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Ciéncias Biologicas e da Salde

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr? Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof® Dr® Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr? Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr® Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr? Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integragao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recéncavo da Bahia

Prof® Dr® Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof? Dr® Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Rondonia

Prof® Dr® lara Llcia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franga Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr® Magnélia de AraGjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof® Dr® Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr® Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof? Dr® Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof? Dr? Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof? Dr® Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof® Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Carmen Llcia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Cleiseano Emanuel da Silva Paniagua - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologja de
Goias

Prof. Dr. Douglas Gongalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof® Dr® Erica de Melo Azevedo - Instituto Federal do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Fabricio Menezes Ramos - Instituto Federal do Para

Prof® Dra. Jéssica Verger Nardeli - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita Filho
Prof. Dr. Juliano Carlo Rufino de Freitas - Universidade Federal de Campina Grande
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APRESENTACAO

O livro “Administracédo: Perspectivas Teo6ricas e Fundamentos Epistemoldgicos” é
uma obra publicada pela Atena Editora e esta organizada em dois volumes. Este primeiro
volume redne um conjunto de dezessete capitulos que abordam diversos assuntos que
permeiam o campo da administracdo. Destaca-se que o debate cientifico € o caminho para
que esta ciéncia possa se desenvolver e se consolidar cada vez mais no meio académico,
ampliando as possibilidades de investigacéo e contribuindo diretamente para a resolugéo
de questbes inerentes a pratica gerencial.

Embora a administragdo seja considerada por muitos uma ciéncia ainda nova, seu
campo de aplicacao esta em plena expanséao, resultando em um vasto contingente de
estudos sobre diversos fendbmenos sociais, econdmicos e organizacionais. Assim, este
livro se propde a ampliar o conhecimento cientifico na area da administragcao por meio de
um leque de estudos, integrando teoria e pratica em diversos contextos organizacionais.
Compreende-se que, ao trazer diferentes perspectivas teoricas, este livro agrega a area
da administracdo e conduz docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais
profissionais a reflexdo sobre os diversos temas que se desenvolvem nessa area.

Por fim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacado no desenvolvimento
de seus estudos, que possibilitaram a construcdo desta obra de exceléncia. Esperamos
que esta leitura seja uma experiéncia valorosa para aqueles que buscam ampliar seus
conhecimentos sobre a administracé@o a partir de uma obra rica e diversificada.

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: A cultura organizacional pode ser
entendida como um conjunto composto por
aspectos visiveis e informais, expressos em
seus elementos constituintes como crencas,
valores, atitudes, clima, mitos, herbis. Sua
compreenséo é fundamental para intervengoes
que se pretendam realizar, bem como para o
entendimento dos resultados obtidos. A escola
entendida como uma organizacdo também
precisa conhecer sua cultura, por meio de seus
elementos constituidores, bem como a relacéo
destes com os resultados alcancados, nesse
caso, o0 rendimento dos alunos. Diante do
exposto, esse projeto teve como objetivo avaliar
a cultura organizacional de uma unidade escolar
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do ensino médio publico analisando se e como
esta afeta o rendimento discentes, na viséo dos
atores escolares. Para tanto adotou a abordagem
de pesquisa mista com técnicas qualitativas e
quantitativas, realizando analises de documentos,
entrevistas com roteiros semiestruturados e
aplicacdo de questionarios. Os resultados
sugerem que a cultura organizacional esta
assentada na integragéo quanto a equipe e na
diferenciagdo no tocante as politicas voltadas
ao rendimento e aprendizagem dos alunos.
Cumpre destacar que a fragmentacdo esta
pouco presente o que, pode estar relacionado a
um forte lago de relacionamentos interpessoais
e de pertencimento dos docentes com a escola.
PALAVRAS - CHAVE: cultura organizacional;
gestéo escolar; rendimento discente.

SCHOOL ORGANIZATIONAL CULTURE
AND STUDENT PERFORMANCE IN HIGH
SCHOOL: AN ANALYSIS OF THE VISION
OF MANAGERS AND TEACHERS

ABSTRACT: Organizational culture can be
understood as a set composed of visible and
informal aspects, expressed in its constituent
elements as beliefs, values, attitudes, climate,
myths, heroes. Their understanding is
fundamental for interventions that are intended to
be carried out, as well as for the understanding of
the results obtained. The school understood as
an organization also needs to know its culture,
through its constitutive elements, as well as its
relation with the results achieved, in this case,
the students’ performance. In view of the above,
this project aimed to evaluate the organizational
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culture of a public high school unit by analyzing whether and how this affects student
performance, in the view of school actors. To this end, he adopted a mixed research approach
with qualitative and quantitative techniques, performing analysis of documents, interviews
with semi-structured scripts and application of questionnaires. The results suggest that the
organizational culture is based on team integration and differentiation regarding policies
aimed at students’ performance and learning. It should be emphasized that fragmentation is
little present, which may be related to a strong bond of interpersonal relationships and teacher
belonging to the school.

KEYWORDS: organizational culture; school management; student performance.

11 INTRODUGAO

O estudo interdisciplinar mostra-se eficaz para explicar problemas complexos de
nosso tempo, cujas causas, entendimentos e possiveis solugbes, sdo mais eficazmente
obtidos por meio de um olhar sistémico. O que se propde aqui ndo € a compreensao de
que uma ciéncia néo é capaz de lidar com suas questdes, mas, todavia, a necessidade de
ampliacao da capacidade, como pesquisadores, de compartilhar conhecimentos.

A escola, enquanto organizagdo social, prestadora de servigos, constituida por
funcionarios, docentes, alunos, pais e comunidades, orcamento, estrutura, processos
diversos e sobretudo, a necessidade de produzir resultados (notadamente, uma educagéo
de qualidade), retine uma necessidade crescente de gestdo (PIRES; MACEDO, 2006). Nas
palavras de Gomes (2005, p. 284):

“A sociologia das organizacfes tem dado uma contribuicdo importante,
revelando a escola ndo como um tipo ideal de burocracia, que funciona
de modo estritamente racional, a semelhanca de um relégio, mas como
organizacdo flexivelmente articulada. Enquanto ciéncia social aplicada,
a Administracdo e seu vasto conhecimento, tem importante contribuicdo a
oferecer ao entendimento dos processos que ocorrem nas unidades escolares,
sobretudo, aqueles processos relacionados a gestéo e seu exercicio, em um
mundo cada vez mais avido por resultados concretos e objetivos.”

Aeducacéo publica brasileira, a partir da Constituicdo Federal de 1988, é assegurada
como direito do cidadao e dever do Estado, que obtém sobre esta titularidade e exercicio
plenos. De igual maneira, a Declaracdo Mundial sobre a Educacgao para Todos, de 1990, na
qual o Brasil é signatario, ratificou a necessidade das politicas de educagéo contemplarem
0s objetivos publicos para a universalidade do acesso a escola em condi¢des de igualdade.

Neste cenario, amplia-se a oferta da escola publica, surgindo uma maior diversidade,
influenciando fortemente a cultura da escola, que carece de estudos para o entendimento
de sua consolidacao e efeitos sobre os resultados obtidos.

Diante do exposto, esse projeto teve como objetivo avaliar a cultura organizacional
de uma unidade escolar do ensino médio publico analisando se e como esta afeta o
rendimento discentes, na visdo de gestores e docentes.
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Para este estudo, prevaleceram os estudos voltados para a Integracéo, ou seja, este
estudo reconhece a importancia e a consisténcia das manifesta¢des culturais dentro de
uma organizagao e a tratam como voltada para o consenso e a transparéncia (CARRIERI;
LEITE-DA-SILVA, 2006).

Os estudos de cultura sdo em muitos casos especificos e delimitados as
organizagdes (empresariais/privadas) tendo em vista que os estudos em Administragéao,
por vezes, concentram-se quase que exclusivamente em entidades privadas e produtivas.

Todavia, sabe-se que as organizag¢des publicas também precisam gerar resultados,
ou seja, prestar bons servicos. Isso se aplica as escolas publicas que sao responsaveis
pela nobre tarefa de prover educacéo de qualidade aos seus alunos e a comunidade;
nesse caminho podem ser necessarias intervencdes nos processos de tais escolas e uma
das possibilidades para a compreensao e execugao de interveng¢des nas organizagdes se
constréi a partir da cultura organizacional (PIRES; MACEDO, 2006).

A compreenséao da cultura e de seus elementos constituintes pode ser fundamental
para uma escola repensar sua atuacdo de gestdo envolvendo, sobretudo os processos
que congregam para a geracao de resultados diretos: melhores indices de aprendizagem.
Diante do exposto, o estudo proposto justifica-se por ser uma possibilidade de compreenséo
da cultura de uma unidade escolar de ensino médio e da verificacdo da rela¢édo cultura x
rendimento escolar, sendo este Ultimo a forma de medir a eficacia dos processos de gestéo.

Assim, ao analisar cultura escolar e avaliar, na 6tica dos atores escolares: diretores,
coordenadores e docentes se existe impacto e quais efeitos da cultura no rendimento
discente esse estudo agrega as areas de Administracéo, Educacéo e Gestéo Escolar, uma
contribuicéo significativa.

Apresenta ainda relevante contribuicdo como orientagéo para ag¢des de intervencéo
escolar que a unidade estudada quiser tomar futuramente, podendo esta basear-se no
estudo proposto, de modo a agir baseada no conhecimento dos aspectos culturais (visiveis
e informais).

Por fim, esse estudo justificou-se por ser uma contribuicdo a estudos futuros que
poderédo aplicar seus métodos em outros contextos escolares, permitindo ainda estudos
comparativos que poderéo gerar avancos cientificos e de gestéo.

2| REFERENCIAL TEORICO

Decifrar o termo cultura e principalmente o modo como ela é vista nas organizagdes,
nao é tarefa facil, até porque o homem quer saber, mas mal sabe o que esta procurando
(FLEURY, 1989). A medida que um grupo de pessoas se re(ine para desenvolver uma
determinada atividade, esse grupo inicia também a construcdo de seus habitos, sua
linguagem e sua cultura. Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacao
do individuo a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a construgédo do
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significado social e normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre. A
cultura € um dos pontos-chave na compreensao das a¢cdes humanas, funcionando como um
padrao coletivo que identifica 0os grupos, suas maneiras de perceber, pensar, sentir e agir.

Assim, mais do que um conjunto de regras, de héabitos e de artefatos, cultura
significa construcéo de significados partilhados pelo conjunto de pessoas pertencentes a
um mesmo grupo social (PIRES; MACEDO, 2006, p. 83).

A cultura expressa os valores e as crencas que 0os membros desse grupo partilham.
Tais valores manifestam-se por meio de simbolos, como mitos, rituais, historias, lendas e
uma linguagem especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na forma
de pensar, agir e tomar decisées (PIRES; MACEDO, 2006, p. 83).

A cultura organizacional € um conjunto de habitos e crencas que normalmente sdo
estabelecidas por normas, valores e atitudes compartilhados por todos os sujeitos que
convivem com a organizagdo (CHIAVENATO, 1999). Cumpre destacar que, néo € possivel
falar em cultura Unica, imutavel e estatica, isso porque, essa constitui-se de elementos
produzidos no interagir dos seres humanos, e estes por sua vez, estdo se construindo
como sujeitos.

As organizagbes estédo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas organizagdes sao
agentes que contribuem para esse intercambio constante, sendo seus valores componentes
para a formagéo da cultura da organizagdo (PIRES; MACEDO, 2006, p. 87). Uma cultura
pode ser mapeada a partir dos seus aspectos constituintes, todavia, estes sdo formados
por elementos visiveis e outros menos a mostra, que se somam, formando uma espécie
de iceberg.

Os aspectos visiveis sédo expressos em normas, rotinas, manuais, estratégias. Ja a
porcédo informal, ou néo visivel é constituida pelos recursos humanos e pela inovagéo, séo
0s componentes afetivos e emocionais, orientados para aspectos sociais e psicoldgicos da
empresa (TRIGO et al., 2006).

Constituem-se elementos da cultura que serdo adotados nesse estudo para
entendimento da cultura organizacional escolar: Valores: Sdo considerados propositos,
aquilo pelo qual as pessoas se apegam em momentos dificeis (DEAL; KENNEDY, 1999).
Crenca: E um ato ou efeito de crer em algo ou alguma coisa, de manter convicgéo sobre
aquilo que se acha importante (FERNANDES et al.,, 1992). Clima: Sao os sentimentos e
emocgdes das pessoas que promovem o clima da organizacéo, isto é, a maneira como as
pessoas se interagem e se integram das questdes da corporacao (CHIAVENATO, 1999).
Norma: E a forma como a empresa espera que seus membros atuem de acordo com suas
posicdes hierarquicas, isto €, o comportamento das pessoas dentro da empresa (AMORIM
et al.,, 2010). Histérias e Mitos: S&o os boatos ou histérias que quase sempre sdo sobre os
donos e chefes das organizagdes, contadas e repetidas entre os membros sobre o0s eventos,
incidentes e tudo de mais que os membros da empresa julgam ser importantes na vida
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da organizacao (CHIAVENATO, 1999). Heréis: Sdo pessoas que realizaram algum grande
feito pela organizacao e sdo admirados pelos outros, sdo reconhecidos pelos membros da
mesma e tidos como exemplos para todos (AMORIM et al., 2010). Tabus: S&o assuntos
considerados proibidos de comentario, que acabam por motivar um comportamento de
privacoes nas organizacdes (AMORIM et al., 2010). Simbolos e Processo de Comunicacéo:
E a forma como os membros utilizam a linguagem em seu interior, seja verbalmente ou nao,
assim, pode ser feita através de desenhos, cartas, e-mail etc. (AMORIM et al., 2010).

Todos estes conceitos motivam a formacgéo da cultura humana, desta forma, ao
observar um grupo humano, é preciso primeiramente se aprofundar na vida cotidiana
de cada membro, isso permitird compreender efetivamente o significado de todas as
percepcoes e acdes de cada um que compde o grupo (AIDAR et al., 2002).

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Abordagem da Pesquisa

Este estudo centrou-se na realizagdo de uma abordagem mista com técnicas
quantitativas e qualitativas (VIEIRA, 2006) pelo entendimento que esta possibilita condicbes
para uma descricao ampla e fundamentada, permitindo maior compreenséao dos fendmenos
estudados, o que se adéqua ao tipo de amostra e dados buscados neste trabalho (GODQY,
1995b; VIEIRA, 2006).

A pesquisa mista abriga diversas formas de investigacdo, que sao capazes de
auxiliar no conhecimento mais apurado dos fenédmenos sociais. Entende-se, portanto, ser
tal abordagem a mais indicada para este estudo, que ao analisar cultura a faz na percepcao
de que esta € influenciada por sentimentos, emocoes, interacbes e percepcdes para as
quais a variagdo de métodos pode ser mais indicada.

A utilizagdo da conjugacéo de tais técnicas em pesquisa possibilita a redugcéo de
vieses do pesquisador, podendo gerar maior validade dos dados estudados (VIEIRA, 2006).

3.2 Técnica de Coleta de Dados

Como técnica de coleta de dados foram empregadas a entrevista direta, a aplicagao
de questionarios e a pesquisa documental. Tais técnicas sédo alinhadas com o proposito
buscado de compreender os construtos e entender os processos e crengas da unidade
escolar estudada (ROESCH, 2007).

Inicialmente a pesquisa contou com levantamento documental da escola objeto do
estudo nos meses de julho a setembro de 2019. Tal levantamento documental teve como
objetivo identificar e coletar dados acerca das estratégias e politicas expressas no PDI -
Plano de Desenvolvimento Institucional e outros que se aplicam ao contexto cultural da
escola estudada. Também foram levantadas estruturas, hierarquia, rotinas previstas de

reunides e deliberagdes, entre outros documentos. Por fim, foram realizados levantamentos
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de dados da unidade, em sites publicos, notadamente INEP e MEC. Entende-se que esta
€ uma valiosa fonte de dados, e que aliando documentos com entrevistas, pode-se avaliar
com mais propriedade o contexto cultural estudado (GODOY, 1995a).

Numa segunda fase a pesquisa contou entrevistas realizadas com os diretores da
unidade escolar, podendo-se citar como vantagens do método de entrevistas diretas o fato
de o pesquisador poder interagir com o entrevistado, assegurando mais detalhes e foco
naquilo que se quer investigar (CRESWELL, 2007).

Foram entrevistados nessa etapa os ocupantes dos cargos de Direcéo, totalizando
4 cargos. As entrevistas foram realizadas por meio de roteiro semiestruturado contendo
incialmente 11 questdes abertas e, permitindo a insercdo de outras, na medida em
que as entrevistas eram desenvolvidas. As entrevistas foram agendadas e ocorreram
presencialmente, sendo gravadas em equipamento de som, para posterior, transcricdo
integral dos audios e analise (DELLAGNELO; SILVA, 2005) e o tratamento dos dados foi
feito a partir da analise de conteudo, conforme definido por Bardin (1977).

A terceira etapa da pesquisa de campo contou com a aplicagdo de questionarios
aos docentes que atuam no Ensino Médio Técnico Integrado, tendo como vantagem o
fato de permitirem um estudo com maior nUmero de pessoas. Estes foram aplicados no
més de junho de 2020 (ficando disponivel pelo periodo de 10 dias), por meio de formulario
eletrénico disponibilizado por meio de link na Plataforma Survio (www.survio.com). Os
nomes dos sujeitos de pesquisa foram levantados junto ao setor de recursos humanos da
escola, disponibilizando o questionario no e-mail institucional dos docentes de acordo com
os critérios estabelecidos (vinculo efetivo e atuagédo ha mais de 6 meses na escola).

O questionario aplicado continha 10 questdes com 4 alternativas de resposta cada
que visavam captar a percepc¢ao dos docentes sobre a cultura escolar e o rendimento dos
alunos. Optou-se por questdes com combinagdes percentuais das respostas, visto que,
com base na literatura da area, néo existe cultura pura, assim, ndo pode ser exigido uma
resposta apenas, mas uma combinacgao de caracteristicas observadas pelos respondentes
que permitirdo uma analise da totalidade de percepgbes acerca da cultura escolar. Os
resultados obtidos com a aplicacdo dos questionarios foram agrupados e organizados
para serem apresentados de maneira a permitir melhor compreenséao (tabelas, quadros e
gréficos).

3.3 Unidade e Sujeito de Pesquisa

Para a realizacdo da pesquisa, foi escolhida uma unidade escolar de ensino médio
da rede publica federal localizada no Norte Fluminense, por ser esta de mais facil acesso a
equipe de pesquisa (orientador e bolsista).

A escola objeto do estudo foi inaugurada em marco de 2009, com 200 alunos
matriculados em cursos Técnicos de Eletrotécnica e Guia de Turismo. Tendo como objetivo

principal, oferecer uma educacéo profissional e tecnologica nas diferentes modalidades
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de ensino. O calendario letivo de 2020, teve inicio no dia 02 de margo contando com 76
docentes, 49 servidores e 1.173 alunos ao todo.

Atualmente, ha formacgédo técnica nos setores de Administracdo, Eletrotécnica,
Informatica, Mecénica e Quimica, além dos cursos superiores de Sistemas de Informacgéo
(Bacharelado) e Quimica (Licenciatura), ambos no turno da noite.

No tocante ao Ensino Médio, a unidade oferta cursos técnicos integrados. O curso
de Administragdo possui 146 alunos; o de Eletrotécnica, 182; o Informatica, 192; o de
Quimica, 103. Somando um total de 623 alunos, significando que mais da metade dos
alunos da escola sé@o dos cursos técnicos integrados ao ensino médio.

Salienta-se que embora a escola oferte cursos técnicos subsequentes e
concomitantes, cursos de Bacharelado, Graduacdo, PROEJA e Poés-Graduacao, esse
trabalho teve como foco o ensino médio e, portanto, todos os dados da unidade e sujeitos
de pesquisa serao relacionados a essa etapa de ensino.

Na fase de entrevistas foram entrevistados os ocupantes de cargos de direcao,
a saber: Direcdo Geral, Direcdo de Administracdo e Infraestrutura, Dire¢cdo de Ensino e
Aprendizagem. A entrevista com o ocupante do cargo de Dire¢éo de Pesquisa, Extensao e
Politicas Estudantis ndo pode ser realizada, tendo em vista que o0 mesmo desligou-se da
escola no periodo de execucgéo da pesquisa (dezembro de 2019 a fevereiro de 2020) e,
entendeu-se que 0 novo diretor a ocupar o cargo ndo possuia a visdo temporal da escola
necessaria ao estudo em tela.

No tocante aos docentes, foram convidados a responderem aos questionarios de
acordo com o vinculo institucional, optando-se por pesquisar apenas docentes do quadro
efetivo, visto que docentes temporarios poderiam desviar os propésitos de pesquisa cultural.
Como critério temporal foram entrevistados docentes que estdo na escola pesquisada,
ha pelo menos seis meses, pois considera-se que tempo inferior pode ndo permitir aos
docentes um conhecimento dos elementos culturais proficuos. No caso de questionarios,
os dados foram agrupados, em todo o caso respeitando 0 anonimato dos respondentes.

Do total de 76 docentes, 70 atendiam aos critérios estabelecidos e a pesquisa obteve
retorno de 40 docentes, o que representa um percentual de 57% do total de docentes alvo
da pesquisa.

41 RESULTADOS

4.1 CULTURA ESCOLAR NA VISAO DE GESTORES

No tocante a percepcdo da missdo da escola, é consensual a formacdo de
qualidade, que alie a técnica e a tecnologia a formagdo humana. Os gestores demonstram
uma preocupagao com questdes relacionadas ao rendimento dos alunos como: medidas

de combate a evasdo, de melhorias da infraestrutura, de aprimoramento das técnicas e
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métodos de ensino, apontando para uma cultura gestora que prima pela boa formagéo do
aluno.

No tocante ao Ensino Médio, foco desse estudo, sdo apontados bons resultados
obtidos, especificamente em redacdo no ENEM, e ainda a aprovacdo dos alunos em
concursos vestibulares, inclusive antecipadamente a conclusé@o do Ensino Médio na escola.

Ha ainda uma preocupacgédo com a formacédo cidada, como entendimento de que
uma educacéo de qualidade permeia ndo apenas a aprendizagem técnica, mas também
a humano- comportamental. Nesse ponto, séo destacadas agbes de servicos de apoio
existentes na escola (apoio psicolégico, atendimento as necessidades especiais) que em
geral ndo estédo presentes nas redes publicas municipal e estadual.

Sobre a preocupacgdo com a qualidade de vida dos alunos no ambiente escolar,
a gestao demonstra reconhecer a correlagdo entre esse fator e o rendimento discente.
Foram apontadas medidas em curso como reducéo e readequacao de carga horaria, bem
como a insercéo de outras medidas como o funcionamento do refeitorio, e a intengéo
de disponibilizagdo de internet no Campus, pois considera-se uma forma necessaria de
comunicacao.

Quanto a participagéo, aponta-se que os profissionais da escola sdo, em grande parte
proativos e participativos nas agdes, inclusive tendo abertura para sugerir e empreender
projetos, acdes e melhorias. Nesse ponto, cumpre ressaltar que, para um dos gestores
isso ocorre independente do cargo, ou seja, alguns profissionais atuam de maneira mais
proativa mesmo sem ocuparem funcdo de coordenacéo ou gestdo. Esse apontamento,
demonstra uma cultura em nivel de diferenciacao e aberta, ndo apegada apenas a estrutura
formal de agédo, mas antes focada na interagédo e comprometimento pessoal do profissional
com a entidade e seus propositos.

No tocante a inovacdo, os gestores observam que a escola busca sempre
aprimorar suas praticas e sao citadas agbes tanto no nivel pedagdgico quanto no espaco
de aprendizagem; nesse caso, a Tecnoteca, um espago dedicado a aprendizagem com
ferramentas, jogos e aplicativos digitais como forma de estimular o ensino mais criativo.
Todavia, reconhece-se também, que fica a cargo do proprio profissional a realizagcado dessa
inovacao, ndo tendo um direcionamento estratégico da escola no sentido de propor agdes
articuladas e integradas de inovagdo no ensino.

Essa informalidade acaba permitindo que alguns profissionais ndo se comprometam
com processos inovadores, 0 que se reconhece como ponto que pode comprometer o
rendimento escolar, no tocante a inovagéo de aulas.

No tocante a democracia no ambiente escolar, podem ser observadas duas visdes:
a primeira quanto a democracia no sentido de voto, escolha e acesso de toda a comunidade
aos diretores que sa@o abertos e atentos a sugestdes e etc.; a segunda quanto a necessidade
de melhorar e ampliar o didlogo com a comunidade externa, notadamente, os pais de
alunos do Ensino Médio, pois aponta-se que embora a escola seja aberta a participacédo
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dos mesmos, ndo existem agdes concretas e continuas no estabelecimento desse didlogo
visando a participacdo e constru¢cdo democratica do ambiente escolar, quanto espago que
reflete anseios de uma comunidade maior.

O papel do gestor & visto pelos entrevistados como sendo o responséavel
por fazer a unidade escolar funcionar (mostrando uma cultura formal do papel do
cargo). Quanto a lideranga é apontada como empatica e democratica, permitindo um bom
clima de trabalho, na visdo dos gestores.

Os gestores apontam que o clima interno € bom e que a equipe sente um
pertencimento muito grande a escola. Essa sensagédo de formar no ambiente de trabalho
um ambiente amistoso, permite inclusive o desenvolvimento de acdes na escola pela
proximidade de seus profissionais que se tornam amigos, beneficiando os amigos. A cultura
informal das relagbes ultrapassa questdes de afinidade e impacta a cultura organizacional
formal da escola, se transformando em ag¢des concretas: novos projetos, agcoes, parcerias
para grupos de trabalho, eventos, etc.

Por fim, salienta-se que os gestores se mostram comprometidos com o rendimento
escolar do aluno, tendo como premissa uma atuacgéo voltada a melhoria da qualidade do
ensino.

Observa-se diante das entrevistas a existéncia de aspectos voltados a uma cultura
de integracéo (pertencimento, clima, comprometimento com propdsitos organizacionais) e
ao mesmo tempo aspectos de uma cultura de diferenciacao (envolvimento parcial, liberdade
para participacédo e adesao as propostas pedagogicas baseadas na vontade individual dos
docentes).

4.2 Cultura Escolar na Visdao de Docentes

A partir das respostas de 57% dos docentes da escola que atuam no Ensino Médio,
elaborou-se os resultados quantitativos apresentados na sequéncia deste relatério. que
esta em acordo com a cultura da integracao apontada pelos gestores, amparada sobretudo
na identificacdo dos membros entre si.

No tocante as caracteristicas dominantes da organizagdo escolar (grafico 1), a
maioria (38,7%) aponta para a existéncia de uma unido forte baseada no relacionamento
interpessoal, configurando o principal tragco da cultura escolar, o que estd em acordo com
a cultura da integracédo apontada pelos gestores, amparada sobretudo na identificagcdo dos
membros entre si.
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Caracteristicas Dominantes

12,00%

= A escola tem caracteristicas muito
38,70% proprias, & como se fosse uma familia. As
pessoas parecem dar muito de si proprias.

B A escola é dindmica e empreendedora. As
pessoas sdo capazes de tomar iniciativas e
correr riscos por ela.

m A escola € muito estruturada e formal. As
PESSDAs regem-se por processos
burocraticos.

25,10%

m A escola esta orientada para os resultados.
SRS As pessoas s30 muito competitivas,
' centrando-se na produtividade e no
SUCESSO,

Grafico 1: Caracteristicas dominantes

Quanto a lideranca da gestao (Figura 2), ha predominéncia na visao dos entrevistados
da existéncia de uma lideranca voltada ao apoio, facilitagdo e motivacdo dos membros
(34,1%). Contudo, entre as duas proximas opc¢des os numeros ficam muito proximos. Estao
praticamente iguais, apontando para uma lideranca empreendedora e inovadora (28,4%)
e voltada para a organizacdo e eficiéncia das tarefas (27,6%). Essa divisdo, pode estar
relacionada a cultura informal que acaba por tornar alguns docentes livremente mais
envolvidas com as acbes da gestédo escolar que outros, mostrando que a cultura nesse
ponto se encontra em nivel de diferenciagédo, permitindo diferentes interpretagdes acerca
do perfil de lideranca.

Lideranga Organizacional

o A lideranca da escola é considerada
mentora, facilitadora e motivadora.

m A lideranca da escola é considerada
empreendedora, inovadora e capaz de
COITer riscos.

® A lideranca da escola é considerada
exemplo de coordenacgio, organizacdo e
eficiéndia.

M A lideranga da escola é considerada
28,50% exigente e agressiva.

Gréfico 2: Lideranca Organizacional
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Quando avaliam a integragao organizacional (grafico 3) a maioria demonstra que a
organizagéo esta baseada na integragéo, cooperagdo e coesdo de sua equipe (32,7%). De
igual modo a lideranga, ha pouca diferenga entre a visdo da integracdo organizacional ser
promovida pela inovagéo (25,7%) e quanto a integrac@o ser voltada ao cumprimento de
tarefas e procedimentos formais (24,4%). Novamente, verifica-se a predominancia de uma
cultura de integracgéo, todavia, a existéncia de subculturas organizacionais na escola, o que
confere um grau consideravel de diferenciagéo.

Integracdo Organizacional

17,20%

m Aquilo que contribul para a integracdo
organizacional na escola é o empenho e a
lealdade. O espirito de equipe e a coesdo sio
caracteristicas muito presentes na escola.

m Aquilo que contribui para a integragio
organizacional na escola é a aposta na
inovagdo e desenvolvimento, aposta-se em
estar na dianteira.

m Aquilo que contribui para a integragio
organizacional na escola sdo os
procedimentos formais, as regras e as
politicas. O mais importante & a manutencdo
de uma organizagdo sem sobressaltos.

B Aquilo que contribui para a integragdo
organizacional na escola é a aposta nos
processos, realizagio de objetivos e

cumprimento de metas.

Gréfico 3: Integragdo organizacional

O clima organizacional é avaliado pelos docentes como bom e permeado por
confianca, lealdade e possibilidade de participacédo (36,2%). Todavia, compete destacar a
grande proximidade da viséo acerca dos processos de inovacgéo (30,5%) e das politicas e
regras (25,7%) como fatores de unido e promocéo do clima organizacional, conforme pode

ser observado no gréfico 4.
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Clima Organizacional

7.50%

m 0 que mantém a escola unida € a lealdade
e confianga mitua, existindo um clima
participativo e confortével.

= 0 que mantém a escola unida € o
compromisso com a inovagdo e o
desenvolvimento, sendo comum a
aprendizagem tentativa-erro.

m 0 que mantém a escola unida séo as
politicas e as regras, realgando-se a
estabilidade.

m O que mantém a escola unida é a
competitividade e a agressividade, sendo
0 objetivo vencer obstéaculos.

' 30,60%

Grafico 4: Clima organizacional

Quando avaliando os critérios que promovem o sucesso da escola, conforme
ilustra o grafico 5, os docentes avaliam que este se assenta no espirito de equipe e no
desenvolvimento das pessoas (40,5%), o que esta de acordo com a visédo dos gestores
que apontam como a escola consegue atuar de maneira cooperativa para o alcance dos
resultados pretendidos, notadamente o bom rendimento de seus discentes.

Critérios de Sucesso

11,50%

® A escola entende o sucesso com base no
desenvolvimento das pessoas, espirito de
40,60%  equipe e respeito pelas pessoas.

= A escola entende sucesso com base em
processos Unicos e recentes, apostando na
liderancga e inovagdo do ensino-
aprendizagem.

m A escola entende o sucesso em termos de
eficiéncia. E dada maior importancia &
maximizacdo de resultados e ao
cumprimento de prazos.

m A escola entende sucesso com base numa
filosofia ganhadora, onde a metaéa

L 24,0% e N
alcangar resultados objetivos mensurdveis,

Graéfico 5: Critérios de sucesso

Administragéo: Perspectivas Teéricas e Fundamentos Epistemolégicos Capitulo 16 m



Avaliando o estilo de gestdo da escola a expressiva maioria (42,7%) identifica a

predominéncia de uma gestdo baseada no trabalho em equipe e consensual e aberto a

participagdo, o que estd em consonancia com a predominancia da cultura de integracao

apontada na visdo docente sobre clima, lideranga e integracdo organizacional. A Figura 6

demonstra a avaliacao sobre o estilo de gestéo.

Estilo de Gesldo

10,30%

27,40%

Grafico 6: Estilo de gestao

m O estilo de gestdo na escola &
caracterizado pelo espirito de equipe,
42709 consensoe participacéo.
5

m O estilo de gestdo na escola é
caracterizado pela capacidade individual
de correr riscos e inovar.

m O estilo de gestdo na escola &
caracterizado pela seguranga do emprego
e das relagdes, bem como pela
estabilidade.

m O estilo de gestdo na escola é
caracterizado pela exigéncia e
produtividade.

Acerca da concepgéo pedagodgica o grafico 7 demonstra que a maior parte dos

docentes (33,8%) concebe a escola pautando sua atuagdo na preconiza¢do do cumprimento

de conteudos programaticos, com énfase ao ensino em sala de aula. Nesse aspecto,

cumpre destacar que o PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional da unidade escolar,

preconiza a triade ensino x pesquisa x extensdo como a base de sua proposta de atuagéo

pedagdgica, inclusive sendo apontado como diferencial para o sucesso escolar.
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Concepgdo Pedagogica

m A escola preconiza pelo cumprimento de
conteddos programaticos, dando énfase
a0 ensino em sala de aula.

m A escola atua conciliando ensino, pesquisa
e extensdo, compreendendo que a
educagdo envolve mais que contetdos.

m A escola estimula uma educagdo para
além de conhecimentos tedricos e
técnicos, mas que focaliza as miltiplas
inteligéncias.

m A escola se compreende como espago
educativo plural, integrado e integrador,
concebendo que todos que atuam em
suas atividades sio educadores.

27,60%

Gréfico 7: Concepcao Pedagbgica

A visdo dos gestores acerca da participagdo “voluntaria” dos docentes nas
propostas de métodos de ensino mais inovadores pode explicar essa compreensao sobre
a predominancia do ensino em sala de aula. Ao passo que a atuagdo docente se da de
acordo com a vontade individual ndo sendo uma recomendacao ou politica formal expressa
pela unidade escolar, ndo torna-se uma pratica efetiva de toda a escola e, ainda para os
que praticam um ensino mais dindmico e integrado, isso ndo se mostra como uma atuagéo
da escola, mas fragmentada em ac¢des individuais.

O grafico 8 demonstra uma grande divisdo na visdo dos docentes sobre os processos
de aprendizagem preconizados pela escola. A maioria (33,5%) acredita que a escola atua
focando o desempenho dos alunos apenas por meio de provas e visando a aprendizagem
baseada na aprovagao em disciplinas.

Nesse aspecto, pode-se observar a convergéncia entre os resultados da concepgéo
pedagoégica voltada ao ensino em sala de aula com a prioridade para a aprendizagem
baseada no desempenho em provas e disciplinas.
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Processos de Aprendizagem

20,50%

33,50% m A escola foca o aprendizado, tomando

como base as provas aplicadas pelas
disciplinas visando aprovagio.

= A escola se concentra em preparar os
alunos para testes de rendimento (ENEM,
IDEB, Vestibular e outros).

A escola estd atenta para a formacdo do
HIL.IIII] para o in[:',[!'thJ no Illl.‘".c’ldl] dl!
trabalhao.

20,60%

B A escola se preocupa em formar cidaddos
25,40% conscientes e protagonistas de suas
praprias histdrias.

Grafico 8: Processo de aprendizagem

Contudo as outras trés alternativas apresentam pouca diferenca numérica entre si,
sendo respectivamente o foco em avaliagbes externas de rendimento (25,4%), a formacgéao
para o ingresso no mercado de trabalho (20,6%) e a formagéo cidada e autbnoma dos
discentes (20,5%).

Essa divisdo tdo proxima da visédo dos objetivos da escola quanto a aprendizagem
pode ser interpretada como um ponto positivo, ao passo que, na visdo dos docentes,
apesar de diferente, ha um equilibrio de interpretagdo no que a escola busca como fator
principal de aprendizagem. Em outras palavras, pela viséo dividida e nao consensual dos
docentes, pode ser analisado que a escola preconiza um ensino que visa formar o aluno
para provas, para testes externos, para o mercado de trabalho e ainda para uma atuacéo
cidada auténoma.

Todavia, ha que se pensar que uma visao tao dividida pode, ao mesmo tempo,
conduzir a uma fragmentacgéao cultural no que diz respeito aos objetivos da escola enquanto
espaco de educacgao conjunta. Cumpre destacar que embora haja a autonomia docente na
definicdo de seus métodos, a cultura escolar precisa avaliar os objetivos gerais preconizados
e pretendidos para a aprendizagem discente, de modo que haja mais integracdo que
fragmentagdo na implementacao das acoes.

O gréfico 9 apresenta a visdo docente sobre a liberdade dos alunos dentro da escola,
onde pode-se observar uma proximidade entre as compreensdes de liberdade excessiva
aos alunos (33,1%) e de liberdade vigiada (31,9%). Chama atencado o fato de a escola
ser avaliada como detentora de um bom clima organizacional entre os docentes, mas ao
mesmo tempo estes apontarem liberdade excessiva ou vigiada para os discentes e uma
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visdo de pouca negociacao e didlogo no tocante aos discentes.

liberdade dos Alunos

m Ha liberdade excessiva para os alunos
decidirem suas atividades na escola.

® Ha uma liberdade vigiada, que permite
com limites que os alunos tomem suas
deckdes.

M Ha uma liberdade devidamente negociada,
construlda com didlogo e reflexdo.

M Ha pouca liberdade para decisio dos
. 31,90% alunos guanto ao seu envolvimento nas
atividades.

Gréafico 9: Liberdade dos alunos

Por fim, avaliando o rendimento escolar discente, grafico 10, a maioria (39,7%)
expressa que a forma como a escola pode ser melhorada para conduzir a um melhor
rendimento dos alunos e para outra parte (21,0%) a forma de atuar precisa ser revista para
permitir melhor rendimento.

Rendimento Escolar

B A forma como a escola trabalha contribui
para uma aprendizagem efetiva dos
alunos.

= A forma como a escola trabalha pode ser
melhorada para uma aprendizagem
efetiva dos alunos.

B A forma como a escola trabalha precisa
ser revista para uma aprendizagem efetiva
dos alunos.

) B A forma como a escola trabalha prejudica
.39,70% a aprendizagem efetiva dos alunos,

Grafico 10: Rendimento escolar
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Nota-se que, somadas, ambas as visdes representam 60,7% da visdo docente
demonstrando que a percep¢éo € que pode e deve ser realizada uma reviséo na forma
de atuar da escola no tocante aos aspectos culturais ligados ao rendimento dos alunos.
Todavia para 31,1% dos docentes a escola ja atua de maneira a produzir uma aprendizagem
efetiva.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

Os estudos sobre cultura organizacional revelam aspectos visiveis e invisiveis do
cotidiano organizacional. Os aspectos visiveis sdo mais faceis de serem mapeados, pois
expressam-se por meio de documentos, reunides e praticas arraigadas pelas tradicoes.
Todavia, outros aspectos, os ditos profundos ou invisiveis por serem mais subjetivos
tornam-se mais dificeis de serem pesquisados.

Os resultados da presente pesquisa sugerem que a unidade escolar em pauta
apresenta como predominantes caracteristicas de cultura organizacional em nivel de
integracdo quanto aos relacionamentos, clima, lideranca, estilo de gestdo e pertencimento.

Todavia, no tocante as agOes pedagodgicas, propdsitos de aprendizagem, avaliacao,
liberdade discente e rendimento dos alunos a cultura escolar mostra-se em nivel de
diferenciacdo, com interpretacdes e atuagdes proprias.

Salienta-se que por tratar-se de um estudo qualitativo ndo ha no presente relatorio
a busca por uma verdade absoluta, ainda mais porque a cultura organizacional € composta
da histéria e da interagdo diaria de seus membros. Logo, também mutavel e construida
cotidianamente.

Assim, o que buscou-se aqui foi apontar uma compreenséo dos gestores e docentes
da escola sobre arelagéo existente entre a cultura organizacional escolar e os seus efeitos no
rendimento dos alunos, podendo considerar que para estes a escola € unida, leal e amigavel,
mas que pode melhorar e tornar mais homogéneas e integradas suas diretrizes no tocante
aos processos de ensino-aprendizagem que impactam diretamente no rendimento discente.
Sugere-se que estudos futuros estabelecam relagdes entre cultura da mesma escola e os

niveis de desempenho externo e interno dos estudantes.
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