produtivas, o que ocorre
desde o planejamento do processo de producgdo
até o controle das operagdes executadas pelo
trabalhador” (COSTA FELIX, 1986, p. 35). Deste
modo, o diretor seria concebido como um
“preposto do Estado”, no sentido de realizar um
trabalho de mediacdo e controle do trabalho
docente visando a execucdo de programas
governamentais, ndo raramente, elaborados a
revelia da comunidade escolar, seguindo a logica
do mercado e aos interesses do capital. Deste
modo, os autores questionam a pertinéncia da
adocdo dos pressupostos das Teorias da
Administracdo empresarial nos estudos em
Administracdo Escolar e Educacional, uma vez
que, para eles:
E a elaboragio das
Teorias da
Administracdo no bojo
do capitalismo que
determina a sua
aplicacdo generalizada
na maior parte das
organizagoes, cujos
padrées de eficiéncia,
racionalizacao,
produtividade sdo
determinados, também,
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pelo préoprio modo de
producao capitalista.
Nesse sentido, o que se
generaliza é o modo de
organizagao na
sociedade capitalista
que é legitimado pelas
teorias da
administracado que
buscam comprovar,
“cientificamente”, que
este € o modo mais
correto e adequado de
organizar e administrar
(COSTA FELIX, 1986, p.
77).

Situando-se no lado oposto ao da
perspectiva critica, temos a perspectiva gerencial,
atualmente, representada pelos estudos de
Heloisa Liick, Lucia Helena Gongalves Teixeira,
Cosete Ramos, entre outros, que apoiam-se nas
teorias administrativas empresariais para a
construcdo de parametros e modelos de gestdo
escolar considerados eficazes na producgdo de
resultados satisfatdrios de aprendizagem. Destes
estudos, emergem inUmeras discussdes
referentes aos temas da lideranga, do clima e
cultura escolar, da gestdo democratica
participativa, entre outros temas que consideram
o diretor de escola uma peca central no alcance
dos objetivos educativos. Com base em
abordagens psicologizantes (BENELLI, 2014),
portanto, focadas no individuo, em que a
producdo histdrica, social, coletiva e institucional,
sao negligenciadas, esses estudos buscam
prescrever modos de comportamentos
considerados  sofisticados e eficientes no
processo de condugdo de um determinado
coletivo rumo ao desenvolvimento de
determinadas praticas consideradas pertinentes
ao atendimento dos interesses da organizagao.

[...] lideranca
corresponde a um
conjunto de agles,
atitudes e
comportamentos

assumidos por uma
pessoa, para influenciar
o desempenho de
alguém, visando a
realizacdo de objetivos
organizacionais.

Corresponde a
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capacidade de
influenciar pessoas
individualmente ou em
grupo, de modo que
ajam voltadas para a
realizacdo de uma
tarefa, a efetivacdo de
um resultado, ou o
cumprimento de
objetivos determinados,
de modo voluntdrio e
motivado, a partir do
reconhecimento de que
fazem parte de uma

equipe e que
compartilham em
comum

responsabilidades
sociais a que devem
atender (LUCK, 2010, p.
95).

No limite deste artigo, nos dedicaremos a
apresentar alguns conceitos relevantes dos
estudos de cultura e clima organizacional e ndo
apresentaremos problematizagdes que,
seguramente, podem ser realizadas a respeito
deste tema. Nosso objetivo é demonstrar como
estes conceitos operam na pratica escolar,
especialmente no ambito da gestdo da escola,
produzindo resultados satisfatérios nos exames
aplicados em larga escala.

A relevancia de se abordar a cultura e clima
organizacional escolar justifica-se, portanto, pela
oportunidade de se compreender as relacbes
interpessoais existentes nos ambientes
educacionais entre alunos, professores e
funcionarios, e como estes comportamentos
influenciam no desempenho dos alunos em
avaliacdes de larga escala.

As organizag¢Oes sdao complexas, em razao
de suas politicas, sistemas, objetivos, missdes e
comunicac¢do. Chiavenato (2014, p.5) considera
que “as organizagOes sao verdadeiros organismos
vivos e em constante a¢do e desenvolvimento”.
Percebe-se que, na medida em que seus
principios encaminham a conduta da organizac¢do
no ambiente, formam-se elementos que sdo
denominados de cultura da organizagdo. Para
Schein, (apud FLEURY 2006, p.5) -cultura
organizacional significa:

0] conjunto de
pressupostos  basicos
que um grupo
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inventou, descobriu ou
desenvolveu ao
aprender como lidar
com os problemas de
adaptacdao externa e
integracao interna e
que funcionaram bem
o suficiente para serem
considerados validos e
ensinados a novos
membros como a
forma correta de
perceber, pensar e
sentir, em relagdo a
esses problemas.

Desta forma, a cultura organizacional é
conceituada como um conjunto de principios e
significados partilhados pelos membros da
organizacdo, e as intencionalidades de uma
organizacao para as outras, institucionalizando o
pensamento e as agées do ambiente. Identificar e
compreender a cultura organizacional é essencial,
pois ela desempenha fungdes no ambiente como
a de definir fronteiras, isto é, ela diferencia uma
organizacdo de outra, de acordo com os
elementos que sdo apresentados e percebidos
pelos individuos da organizagdo. A cultura
organizacional também desempenha a fung¢do de
proporcionar um sentido de identidade aos seus
membros simplificando a compreensdo do
comprometimento com algo maior do que os
interesses individuais de cada um (ROBBINS,
2010).

Apesar de as escolas se estruturarem de
formas semelhantes, estas se diferenciam por
criarem identidades préprias por meio de
negociacbes que vivenciam em diferentes
situacOes e sistemas de ac¢des. Desta maneira, a
cultura organizacional das escolas se diferencia
uma das outras, pois depende das variagdes, das
formas e dos resultados das negociagbes que
dentro da escola acontecem, que se dao entre as
normas de funcionamento estabelecidas pelo
sistema de percepcdes, valores, crengas,
ideologias, relevancia  perante  gestores,
professores, funcionarios, alunos e pais e/ou
responsaveis (TEIXEIRA, 2002).

Teixeira (2002, p. 51) apresenta o
conceito de cultura organizacional da escola e
descreve o clima da escola como sendo um
“composto de um conjunto de varidveis, e o
modo como essas varidveis sdo definidas e
percebidas pelos membros do grupo”. Liick
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(2010, p.66) complementa a explicacdo do
conceito de clima organizacional da escola como
sendo “a maneira como as pessoas pensam,
percebem, interpretam e reagem a organizacao
[...]. O clima organizacional da escola é ainda
comumente referido como sendo a fotografia do
momento, o humor, que varia conforme a
alteracdes e acontecimentos”.

A cultura organizacional pode ser
reconhecida por elementos que permitem
interpretagdes capazes de nortear seus membros
para administrar os conflitos organizacionais no
desenvolvimento de ac¢bes do cotidiano de
acordo com os pressupostos basicos e valores
fundamentais ditos como satisfatérios na
organizacdo. Todavia, alguns desses elementos
aparecem com frequéncia no elenco apresentado
por Dias (2012) e Robbins (2010), entre outros.
Esses autores apontam que ha varios elementos
gue constituem uma cultura organizacional, entre
0s quais Robbins (2010) aponta como os mais
importantes as histérias, os rituais, os simbolos
materiais e a linguagem. Dias (2012)
complementa o elenco dos principais elementos
da cultura organizacional como os mitos, a
comunicagdo, os valores, as crengas e as hormas
e costumes.

Dias (2012) adiciona outros elementos
importantes, como os valores que sdo
conceituados como concepgdes compartilhadas,
e aceitos pelos membros de uma organizagao que
influenciam e orientam os comportamentos. As
crencas sao definidas por Dias (2012, p.84) como
a “aceitacdo consciente que tém as pessoas da
organizacao de uma ideia, ndo necessitando de
uma demonstragdo concreta”. O ultimo elemento
considerado por Dias (2012) sdo as “normas e
costumes”. Segundo o autor, ha dois tipos de
normas a serem consideradas, sendo elas as
“normas codificadas” e que sdo representadas
pelo direito, como leis, regulamentos, decretos,
regras escritas e proibicdes; e as “normas
ritualizadas nos costumes”, como o ato de sentar
em cadeiras, tomar banho diariamente, entre
outras.

Identificados os elementos presentes na
cultura organizacional, Robbins (2010) destaca
que as culturas sdo categorizadas como “fortes”
ou “fracas”. O autor explicita que a “cultura
organizacional forte” exerce um forte impacto
sobre os comportamentos dos individuos na
organizacao. Em uma cultura forte, os valores
essenciais sdo intensamente acatados e
compartilhados de maneira ampla. Ou seja,
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guanto mais individuos da organizagdo aceitarem
0s valores essenciais e tiverem
comprometimento com 0s objetivos
organizacionais, mais forte sera essa cultura e,
como consequéncia, maior influéncia sobre o
comportamento dos membros da organizagao.
Isto se justifica, pois o alto grau de
compartilhamento e intensidade desenvolve e
cria um clima interno. Dias (2012) complementa
que, em uma cultura organizacional forte, existe
um acordo informal sdlido sobre o que a
organizacdo significa para os individuos e isso
colabora para construir coesdo, lealdade e
compromisso  organizacional. Ela também
incrementa o aspecto comportamental, agindo
para atingir os mesmos propdsitos sem a
necessidade de um documento por escrito.

Quanto mais forte for a cultura
organizacional, menos os lideres precisam se
preocupar em desenvolver regras e regulamentos
para gerir os membros da organizacdo, pois esta
orientacdo é internalizada na proporcao em que
eles aceitam a cultura organizacional. Como
consequéncia do desenvolvimento da cultura
organizacional forte destaca-se a redugdo do
indice de rotatividade dos membros, pois aponta
um grau elevado de consentimento sobre o que a
organizagdo representa (ROBBINS, 2010).

Ao salientar os elementos mais
importantes integrantes da cultura
organizacional, elegem-se os posicionamentos
contraidos pelos individuos da organizagdo, e
que, se examinados detalhadamente,
possibilitam uma interpretacdo congruente do
ambiente organizacional e também suas
manifestacoes, constituem uma cultura
organizacional forte, sendo positivos seus efeitos,
ou concebem uma cultura organizacional fraca,
gue tem como consequéncia uma percepgao
adversa sobre a forma como seus membros
concebem a organizagao.

J4 o clima organizacional retrata o grau
de satisfacdo das pessoas da organizagdo em seu
ambiente de trabalho e pode indicar o nivel de
apoio na implementacdo da filosofia
organizacional. Consequentemente, o ambiente
organizacional apresenta propriedades que
podem ou ndo estimular ambientes motivadores
para determinados tipos de comportamentos dos
individuos. Entende-se que o clima organizacional
estd  vinculado diretamente a  cultura
organizacional, pois é um fenémeno resultante
da interacdo dos elementos da cultura
organizacional e resulta do peso de cada um dos
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elementos culturais. Em outras palavras, o clima
organizacional pode ser compreendido como a
percepcdo da atmosfera organizacional e tem
como consequéncia impactar a satisfacdo com o
trabalho, as interacdes entre os grupos e, até
mesmo, 0s comportamentos que manifestam o
distanciamento dos individuos no ambiente
organizacional. Desta forma, a cultura
organizacional é uma das principais causas do
clima, e o clima organizacional é a consequéncia,
sendo os dois fendmenos complementares
(FERREIRA, 2014).

Destaca-se que a cultura organizacional
da escola é construida ao longo do tempo, tendo
como caracteristica “ser duradoura” de modo
que sua mudanga ocorre de forma mais lenta,
enquanto o clima retrata situagbes temporarias,
que estdo sujeitas a mudangas, por ser
influenciado diretamente pela gestdo e pelo o
ambiente de lideranga. O processo de mudanca
da cultura organizacional ocorre seguindo aos
mesmos  principios que encaminham sua
formacdo, ou seja, a mudanca ndo ocorre na
forma de imposicdo, mas sim levando os
integrantes da organizagdo a assumirem novos
valores, crengas, pressupostos entre outros
elementos que  constituem a  cultura
organizacional de qualquer instituicdo. Desta
maneira, Lick (2010, p.41) explicita que:

A capacidade do gestor
de conhecer e
compreender o clima e
a cultura organizacional
da escola corresponde a
sua possibilidade de agir
efetivamente como
lider e orientador do
trabalho escolar para a
viabilizacao de objetivos
educacionais de elevado
valor social, tendo como
foco os interesses e

necessidades de
formacao e
aprendizagem de seus
alunos.

N3o se pode definir a escola apenas a
partir das propostas oficiais, ou seja, daquilo que
é definido pela legislacdo e pelas politicas
educacionais, tampouco pelo projeto politico
pedagdgico elaborado pela prdpria instituicdo.
Para conhecer a cultura e o clima organizacional
da escola, é preciso debrucar- se de forma livre
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de avaliacOes, sobre as formas de pensar e atuar
no cotidiano escolar (SILVA apud LUCK, 2010).

No entanto, é importante destacar para
os gestores que as temdticas cultura e clima
organizacional da escola, ndo estdo desligadas
das temadticas relacionadas aos tracos culturais
presentes na cultura brasileira em geral, como o
centralismo e o formalismo presentes na
administracdo do ensino, mesmo com o forte
movimento presente na  descentralizagdo
administrativa, desde meados do século XX (DIAS
apud VIEIRA, 2007).

Novda (1995, p.32) argumenta que “falar
de cultura organizacional é falar dos projetos da
escola”. Desta maneira, cada escola assume uma
cultura prépria em razao das condutas e praticas
desenvolvidas pelos seus atores, o que explica a
frustracdo de alguns profissionais que tentam
copiar os modelos de gestdo e praticas
educacionais de “escolas modelos” e acabam por
nao atingir os mesmos resultados alcangados
pelos modelos em estudo. E fundamental,
analisar que, para cada acdo de uma organizacao
escolar, é imprescindivel que sejam levantadas e
estudadas as circunstancias envolvidas no
ambiente.

Reiteramos, portanto, a importancia
deste estudo cujo objetivo foi analisar a
influéncia da gestdo escolar no alcance dos
resultados com base em referenciais tedricos
voltados ao estudo da cultura e do clima
organizacional considerados dois aspectos
relevantes no delineamento de estratégias
voltadas ao alcance dos objetivos propostos nos
mais diversos modelos de organizacao.

METODOS

A pesquisa adota uma abordagem
qualitativa e traz uma investigacdao que pretende
explorar e “entender o significado que os
individuos ou grupos atribuem a um problema
social ou humano” (CRESWELL, 2010, p.26). Ao
analisar a escola em estudo, tem-se como ponto
central o contato direto com os membros que
constituem o ambiente escolar, sendo eles
equipe gestora, professores, funcionarios e
alunos. Foram analisados os documentos oficiais
da escola, porém o aspecto principal a ser
analisado decorreu das observagdes realizadas e
da andlise dos instrumentos utilizados para a
coleta de dados.

Esta pesquisa adota uma abordagem de
cunho fenomenolédgico que tem como ideia
fundamental a nogdo de intencionalidade, isto é€,
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tende a reconhecer o principio de que nao existe
objeto sem sujeito, assim a fenomenologia se
expressa por compreender o estudo das
esséncias e todos os problemas (TRIVINOS, 1987).
Assim, no processo de desenvolvimento e analise
da pesquisa, o pesquisador integra ou insere suas
préprias experiéncias e conhecimentos para
compreender as experiéncias dos participantes
do estudo.

Neste trabalho, foi desenvolvido um
estudo de caso, onde se analisou uma Unica
escola, sendo esta uma escola publica estadual
situada em uma area central do municipio de
Presidente Prudente — SP, com etapas de ensino
médio e de segundo ciclo do ensino fundamental,
que alcancou um alto rendimento no Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM) no ano de
2015, conforme o Quadro 1:

Quadro 1 - indice de Rendimento do ENEM

MEDIA DOS 30 MELHORES

ALUNOS DA ESCOLA MEDIA

DESEMPENHO LINGUAGENS, CODIGOS E SUAS
TECNOLOGIAS

593,26 \ 524,76
DESEMPENHO REDAGAO
690,00 559,17

DESEMPENHO MATEMATICA E SUAS
TECNOLOGIAS

614,47 \ 486,08

DESEMPENHO CIENCIAS HUMANAS E SUAS
TECNOLOGIAS

636,56 \ 567,22

DESEMPENHO CIENCIAS DA NATUREZA E SUAS
TECNOLOGIAS

573,46 \ 490,88

Fonte: INEP, 2011

Considera-se que os instrumentos de
coleta de dados merecem destaque para o
desenvolvimento da pesquisa, pois sdo eles que
permitem a interagdo entre o pesquisador e o
objeto que se estd pesquisando. Em relagdo aos
instrumentos de pesquisa estabelecidos, foram
delimitados quatro tipos: analise documental
(Projeto Politico Pedagdgico), observacao (foi
realizada durante trés vezes por semana,
intercalando os periodos manh3a e tarde, durante
o periodo de dois meses — agosto e setembro
2016 —, totalizando 60 horas), entrevistas (foram
realizadas com a equipe gestora) e questiondrio
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(aplicados a professores, funcionarios, equipe
gestora e alunos). Ressalta-se que a pesquisa esta
cadastrada na Coordenadoria de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo (CPDI), sob o
numero n° 3380, e foi avaliado e aprovado pelo
Comité Assessor de Pesquisa Institucional (CAPI)
e Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade do Oeste Paulista - UNOESTE de
Presidente Prudente/SP.

RESULTADOS

Utilizou-se para a andlise da cultura
organizacional da escola seus principais
elementos destacados por Robbins (2010) e Dias
(2012), sendo eles as “histdrias”, os “rituais”, os
“simbolos materiais”, a “linguagem”, “mitos”,
“comunicac¢do”, os “valores”, as “crencas”, as
“normas” e “costumes”. A descricdo de cada
elemento baseou-se nas entrevistas coletadas
com a equipe gestora, nos questionarios
respondidos pelos membros da escola e nas
observacoes realizadas.

Com relacdo as histdrias, identificou-se
que a escola enfatiza e valoriza as histérias de
sucessos e insucessos, relacionadas a evolugdes
de alunos, desde sua entrada no sexto ano do
ensino fundamental até sua saida no terceiro ano
de ensino médio. Observamos que, por meio das
histérias, promove-se um grande incentivo e
estimulo para o desenvolvimento de alunos
leitores e escritores, presentes em um forte
discurso de valorizacdo da instituicdo escolar, em
gue se enaltecem as histérias vinculadas ao
sucesso em vestibulares dos alunos.

A utilizacdo deste recurso como forma de
incentivo aos estudos favorece o espirito
competitivo e a responsabilizacdo dos sujeitos
sobre o proprio destino. Ndo se discutem com os
alunos as interferéncias das condig¢des histdricas,
sociais, culturais e econbmicas no processo
formativo que, ndo raramente, excluem muitos
estudantes no processo de sele¢do dos cursos
universitdrios mais concorridos que demandam,
além de uma boa escola, acesso aos bens
culturais em que os conhecimentos construidos
historicamente estdo materializados. A ideia que
permeia é de que o sucesso escolar e a
continuidade dos estudos dependem,
substancialmente, do esforco pessoal de cada
individuo e a escola cabe reforcar este discurso
funcionando como um dispositivo motivador
voltado a adequacdo dos comportamentos em
um mundo cada vez mais competitivo.
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Percebemos que, além das histérias, os
mitos também estdo presentes em um conjunto
de regras adotadas pela escola que, embora nao
sejam  mais necessarias, tampouco se
fundamentem por sua necessidade, continuam a
ser cumpridas sem que sejam questionadas por
alunos e professores. Um exemplo pode ser
encontrado na regra referente ao uso do boné.

[...] ainda é
considerado uma
norma, mas os alunos
nao questionam o
porqué n3do  pode;
acredito que ndo faz
diferenca alguma, mas
existe esse mito, que
ndo se pode usar boné,
mas ndo se sabe a razao
(VICE-DIRETORA).

Ressalta-se que mesmo ndo havendo
questionamentos por parte dos alunos, a equipe
gestora, juntamente com professores, tém o
papel de desenvolver o pensamento critico em
seus alunos, permitindo que eles lancem um
olhar sobre si mesmos e sobre o espago em que
estdo inseridos. Desta forma, a escola assumiria
sua funcdo de ofertar aos alunos experiéncias
educacionais que permitam analisar a sociedade
como um espago dinamico, em constante
mudancgas, cujas regras necessitam ser discutidas
por todo o coletivo antes de serem simplesmente
aceitas, reforcando a passividade e as rela¢des de
submissdo presentes em uma sociedade com
forte heranca

A respeito dos “rituais”, “ritos” e
“cerimOnias”, chamou-nos a atencdo uma
atividade que ocorre todas as segundas-feiras na
entrada dos alunos do periodo da manhad que
cursam o Ensino Médio. Neste dia da semana, se
faz uma oragdo e uma conversa, desejando uma
boa semana e uma boa aula. A coordenac¢do da
oragao, no periodo da manh3, é da coordenadora
pedagdgica, porém, qualquer outro profissional
da equipe gestora, pode iniciar esta atividade; os
alunos também podem mediar ou coordenar esta
acdo, fazer a oragdo, ler uma mensagem, ou
alguma atividade que eles tenham participado e
queiram compartilhar com todos os alunos, por
exemplo, participacdo em jogos, resultados do
ENEM, etc. Nesse momento, esses
acontecimentos sao compartilhados com todos.
Ja no periodo da tarde, que sdo os alunos que
cursam o Ensino Fundamental do ciclo I, esse
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ritual acontece todos os dias. Eles ainda se
organizam em filas, de acordo com sua série e
com a localizacao do layout do prédio em que
suas salas estdo. No ritual é realizada uma
conversa, desejando uma boa aula, uma oracao,
e, também, os recados que abrangem o grupo
todo, para nao ter a necessidade de ir de sala em
sala.

Em observacdes, identifica-se que a
“oracdo” ocorre em um espaco de tempo
considerado curto, e que reflete na rotina dos
alunos. No periodo da manh3, percebe-se que se
torna um momento mais descontraido, pois ndo
ha necessidade de os alunos estarem perfilados,
ja no periodo da tarde é obrigatério que estejam
perfilados para participarem do momento e de
adentrarem a suas respectivas salas de aula. Em
conversas informais com os alunos e por meio
das observacGes, tanto do periodo da manha
como no periodo da tarde, os mesmos se sentem
bem com a disponibilizagao deste momento, e da
flexibilidade da participacdo, pois é facultativa, e
também os alunos podem trazer textos para
compartilhar. Os alunos relataram ainda que a
oracdo nao é obrigatdria e pode ser substituida
por textos, musicas e frases, pois a palavra é
aberta a todos.

Observamos que este ritual é utilizado
pela gestdo escolar como um momento de
reforgo dos valores e regras em que se assenta a
organizacao escolar. Este acontecimento remete-
nos as consideragdes de Adorno a respeito das
estratégias de manipulacao utilizadas por lideres
autoritarios que sdo apreendidas a partir da
propria experiéncia que ensina a “fazer uso
racional da irracionalidade”, de modo que o
“segredo estd em tratar os homens pelo o que
eles sdo: verdadeiros filhos da cultura de massa
padronizada, amplamente privados de autonomia
e espontaneidade” (ADORNO, [1951], p.8).

Na  concep¢ao do filédsofo, as
predisposicdes psicoldgicas sdo apropriadas por
lideres e transformadas em meios de dominio,
tornando-se  “elementos de um sistema
altamente impositivo, cuja totalidade se faz
necessaria para fazer frente ao Unico potencial de
resisténcia das massas: a racionalidade”
(ADORNO, [1951], p.9). Diante do exposto, faz-se
necessario ampliar as reflexdes que denunciem
as diversas acdes empreendidas nas escolas que
visam reduzir a capacidade dos individuos de
perceber, por meio do uso critico da razdo, os
frequentes processos manipuladores a que estao
submissos.

Colloquium Humanarum, Presidente Prudente, v. 14, n. 2, p.60-74 abr/jun 2017. DOI: 10.5747/ch.2017.v14.n2.h306



Outra cerimOnia que a escola julga
importante é a tradicional colagdo e formatura do
terceiro ano do Ensino Médio, que acontece no
encerramento de cada ano. A escola considera
este ritual um elemento importante, um
incentivo positivo, pois, a0 mesmo tempo em que
possibilita a integracdo da turma, reforca o
espirito de coletividade, a solidariedade entre os
colegas, a valorizacdo do estudo como etapa
fundamental no processo de formacdo e,
especialmente, o envolvimento da comunidade
escolar que participa e apoia os filhos,
incentivando-os, inclusive, a continuidade dos
estudos.

Foram observados outros eventos
considerados tradicionais na escola, como o
interclasses e a festa junina, todos considerados
importantes pela gestdo da escola por se
firmarem como momentos de integragdo entre
os diversos segmentos da escolar, em especial,
alunos e a comunidade escolar.

A avaliagdo em formato de simulados
outro ritual presente na escola. O simulado é
desenvolvido pelos professores de acordo com o
curriculo e atividades desenvolvidas em sala de
aula e assemelha-se as provas externas, com
identificagdo e preenchimento de gabaritos. Esta
avaliagdo tem como objetivo central preparar os
alunos para as provas externas, e ocorrem duas
vezes por ano letivo. Conforme pesquisas
desenvolvidas (OLIVEIRA, 2015) a pratica de
treinamento de alunos para as avaliagbes
externas tem sido comum nas escolas publicas,
especialmente nos sistemas que utilizam o
resultado do desempenho dos alunos para fins
politicos e administrativos, como ocorre nas
escolas estaduais paulistas em que os indices
alcancados pelas escolas se convertem em bonus
salariais aos docentes, motivando-os a buscar
estratégias diversas para a garantia de uma boa
nota. Observamos ai a interferéncia direta das
politicas externas na cultura e no clima das
escolas. Embora elas n3ao gerem sempre os
mesmos resultados, pois a cultura externa é
apenas um dos elementos que se choca com
outros produzidos internamente em cada
organizacao  escolar, elas precisam ser
consideradas.

As fortes criticas a esses instrumentos de
avaliacdo recaem, principalmente, sobre o fato
de desconsiderarem as adversidades que afetam
os sistemas de ensino brasileiros e apresentarem
possibilidades iminentes de conversdao de
indicadores quantitativos em dispositivos de

[
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controle das acdes apreendidas dentro das
escolas.

Pautadas na avaliacdo de competéncias e
habilidades, as avaliacbes externas vém
consolidando uma nova relagigo com o
conhecimento, no sentido de conduzir a
aprendizagem para o atendimento de demandas
externas, comumente, sinalizadas pelo mercado
transnacional. Com relacdo ao tratamento do
tema da chamada “pedagogia das competéncias”
ha, pelo menos, duas vertentes que merecem ser
aqui mencionadas por carregarem diferentes
dimensGes a respeito da fungdo da escola na
sociedade atual. A primeira delas, que
poderemos denominar de vertente critica, é
representada por autores cujos trabalhos
procuram situar historicamente a introducdo da
ideia de competéncias nos documentos
norteadores das politicas educacionais,
sobremaneira, aquelas voltadas a revisdo
curricular. O estudo de Ramos (2001) se destaca
dentre o acervo de pesquisas pertencentes a esta
perspectiva que compreende a emergéncia da
pedagogia das competéncias como reflexo dos
diversos mecanismos de reproduc¢do das relagdes
capitalistas de produgao, cuja finalidade é dotar a
classe trabalhadora de conhecimentos e
habilidades necessarios a adaptagdo frente as
constantes mudangas no mundo do trabalho,
resultantes do acelerado avango tecnoldgico e
econdmico do mundo contemporaneo.

Para Ramos (2001), esta abordagem se
assenta em uma concepg¢do natural-funcionalista
de homem e, consequentemente, em uma
concepcdo subjetivo-relativista de conhecimento
cuja relevancia é medida a partir de seu grau de
aplicabilidade em contextos diversificados.

Esta relativizacdo dos conhecimentos
resulta no compromisso da escola em
desenvolver nos alunos a capacidade de
“aprender a aprender”, conforme se escreve no
célebre relatério coordenado por Jacques Delors,
em 1996, e apresentado a UNESCO sob o titulo
“Educagdo: um tesouro a descobrir”:

0] processo de
aprendizagem do
conhecimento nunca
estd acabado, e pode
enriguecer-se com
qualquer  experiéncia.
Neste sentido, liga-se
cada vez mais a
experiéncia do trabalho
na medida em que este
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se torna menos
rotineiro. A educacdo
primaria pode  ser
considerada bem-
sucedida se conseguir
transmitir as pessoas o
impulso e as bases que
fagam com que
continuem a aprender
ao longo da vida, no
trabalho e também fora
dele. (DELORS, 2003, p.
93)

Para Duarte (2001, p. 38), o problema
desta capacidade criativa de “aprender a
aprender”, subjacente das pedagogias
ativas/construtivistas, reside na auséncia de
qualquer possibilidade de transformacdes
radicais da sociedade atual. Ao contrario,
segundo o autor, esta criatividade ndao tem outro
objetivo sendo “a capacidade de encontrar novas
formas de acdo que permitam melhor adaptacao
aos ditames da sociedade capitalista”.

O layout do prédio é outro aspecto que
merece ser considerado em nossa andlise.
Dividido em dois andares, os alunos ndo o
reconhecem como bonito, mas gostam de sua
estrutura. De acordo com os relados, a escola
passou por varias reformas, e, para ter
acessibilidade (rampa e elevador), os alunos
perderam boa parte do patio, pois estas reformas
ndo foram planejadas por profissionais que
conheciam a escola. Apesar das reformas, a
escola manteve seu formato  original
assemelhando-se a um pandptico, um padrdo
arquitetdnico que tem a fungdo de garantir maior
controle e disciplina, pois, segundo Foucault
(2002, p.45): “quanto maior o numero de
informacbes em relagdo aos individuos, maior a
possibilidade de controle de comportamento
desses individuos”. Assim, identificou-se que a
estrutura fisica da escola, permite a visualizacdo e
o controle dos integrantes, por apenas uma
pessoa, a qual, ndo necessariamente, tem a
consciéncia do controle que pode exercer nesta
estrutura. Logo, o principal efeito do pandptico é
fazer com que o individuo fique em vigilancia
continua, decorrente da arquitetura projetada.

Na volta as aulas, colocam-se varios vasos
de flores na porta da sala com mensagens de
boas-vindas e toalhas sobre as mesas do patio.
Percebe-se que os alunos preservam o
patrimonio e, embora as salas sejam comuns, ndo
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existem pichacoes, estragos de vidros etc.; enfim,

ha um cuidado dos alunos em preservarem o

prédio.
Temos como objetivo
fazer um ambiente
aconchegante e
familiar, que realmente
seja uma extensdo da
casa dos alunos, para
gue eles gostem da
escola antes de realizar
qualquer trabalho ou
estudo. Para nos,
equipe da escola
(gestdo, professores e
funcionarios), o)
primeiro passo é fazer
com que os alunos
gostem, valorizem e
sintam que a escola é
para os alunos. NOs
acreditamos que, se os
alunos nado gostarem da
escola, ndo tem como
eles se desenvolverem e
realmente  estudarem
(COORDENADORA
PEDAGOGICA).

Em observa¢des também se ressalta que
o crucifixo é um simbolo presente na escola, e,
por mais que as falas dos membros da
comunidade escolar relatem que ele ndo faz
diferenca ou ndo tem relevancia para a cultura
organizacional e seus reflexos no clima
organizacional da escola, nada foi realizado para
fazer a retirada deste objeto do centro do patio
da escola. Apesar de ndo termos realizado uma
investigacdo mais detalhada a respeito do
significado deste objeto para a comunidade
escolar, o didlogo informal e as observagdes nos
fizeram perceber que se trata de um simbolo
respeitado por todos, seja por fazer parte da
cultura nacional, de forte adesdo ao catolicismo,
seja por simbolizar a fé cristda professada pela
maioria dos membros da escola, indicada,
inclusive, no rito das oragdes que ja foi
mencionado anteriormente. Ainda que o crucifixo
nao seja percebido pelos integrantes como
simbolo que expresse a cultura escolar, ele, sem
duvida revela adesdo aos valores cristdos que, de
certo modo, incentivam a adocdo de
comportamentos como a obediéncia, a aceitacdo,
a solidariedade e o consenso, no sentido da

Colloquium Humanarum, Presidente Prudente, v. 14, n. 2, p.60-74 abr/jun 2017. DOI: 10.5747/ch.2017.v14.n2.h306



preservacao de um espaco sem conflitos e de
uma cultura de paz.

A linguagem e a comunicag¢do utilizadas
com os alunos sdo a linguagem oral, a escrita e a
virtual, por meio das redes sociais. A linguagem
oral ocorre por meio de recados e avisos,
podendo ser na cerimobnia das entradas, sala de
aula ou, se for algo isolado, nas conversas
individuais; no ato da matricula é passado para os
pais um documento por escrito, um resumo do
regimento escolar contendo os direitos e deveres
dos alunos e também bilhetes para os pais
guando necessario.

As informac0es a respeito da semana de
provas e das reunides de Conselho de Classe
chegam aos alunos por meio dos murais situados
em cada sala de aula. Em se tratando de
convocagao para a reunido de pais, como a escola
estd sem verba para impressdes, os recados ou
bilhetes sdo transcritos na lousa e copiados pelos
alunos que ficam responsaveis por avisar seus
pais ou responsaveis. Quando se trata da reunido
de conselho de classe ou geral, envia-se um
bilhete (pois o nimero de impressGes é menor),
ou por contato telefonico, para o contato com os
pais. Identifica-se que a redugdo de verbas
também influencia a forma de comunica¢do da
escola com seus membros. Porém, observou-se
que os alunos assumem a responsabilidade de
informar seus pais ou responsdveis sobre as
convocacdes e convites concedidos pela escola. A
comunica¢do entre escola e pais e/ou
responsaveis é muito efetiva, pois se os pais ndo
estdo presentes nas reunides, imediatamente, a
equipe gestora entra em contato por telefone,
reagendando outra reunido.

Identifica-se o “respeito” como valor
principal destacado pelos entrevistados e nos
guestionarios. Discute e se valoriza com
intensidade neste ambiente escolar, o respeito ao
espaco do outro, a forma de se vestir, opinides e
didlogos entre professores, alunos, equipe
gestora e funciondrios. Em observa¢des do
cotidiano escolar, destacam-se como valores nao
manifestados verbalmente, porém praticados no
cotidiano do ambiente escolar: solidariedade,
unido, valorizagdo do patrimbnio, respeito a
hierarquia, obediéncia e disciplina.

O cumprimento de hordrios (entrada,
intervalo e saida) é uma norma muito rigorosa
presente no ambiente escolar em estudo, pois,
quando o aluno se atrasa por trés vezes,
principalmente na entrada, a escola aciona os
pais ou responsaveis, para dialogar e entender o
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que esta acontecendo. Esperar o professor na
sala nos intervalos de trocas de professores é um
costume e, quando ocorre de ter aula vaga, os
alunos aguardam na sala de aula e um aluno vem
perguntar o que aconteceu. Nao saem para o
patioob nem se dispersam nas situacdes
apresentadas.

A utilizacdo do celular na escola é
permitida apenas nos intervalos e em pesquisas
solicitadas pelos professores ou em trabalhos,
pois, na escola, tem Wifi aberto para todos. A
escola tem consciéncia que os alunos precisam
muitas vezes se comunicar com os pais, fora
esses casos, se o celular ¢é utilizado
indevidamente, ele é recolhido e é informado aos
pais que eles tém de vir a escola para recolhé-los.

Tém-se o costume de programar, no
calendario, a “semana de prova” para cada
bimestre. A escola reconhece que ndo é um ato
gue a Diretoria de Ensino aprova, mas os alunos e
pais aprovam, pois, segundo a equipe gestora,
estas semanas tem o objetivo de preparar/
treinar os alunos para as provas externas e para a
vida.

A escola possui o costume de trazer
profissionais de diversas areas de formacdo para
fazerem palestras aos alunos do Ensino Médio e
para falar um pouco mais da profissdao, das
exigéncias, da rotina de trabalho, dos beneficios
etc.,, com objetivo de incentivar os alunos e
mostrar a diversidade de profissbes e campos
para ser explorado. Traz ex-alunos que estdo em
faculdades ou cursos técnicos, para dialogar e
apresentar como é a vida académica. Percebe-se
gue ha uma aprovacdo dos alunos para este tipo
de atividades e perfaz-se como estimulo.

Os dados coletados nos permitiram
afirmar que o clima e a cultura da escola
estudada sdao marcados pelas seguintes
caracteristicas: como valor presente no ambiente
organizacional, o respeito, especialmente as
regras, normas e a hierarquia; forte organizagdo
no ambiente e infraestrutura organizacional para
desenvolver, coletivamente, o planejamento, as
metas e o0s objetivos propostos com uma
infraestrutura  alicercada em uma  boa
comunicagdo e nas  positivas  relagbes
interpessoais. Assim, conclui-se que a cultura
organizacional da escola impacta no desempenho
dos alunos, pois a escola pesquisada demonstrou
que sua proposta de trabalho — ancorada em um
conjunto de valores, atitudes e estratégias
voltadas, intencionalmente, ao alcance de
resultados positivos no ENEM — tem sido eficaz.
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DISCUSSAO

Neste artigo, buscamos apresentar os
resultados de uma pesquisa que se propds a
identificar e analisar a cultura e o clima de uma
escola publica de ensino médio cujos alunos
alcancaram alto rendimento, no Exame Nacional
do Ensino Médio (ENEM) em 2015.

O ENEM se caracteriza como uma
avaliacdo em larga escala, que se originou no ano
de 1998, tendo o objetivo de mensurar o
desempenho do aluno ao fim da educacgao basica,
com o intuito de auxiliar a qualidade desse nivel
de ensino. O ENEM é um exame individual, de
natureza voluntaria, ofertado anualmente aos
estudantes que estdo concluindo ou ja
concluiram o ensino médio em anos anteriores.

No ambito do discurso governamental o
modelo de avaliacdo utilizado pelo ENEM
contraria com a educagdo tradicional, que tem
como fundamento o processo de ensino e
aprendizagem a transferéncia de conceitos e
conteudos entre professores e alunos. Esta
avaliacdo exige que o aluno demonstre dominio
de competéncias e habilidades, ndo apenas a
retencdo de conceitos, fazendo que o conteudo
adquirido na escola tenha um significado para a
sua vida, ou seja, faga uma transcendéncia. No
entanto, Barbosa e Renzo (2015) realizam
apontamentos criticos da relagdo positiva na
forma que o exame é apresentado pelo Estado, ja
gue a avaliacdo se propde aferir as competéncias
e habilidades caracterizadas como
imprescindiveis para os concluintes do ensino
médio, e quantificando o desempenho dos
sujeitos para uma ldégica voltada ao mercado de
trabalho. Dessa forma, as autoras apontam que,
na atualidade, desenvolve-se uma cultura heroica
do sujeito, em que se impde, a cada um a
construcdo e a responsabilidade de seu proprio
destino, assim o Estado ndo leva em consideracao
a trajetéria escolar e as diferengas sociais e
econdmicas de cada sujeito avaliado, que
concorrem nas mesmas condi¢des de sele¢do.
Assim, identifica-se que a avaliagdo é a mesma
para todos, porém a conquista do mérito é de
cada um.

Como critérios para a elaboracdo da
avaliacdo do ENEM, os conteudos sdo delimitados
a partir das matrizes de referéncia em quatro
areas do conhecimento, sendo elas: Linguagens,
codigos e suas tecnologias, que abrange o
conteudo de Lingua Portuguesa (Gramatica e
Interpretacdo de Texto), Lingua Estrangeira
Moderna, Literatura, Artes, Educacdo Fisica e
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Tecnologias da Informacdo; Matematica e suas
tecnologias; Ciéncias da Natureza e suas
tecnologias, que abrange os conteldos de
Quimica, Fisica e Biologia; e Ciéncias Humanas e
suas tecnologias, que abrange os conteldos de
Geografia, Histdria, Filosofia, Sociologia e
conhecimentos gerais (INEP, 2011).

A prova do ENEM tem cinco notas: uma
para cada d4rea de conhecimento avaliada -
Ciéncias da Natureza, Ciéncias Humanas,
Linguagens e Matemadtica —, mais a média da
redacdo. Para o cdlculo das médias em cada uma
das quatro dreas foi utilizada metodologia da
Teoria de Resposta ao Item (TRI), que busca
medir o conhecimento a partir do
comportamento observado em testes. No caso da
redacdo, os critérios sdo os mesmos do ENEM
tradicional, que sdo os fundamentos gramaticais
do texto escrito, utilizacdo da norma culta com
aspectos de sintaxe de concordancia, regéncia,
pontuacdo e ortografia (INEP, 2011).

Lopes e Lépez (2010) evidenciam que as
competéncias avaliadas no ENEM, adentram em
uma perspectiva curricular instrumental que
objetiva o conhecimento ao saber-fazer com foco
ao desempenho, associado as estruturas de
inteligéncias, que por meio das habilidades e das
performances que o ENEM é expresso e
mensurado. O Documento Base do ENEM,
salienta que esta avaliagdo visa a integracdo de
saberes, exposta a dimensdes criticas ao curriculo
disciplinar, assim, desenvolvendo um processo de
legitimagdo juntamente ao meio educacional
mais amplo. Para Alves (2009, p. 58), a base
epistemoldgica do ENEM tem como “principal
fundamento o conceito de cidadania, dentro de
uma visdo pedagdgica democratica que preconiza
a formacgdo ética e o desenvolvimento da
autonomia intelectual do pensamento critico”.
No entanto, perante a sociedade, os resultados e
seus efeitos sociais do conhecimento expresso na
avaliacdo do ENEM, e também nas avalicbes em
larga escala ja citadas nesta dissertagdo, passam
a ser julgadas e ranqueadas, refletindo uma
cultura de performatividade e responsabilidade
(accountability) em que as avaliagGes
educacionais sdao padronizadas, calculadas,
qualificadas e comparadas, em num exercicio no
qual os conhecimentos dos estudantes sdo
reconhecidos como idénticos aos resultados dos
testes que o representam (LOPES e LOPEZ, 2010).

Todavia, é importante ressaltar que o
ENEM ndo tem apenas o objetivo de avaliar o
sistema de educa¢do, mas serve também de
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instrumento auxiliar a auto avaliagdo do
individuo, como aponta o Documento Basico
(BRASIL, 2002, p.2), “com vistas as suas escolhas
futura, tanto em relacdo ao mercado de trabalho
guanto em relacdo a continuidade dos estudos”.
O exame deve servir também como uma
alternativa ou um complemento aos processos de
selecdo nos diferentes setores do mercado de
trabalho e nos exames de acesso aos cursos
profissionalizantes pdés- médios e ao ensino
superior.

Deste modo, partimos da hipdtese que o
ENEM, apesar de estar incluido nas politicas de
avaliagdo regulatdrias, pode produzir outros
efeitos nas escolas publicas, como o
desenvolvimento do espirito de competitividade
e o desenvolvimento de posturas consideradas
essenciais para a inser¢do do jovem no mundo do
trabalho e no processo produtivo.

Em termos conclusivos, a pesquisa
permitiu comprovar que a cultura e o clima que
permeiam a escola analisada baseiam-se em uma
perspectiva gerencial, em que os lideres
(gestores) atuam no sentido de reforcar o
compartilhamento dos objetivos organizacionais
entre pais, professores e alunos, interagindo com
o0 ambiente externo da escola, de modo flexivel,
garantindo a adaptag¢do por meio do controle
efetivo do trabalho pedagdgico, dentro e fora da
sala de aula, exercido com base em discursos que
reforcam o respeito as normas, a valorizacdo da
tradicdo, a manutencdo da hierarquia, o trabalho
em equipe e o espirito competitivo, traduzidos
em resultados satisfatérios no ENEM.
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