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Introducéo

«A capacidade de um estabelecimento de ensino para melhorar depende, de forma relevante, de
equipas diretivas com capacidade de lideranca que contribuam para a dindmica, apoio e incentivo para
que possam desenvolver-se, contribuindo para a constru¢do da capacidade interna de melhoria».
(Bolivar, 2012: 49)

1. INTRODUCAO

Atualmente, a educacdo € encarada como um dos principais eixos de
socializacdo e de promocao do desenvolvimento dos individuos. Os sistemas educativos
acabam por fazer passar os valores que norteiam a sociedade e que esta pretende
veicular. Desta forma, podemos falar genericamente de uma cultura, que se cria e se
preserva através da comunicacdo e da cooperagdo entre os individuos nas organizagdes
escolares.

Sendo explicito o nosso interesse em compreender a praxis da organizagdo
escolar, referenciada a realidade educativa portuguesa, assumimos a premissa que a
escola é per si um fenémeno cultural, ndo s6 a nivel institucional, mas também a nivel
local e comunitério. Dificilmente encontraremos no mundo organizacional, um lugar tdo
ativo de producdo cultural, de interacdo social e de trocas simboélicas como a
organizacdo escolar. Ainda que reconhegcamos a organizacao escolar como uma simples
periferia de um centro de controlo escolar, que aceitemos a sua matriz reprodutora,
podem os investigadores educacionais desocultar um vastissimo campo de a¢do sobre 0s
distintos modos de ser e de fazer, subjectivos e/ou coletivos.

Importa, pois, para a economia deste trabalho de investigacdo, desocultar no
terreno o impacto que a lideranca do diretor provoca na (re)construcdo da cultura
organizacional escolar, a partir do olhar ndo sé dos docentes e de instituicdes externas a
escola mas também dos préprios diretores que governam as respetivas unidades
organicas..

Alvo de multiplas remodelagfes nas Ultimas décadas, os 6rgdos de governagdo
da escola publica enformam atualmente um eixo estruturante das reformas educativas

em Portugal. Efetivamente, ap6s a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
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abril, com as alteracdes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, o
modelo de gestdo escolar apresenta-se como um pilar estruturante das reformas
educativas assente no paradigma de gestdo neoliberal que tem marcado, nos ultimos
tempos, a agenda educativa. A problemética do mundo educacional, de acordo com o
discurso politico e o discurso mediatizado, tem resolucédo atraves da implementacédo de
um modelo eficaz de gestdo escolar.

Ressuscitada em 2008 por via legislativa, sobre a figura emergente do diretor,
lider formal da instituicdo, recai o 6nus de introduzir alteragdes significativas ao nivel
do funcionamento da instituicdo escolar fazendo uso das margens de autonomia relativa
concedidas pelo poder central de modo a potenciar o sucesso educativo. Pressionado
pela regulacdo dos resultados, o lider, rosto cimeiro da organizacdo escolar, serd, em
ultima analise, o responsavel pela implementacdo eficiente e partilhada com a
comunidade educativa do seu Plano de Intervencdo conjugado com o Projeto Educativo.
Porém, esta partilha é, sobretudo, encarada enquanto técnica de gestdo de afetos e nao
tanto como um processo resultante da participacdo democratica dos atores escolares
enquadrados pelas respetivas esferas de acdo. Atendendo a emergéncia de “boas
liderancas”, “liderancas fortes”e “liderancas eficazes” (Preambulo do Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril), os poderes do diretor dentro da escola saem aparentemente
reforcados se bem que aumentam as suas responsabilidades enfatizadas pelas expressoes
“prestacdo de contas”, “um rosto, “um primeiro responsavel” ou “assacadas as
responsabilidades” (Idem).

A focalizacdo na figura do diretor, enquanto referéncia da lideranca das unidades
organicas, sup6e uma lideranca individual que se insurge contra as anteriores praticas
colegiais no ambito da gestdo democratica em vigor desde o p6s 25 de abril. Desta
forma, o diretor, livre do entrave colegial, devera ter sempre em mente 0 uso e 0
dominio de ferramentas que possibilitem alcancar as metas definidas na esfera do
Mercado (projetos e parcerias, inovacao tecnoldgica, angariacdo de receitas proprias,
oferta educativa, nimero de alunos), do Estado (eficicia e eficiéncia dos processos e
resultados com prestacao de contas) e do proprio conselho geral.

Neste contexto, decorre a necessidade de um perfil de lideranca
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«de tipo gestiondrio, reverencial e receptivo, orientado mais por uma logica de
prestacdo de contas (a0 Estado e ao Mercado) do que por principios de
desenvolvimento da cidadania democratica. Nesta I6gica as dimensdes culturais
assumem-se como técnicas de gestdo facilitadoras da concretizacdo dos resultados,
reforcando-se a crenca culturalista de que o empenhamento, o comprometimento, as

tradicBes culturais promovem a eficacia e a exceléncia escolar» (Torres, 2011c): 29).

Efetivamente, na nova gestdo publica, valoriza-se, sobretudo, a capacidade
interna das escolas enquanto organizagOes para reabilitar a partir do seu interior a
melhoria da educacdo através de liderancas fortes (Bolivar, 2012). O diretor assume,
neste contexto, um papel extraordinariamente relevante na reorganizacao das dindmicas
organizacionais na medida em que transparece a ideia de associacdo linear entre
lideranca e eficécia organizacional.

Por isso, a lideranca no ensino tornou-se numa prioridade dos programas de
politica educativa ndo sé em Portugal mas também no estrangeiro. Na verdade, a
lideranga é suscetivel de desempenhar um papel relevante na melhoria dos resultados
escolares, pois, influencia tanto as motivacOes e capacidades dos professores como 0
contexto e o ambiente escolar. Porém, enquanto se decretavam as novas configuracdes
de gestdo e de lideranca, ancoradas por uma retérica de reforco da autonomia e da
diferenciacdo organizacional, procedeu-se, em simultaneo, a uma certa uniformizacéo
das organizacOes escolares, estimulada por multiplas formas de prestacdo de contas.
Assente na premissa — 0 quanto as escolas sdo diferentes e 0 quanto parecem iguais —
Torres (2012) defende a ideia de

«coexisténcia cada vez menos pacifica entre um rosto, que representa a identidade de
cada estabelecimento sedimentada nas vivéncias quotidianas, e uma maéscara,
construida em fungéo do ideal-tipo socialmente projetado. Enquanto o rosto nos remete
para as especificidades culturais de cada escola em concreto, cada vez mais plurais e
dinamicas, a mascara, da-nos a conhecer o lado oficial da cultura escolar, por natureza
mais unificadora e estatica. Por forca do atual modelo de governacéo da educacéo, a
escola publica vé-se hoje confrontada com a necessidade de sobrepor a mascara ao

rosto, numa tentativa de se aproximar de um certo paradigma educacional, tido como

referente avaliativo» (Torres, 2012:1).
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O presente trabalho pretende, entdo, fazer uma modesta reflexdo sobre o impacto
da lideranca do diretor na (re)construcao da cultura organizacional escolar. No quadro
da estrutura governativa e organizativa da escola, os lideres escolares detém um grau de
responsabilidade educativa e, consequentemente, poder a Vvarios niveis (politico,
organizativo, gestionario e pedagdgico) incomparavelmente distinto dos outros atores e,
como tal, conferidor de um protagonismo significativo na construcdo simbolico-
cultural. Apesar de ndo excluirmos a relevancia dos outros atores na definicdo das
dindmicas culturais, nomeadamente aqueles cuja permanéncia na organizagao possa ser
semelhante a dos lideres escolares (0s professores, os alunos e o pessoal ndo docente),
assumimos que a sua condicdo cultural e educativa ndo deixa de ser periférica quando
confrontada com a centralidade institucionalmente esperada dos diretores.

Enquadrado por um paradigma de caracter misto, ao recorrer a uma vertente
qualitativa e a uma vertente quantitativa, o presente estudo procura retratar
sincronicamente a cultura organizacional de trés unidades organicas localizadas numa
area geogréafica proxima a partir da praxis dos respetivos diretores. Desta forma,
reiteramos a afirmacdo do problema que nos propusemos apresentar neste trabalho de
investigacdo e que respeita ao impacto da lideranca dos diretores na (re)construcdo da
cultura organizacional escolar quer na ética dos professores quer na Gtica dos proprios
diretores.

Focalizados na articulacdo de trés conceitos chave — reforma do sistema
educativo, cultura organizacional e lideranga — foi nossa intencéo aclarar com alguma
profundidade a problematica que preside a este trabalho de investigacdo e que nos

ajudou a equacionar a questdo de partida:

- Qual o papel dos diretores das organizagdes escolares — agrupamentos de

escolas e escolas ndo agrupadas — na (re)construcéo da cultura organizacional?

Apesar da questdo de partida ter ajudado a definir e a clarificar a problematica em
estudo, julgamos ser pertinente identificar hipoteses de sentido dissonante e que nos
serviram de orienta¢do para construir ndo s6 o quadro tedrico como também o estudo

empirico:
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- Hipotese A — Os diretores, enquanto lideres das organizagdes escolares —
agrupamentos de escolas ou escolas néo agrupadas — influenciam a (re)construcéo da
cultura organizacional numa perspetiva integradora assumindo obviamente uma

postura gestionaria da cultura defendida pelas orientacdes politicas e ideoldgicas;

Hipdtese B — Os diretores, enquanto lideres das organizagBes escolares —
agrupamentos de escolas ou escolas ndo agrupadas — sdo indiferentes a (re)construcéo
da cultura organizacional assumindo como validas as subculturas numa perspetiva
diferenciadora/fragmentadora da cultura, respeitando as autonomias individuais,

grupais e coletivas assim como os diversos valores, crencgas e ideologias.

As hipdteses acima apresentadas deixam antever um conjunto de objetivos que
nos ajudaram a tracar o caminho a percorrer pela investigacdo tendo em conta nao so a
vertente tedrica mas também a vertente empirica. Assim, realcamos 0s seguintes

objetivos:

- Identificar o tipo de lideranca exercida pelos diretores dos agrupamentos de

escolas e escolas ndo agrupadas;

- Avaliar o impacto da lideranga dos diretores dos agrupamentos de escolas e
escolas ndo agrupadas na (re)construcdo da(s) cultura(s) organizacional(ais)

escolar(es);

- Conhecer a cultura organizacional escolar dos agrupamentos de escolas e

escolas ndo agrupadas;

- Inferir e percecionar as diferentes modalidades de manifestagdo da cultura
organizacional em contexto escolar que se consubstanciam em trés quadrantes
tedricos: a perspetiva integradora, a perspetiva diferenciadora e a perspetiva
fragmentadora (Martin, 1992, 2002);
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- Avaliar se a tipologia de organizacao escolar — agrupamento de escolas/escolas
ndo agrupadas — favorece determinada modalidade de manifestagdo de cultura

organizacional escolar;

- Contribuir para uma melhor compreensdo da cultura organizacional escolar

como resultado da agéo do diretor.

A cultura organizacional, no seio das estruturas escolares, assume-se como
determinante na diferenciacdo das unidades orgénicas e, a0 mesmo tempo, € tida como
um processo em continua e permanente (re)construcdo. Aquilo que esperamos, ndo
passa, certamente, por encontrar modelos precisos e definitivos mas a representacdo de
um momento da realidade organizacional.

Investigar as organizagdes escolares, agrupamentos de escolas ou escolas nédo
agrupadas no que concerne ao comportamento organizacional dos seus atores a partir de
um enguadramento tedrico — a escola como metéfora cultural — pareceu-nos muito
relevante dado neste &mbito emergirem varias correntes que interligam conceitos como
qualidade, eficacia e eficiéncia com uma escola onde a cultura se apresenta forte e
dotada de uma especificidade proeminente.

Na verdade, a moldura tedrico-concetual desta investigacdo e as expectativas
sobre a forma como a nossa questdo de partida e respetivas hipoteses de trabalho
poderiam ser equacionadas no terreno determinaram as nossas opg¢Ges metodologicas:
uma aproximacdo ao estudo de caso em mdultiplos locais, tomando como unidade de
analise um conjunto de agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas de um mesmo
concelho. Sabendo que este estudo ndo configura um estudo de caso puro, defendemos
que sdo os casos em estudo por via da sua representatividade no concelho.

Com efeito, a0 encararmos a cultura como processo contextualizado de
(re)construcdo, visto poder manifestar-se numa légica mais integradora, diferenciadora
ou fragmentadora, antevemos um entendimento da lideranca escolar como uma das
dimensGes intrinsecas da cultura da organizacdo. Ao entendermos a escola como locus

de lideranca e de cultura, ainda que centralmente reguladas, ndo podemos descurar que
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estes dois eixos estruturais sdo construidos a partir da praxis dos atores, nomeadamente,
do diretor enquanto rosto cimeiro da unidade organica.

Na verdade, independentemente do perfil de lideranca, os diretores das
organizacOes escolares sdo suscetiveis de poderem assumir um papel Unico no processo
de (re)construcdo da cultura organizacional, na medida em que ora emitem sinais para a
acao facilitadoras da consolidacdo de uma cultura integradora, levando os professores a
partilharem e a identificarem-se com os valores e a missdo da escola defendidos pelo
poder central, ora fazendo assentar a sua gestao quotidiana na multiplicidade de valores,
crencas e ideologias, bem como nas autonomias grupais e individuais que se foram
sedimentando historicamente nas dindmicas organizacionais, por via dos costumes,

rotinas e habitos.

2. Plano organizativo

Nas Gltimas décadas, a investigacdo no campo da educacdo tem produzido
desenvolvimentos que asseguram definir concecdes bastante esclarecedoras. Por outro
lado, os conceitos de lideranca e de cultura organizacional tém-se revestido de uma
singularidade que se tem imposto e consolidado no quadro normativo mais recente.

O sucesso das organizacOes escolares por via dos resultados de exceléncia é
vulgarmente atribuido a relacdo que se estabelece entre lideranca e cultura
organizacional. Ao constituir um tema atual e recorrente nas abordagens
organizacionais e socioldgicas da escola, esta problematica despertou efetivamente o
nosso interesse investigativo.

Tendo como ponto de referéncia a escola como organizacdo, propusemo-nos
construir um processo de analise em torno da problematica da cultura organizacional,
fruto da agdo estratégica do diretor, lider incontornavel da organizagao escolar.

Deste modo, procurdmos, na primeira parte deste trabalho de investigacdo
composto por seis capitulos, apresentar uma perspetiva tedrica assente em trés conceitos

distintos — reforma do sistema educativo, lideranga e cultura organizacional.
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No Capitulo I, ancorados pela premissa — a escola como organizacdo —
procurdmos estabelecer uma moldura teorica, baseada nas Teorias e Paradigmas
Organizacionais, que suporte o0 quadro analitico das organizagBes escolares.
Percorremos Vvarios modelos e imagens organizacionais, nomeadamente o modelo
burocratico racional, 0 modelo politico, 0 modelo de ambiguidade e 0 modelo cultural,
de maior aplicabilidade as organizacGes educativas publicas num esforco de
aproximac&o ao nosso quadro tedrico.

No Capitulo 1, tentdmos recriar sumariamente, numa perspetiva longitudinal e
diacrénica, as principais reformas do sistema educativo portugués incrementadas pelos
varios governos que estiveram a frente dos destinos da nacdo no pos 25 de abril.
Salientamos neste capitulo os diplomas governamentais responsaveis pela aprovacao do
regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos puablicos da
educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario. Procuramos, também, revisitar
a lideranca de reitores, presidentes e diretores a luz da arquitetura legislativa
enquadravel.

No Capitulo Ill, apds termos ensaiado uma explicitacdo do conceito de
lideranca, tracdmos uma perspetiva historica sobre as principais teorias e correntes.
Apds esse percurso, centrdmo-nos nas correntes mais atuais da lideranca, focalizando o
nosso discurso nas novas liderancas ao evocar a lideranca carismatica, transformacional
e transacional. O capitulo encerra com uma aproximacgdo dos conceitos de gestdo da
mudanca e lideranca. O papel dos lideres na gestdo da mudanca € determinante para a
eficacia organizacional e para que a mudanca seja bem-sucedida o lider deve investir no
melhoramento ao nivel do relacionamento.

Convocados no capitulo anterior, os principais modelos e teorias acerca da
lideranca, no Capitulo IV, procurdmos abordar a lideranca na perspetiva da lideranca
escolar. Para o efeito, convocdmos os principais pilares da lideranca: a visao, a misséo e
os valores. Depois de tecermos algumas considera¢cdes no &mbito da lideranca colegial,
diligenciamos no sentido de encontrar o ponto de intersecdo entre os conceitos de
lideranca e de cultura organizacional escolar. A fechar o capitulo, ensaiamos, de novo

uma aproximagdo entre a liderangca educacional e a gestdo da mudanga, por
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entendermos que as sucessivas reformas do sistema de ensino provocam niveis elevados
de turbuléncia nas organizag6es escolares.

No Capitulo V, depois de aclararmos o conceito de cultura organizacional,
ensaidmos a sua reconstrucdo genealégica numa tentativa de referenciar as suas
principais manifestagdes e tipologias. Debrucamo-nos, depois, nas multiplas
focalizacGes da problematica da cultura organizacional, materializadas, de acordo com a
terminologia de Martin (1992, 2002), na perspetiva integradora, na perspetiva
diferenciadora e na perspetiva fragmentadora. Desembocamos, em consequéncia, no
bindmio cultura/subculturas para, depois, redireccionarmos, o estudo no sentido da
organizagdo escolar. Procurdmos, por fim, tracar a evolucdo do interesse investigativo
pela cultura organizacional no contexto escolar.

No ultimo capitulo da primeira parte, o Capitulo VI, depois do percurso
genealdgico tracado e ja completamente mergulhados no contexto educativo,
procurdmos reconstruir 0 modelo tedrico que subjaz a este trabalho de investigacao.
Assim, fizemos uma pausa analitica para explorarmos as capacidades explicativas dos
dilemas tedricos na construcdo da cultura organizacional e que traduzem algumas das
tensdes por que passou a Teoria Organizacional. Deste exercicio resultou a eleicdo da
analise da cultura organizacional a partir dos eixos paradigmaticos que nos levaram a
dupla tensédo dos binémios estrutura/acédo e dentro/fora. Termindmos o capitulo, com a
certeza relativa, que se justifica uma “configuragdo cultural multipla” (Alvesson, 1993)
na analise da cultura das organizacfes escolares dada a interagdo entre um conjunto
multiplo de fatores intervenientes na (re)construcdo da cultura organizacional. Nesse
“entreposto cultural” (Torres, 2008b), diacronicamente arquitetado, encontrdmos duas
relevantes categorias, a cultura escolar e a cultura organizacional escolar, sé
aparentemente antagonicas.

A segunda parte, dedicada ao trabalho de campo, é encetada no Capitulo VII
com uma seccao de fundamentacdo metodologica na qual foi nossa intengdo apresentar
e justificar as estratégias usadas ao longo da pesquisa empirica, dissertando sobre a
pertinéncia do desenvolvimento de um estudo de caso para a andlise da cultura
organizacional nas unidades organicas selecionadas — dois agrupamentos de escolas e

uma escola ndo agrupada. Apresentamos, ainda, 0s instrumentos e técnicas de recolha e
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tratamento de dados, pormenorizando o processo da sua construcdo e validacdo, e
aduzimos os “casos” em estudo, procedendo a uma primeira caracterizacdo quer das
unidades organicas quer dos docentes e respetivos diretores.

No Capitulo VIII, sdo apresentados, de modo rigoroso, os dados obtidos
mediante a aplicacdo dos trés tipos de instrumentos de recolha de dados: o questionario,
a entrevista e as fontes documentais.

No Capitulo IX, problematizam-se, questionam-se e interpretam-se os dados
apresentados no capitulo anterior a luz da moldura teérica e do edificio legislativo
contribuindo para o seu esclarecimento.

A terminar este trabalho, sdo apresentadas as conclusbes e as consideragdes
finais, apontando algumas recomendacdes e pistas para trabalhos futuros. Ao mesmo
tempo, assumimos as limitacOes inerentes ao trabalho apresentado apesar de todo o
investimento e profundidade que nele colocamos.

Por fim, apresentamos a Bibliografia, a Legislacdo referida e os documentos
institucionais consultados. Fecham este trabalho, os Apéndices e Anexos que julgdmos
mais relevantes: respeitam, sobretudo, aos instrumentos de recolha e de tratamento de

dados.
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