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Na dltima década, em Portugal, a escola publica tem sido alvo de uma retérica
politica democratizadora que contrasta, por sua vez, com a adocdo de medidas
reformadoras de cariz neoliberal das quais se destacam o regresso dos exames
nacionais, o refor¢co da inspecdo, a multiplicacdo de mecanismo de avaliacdo e de
prestacdo de contas, o controlo de resultados que conduzam a exceléncia académica, 0
reforco da eficacia e, sobretudo, a opcdo pelo modelo de gestdo escolar assente nas
liderancgas unipessoais (Lima, 2011).

Objeto de sucessivas reestruturagdes, 0 modelo de gestdo escolar tem marcado a
agenda educativa configurando-se como um dos eixos mais importantes das reformas
educativas (Torres, 2011c). O discurso politico suscitou a ideia de que os problemas da
escola se podiam resolver por via de um novo modelo de gestdo escolar. Ensaiadas
varias mudancgas em substituicdo dos Conselhos Diretivos, érgdo de pendor colegial
instituido desde o pds 25 de abril, assistimos ao regresso da figura do diretor pela mao
do Decreto-Lei n® 75/2008, de 22 de abril.

Em rutura com a colegialidade do modelo anterior, a figura do diretor pressupde
uma associacdo direta entre lideranca e eficacia organizacional, preconizando a
instituicdo e/ou a sedimentacdo de valores gerencialistas (obsessdo do controlo da
qualidade, da exceléncia, da responsabilizacdo e da eficacia técnica), os quais
conduzirdo eventualmente a uma certa conflitualidade com os valores democraticos e
participativos inerentes ao contexto escolar (Ferreira e Torres, 2012). Todavia, a
demanda da exceléncia escolar deverd assumir a tradicdo da colegialidade enquanto
valor intrinseco a organizacdo, para além da tradicdo corporativa, profissional e
pedagdgica, em que o diretor é visto como primus inter pares (Ventura et al, 2006) e
intermediario entre os docentes e a administracao central.

O presente trabalho de pesquisa teve como principal proposito indagar do
impacto da lideranga dos diretores das escolas ndo agrupadas e dos agrupamentos de
escolas, na (re)construcdo da cultura organizacional escolar tendo como referéncia duas
hipdteses de sentido antagonico: o diretor adota uma perspetiva integradora assumindo
claramente uma postura gestionaria da cultura defendida pelas orientagGes politicas e
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ideologicas ou pelo contrario, avoca uma certa indiferenca pela (re)construcdo da
cultura organizacional tendo como validas as subculturas numa perspetiva
diferenciadora/fragmentadora da cultura, respeitando as autonomias individuais, grupais
e coletivas assim como os diversos valores, crencas e ideologias.

Na medida em que pensamos a cultura organizacional como um processo
construido na long durée, admitimos que esta pode manifestar-se predominantemente
sob vérias perspetivas — de feicdo mais integradora, mais diferenciadora ou mais
fragmentadora (Martin, 1992, 2002). Neste contexto, a lideranca escolar surge como
uma dimensdo intrinseca da cultura organizacional escolar.

Os estilos de lideranca escolar adotados pelos diretores, enquanto marcos
intrinsecos da propria cultura da organizacdo, ganham sentido por referéncia as
regularidades observadas no contexto onde sdo exercidos e moldados. Admitindo a
organizacdo escolar como locus de cultura e de lideranca torna-se necessario estudar a
escola como organiza¢do ndo apenas como “locus de reproducdo normativa”, mas
também como “locus de producéo” com o intuito de desocultar zonas adormecidas pela
supremacia dos modelos racionais-burocraticos (Lima, 1998a).

Ao partimos da conceg¢do da escola como “locus de producdo”, o diretor da
escola desempenha um papel privilegiado no processo de reconstru¢do da cultura
organizacional, independentemente do seu perfil — ora emitindo sinais conducentes a
consolidacdo de uma cultura integradora, induzindo os docentes a partilharem e a
identificarem-se com os valores e a missao da escola, ora ancorando a sua gestao diaria
na multiplicidade de valores, crencas e rituais, bem como nas autonomias grupais e
individuais que se foram sedimentando na long durée da vida da instituicdo escolar, por
via dos costumes, rotinas e habitos.

No que respeita a metodologia usada, as nossas opg¢des recairam eminentemente
sobre o paradigma interpretativo. No decorrer desta investigacdo, procuramos
desocultar a cultura organizacional escolar (re)construida nas escolas ndo agrupadas e
agrupamentos de escolas privilegiando a triangulacdo constante dos dados e uma
focalizacdo gradual e progressiva do estudo. Entendemos que as diferentes
aproximagdes metodoldgicas e a conjugacdo de dados qualitativos e quantitativos
conferiram maior validade aos resultados alcancados na medida em que nos permitiram
captar informacgéo mais aprofundada e diversificada sobre o objeto de estudo, com base
na qual conseguimos aferir o conjunto de conceitos que mobilizdmos para esta

investigacao.
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Ao longo do presente trabalho de investigacdo e, de acordo com os principais
objetivos, foi dado especial enfoque a lideranca dos diretores da escola ndo agrupada e
dos agrupamentos de escolas e a cultura organizacional escolar dos agrupamentos de
escolas e escolas ndo agrupadas enquanto resultado da lideranca do diretor.

Para o efeito, recorremos, consequentemente, ndo sé ao olhar dos docentes que
lecionam nas respetivas unidades orgénicas como interlocutores da recolha de dados,
mas também do olhar dos préprios diretores. Para além da recolha efetuada por esta
dupla via, entendemos, ainda como relevante a analise dos Projetos Educativos,
documentos trianuais que explanam o ideario das organizacGes escolares bem o0s
Relatorios de Avaliacdo Externa elaborados pela Inspecdo-Geral de Educacéo e Ciéncia,
enguanto olhar externo a unidade organica.

Da andlise e discussdo dos dados empiricos, podemos retirar um conjunto de
conclusbes que apontam na sua globalidade para a centralidade dos processos de
lideranca exercida pelos diretores escolares na reforma induzida pela nova gestdo
publica, nomeadamente, no que respeita a (re)construcdo da cultura organizacional das
escolas ndo agrupadas e agrupamentos de escolas.

Uma primeira concluséo, alicercada nos resultados obtidos, relaciona-se com o
facto de a lideranca do diretores ocupar um espaco cada vez mais estratégico e
determinante nas organizacdes escolares. No quadro do novo regime de autonomia,
administracdo e gestdo das escolas (Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de abril com as
alteracdes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 137, de 2 de julho), a emergéncia da figura
dos diretores representa o reforco da lideranca nas escolas, 0 que constitui
reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de reorganizacdo do regime de
administracdo escolar. Na verdade, impunha-se criar condi¢cBes para que se afirmem
boas liderancas e liderangas eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um
primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projeto
educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa. A esse
primeiro responsavel — o diretor — poderdo assim ser assacadas as responsabilidades
pela prestacdo do servigo publico de educacdo e pela gestdo dos recursos publicos
postos a sua disposicdo. Com efeito, a agenda politica e governativa ao inscrever a
lideranca unipessoal do diretor enquanto variavel determinante para o funcionamento
eficaz das organizagdes escolares estabelece uma relacdo linear entre lideranca,

resultados escolares e eficacia organizacional (Torres e Palhares, 2009).
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Uma segunda conclusdo do estudo prende-se com o impacto determinante de
duas ou trés variaveis independentes sobre as varidveis dependentes. Na verdade, no
conjunto de todas as variaveis, a varidvel independente Unidade Organica revelou-se
altamente determinante nas respostas dos docentes inquiridos. Na maior parte das
vertentes postas a consideracdo dos docentes inquiridos, a tipologia de escola — escola
ndo agrupada versus agrupamento de escolas — foi determinante no posicionamento dos
docentes, mostrando-se sempre os docentes que lecionam na Escola das Artes, a escola
ndo agrupada, mais favoraveis a acdo do diretor enquanto lider da organizacao escolar.

Por outro lado, a variavel independente Nivel de Ensino, também, revelou um
impacto muito consideravel sobre as variaveis dependentes no que respeita as posi¢oes
tomadas pelos docentes. Sempre que a variavel Nivel de Ensino se revela determinante,
os docentes que lecionam no Pré-escolar e no 1.° Ciclo do Ensino Basico registam
posicBes mais favoraveis a acao dos respetivos diretores.

Com um impacto mais reduzido, temos, ainda, a salientar a variavel Evolugdo do
Grau de Satisfagdo Profissional. Os docentes com um nivel de motivacdo mais elevado
registam sempre uma posicao mais favoravel a acdo do diretor.

Uma terceira conclusdo do estudo prende-se com o tipo de lideranca exercido
pelos diretores das unidades organicas na Otica dos docentes. A tipologia de unidade
organica revelou possuir um peso determinante na classificagdo da lideranca dos
diretores na medida em que a lideranca do diretor da escola ndo agrupada pode ser
considerada como uma lideranca mais participativa, democrética e colegial ao passo que
a lideranca dos diretores dos agrupamentos de escolas tende a ser considerada como
mais autoritaria. Em qualquer dos casos, o olhar dos docentes, recolhido através da
aplicacdo de um questionario, foi confirmado através das entrevistas aplicadas aos
diretores e das fontes documentais, nomeadamente dos Relatorios de Avaliacdo Externa.

A quarta conclusao do estudo respeita a cultura organizacional (re)construida na
escola ndo agrupada e nos agrupamentos de escolas. Assim, a cultura organizacional
gue marca a escola ndo agrupada, a Escola das Artes, rege-se, no olhar dos docentes
inquiridos, pelo predominio da perspetiva integradora da cultura (Martin, 1992, 2002)
em consequéncia de uma lideranca de tipo colegial desenvolvida pelo diretor. Os
docentes, a par de um elevado nivel de unidade e coes&o entre os atores organizacionais
registam, também, a promoc¢éo de um trabalho de partilha e colaboragéo na tentativa de
desenvolver um ambiente propicio as aprendizagens dos alunos e, assim, alcancar as

metas e objetivos delineados na misséo, visao e valores inscritos em sede de Projeto
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Educativo. O diretor, lider da organizacdo, fomenta o compromisso e empenho dos
docentes envolvendo-os no processo de tomada de decisdo. O predominio da perspetiva
integradora da cultura organizacional nesta unidade orgénica ficou, claro, através da
confirmacdo das varias fontes de recolha de dados proporcionada pela triangulacdo de
dados.

Por sua vez, o Agrupamento das Letras e o Agrupamento das Ciéncias
aproximam-se, na  Otica dos docentes inquiridos, da  perspetiva
diferenciadora/fragmentadora da cultura organizacional. Ainda, assim, foi possivel
concluirmos do maior afastamento do Agrupamento das Letras, provavelmente em
consequéncia de uma lideranca mais autoritaria.

A pressdo exercida sobre a escola, incitando-a a eleger modelos de
administracdo e gestdo tradicionalmente empresariais, realcou as dimensdes culturais da
escola numa perspetiva gestionaria e instrumental. A cultura da escola perspetivada
numa légica de integracdo, de partilha, de comunhdo de objetivos e valores da
organizacdo assume uma relevancia significativa, visto que passa a ser encarada como
um mecanismo de estabilizacdo social, essencial para atingir as metas delineadas.
Culturas escolares e integradoras, expressas por um elevado sentido de pertenca e de
identidade organizacional, sdo percecionadas como promotoras do sucesso escolar e da
eficacia organizacional. Assim, uma lideranca unipessoal, centrada na figura do diretor,
a quem foram atribuidas vinte e cinco competéncias e a presidéncia do Conselho
Pedagdgico por ineréncia de fungdes pelo quadro normativo, representa a “cola” ou o
“cimento” que solidifica a cultura de escola. No &mbito da Teoria Organizacional, esta
imagem dominante de cultura e de lideranca escolar remete-nos para uma Visao
mecanicista da escola. De acordo com os resultados obtidos a partir da conjugacdo de
maultiplos olhares e perspetivas, o diretor da Escola das Artes, a escola ndo agrupada,
enquanto rosto da autoridade e “ator cimeiro da vida escola” (Deal, 1992), parece
assumir funcbes de gestdo e manipulagdo da cultura, no sentido de garantir a
mobilizacdo coletiva convergente com a missao e visao instituida centralmente para a
escola (Torres e Palhares, 2009).

Tendo em conta 0 acima exposto e os dados apresentados nos capitulos
anteriores podemos concluir que, nos casos que observamos, as liderancas exercidas
pelos diretores, dentro das margens de autonomia permitidas pela moldura legislativa,
favorecem uma determinada perspetiva da cultura organizacional. Se por um lado, a

lideranca colegial e participativa desenvolvida pelo diretor da escola ndo agrupada
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promove a perspetiva integradora da cultura organizacional escolar (Martin, 1992,
2002), por outro lado, a lideranca de feicdo mais autoritaria que caracteriza 0s
agrupamentos de escolas estudados induzem uma perspetiva
diferenciadora/fragmentadora da cultura organizacional escolar (Martin, 1992, 2002).

Tendo sempre presente que este procurou ser um estudo de caso em mdaltiplos
locais e que as conclusdes que dele retiramos poderdo ndo ter uma abrangéncia
suficientemente ampla para explicar o impacto da lideranga dos diretores na
(re)construcdo da cultura organizacional das escolas ndo agrupadas e agrupamentos de
escola do pais, ndo podemos deixar de afirmar que este estudo poderad contribuir para
um conhecimento mais aprofundado de uma realidade que ndo é conhecida em grande
pormenor da maior parte dos atores organizacionais que normalmente estéo incluidos na
comunidade educativa.

Por outro lado, acreditamos que o facto de os diretores estudadas terem
quotidianos organizacionais e diferentes perfis de lideranca em unidades orgéanicas
diferentes acabou por marcar este trabalho de investigagdo. Entendemos que pelo
recurso a triangulacdo de métodos, ao correspondente cruzamento de dados obtidos
através de diferentes olhares e recorrendo a diferentes pontos de vista (o0 dos docentes, 0
dos diretores, o das fontes documentais), conseguimos uma maior seguranga na
discussdo dos resultados que pudemos efetuar. Todavia, a opcdo pelo percurso
metodoldgico ndo esta isento de falhas. Salientamos, desde logo, a vertente etnografica
que gostariamos de ter explorado mais neste estudo. Por outro lado, gostariamos que um
namero maior de unidades organicas tivesse participado na amostra. Este nimero
resulta, em primeiro lugar, da limitacdo temporal e humana que é inerente a um trabalho
desta natureza, mas também a dificuldades na constituicdo da amostra. Como
mencionamos, anteriormente, ndo tera sido alheia a dificuldade que experienciamos em
conseguir a adesdo e a colaboracdo dos diretores em autorizar este estudo.

Ancorados nas conclusdes que retiramos deste estudo, deixamos presente o
ensejo de continuar a aprofundar esta tematica tendo, agora, como pano de fundo a atual
agregacdo de duas das trés unidades estudadas atendendo ao percurso que esta nova

unidade possa vir a construir na area da cultura organizacional.
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