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APRESENTAÇÃO

Título: A influência da culnrra organizacional nas actividades pedagógicas dos professores do

Resumo:

I

i

ensino superior: um estudo de caso

Com o presente estudo pretende-se compreender a importância da cultura organizacional

escolar e demonstrar a sua influência nas actividades pedagogicas dos docentes. Na

abordagem teórica referem-se algumas definições, principais caracteÍísticas' funções e

úportãn i. Oa cuftura, culú ra írganizacionai e cultura organizacional escolar, com base na

bibliografia conzultada. Faz-se reieÉncia a modelos de análise da culnrra organizacional e

referelse a sua importância face às mudanças nas organizações.

Este estudo configura-se como um estudo de ca§o, utiliza-se uma amostra de ffês docentes

do curso de Licenciaú em Radioterapia da Escola superior de Tecnologia da saúde-de

Lisboa. Na recolha de dados efectua-se a cada docente, irês entrevistas semi€struturadas,

designadas de Entrevista, Entrevista Reflexiva e Entrevista Reflexiva Aprofundada'

Analisam-se os dados através da análise de conteúdo, seleccionando-se categorias analíticas

relevantes para o estudo. Nas considerações finais aborda-se a importância da-cultura

escolar nas actividades pedagógicas doidocentes e sugeÍem-se novas linhas de estudo'
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PRESENTATION

Title: , The influence of the organizational culture in the pedagogic activities of the higher

education teachers: a case study

Abstract: With the present study it's intend to understand the importance of the scholar

organizational culture and demonstrate its influence on the teacher's pedagogic activities'

ln-the theoretical part there are mentioned some definitions, main characteristics, functions

and importance oi culture, organizational culture and scholar organizational culture, based

on the õonsulted bibliographlr. Are mentioned also models of analysis of the

organizational culture and their importance on the organizational changes'

Tús study is a case study, it's used a sample of three teachers of the Radiotherapy Degree

of the Higher School of i+An Technologies of Lisbon. There were made three semi-

structureã interviews to each teacher, caÉO Interview, Reflexive Interview and Deepened

Reflexive Interview. The data were analysed through content analysis, by selecting

analytic categories relevant to the study. In the final considerations is approached the

impórtance o1the scholar culture in thé pedagogic activities of teachers and aÍe suggested

new study lines.
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RESUMO

Com o presente estudo pretende-se compreender a importância da cútura organizacional

escolar e demonstrar a sua influência nas actividades pedagógicas dos docentes. Na

abordagem teórica referem-se algumas definições, principais características, funções e

importância da cultura, cultura organizacional e cultura orgarizacional escolar, com base

na bibliografia consultada. Faz-se referência a modelos de anâlise da cultura

organizacional e refere-se a sua impoÍânciaface às mudanças nas organizações.

Este estudo configura-se como um estudo de caso, utiliza-se uma amostÍa de tÉs docentes

do Curso de Licenciatura em Radioterapia da Escola Superior de Tecnologia da Saúde de

Lisboa. Na recolha de dados efectua-se a cada docente, três entrevistas semi-estruturadas,

designadas de Entrevista, Entrevista Reflexiva e Entrevista Reflexiva Aprofundada.

Analisam-se os dados através da aúlise de conteúdo, seleccionando-se categorias

analíticas relevantes para o estudo. Nas considerações finais aborda-se a importância da

cultura escolar nas actividades pedagógicas dos docentes e sugerem-se novas lirúas de

estudo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional Escolar, Actividades Pedagógicas, Entrevista,

Entrevista Reflexiva, Entrevista Reflexiva Aprrcfundada.
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TTTB INTIUBNCE OF TIIE ONC^INTZATIONAI CUITURE IN THE

PBnICOCTC ACuVITIES OF TIIE HrCnBn EnUClrrON

Trlcnnns: A CasB Sru»Y

ABSTRACT

Wift the present study it's intend to undentand the importance of the scholar

organizational culture and demonstrate its influence on the teacher's pedagogic activities.

In the theoretical part there are mentioned some definitions, main characteristics, functions

and importance of culture, organizational culture and scholar organizational culture, based

on the consulted bibliography.Are mentioned also models of analysis of the organizational

culture and their impoÍtance on the organizational changes.

This study is a case study, it's used a sample of three teachers of the Radiotherapy Degree

of the Higher School of Health Technologies of Lisbon. There were made three semi-

structured interrriews to each teacher, called Interview, Reflexive Interview and Deepened

Reflexive Interview. The data were analysed through content analysis, by selecting

analytic categories relevant to the study. In the final considerations is approached the

importance of the scholar culture in the pedagogic activities of teachers and are suggested

new study lines.

Key-words: Scholar Organizational Culture, Pedagogic Activities, Interview, Reflexive

Interview, Deepened Reflexive Interview.
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CAPÍTULO I - INTRODUÇÃO

A presente dissertação trata da influência da cultura organizacional da Escola Superior de

Tecnologia da Saúde de Lisboa (ESTeSL) nas actividades pedagógicas dos docentes do

Curso de Licenciatura em Radioterapia dessa mesma in§tituição. Nesse sentido, são

investigadas as relações entÍe esses dois grandes temas, cultura organizacional e

pedagogia, através da apresentação, análise e discussão da bibliografia pertinente e da

recolha de dados junto de alguns docentes do curso de licenciatura em estudo.

Ao efectuar uÍna pesquisa bibliogúfica, facilmente nos apercebemos de que existem

inúmeras e distintas definições de cultura, bem como de cultura organizacional, embora

seja possível obseruar, em todas essas deÍinições, alguns aspectos em comum. De uma

forma consensual, a maioria dos autoÍes refere que a cultura é, essencialmente,

caracteruadapela sua transmissibilidade, pela sua difusão, bem como pela sua capacidade

de acumulação e de mudança e que a sua principal função é fornecer um referencial

simbólico que permita dar sentido ao mundo e às acções dos indivíduos (cf. Rosa,1994;

Silva, 2C[l6; Silva, 2001 ; Souza, 20012).

O conceito de cultura tem também sido utilizado no contexto das organizações, qualquer

que seja a sua natuÍeza, tomando a designação de cultura organizacional, conceito este que

se tomou popúarno início dos anos 1980s (cf. Bate, 1990; Ribeiro, 2B6;Tores,20c7). A

cultura organizacional é de extrema importância porque permite uma melhor compreensão

da organização, permite distingUir essa organização das restantes organizações e pode ser

considerada como um factor de sucesso ou insucesso da organização, pelo que é cada vez

mais necessário que os líderes das organizações assumam a gestão da cultura como uma

das suas competências (cf. Baker, 2002:Ribeiro, 2D6;Steere, 2007).Por sua vez, também

as escolas, enquanto instituições, apresentam uma cultura organizacional própria, mútas

vezes denominada de cultura organizacional escolar.

A inlluência da cultura organizlcional nas actividades pedagógicas dos professotes do ensino

um estudo de caso

superior:
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A cultura organizacional escolar reflecte essencialmente o facto de as instituições de

ensino não serem apenas lugares de transmissão de coúecimentos,Inas também lugares de

difusão e criação de comportamentos e de valores (cf. Sitva, 2006). Assim, a cútura

organizacional escolar apresenta uma enorme influência na forma como cada escola'

individualmente, reage perante as reformas impostas pelos Govemos e que implicam

obrigatoriamente mudanças internas (cf. Carvalho,2C/|l6; Torres, 2OO7)' É, igualmente'

importante na integração dos docentes, pois estes são um dos elementos que a desenham'

"Não basüa ao professor reflectir sobre a sua prática se essa reflexão não estiver articulada

ao contexto institucional-histórico em que ocolre" (Pinto, 2006b, p. 133). Assim, é

facilmente compreensível que a prática docente, principalmente no que se refere às

actividades pedagógicas, deve ser ponderada mediante o contexto que se vive na

instituição escolar, sendo que a cultura organizacional é um dos elementos desse contexto.

Com base no exposto e procurando averiguar a realidade organizacional da referida

instituição de ensino superior, no que se refere à sua cultura organizacional e às actividades

pedagógicas dos seus docentes, foi realizado o presente estudo. Este concentrou-§e na

aúlise da inter-relação entre a cultura organizacional escolar e as actividades pedagógicas

dos docentes, tendo sido seleccionado um cuÍso de licenciatura de uma instituição de

ensino superior, o Curso de Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL, e as entrevistas

centraram-se em docentes do curso que exercem funções na Escola a tempo integral. A

realizaçáo deste estudo apÍesenta, como objectivo geral, a identificação da influência

exercida pela cultura organizacional da ESTeSL nas actividades pedagógicas dos docentes

do Curso de Licenciatura em Radioterapia da referida instituição. No que se refere aos

objectivos específicos, com este estudo, pÍetende-se, nomeadamente: a) Caractenzat o

coúecimento teórico dos professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL,

relativamente ao conceito de cultura organizacional; b) Descrever a cultura organizacional

presente na instituição, na perspectiva dos professores do Curso de Licenciatura em

Radioterapia; c) Verificar se as estratégias pedagógicas delineadas pelos referidos

professores têm em consideração a cultura organizacional vigente na ESTeSL. Para atingir

esses objectivos procedeu-se, após revisão bibliográfica, à realização de uma primeira

entrevista que se designou por Entrevista, com base num guião comlrm para todos os

entrevistados; após a revisão das respostas obtidas, elaborou-se um segundo guião

específico para cada um dos docentes que serviu de base à segunda entrevista que se

designou por Entrevista Reflexiva. Este procedimento foi repetido para a realização da

A inftuência da cultura organizacional nas actividades pedagógicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 2



terceira entrevista, a que se chamou de Entrevista Reflexiva Aprofundada, tendo, em

seguida, sido tratados os respectivos dados.

O presente estudo encontra-se organizado em seis capítulos: i) Introdução - or]ÍJle ê

possível verifltcar, essencialmente, os objectivos gerais e específicos, bem como a

delimitação do estudo e a motivação para a sua realização; ii) Revisão Bibliográfica - oÍÀde

se abordam diferentes definições de cultura; alude-se, ai, à sua principat função e às suas

principais características, aplicando-se este conceito ao contexto organizacional, pelo que

se apÍesentam, também, definições de cultura organizacional realçando-se a§ principais

características comuns, bem como os seus diferentes níveis de aúlise e a forma como

interfere no processo de mudança. Apresenta-se, também, a definição de cultura

organizacional escolar, procurando referenciar L sua importância e relevância na

aplicabilidade e na eficâcíadas reformas educativas. Realiza-se uÍna abordagem teórica das

concepções pedagógicas procurando estabelecer a sua associação com a cultura

organizacional escolar;iií) Metodologia - neste capítulo aborda-se a relevância do estudo,

define-se a problemática de partida e as questões de investigação, bem como a natureza do

estudo, descreve-se a forma como a amostra foi seleccionada, fazendo referência ao

método de amostragem utilizada e à dimensão da amostra em estudo e explica-se o método

de recolha de dados e o método de análise de dados utilizados durante a realização do

estudo; iv) Apresentação de Resultados - este capítulo é constituído por diversas tabelas de

frequências e por excertos retirados dos discunos dos entrevistados, ao longo das três

entrevistas realizadas a cada um dos professores, sendo que todos estes resultados são

referentes às categorias analíticas definidas para a elaboração do presente estudo; v)

Discussão de Resultados são, aqui, demonstrados, interpretados e discutidos o§

resultados com base na literatura revista; vi) Reflexões Finais - onde se tecem os últimos

comentários acerca do que pudemos verificar e concluir com o estudo apÍesentâdo e

sugerindo-se futuras pesquisas.

Conclui-se o estudo com a convicção de que novas linhas de estudo poderão vir a ser

desenvolvidas de modo a continuar a reflexão sobre a cultura organizacional escolar e a

sua influência nas actividades pedagógicas dos docentes.

A inJtuência da cultura organizacional nss actividades pedagógicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 3



cApÍTULo rI - REvIsÃo BIBLIocnÁrrc.L

2.r. DEFTNTÇÃo, ruNçÃo n pLnÂunrRos DE

CARACTERTzAÇÃo n^q, CULTURA

A cultura surge como um valor indiscutível da sociedade do coúecimento (cf. Simão,

Santos, & Costa, 2OO2), sendo vários os autores que apÍesentam definições distintas de

cultura. Segundo Allaire e Finirotu (1984) e Pires e Macêdo (2006), até 1962 foram

identificadas 164 definições distintas de cultura.

De acordo com Schein (1984, Apud Gagliardi, 1986 e Apud Pinto, 2N6a), Schein (1985,

Apud Perrotti, ZOO4) e Schein (lgg2, Apud Callan, 2C/J7 e Apud Gomes, sd.), a cultura é

um modelo-padrão de premissas básicas compaÍtilhadas que um determinado grupo

aprendeu, criou, descobriu ou desenvolveu de modo a enfircntar os seus problemas de

adaptação externa e integração interna. Segundo Rosa (1994), esta é, essencialmente, um

sistema de valores que os membros de um grupo social exprimem num contexto favorável.

Botler (2005) defende que a cultura é um profundo factor estruturante do dia-adia de

qualquer grupo social. Para Tylor (Apud Batista, 2A06 e Apud Gomes, s.d.), a cultura é um

complexo que inctui o conhecimento, a cÍença, a aÍte, a moral, o direito, o§ costumes e

outras capacidades e hábitos adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade.

Segundo o American Heritage Dictionary (Apud Jorge & Silva,2000), a cultura inclui a

totalidade de padrões de comportamento transmitidos socialmente que são característicos

de uma comunidade ou populaçío.Jâpara Bernardes (1987,Apud Batista,20[6) e Horton

e Hunt (1998, Apud Gomes, s.d.), a cultura é tudo aquilo que é socialmente partilhado e

apreendido pelos membros de um grupo social. O sociólogo inglês Wallas (Apud Souza,

2(f12) refere que a cultura é uma acumulação de pensamentos, de valores e de objectos que

herdámos das gerações anteriores através da aprendizagem. Por outro lado,Tago (2005)

A influência da cultura organizacional nas actividades pedagógicas dos professores do
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afirma que a cultura pode ser entendida como a resultante cognitiva de uma constnrção

social que é extraída dos aspectos relevantes da experiência colectiva dos membros de uma

sociedade que se configuram como modelos mentais, visão compartilhada ou protótipos e

que são incorporados e aceites como certo§ por todos os membros dessa mesÍna sociedade'

Segundo Allaire e Finirotu (1984), a cultuÍa pode ser entendida, quer como um sistema de

padrões cogrritivos aprendidos (ideias) que se tocaliza na mente das pessoas auxiliando-as

nos prccessos de perceber, sentir e actuar, quer como um sistema partilhado de símbolos e

de significados (sócio-culturais) partilhados pelos indivíduos. Os autores defendem que,

relativamente à cultura enquanto sistema de ideias, ela deve ser considerada como um

conjunto de planos, de regras e de procedimentos que visam Íeger o comporüamento'

podendo "desenvolver-se em dissonância com as estnrturas e proces§os fomrais do sistema

social" (Esteviúa, & Menoría,2ctr,7,p. 35a1). Ainda de acordo com os mesmos autoÍes,

no que se refere ao conceito de cultura enquanto sistema sócio-cultural, assume-§e' na

maioria das referências bibliográficas, que as dimensões sociais e estruturais se encontram

interligadas, sincronizadas e em consonância com as componentes simbótica e ideológica

(cf. Estevinha, & Menoria,207).

A principal função da cultura é, segundo lévi-Strauss (1998, Apud Silva,2001)' fomecer

aos grupos ou sociedades um referencial que lhes permita dar sentido ao mundo e às

acções de cada indivíduo.

A cultura é caracteiaada por parâmetros que configuram a sua natureza e a sua dinâmica

interna e relacional (cf. Rosa ,lgg4).O mesmo autor refere, ainda, que os parâmetros que

caracterizam a cultura são: a transmissibilidade, a acumulação, o retardamento, a

aculturação, a marginalidade, a difusão e a mudança. De acordo com Hall (1978, Apud

Pires, & Macedo, 2006), a cultura apÍesenta três características essenciais: não é inata,

Í1as, sim, aprendida; as suls facetas distintas encontram-se inter-relacionadas; é

compartilhada pelo grupo e define o§ seu§ limites.

A influência da cultura organizacional nas activi.dades pedagógicas dos professores do ensino
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2.2. DEFINIÇÓES DE CULTURA ORGAI\IZ^oIDNAL E PONTOS

COMTJNS

,o sociólogofrancês Emile Durkheim (Apud M)RGAN, 1996) uplica que o desenvolvimento

da sociedade organizacional cria padrões mais fragmentados e diferenciados de crenças e

práticas baseadas na sua estratura ocupacional, mesclando os padrões tradicionais de ordem

social, em termos de ideias comuns, valores e crenças (MORGAN' 1996). Com isso, a

organização píIssa q se constituir um organismo com identidade própria, o que caracteriza a

sua cultura organizacional " (7ago, 200.5, p. 67)'

Para Srour (1998, Apud Rosa, 2OO2), a cultura Íesulta de uma apÍendizagem social que

ocorÍe internamente na organização, através de um pÍocesso de endoculturação. De acoÍdo

com RicaÍdo (2005), cada organização tem a §ua pópria cultuÍa, fomecendo aos seus

membros um sentido comum na interpretação da vivência no interior da organização.

"Falar da cultura de uma organização implica Íecoúecer o papel que os seus membros

desempenham na definição daquilo que é a sua pópria essência" (Chambel, & Curral,

1995,p.27).

O conceito do termo cultura organizacional é de origem recente e surge devido à

necessidade de explicar a diferença de pedormance velirfrcada entre as organizações (cf.

Ferreira, Neves, Abreu, & Caetano, 1996). Este conceito ficou marcado, na década de 70

do século XX, por Pettigrew e teve o seu grande desenvolvimento na década de 80 do

mesmo século, altura em que os estudos sobÍe cultuÍa organizacional aumentaram, ao

mesmo tempo que se diversificaram os contextos de investigação, com o intuito de resolver

e clarificar uma grande divenidade de problemas (cf. Bate, 1990; Ribeiro, 2006; Tones,

2N7). Nessa década, assistiu-se à tomada de consciência da importância dos factores

culturais no que se refere às pr.áticas de gesüio, e à crença de que a cultura constitui um

factor de diferenciação das organizações bem sucedidas das menos bem sucedidas, pelo

que se tomou num factor explicativo do sucesso económico de algumas organizações,

sendo um meio para alcançar uma vantagem competitiva (cf. Feneira et al., 1996, Apud

Matias, 2003; Porter, 1989). Para Torres (2005), faz sentido definir ^ cultura

organizacional, pois, durante o seu pÍocesso histórico de con§trução, existe uma

convergência de vários factores Íegulados por refeÍência aos constrangimentos e às

possibilidades existentes num contexto organizacional específico. De acordo com Ribeiro
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(2006), muitos autores reforçam a ideia de que a cultura organizacional é fundamental para

o Sucesso das organizações que são muito mais do que meras estnrtuÍas físicas, ÍecuÍ§os

financeiros, equipamentos, nonnas e procedimentos. A cultura organizacional tornou-se

importante devido à cada vez maior necessidade de adaptação às alterações intemas e

extemas, mas essencialmente po4lue, para a grande maioria das organizações' os bens

intelectuais constituem a maior fonte de valor (cf. Baker, 2002\. O autor refere, ainda' que'

paÍa maxlmtzat o valor dos empregados, como um bem intelectual, é necessário que na

orgarizaçáo exista uma cultura que promova a sua participação intelectual, que facilite a

aprendizagem, a criação e aplicação de novos coúecimentos e a disposição para partilhar

o coúecimento com os outros membrcs da organização. Contudo, Steere (2007) refere

que, muitas vezes, os líderes das organizações subestimam o papel que a cultura

desempenha nos resultados económicos e não se apercebem de que uma paÚe impoÍtante

do seu trabalho é a definição e o desenvolvimento de uma cultura. O autor refere, ainda,

que é de extrema importância que a liderança das organizações recoúeça que a cultura

organizacional é uma questiio económica indispensável e que a sua configuração é uma das

suas principais responsabilidades.

O que é, afinal, a cultura organizacional? As inúmeras tentativas para definir cultura

organizacional, resultaram ngm enonne número de definições diferentes, o que é

comprovado em inúmeras revisões da literatura (cf. Feneira et al., 1996) e, de acordo com

Allaire e Firsirctu (1984), é possível encontrar, no campo da gestão e das teorias

organizacionais, uma enonne quantidade de noções de cultura que, muitas vezes' se

revelam ambíguas. Segundo Aguirre (2N4), a cultura organizacional é o conjunto de

elementos fundamentais adoptados, gerados e compartilhados pelos membros da

organização, enquanto procuram cumprir a missão dessa organização. Para Schein (1985'

Apud Perrotti, 2C/|,4) e Schein (1990, Apud Sena, s.d), a cútura organizacional é o

resultado da aprendizagem pela experiência comum em gnrpo. Fleury e Fischer (1990,

Apud Rosa, 2OOZ) definem cultura organizacional como sendo o conjunto de valores e de

pressupostos básicos expressos em elementos simbólicos. De acordo com Pettigrcw (Apud

Tomei,2000 e Apud Ferreira, Assmar, E§tol, Helena, & Cisne, 2002), a cultura de uma

orgarizaçáo é caractertzadapelo conjunto de interpretações ou significados compartilhados

pelo gnrpo de pessoas que exercem funções nessa organuaçio.

"Entende-se por cultura organizacional o conjunto de vqlores e crenças desenvolvidos pela

organização ao longo da sua hktória, de acordo com a natureza da sua acção e as práticas de

A inlluência da cultura organizacional nas actividades pedagógicas dos

um estudo de caso

professorcs do ensino saPertor:
7



liderança, que inlluenciam os comportamentos e decisões e a maneira de pensar e aprender

nas organizaçôes " (Neves ,20f.3 ,p. 125) .

Chiavenato (1996, Apud Lima, & Albano, 2ctr,2) considera que "a cultura organizacional

consiste em padÍões explícitos e implícitos de comportamentos adquiridos e transmitidos

ao longo do tempo que constituem uma caracteústica pópria de cada empÍe§a" (p' 35)' De

acordo com Hofstede (1998), a cultura organizacional é uma característica da pópria

organização que pode ser mensurada através dos comportamentos verbais e não veóais

dos seus membrcs. Para Thévenet (1991, Apud Silva, 2001), a cultura organizacional é

uma fonte de refeÉncias que permite exprimir a personalidade da orgaruzação, surgindo

como um recu6o e uma consequência do modo como a organização resolve os seus

prcblemas de natureza interna e externa. Segundo Rivera (1994, Apud Rosa, 2002), a

cultura organizacional é um conjunto de valores que auxiliam os membÍos da organizaçío

na compreensão de quais são as acções consideradas aceitáveis e quais são consideradas

inaceitáveis. 'O estudo da cultura organizacional surge como uma maneira de se conhecer,

de forma mais profunda e abrangente, a complexidade das organizações" (Batista,2006, p.

24).Paru Carvalho (2006), a cútura é fundamentâl para a criação de uma linguagem e

categorias conceptuais comuÍrs aos membros da organização, permitindo que comuniquem

de forma mais eficaz, permitindo, também, a definição de critérios de inclusão e de

exclusão na organização. De acordo com Geertz (1989, Apud Mamede, 2OO4), a cultura, é

para uma organizaçío. o resultado da sua história e do sistema de símbolos criado e

mantido pela sua liderança, o qual serve paÍa ser interpretado e dar significado às

experiências subjectivas dos elementos da organização, bem como para raciotalizar e

aumentar o compromisso dos indivíduos com a organização.

Embora existam diferentes conceptualizações do termo cultura organizacional, todas elas

apresentam alguns pontos em comum. Assim, segundo Rosa (2002), todas as definições

fazem referência ao conjunto de valores mantidos pelos membros da organização, que os

ajudam a compreendê-la e a actuar nela; em todos os conceitos se refere que esses valores

podem ser expÍessos ou definidos implicitamente e todas as definições dão ênfase aos

significados simbólicos através dos quais os valores são comunicados. Por sua vez, Santos

(2000, Apud Aligleri, 2OO2) menciona que os pontos de concordância entre as definições

de cultura organizacional são os seguintes: a cultun orgarizacional é um poderoso

instrumento na aúlise do comportamento das organizações e dos seus membros; a culfura

organizacional é única e singular, diferindo de organização para otgaruzaçáo; a cultura

ensino superior:
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organizacional é um instrumento de controlo organizacional. Júnior (2002) refere que os

pressupostos básicos comuns às definições existentes são: todas as organizações possuem

uma cultura; essa cultura explica muitos dos fenómenos que ocorrem na organização; a

cultura favorece ou dificulta a performance organizacional; a cultura pode ser

diagnosticada e é através da liderança que se forma e se muda a cultura. 'Apesar de úo

existir consenso quanto à definição entre os vários autore§, a cultura organizacional

afigura-se um conceito algo específico, mutável ao longo do tempo, ape§ar de resistente à

mudança, passível de qualificação e, do ponto de vista da eficácia, contingencial" (Ferreira

et al., 1996,p.320).

2.3. IMPORTÂNCIA, FUNÇOTS E CARACTERÍSTICAS DA

C UL TURA ORGANIZ ACIONAL

Segundo Saraiva (2D2),diversos autores têm considerado a cultura organizacional como

sendo um aspecto importante da aniálise da organização, pois é capaz de fornecer

parâmetrcs úteis para uma compreensão ampliada do comportamento da organização. Esta

ideia é reforçada por Pimentel (1988, Apud Gomes, 2000) que defende que a aúlise da

cultura é uma etapa fundamental para a compreensão da vida organizacional. "Em relação

ao nível de aruâlise, o conceito de cultura situa-se num nível micro, por enfatizar as

características cognitivas dos grupos como responsáveis pelo funcionamento global da

organtzaçáo e pela deÍinição da relação desta com o meio" (Chambel, & Curral, 1995, p.

27).

Para Curüa, Rego, Cuntra e Cabral-Cardoso (2003), a cultura pode funcionar como um

"factor promotor da identificação dos indivíduos com a orgattzaçáo" (p. 539) e pode ser

um subtil, mas poderoso, sistema de contrclo social no interior da organização. Maanen e

Schein (lgTg,Apud Carvalho, 2}O6),referem que a criação de uma cultura organizacional

*assenta num processo de aprendizagem que assegura a institucionalização dessa realidade

como algo único e diferente da cultura envolvente" (p.2). A cultura define o que é bom e

verdadeiro e dicotomiza a realidade organizacional segundo o que é considerado correcto

ou incorrecto (cf. Wilson Apud Jorge, & Silva, 2000). Torna-se, ainda, relevante ter em
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consideração que a cultura organizacional se encontra em constânte formação e

aperfeiçoamento, de modo a adaptar-se às alterações do meio ambiente e aos problemas

internos que surgem. Schein (1985, 1990 e tggg, Apud Sánchez, Tejero, Yurrebaso' &

Ianero, 2006) e Schein (Iggg, Apud Aiman-Smith, 2(f]{) refere que L culnra

organizacional se desenvolve ao longo do tempo, à medida que as pes§oas na organização

aprendem a lidar, com sucesso, com problemas de adaptação extema e integração interna'

Contudo, os elementos-chave estáveis, completamente assimilados, não sofrem alterações

(cf. Matias,2003). Segundo Piflal (2007), a cultura organizacional Íesultâ do reflexo da

consciência social ao nível da organização e a sua função prinr:ária consiste no apoio ao

reconhecimento e à identificação dos membros com a organização.

para Denison (1990, Apud Baker, zCÍiiZ), existem quatro hipóteses básicas de cultura

organizacional. A primeira dessas hipóteses (a hipótese da consistência) defende a

existência de uma perspectiva comum, crenças e valores partilhados por todos os

participantes da organização que irão realçar a coordenação intema e pÍomover o sentido

de identificação dos membros com a organização (cf. Denison, 1990 Apud Baker,2002)- A

segunda hipótese (a hipótese da missão) refere a partilha do sentido de propósito, direcção

e estratégia, que pode coordenar e estimúar os membros em direcção aos objectivos

comuns (cf. Denison, 1990 Apud Baker, 2002). Relativamente à terceira hipótese (a

hipótese da participação e do envolvimento), Denison(l990,ApudBaker,2D2) refere que

o envolvimento e a participação irão contribuir para um sentido de responsabilidade,

comprcmisso e lealdade para com a orgamzaçáo. Por sua vez, a quarta hipótese (a hipótese

da adaptabilidade) defende que as nonnas e as cÍenças que realçam a capacidade da

organização para receber, interpretar e traduzir os sinais externos do ambiente, produzindo

alterações comportamentais internas, irão promover a sobrevivência, o crescimento e o

desenvolvimento da organrzaçáo (cf. Denison, 1990 Apud Baker,2002\.

De acordo com Torquato (1991, Apud Zago,2005), a cultura organizacional é composta

por inúmeras variáveis interrelacionadas e "é modelada com o somatório das cognições e

vivências técnicas, administrativas, políticas, estratégicas, táticas, misturadas às cargas

psicossociais, que justapõem factores humanos individuais, relacionamentos gnrpais,

interpessoais formais e informais" (Torquato, 1991, p. 4).

Para Robbins (1996, Apud Sánchez et a1.,2006) e Robbins (2W2,Apud Penotti,2N4),a

cultura desempenha inúmeras funções dentro da organização, destacando-se as seguintes:
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Criação de um compromisso pessoal com a organização que vai para além dos interesses

pessoai§ dos indivíduos;Distinção das demais organizações; Transmissão de um sentido de

identidade aos seus membros; Estimulação da estabilidade do seu sistema social; Difusão

dos padrões de comportamento e atitudes pelos quais se devem Íeger os seus membros e

que diferenciam a otgarização das Íestantes. A ideia de que a cultura organizacional

permite a distinção dos membros de uma organizaçáo específica dos membÍos das

restantes organizações é igualmente suportada por Hofstede (1998)' SegUndo Schein (Apud

Pif,al, 2N7), a cultura organizacional possui duas funções básicas, uma de adaptação

exteÍra face às mudanças do meio envolvente e outra de integração interna, onde a

lingUagem con§titui o elemento mais importante e que se estrutura pelos conteúdos

essenciais, os valores, as nonnas e os intangíveis, tal como se pode observar na FigUra 1'

Ainda de acordo com o mesmo autor, são estas funções da cultura organizacional que

conduzem à coesão dos membros e à formação da identidade da organização.

Linguagem Ambiente Fisico

Histórirs

Rituais e Cerimónias Simbolos e Lcmas

Tronco ctüsel: viSororo ou dàbil pen

íupottat ou rÉo url,l mtr&nça orgurÊecioral

VAIORES

1:ariáveis
!'uiivdr

CRENçAS

!,iORMAS

Figura 1: A árvore da cultura de acordo com a§ suas funções (Fonte: adaptado de Piíal' 2007)

Segundo Pinto (2006a), os valores podem ser definidos como os conceitos básicos

existentes ngma oÍgaÍttzaçáo que, ao Serem partilhados, desenvolvem nos membÍos da

oÍgaÍnzaçáo um sentimento de direcção comum. De acordo com o mesmo autor, as nonnas

Alribulos e unr mior;rofa:didedt ou

*rraiz:maúo: maior podrr Peu nryorar

mudmçar orgrniz:cioneis
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Íepresentam os comporüamentos formais e/ou informais que são esperados' aceites e

apoiados pela organização e as histórias são narrativas de acontecimentos passados que

reforçam os comportamentos existentes na organização e enfatizam a sua adaptação ao

meio envolvente. Pettigrew (lg7g, Apud Pinto, 2N6a) define rituais como actividades

repetitivas que expressam e reforçam os valores, metas e estratégias da organização'

para Mamede (2004), a cultura organizacional acarreta uÍna função muito importante de

distinção da organuação das Íestante§ organizações que actuam no mesmo meio e com as

quais tem que competir, sendo que a cultura organizacional proporciona uma identidade

externa à organização. Srivastava e Panda (2003) afirmam que, à medida que as

organizações se vão tomando cadavezmais similares, é o compoÍtamento dos indivíduos

dentro dessas organizações que mantém a sua cultura como única.

A cultura é, também, uma grande fonte de conÍiança nas organizações (cf' Weick, L987

ApudMamede, 2oo4).Já para Dandridge (1983, Apud Gomes,2000), as funções da cultura

podem ser divididas em três grandes categorias, que designa por descritiva, controlo de

energia e manutenção do sistema. O autor defende que a primeira categoria de função de

cultura serve para descrever a organização aos seus membros e remete para a comunicação

de informações e sentimentos, bem como para a transmissão de valores. Quanto à segunda

categoria, o mesmo autor, refere que esta é utilizada paÍa recnrtar e atrair para a

organização membros desejáveis, ou para repelir os considerados indesejáveis e

proporciona aos membros da orgawzaçáo os meios aceitiáveis para expÍessarem os seus

sentimentos. Por último, segundo o autor, a terceira categoria possibilita a protecção do

sistema e a sua estabitização, ao fornecer indicações do tipo de relações consideradas

legítimas e desejáveis.

Para Robbins (1999, Apud Ribeiro,2006), a cultura de uma organização deve ser definida

considerando sete caÍacterísticas básicas que reflectem a sua essência: inovação e tomada

de riscos, atenção aos detalhes, orientação para os resultados, orientação para as pessoa§'

orientação para as equipas, agressividade (em teÍmos de competitividade) e estabilidade.

Schein (Lgg2, Apud Gomes, s.d.) classifica as principais categorias associadas com a

cultura: Regularidades comportamentais observáveis quando as pessoas interagem;

Normas; Valores expostos; Filosofia formal; Regras; Clima; Habilidades incorporadas;

Hábitos de pensamento, modelos mentais e/ou paradigmas linguísticos; Significados

compaúilhados; Metáforas ou símbolos integrativos.
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"A cultural organizacional das instituições tem como estrutura de suporte e consolidação' o

processo de selecção dos seus membros, os critérios de avaliação, o desenvolvimento de

capaci.dades pelo treino, o desenvolvimento de carreiras e promoções, bem como todo um

processo de regulação e controle, no sentido do ajustamento entre os que apoiam e os que

desaJiam essa mesmq cultura" (Ribeiro, 2006, p' 173)'

Smircich (1983, Apud Ferreira et al., 2OO2\ pÍopôs a distinção de duas peÍspectivas

principais da cultura organizacional, a per§pectiva funcionalista e a peÍ§pectiva

fenomenológica. A perspectiva funcionatista considera a cultura organizacional como algo

que a organização possui, que afecta o comportamento dos seus membrcs e que assegura a

sua estabilidade (cf. Smircich, 1983 Apud Ferreira et a1.,2N2). Por outro lado, o autor

defende que a perspectiva fenomenológica consideÍa a cultura como algo que a

organização é, sendo concebida como as manifestações que expÍessam a con§ciência

humana dos membros da organização.

2.4. ANÁLISE DA CI]LTT]RA ORGANIZACIONAL

Segundo Bilhim (2N4),a cultura organizacionat pode ser analisada em diferentes níveis.

Um primeirc nível é referente aos aspectos visíveis e tangíveis da organização, como, por

exemplo, a sua arquitectura, a tecnologia utilizada, a Ínaneixa de vestir, falar e compoÍtâr

dentro da organização, entÍe outrcs aspectos (Bilhim, 2N4). Çm segundo nível de anrâlise

encontra-se relacionado com os valores assumidos pela organização e que são

reconhecidos pelos seus membros e também pelos elementos que lhe são externos (Bilhim'

2OO4). *Um terceiro nível, invisível e tomado como indiscutível, é representado pelos

pÍessupostos básicos subjacentes" (Bilhim, zOM,p. 186). Por sua vez, Schein (1984, Apud

Cardoso, 2008, Apud Gomes, 2000 e Apud Pinto, 2006a), Schein (1985, Apud Pires, &

Macêdo, 2006 e Apud sánchez et a1.,2006), schein (1991, Apud Feneira et al.,200/2) e

Schein (lgg2, Apud Callan, 2007 e Apud Ferreira et al., 1996) considera que' para

operacionalizar o conceito de cultura organizacional, é importante distinguir tÉs níveis de

cultura: o nível dos artefactos, o nível dos valores e o nível dos pressupostos básicos' como

se pode verificar através da aúlise da Figura 2.
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Figura 2: Os níveis de cultura e a sua interacção (Fonte: Cardoso,2008, p. 105)

Os artefactos constituem o nível mais superficial e consciente da cultura, representando a

sua parte tangível e visível, embora nem sempre decifrável e subdividem-se em verbais,

comportÍImentais e fisicos (cf. Cardoso, 2008; Ferreira et al., 2002; Ferreira et al., 1996;

Gomes, 2000; Sánchez et a1., 2006). Os valores posicionam-se no nível intermédio, entre o

consciente e o inconsciente, correspondem aos critérios utilizados para avaliaÍ pessoas,

situações, objectos e acções em terÍnos éticos e morais, dirigindo, assim, o comportamento

dos membros da organizaçáo (cf. Cardoso, 2008; Ferreira et al., 2002; Ferreira et al., 1996;

Gomes, 2000; Sanchez et al., 2006). Os autores referem que, por sua vez, os pressupostos

básicos, o nível mais inconsciente e invisível, colrespondem às hipóteses de base

partilhadas pelos membros da organizaçáo que são apreendidas face aos problemas de

adaptação externa e integração intema que a orgaÍtízaçáo teve que enfrentar, sendo, por

isso, indiscutíveis.

Rousseau (1990, Apud Bunch, 2007, Apud Kabanoff, 1994 e Apud Ferreira et al., 2002)

propôs um modelo segundo o qual os principais elementos da cultura se apresentam

dispostos em camadas, representando uma ampliação do modelo de Schein. "Partindo-se

dos elementos mais visíveis para os mais profundos, observa-se a seguinte ordem:

artefactos, padrões de comportamento, nonnas comportamentais, valores e pressuposições

fundamentais" (Ferreira et al., 2002, p.272). Esta ideia é, igualmente, suportada por Baker,

2002, como se pode observar pela Figura 3.
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Figura 3: Os üferentes níveis da cultura organizacional (Fonte: Bakerr 2002' p.3)

De acordo com Rousseau (1990, Apud Bunch, 2CÍJ7) e Schein (1990, Apud Bunch, 2N7),

os artefactos correspondem às manifestações físicas e aos produtos da actividade culnüal

da organização, repÍesentâm as características mais evidentes da cultuÍa e podem exprimir

os seus valores e pressupostos. Os padrões de comportamento são actividades observáveis,

como, por exemplo, comunicação e socialização dos novos membÍos, que reflectem

crenças, valores e pressupostos (cf. Rousseau, 1990 Apud Bunch, 2W7). Por sua vez, as

noÍmas comportamentais são definidas por Church e Waclawski (2001, Apud Bunch,

2OO7) e Rousseau (1990, Apud Bunch, 2D7),como as convicções que gulam as acções dos

membros da organização e que emergem devido às experiências prévias e ao reforço da

cultura. Os valores estão relacionados com a importância atribuída a certos aspectos da

organização e afectam a preferência e a efectividade das púticas de gestão de recursos

humanos da organização (cf. Ferris et al., 1998 Ápud Bunch, 20f,'7; Rousseau, t990 Apud

Bunch, 2007). Por último, as pÍessuposições fundamentais são definidas por Rousseau

(1990, Apud Bunch, 2CíJ7) e Schein (1984, Apud Bunch, 2007), como valores que são

confirmados e que são garantidos através da experiência, tomando-se, assim, difícil a sua

identificação, pois encontram-se de tal forma enraizados na organização que os seus

membros acabam por nem sequer ter consciência da sua existência.
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Por sua vez, Hofstede e colaboradores (1990), apÍesentaram um modelo teórico mais

abrangente, em que se consideram os aspecto§ da sociedade em que a otganrzação está

inserida e no qual se considera que a cultura se manifesta em quatÍo elementos igualmente

diferenciados em tennos de visibilidade (cf. Ferreir:a et al., 2[Z;Pires, & Macêdo' 2006)'

De acordo com os autores, os elementos da cultura são: os símbolos, que ÍepÍesentam as

palavras, gestos e objectos com significado dentro da organização, identificando a camada

mais externa da cultura organizacional; os heóis, que são todas as pessoas revestidas de

prestígio na organização e que seryem de modelo comportamental para oS seus membrcs;

os rituais, que consistem nas actividades colectivas dos diferentes membros da

organizaçáo; e, por último, os valores, que representam os sentimentos inconscientes e

indiscutíveis da organização e que formam o núcleo da sua cultura (cf. Ferreira et al',

2OO2). Calori e Samin (1991, Apud Ferreira et al., 2002) referem que a cultura

organizacional emerge, partindo do centro para a periferia, através de pressupostos básicos,

valores, nonnas de comportamento e suas manifestações visíveis e concÍetas.

Ribeiro (2006), Rodrigues (2006), chen e Eastman (1997), Martin (1992:93, Apud

Estevinha, & Menoría, z(/]fl), Frost (1991, Apud Pires, & Macêdo,2A06) e Snyder e

Snyder (1996) propõem uma abordagem da cuttura organizacional em que se diferenciam

três grandes perspectivas: a da integração, a da diferenciação e ada fragmentação, cujas

características são abordadas na Tabela 1.

Tabela l: perspectivas da cultura organizacional (Fonte: adaptado de Ribeiro, 2006; Rodrigues, 200ó e

Ruppel,2005)

PERSPECTIVA IxrocnaÇÃo DrrpnrncnÇÃo FRAGMENTAçÃO

Orientação para o
consenso

Consenso amplo dentro da
organização
(homogeneidade e

harmonia)

Consenso dentro das

subculturas; Divergência e

conÍlitos a nível da

organização

Incoerência

Multiplicidade de
visões (nenhum
consenso

Nem coerente, nem
incoerente (comPlexo)

Coerência nas

relações

Orientação para a

ambiguidade

Coerência

Ambiguidade canalizada Para
o exteriorAmbiguidade excluída Foco na ambiguidade

A perspectiva de integração define a cultura em termos de clareza, existência de um ideal

unificador e valorps constantes que constituem a base da organização e que são aceites por

todos os membros da organização e enfatua o coÍrsenso, a consistência, a harmonia e a
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homogeneidade da cultura organizacional (cf. Ribeiro, 2[/|16; Rodrigues, 2006; Chen' &

Eastman, 1997;Martin, t992:93 Apud Estevinha, & Menoría,2007; Frcst, l99l Apud

Pires, & Macêdo,2006;Snyder, & Snyder, 1996). Os estudos relativos à perspectiva de

integração mostram os líderes das organizações como criadores e modificadores da cultura,

tendo, ainda, a capacidade de promover uma cultura de lealdade, compÍomisso e' em

alguns casos, produtividade e Íentabilidade (cf. Estevinha, & Menoría, 2007)' Na

perspectiva de diferenciação, para além de se rejeitar o pre§suposto de a homogeneidade e

de o ideal da organização ser considerado um mito, descÍevem-se a§ manifestações

culturais da organização como sendo inconsistentes entÍe si, existindo várias culturas

independentes (subculturas) e uma ambiguidade interna que tran§parece para o exterior (cf.

Ribeirc, 2116;Rodrigues, 2ffi;Chen, & Eastman,l997;Martin, 1992:93 Apud Esteviúa,

& Menoría ,2007;Frost, l99l Apud Pires, & Macêdo,2006; Snyder, & Snyder, 1996)' De

acordo com a perspectiva de fragmentação, as manifestações culturais podem ser e são

interpretadas de diversas formas distintas, a existência e a ausência de consenso coexistem

dentro da organização e das suas subculturas, a ambiguidade intema é encarada como

inevitável e o principal foco de aniálise é o indivíduo (cf. Ribeiro,2O06; Rodrigues, 20M;

Chen, & Eastman , L997; Martin, 1992:93 Apud Estevinha, & Menoría,2007:' Frost, 1991

Apud Pires, & Macêdo,2Ú6;Snyder, & Snyder, 1996).

De acordo com Neves (2003), existem múltiplas abordagens à cultura organizacional, quer

em termos conceptuais, queÍ em termos metodológicos. O modelo de Deal e Kenedy

(1988, Apud Ribeiro, 2CÍJ6) tem por base duas dimensões relacionadas com o baixo ou alto

risco que as organizações têm que corÍer e com a lenta ou úpida velocidade de obtenção

de informação. Este modelo distingue as seguintes culturas: Cultura de Risco,

caracterizada por uma lenta velocidade na obtenção de informação e por um alto risco e

funcionando em ambientes de grande tensão e pressão; Culnrra de Agressividade,

caracterizada pela pÍesença de um alto risco e de uma elevada velocidade na obtenção de

informação, gerando uma elevada competição interna e individualismo; Cultura de

Processo, caracteizada pela lenta velocidade na obtenção da informação e pela presença

de baixo risco, gerando uma fiaca estimulação à criatividade e à inovação; e Cultura de

Acção, caracterizada pelo alto risco e pela rápida velocidade na obtenção de infomnção,

encontrando-se presente em organizações mais preocupadas com a quantidade do que com

a qualidade.
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o modelo tipológico de Haniso n (1972, Apud Ribeiro, 2006) tem por base a dimensão da

formalização (alta ou baixa) e a dimensão da centralização (alta ou baixa) e diferencia a

Cultura de poder (baixa formalização e alta centralização), a Cuttura Atomista (baixa

centralização e formalização), a Cultura de Função (alta forrral1gação e centralização) e a

cultura de Tarefa (baixa centralização e alta formalização). o modelo de charles Handy

(197g) baseia-se nas mesmas dimensões que o modelo de Harrison, ma§ a denominação

das culturas distinguidas tem por base nomes de deuses da mitotogia grega' Assim,

apresenta-se a Cultgra de Zeus, Dionísio, Apolo e Atena, como se pode observar na FigUra

4.

Figura 4: Quadrantes cüturais do modelo de Charles Handy (Fonte: Jorge, & Silva,2000' p.69)

A Cuttura de Zeus (Carismática), caractertzada pela centralaaçio do poder nas pessoas,

pelo carisma, pela divisão do trabalho, pelos contactos pessoais e pela infomralidade; a

Cultura de Dionísio (Individuatista), descrita pelo enfoque no talento pessoal e pela visão

da organização enquanto somatório de indivíduos e enquanto meio de rcaluaçáo

individual; a cultura de Apolo (Função), representada pela definição de papéis, pela

estabilidade, pela previsibilidade, pela definição de regras e objectivos; e a Cultura de

Atena (Projecto), caracterizada pela centralização na resolução de problemas, na obtenção

de resultados, pela criatividade e energia, pelo trabalho em equipa e pela fraca existência

de conflitos pessoais entre os membros da Organização (cf. Neves,2003).
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Ribeiro (2006) refere, ainda, a tipologia de cultura organizacional de De Witte e De Cock

(1936) que tem origem nas dimensões contrclo e dinamismo que variam entre o muito e o

pouco, permitindo a distinção das culturas de Apoio (pouco dinamismo e controlo),

Inovação (muito dinamismo e pouco controlo), Regras (pouco dinamismo e muito

controlo) e Objectivos (muito dinamismo e contrclo).

No que se refere ao modelo de Denison (1985, Apud Ribeiro,2N6), este aprcsenta duas

dimensões bipolares relacionadas entÍe si. A primeira dessas dimensões é orientada na

relação que a orgafizaçáo tem com o exterior (orientação extema) versus a sua dinâmica

intema (orientação intema) e a outra dimensão é referente ao dilema abern[a à

flexibilidad e versus controlo pela flexibitidade. Assim, são diferenciadas as culturas de

Desenvolvimento, Adaptabilidade, Consistência e Missão. A Cultura de Desenvolvimento

está presente numa organização mais preocupada com a sua dinâmica interna e orientada

para a mudança e flexibilidade. Quanto à cultura de Adaptabilidade, é caracteristica de

organizações orientadas para a flexibilidade e mais viradas paÍa a dinâmica extema à

orgauzaçáo. A Cultura de Consistência é caructeraada por uma maior preocupação com a

dinâmica intema da organização e orientada para a segurança e a estabilidade. Por sua vez,

a Cultura de Missão encontÍa-se presente em organizações viradas para a dinâmica extema

e com uma maiororientação para o controlo pela estabilidade.

O modelo dos valores contrastantes de Quinn e McGrath (1985, Apud Ribeiro, 2M e

Apud Ferreira, & Hill, 2Cf.7) assenta em três dimensões contrastantes:

flexibilidade/controlo, orientação intema/orientação extema e meios/fins. Através destas

dimensões contrastantes configuram-se quatro modelos de cultura organizacional: Cultura

de Clã, caracterizada por uma coesão interna, com partilha de valores, participação

colectiva, sendo comum em organizações com carácter familiar; Cultura Adhocratic,

caracterizada pela criatividade, inovação, propensão paÍa corer riscos e utilizar estratégias

inovadoras em ambientes problemrâticos; Cultura Hierárquica, cal.acterrzada pela

centralização do processo de tomada de decisão, pela existência de estnrturas altamente

formalizadas e rígidas e pela procura da estabilidade, através do estabelecimento de

políticas e púticas que visem assegurar o controlo e a segurança da organuação; Cultura

de Mercado, caracterizada pela orientação para o mercado, pela definição do lucro

enquanto motivação e pelo estabelecimento de objectivos ambiciosos.
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O modelo de Andrade (1992,Apud Piflal, 2OO7) diferencia dois tipos de cultura, a cultura

robusta e sustentada e a cultura de sucesso. De acordo com o autor, a primeira surge

quando: os membrcs da organização são capazes de distinguir, enunciar, disseminar e

compartilhar o conteúdo essencial e os valores da organização; os valores e conteúdos

estão implícitos nas estratégias da gestiio da organizaçáo; a formação de hábitos, noflnas e

atitudes deriva do modelo de gestão e cultura da organização; existe uma hierarquia de

valores capazes de harmonizar os interesses da orgarizaçáo com o ceúrio político-social;

é recorúecida a existência e a pertinência dos traços culturais próprios e é necessária a sua

conservação, protecção, enriquecimento e gestlio; a comunicação assume-se como vital

para a organização e sua cultura; os fracassos assumem-se como ferramentas de

aprendizagem e os sucessos são do colectivo. Ainda de acordo com o mesmo autor, a

cultura de sucesso surge quando esta serve de catalizador e sinergia para as alterações a

implementar de acordo com os interesses da organização, fomenta a integração interna e

possui um enfoque proactivo face à adaptação extema, constitui uma ponte importante para

o alcance dos objectivos estratégicos da organização e quando prevalece no tempo,

enriquecendo-se, transformando-se em valores e práticas superiores e não se deixando

envolver em paradigmas obsoletos.

2.s. ACTTLTURA ORGAr\LZ^CTONAL FACE À UTUOINÇA NAS

Pinal (2007) refere que a cultura organizacional é um valioso aliado ou rrna barreira na

solução das crises e das mudanças, pelo que o paradigma cultural funciona como epicentro

do êxito das mudanças organizacionais e resulta numa vantagem competitiva que deve ser

aproveitada peta gestão da organização. De acordo com Srivastava e Panda (2003), quando

se verifica uma mudança na organização, a cultura vigente tende a tomar-se uma

dificuldade para a adaptação dos indivíduos da organização a uma nova realidade e

respectivos desafios. Assim, " (...) a mudança organizacional passa, hoje, também,

necessariamente, pela vertente cultural, fazendo emergir novos valores dominantes não

tanto no discurso, mas mais nas práticas organizacionais" (Neves,2003 p. 129). Segundo
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Chiavenato (2000, Apud Ruppel, 2005), para mudar uma organização, não é suficiente

alterar a sua estrutura organizacional, é necessário mudar também os sistemas dentro dos

quais as pessoas vivem e trabalhem, ou seja, a cultura da organização' SegUndo o mesmo

autor, para alterar a sua cultura, a orgarização necessita de ter capacidade inovadora, o que

consiste em desenvolver condições de adaptabilidade, sentido de identidade, perspectiva

exacta do meio ambiente e integração entre todos os envolvidos.

Heskett e Schtesinger (2007) mencionam que, ao longo da sua investigação, descobriram

que as organizações com culturas "fortes" não possuem neúum argumento especial

quanto ao êxito e à longevidade, ao contúrio das organizações com culturas que adoptam

valores que apoiam e reverenciam a adaptabilidade, pois estes valores Íecompensam a

sensibilidade perante as necessidades dos clientes, empregados, fornecedoÍes e outrc§

grupos de interesse. Contudo, paÍa Lrwis (1935, Apud Ruppel, 2005), o processo de

mudança encontra-se exposto a forças positivas que actuam no sentido de apoiar a

mudança e forças negativas que actuam como oposição e resistência à mudança.

Numa organização que atravessa um prccesso de mudança, o/s seu/s líder/es deve/m

apÍesentar algumas características específicas, tais como: Habilidade para analisar

premissas culturais, identificar premissas funcionais e disfuncionais e para desenvolver

processos que ampliem a cultura; Capacidade para envolver os membros da organização,

invocando a sua participação e procuÍando garantir a sua motivação (cf. Ruppel, 2005).

Schein (1986, Apud Mamede, 2OO4), refere que o planeamento de um processo de

mudança deve sermediado pela cultura organizacional, ou seja, quanto mais importante for

a mudança para a estratégia da organização, maior deve ser a sua compatibilidade com a

cultura da organização. *A gestÍio eficiente da culnrra é necessária p1la garantir o suce§so

das mudanças nas organizações e nas suas estratégias" (Baker,2002,p. 8).Esta opinião é

partilhada por MaÍin (1985, Apud Gomes, 2000) que afirma que, para os pragmáticos, a

cultura é a chave da produtividade e do empeúo e defende que a cultura não só pode ser

gerida, como o tem sido e deve sê-lo. Contudo, o autor rcfere, ainda, que, em contraste

com a posição dos pragmáticos, os puristas consideram que não faz sentido falar de gestiio

da cultura, pois esta não pode ser gerida, uma vez que os gestoÍes não são criadores de

cultura, mas sim paÍticipantes no pÍocesso do seu surgimento.
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2.6. ACULTURA ORGANIZACIONAL ESCOLAR

,,A escola, como organização burocrática, tem em sua estrutura um corpo de princípios e

valores dados pelo sistema educacional, por meio de leis, decretos e papéis formalmente

estabelecidos, e um outro corpo de princípios e valores construídos e reelaborados no seu

interior, pelos participantes do processo educacional. Esse corpo de princípios e valores é

constituído na cultura da organização escolar e direcciona gtande parte das interacções

presentes nessa cultura" (Silva, 200L'p' 126)'

segundo Nóvoa (1998, Apud sardiúa,2003), a escola, enquanto instituição, possui uma

cultura organizacional. O conceito de cultura organizacional foi transposto para a írca da

educação na década de 70 do século XX, com o intuito de possibilitar uma compÍeen§ão

mais eficaz das organizações e§colaÍes, utilizando modelo§ de aúlise que intÍoúrzem

alguns conceitos políticos e simbólicos (cf. Nóvoa 1995 Apud Silva,2001). De acordo com

Filho, Gonçalves, Vidal e Paulilo (2004;, a pÍeocupação com a pÍoblemática da cultura

escolar surgiu nos anos de 1970 e no âmbito dos debates relativos à crise dos sistemas

educacionais. Para Torres (2007),a escola emerge como um dos contextos mais estudados

no domínio das abordagens culturais

Brunet (1988, Apud Silva e UNESP, 2004) afirma que as escolas, apesar de situadas num

contexto social mais amplo, criam a sua pópria cultura que as catacteÍ]Ea e que expÍessa

os valores, crenças e princípios compartilhados pelos membÍos que as cotl§tituem.

"As diferentes características culturais que as escolas apresentam estão em razão das

interacções e do embate entre as diftrentes visões que se processam no cotidiano [siQ. Tais

embates resultam em um padrão de comportamento organizacional que está em constante

mutação e exprime as bases conceituais [st! que o grupo compartilha" (Silva, 2001,p.132).

A cultura organizacional escolar é concebida por Viflao Frago (2000, Apud Silva, 20[/6 e

Apud Filho et a1., 2004) como o conjunto de normas, pÍocedimentos, práticas e ideias que

se expressam em modos de fazer e de pensar que são compartilhados, assumidos e

interiorizados, sendo aplicados no desemperúro diário das tarefas e formando o pilar

fundamental para fazer frente às mudanças ou Íefonnas e às exigências intemas e extemas.

Silva (2006) refere, também, que 'os discursos, as formas de comunicação e as linguagens

pÍesentes no cotidiano [sic] escolar, constituem um aspecto fundamental de sua cultura' (p.

204). Segundo Silva e UNESP (2004), apesar de as organizações se orientarem por

políticas educacionais elaboradas a nível govemamental, observa-se que estas adoptam
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diferentes púticas, de acordo com a cultura que lhes é intrínseca. Para Yâzqtrcz,Rodriguez

e l,aserra (2005), a cultura organizacional das instituições de ensino superior deve reflectir

a sua história, tradições e valores criados pela experiência comum dos seus membros, mas

deve, igualmente, ser coeÍente com as expectativas e demandas da sociedade em que se

lnseÍem.

Erickson (1987, Apud Silva,2001) apresenta três definições de cultura mais adequadas às

organizações escolares. A primeira dessas definições analisa a cultura organizacional como

um código genético, um conjunto de pequenos pedaços que formam o todo' A segUnda

definição considera a cultura como o resultado da constnrção das visões compaÍtilhadas

pelos membros do gnrpo social. A terceira concepção considera a cultura como o resultado

dos conflitos intemos do gnrpo, dando, assim, ênfase ao con§tante movimento dos valores,

princípios, símbolos e nonnas resultantes das interacções no interior da organização.

Segundo Julia (2001 , Apud Filho et aL.,2N4), a cultura escolar pode ser descrita como o

conjunto de normas que definem os coúecimentos e as condutas a ensinar, bem como o

conjunto de púticas que permitem a sua transmissão. Para Silva (2006), a importância da

cultura escolar reside no facto de evidenciar que a escola não é apenas um lugar de

transmissão de corúecimentos, mas é, principalmente, um lugar de difusão e de criação de

comportamentos e hábitos. De acordo com Torres (2000), a cultura organizacional

apresenta consideráveis 'potencialidades heurísticas na perspectivação e na

problematização da organização escolar actual" (p. 1).

" (...) a cultura da escola, vista numa óptica de integração, de partilha, de comunhão dos

objectivos e valores da organização, assume uma relevância significativa, na medida em que

passa q ser vista como um rnecanismo de estabilização social, fundamental para o qlcance dos

metas desej adas " (Torres, 2007,p. 157).

Segundo Nóvoa (lgg2, Apud Torres, 2005), a cultura organizacional escolar, pâf,â além de

desempenhar um importante papel no que se refere à integraçío, é igualmente um

importante factor de diferenciação extema, uma vez que a interacção com o meio

envolvente é um dos aspectos centrais na análise da referida cultura. De acordo com

Barroso (2N4, Apud Carvalho, 2006), pode distinguir-se diversas perspectivas quanto à

cultura escolar. Numa peÍspectiva funcionalista, a escola é um mero transmissor da cultura

definida e produzida exteriormente pelo poder político. Numa penipectiva estnrturalista, a

cultura escolar é produzida pela "forma escolar de educação', atÍavés da modelização das
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suas formas e estnrtur:as. A perspectiva interaccionista considera cada escola em particular,

referindo, assim, a cútura organizacional escolar.

De acordo com Nóvoa (1995, Apud Sales, 2005), a cultura organizacional escolar é

constituída pelas bases conceptuais e pelos pressupostos invisíveis da cultura escolar

(valores, crenças e ideologias) que se podem manifestar de modo verbal/conceptual,

visual/simbótico e comporüamental. As manifestações verbais e conceituais integram o

conjunto de elementos escritos (objectivos organizacionais, os planos da escola) e também

a linguagem utilizada para justificar as acções do dia-a-dia. As manifestações visuais e

simbólicas são todos os elementos que apÍesentam uma forma física (edificio escolar,

equipamentos...). Quanto às manifestações comportâmentais, estas integram todos os

elementos que podem influenciar o comportamento dos actorcs (normas, regulamentos,

procedimentos...). Para Thuler (2001, Apud Sena, sd.), a cultura organizacional da escola

apresenta uma estratificação constituída pelas: nonnas e valores implícitos e explícitos;

actividades do quotidiano e pela assimilação/interpretação do plano de estudo oficial.

Segundo Torres (2007), independentemente das especificidades estnrturais e culturais das

escolas, a possibilidade de se atingir aefrcâcia ao nível da gestão e da administração da

escola aumenta com o aumento dos resultados de investigação que confirmem a

supremacia de uma cultura ideal.

Silva (2006) considera que os elementos que desenham a cútura organizacional da escola

são os discursos e a linguagem (modos de comunicação e conversação), as púticas

(comportamentos consolidados) e os seus actores (pncfessores, alunos, funcionarios não

docentes e famítias) e, segundo Pinto (2006b), uma mudança nestes elementos pÍovoca

uma alteração na cultura escolar. Segundo Gentle (2001), ao pÍocurar estabeleceruma forte

cultura escolar centrada no aluno, não se pode ignorar o papel dos professoÍes enquanto

líderes e deve oferecer-se aos estudantes flexibilidade e liberdade de escolha. Para Silva

(2001), as concepções de autoridade, hierarquia e paÍticipação são componentes da culnrra

organizacional da escola. O autor defende que estas concepções, compartilhadas pelos

diferentes actores das escolas, criam culturas diferenciadas em cada escola, em termos de

organização e relações que diferenciam o processo educacional. De acordo com Filho

(2OOt, Apud Sena, s.d.) e com Torres (2007), os protagonistas da acção educativa devem

ser tomados como agentes proactivos na construção e reconstnrção da cultura

organizacional e devem procurar satisfazer a necessidade de estabilidade, mas também a
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necessidade de mudança. "Numa cultura organizacional educativa, é cada vez mais

importante a criação de motivação por parte dos líderes/professores aos seguidores/alunos"

(Estevinha, & Menoúa,2Cf)7, p.3550). É igUalmente importante que, dentro da

organização escolar, se criem espaços para o fortalecimento da cultura organizacional,

como contribuição para o aumento dos níveis de compromisso dos diferentes actoÍes para

com a orgaruzaçío (cf. Vázquezetal.,2005).

,,O esquecimento dos reformadores qcerca ds cultura da escolq e dos componentes essenciais

e característicos de informalidade que a esta estão associados, impede-os de ver as

dificutdades pelas quais passam as suas reformas quando em contacto com a cultura da

escola. Como classifica Vifrao Frago (cit. in Souza, 2001): o relativo fracasso das refonnas

educacionais e o messianismo dos sucessivos refortnadores, que ignoram o peso das tradições

e práticas escolares, ou seja, as lições da história sobre as continuidades e as mudanças no

âmbito da educação" (Carvalho, 2006, p. 7'1.

Apple (1999) defende que os currículos escolares deveriam subjectivar-se, recoÍüecendo

as suts próprias taizesna cútura, na história e nos interesses sociais que lhe deram origem.

O autor refere, ainda, que um cunículo e uma pedagogia democúticos, em que a

preocupação com um tratamento igual é real, devem começar por recoúecer os diferentes

posicionamentos sociais e repertórios culturais nas salas de aula. Segundo Carvalho

(2006), a cultura organizacional das escolas é essencial na aplicabilidade e eficácia das

Íeformas educativas. A cultura organizacional de cada escola e§tá na base das diferenças

que se veriftcam entÍe escolas, quando são implementadas novas Íeformas educativas. E§ta

ideia é supoÍtada por TorÍes (2007), ao afinnar que o impacto das diferentes Íeforma§

educativas nos processos de mudança nas escolas assume pÍopoÍções mais ou menos

expressivas, em consonância com as especificidades dos seus modelos organizativos.

4{
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2.7. ABORDAGEM TEÓRICA DAS CONCEPÇOES PEDAGÓGICAS

E suA ASSocrAÇÃo À culruRA EscoLAR

,,As concepções pedagógicas são como o arcabouço que sustenta e dá sentido às escolhas que

norteiam as experiências educativas formais: desde a definição dos obiectivos, a organização

dos conteúdos, as metodologias e as estratégias de ensino-aprendizagem até os procedimentos

de avaliafio adotadoslsrd " (Andrade, D'Ávila e Oliveira, 26614, p' 83)'

Segundo Cox (2004), aprender e ensinar são expeÍiências oÍnnipÍesentes na vida dos

homens em sociedade e as práticas de educação podem desenvolver-se de modo fomral,

mas também de um modo úo formal. Segundo o autor, as púticas de educação não formal

misturam-se com a vida e advêm da interacção dos seres huÍnanos, pois esta Íesulta na

transmissão consciente ou inconsciente de conhecimentos, enquanto a§ práticas de

educação formal têm origem na interacção exclusiva entÍe pÍofessores e alunos e encontra-

Se associada aos conceitos de escolarização, métodos de ensino e Pedagogia.

Durktreim (1965, Apud Saviani, 2OO7) defende que a pedagogia é uma teoria prática

interessada na Íealização do fenómeno educativo. Para Libâneo (2005, Apud üsita,2N7),

a existência da Pedagogia é justificada pelo facto de esta se ocupar do estudo sistemático

das púticas educativas fundamentais da condição humana e que se realizam em sociedade.

" (...) o papel da Pedagogia não pode ser apenas pensar etÊonzar as questões educativas,

mas deve também organizaracções estruturais (...) " (Pinto,2006b,p.28).De acordo com

Pinto (2006b) e Gasque e Tescarolo (2008), a Pedagogia constitui um saber cientifico

legítimo, autónomo e unitário, detém um campo conceptual e metodológico próprio e,

como ciência da Educação, reduz-se ao estudo de como ocorre o pÍocesso ensino-

aprendizagem, partindo do fenómeno educativo, procurando, posterionnente, nas diversas

ciências, os elementos teóricos que viabilizem a sua maior compreensão e elaborando as

sínteses possíveis e, finalmente, Íetoma ao fenómeno educativo, possibilitando, assim, a

sua total compÍeensão. Segundo Herbart (Apud Saviani, 2N7), é possível identificar,

dentro do sistema unificado e coerente que é a Pedagogia, dois aspectos distintos: os fins

da educação (que devem ser elaborados com base na ética) e os meios educacionais (que

devem ser formulados com base na psicologia).

Saviani (2007) refere que, do ponto de vista da Pedagogia, as diferentes concepções de

educação, podem ser agrupadas em duas grandes tendências, ambas coerentes e plausíveis,
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mas que, aparentemente, se excluem mutuamente. De acOrdg COm O autor, a primeira

dessas tendências, onde §e pode inserir, por exemplo, a Pedagogia de Platilo, a Pedagogia

Idealista de Kant, entre outras, tem o seu enfoque nas teorias do ensino (como ensinat{l),

nas quais a educação é centrada no professor, cuja tarefa é transmitir os conhecimentos

acumulados pela sociedade, cabendo apenas aos alunos a assimilação desses

coúecimentos. Por outro lado, o autor defende que a segunda dessas tendências, que tem

como exemplos a Pedagogia de Rousseau e o Construtivismo, entÍe outtos, focaliza-se nas

teorias da aprendizagem (como aprendefl), havendo centralização da educação no aluno,

que deve interagir com os colegas e com o prcfessor paÍa realuat a sua própria

aprendizagem e construir os seus corúecimentos, enquanto o professor tem apenas a

missão de acomparúar e auxiliar os alunos nesse processo.

Andrade, D'Ávila e Oliveira (2004) referem que foram formuladas, ao longo da história,

diferentes concepções pedagógicas que prccuram explicar as púticas desenvolvidas nos

diferentes níveis de ensino e tipos de instituições educativas. Segundo os autoÍes,

salientam-se três concepções fundamentais: a pedagogia crítico-social dos conteúdos, o

constnrtivismo e a pedagogia libertadora de Paulo Freire. A pedagogia crítico-social dos

conteúdos ê camctetzada pelo enfoque na transmissão e assimilação crítica do

conhecimento socialmente produzido, com ÍecuÍso à mediação do prcfessor, devendo ser

possível, através das práticas de ensino, identificar, recoúecer e compÍeender as formas,

as condições de produção, as principais manifestações e as tendências de transformação do

saber objectivo produzido historicamente, bem como o provimento dos meios necessários

para a sua conversão em saber escolar (cf. Saviani, 1991 Apud Andrade, D'Ávila, &

Oliveira 2N4).Os autores referem, ainda, que o pressuposto básico da pedagogia

constnrtivista é a aprendizagem enquanto constnrção pessoal de um significado para um

objecto de coúecimento objectivamente existente, pelo que o pÍocesso de ensino-

aprendizagem deve incidir na capacidade construtiva dos estudantes, procurando desafiá-

los a construir a sua própria aprendizagem. No que se refere à concepção de Paulo Freire,

esta assenta no princípio de que professores e alunos aprendem conjuntamente através de

uma relação dinâmica e de procura do constante aperfeiçoamento dos conceitos, tendo

como enfoque principat o desenvolvimento do espírito crítico no estudante, utilizando

como método essencial para a compÍeeÍrsão mútua, o diálogo (cf. Clement,l975;Andrade,

D'Ávi[a, & Oliveira,2OO4). Para Munro (2007), a Educação pode apresentar múltiplas

funções, como, por exemplo, aumentar a compreensão sobre um conjunto de conceitos
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relacionados com a história, que operam em paralelo e que, em conjunto, podem facilitar a

aquisição de conhecimentos que facilitaram a sua participação efectiva no mercado de

trabalho. A teoria da educação deve ser favoúvel ao docente na aniálise da situação

pedagógica, permitindo, assim, que a sua intervenção seja clara e consistente. com as

características específicas de cada situação (cf. Pinto,2006b)'

Freire (ApudClement, lg75) argumenta que o processo educativo nunca é neutro, podendo

a educação funcionar como um instrumento facilitador da integração das jovens gerações

no sistema social ou como o meio pelo qual se trata critica e criativamente a realidade e se

descobre como participar na sua transformação. "A Pedagogia nutÍe-se dos saberes

docentes, destacando o envolvimento do coúecedor em todos os atos [sic] de

compÍeensão e intewenção da realidade em que se insere' (Gasque, & Tescarolo, 2008,

pp.142-143). De acordo com Pinto (2006b), ao pensaÍ nas acções educativas deve sempre

considerar-se o envolvimento do professor. Andrade, D'Ávila e Oliveira (2N4) defendem

que a pr.ática docente resulta de um processo que envolve as experiências pessoais dos

professores, as suas concepções pedagógicas, a sua área disciplinar, bem como outros

factores relacionados com a sua formação, embora os professores se encontÍem divididos

entre a autonomia académica, a lealdade e os objectivos da organização, bem como as

exigências da sociedade. Segundo Munrc (2007'), as decisões pedagógicas e curriculares

devem ser capazes de servir de suporte principal às estratégias metodológicas que

permitam a aquisição de competências de empregabilidade genéricas. As actividades

pedagógicas quotidianas efectivas dos professores, bem como a forma como as organizam

e executam, são influenciadas, mesmo que de forma pouco explícita, pelo modo como a

sociedade encaÍa a educação, os seus objectivos, a função social da escola, a própria

experiência do docente, o contexto individual e departamental em que se insere o professor

e o papel do professor e do estudante no pÍocesso de ensino-aprendizagem e os

profissionais da educação devem fazer-se valer da Pedagogia e dos seus métodos na

reflexão das suas acções, utilizando, como base inspiradora e organizativa, o pensamento

crítico (cf. Green, 2006:Andrade, D'Ávila, & Oliveira,2OO4i Gasque, & Tescarolo,2008).

Para Pinto (2006b), os docentes, no processo de reflexão sobre as suas actividades, devem

ter em atenção o contexto institucional e histórico em que estiio inseridos, de forma a

conseguirem dominar alguns elementos teóricos que favoreçam a análise dessa realidade,

identificando os problemas que dela provêm. Cuúa (1998, Apud Andrade, D'Ávila, &

Oliveira, 2004) defende que, apesar de a prática docente no ensino superior ser afectada
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por factoÍes que não dependem da vontade do professor, tal como nas demais instituições

escolares, o grau de autonomia existente neste toma o docente como o principal agente das

decisões sobre a sua pútica profissional. De acordo com Gauthier et al. (1998, Apud

Gasque, & Tescarolo, 2008), a inspiração na Pedagogia possibilitará ao professor julgar,

deliberar e decidir sobre as acções a adoptar no processo de ensino-aprendizagem e dotará,

também, o professor de sentido de opornrnidade, penpicácia e sagacidade, permitindo,

assim, a sga adaptação às situações imprevisíveis. Os saberes dos docentes são divididos

por Pimenta (Apud Pinto,2006b), em três grandes gnrpos: os saberes pedagógicos, o

corúecimento e a experiência.

Segundo Green (2006), o sucesso dos estudantes depende do desenvolvimento de

estratégias pedagógicas robustas e apropriadas às suas reais capacidades e de um

acompaúamento e intervenção do professor durante o §eu tempo de contacto directo, mas

também durante o seu estudo independente. Para Munro (2N7), existe uma série de

conceitos que devem ser recoúecidos pela Pedagogia e incorporados nos cunículos,

necessários para o futuro sucesso dos estudantes no mercado de trabalho e que incluem:

gestão da informação (setecção, compilação, análise ,orgarizução, classificação e definição

de prioridades); estratégias de pensamento criativas e inovadoras (implica flexibilidade);

estratégias de pensamento e aprendizagem autónomas; estratégias de aprendizagem

colaborativa; estratégias associadas à compreensão e à criação de valores; estratégias

associadas à compressão de aspectos multiculturais; estratégias associadas à resolução de

problemas; estratégias de pensamento crítico. 'Se o coúecimento é um pÍocesso contínuo

de constnrção, desconstrução e Íeconstnrção, estes processos também não se dÍlo na prática

pedagógica cotidiana [sic] reflexiva e crítica?' (Candau , t996 Apud Pinto, 2006b, p. 147).

A Pedagogia Crítica é de extrema importância, pois permite que os estudantes que se

formam se tomem cidadãos capazes de intervir social e politicamente procurando

assegurar a democracia, a igualdade e a justiça (cf. Libâneo, 1999 Apud Pinto, 2006b).

"Práticas Educativas pressupõem sempre a acção de uma geração mais velha sobre uma

geração mais nova, visando ensinar valores, norrnqs, desenvolver comportamentos adequados,

impor limites, enfim, levar a pessoa a se integrar de forma adequada ao seu meio social e

cultural" (Joule & Almeida,2006, p.35).

De acordo com Libâneo (2004, Apud Pinto,2006b), a cútura organizacional escolar é um

elemento condicionante do projecto político-pedagógico, sendo este, também, um elemento

estabelecedor da pópria cultura. Pinto (2006b) defende que o projecto político-pedagógico

A inJtuência ds cultara organiztcionul nas actividades pedagógicas dos professores do ensino saperior
um estudo de cuso - 29



desenvolve a cultura escolar, ou seja, Se esse projecto se encontrar efectivamente

implementado, sendo transmitido de geração em geração, existe, na instituição de ensino'

uma cultura organizacional intencionalizada que não se altera substancialmente' sendo

alimentada pelo póprio projecto. Contudo, o autor defende, ainda, que' se esse projecto

não se encontrar consolidado, a cultura da escola é difusa e mutante e expÍessa apenas a

interligação das diferentes culturas que nela convivem'
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CAPÍTULO III - METODOLOGIA

3.1. RELEVÂNCIA DO ESTUDO

A escolha do tema prende-se com o especial interesse do investigador no que se refere à

cultura organizacional presente em todas as instituições de ensino e ao modo como esta

influencia as actividades diárias dos professores. Assim, e uÍna vez que não existem em

Pornrgal muitos esfudos nesta área, considera-se importante pÍocurar compreender de que

forma é que as actividades pedagógicas dos professoÍes da Licenciatura em Radioterapia

da ESTeSL são influenciadas pela cultura organizacional presente na referida instituição de

ensino. A escolha da ESTeSL encontra-se relacionada com a maior acessibilidade a esta

instituição, enquanto a escolha do Curso de Licenciatura em Radioterapia se prende com o

facto de esta seÍ a formação de base do investigador, pelo que existe um interesse

particular pelo referido cuÍ§o de licenciatura.

3.2. PROBLEMÁTICA DE PARTIDA E QTTESTÔES DE

IIYVESTIGAÇÃO

Todo o prccesso de investigação deve ter, na sua base, algUm tipo de problema que,

geralmente, deve ser apÍesentado sob a forma de uma questilo' Assim, e tendo em

consideração o tema escolhido, define-se como questiio de partida a seguinte: 'Qual a

influência da cultura organizacional nas actividades pedagógicas adoptadas pelos

professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL?"
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perante a problemática de paÍida exposta, consideram-se relevantes as seguintes questões

de investigação:

- Qual a percepção dos professores da Licenciatura em Radioterapia no que se refere à

cultura organizacional vigente na ESTeSL?

- Qual seú a significância que os professores da Licenciatura em Radioterapia da BSTeSL

atribuem à cultura organizacional?

- euais serão os aspectos que influenciam a definição de estradbgias pedagógicas por parte

dos professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL?

- Seú a cultura organizacional, vigente na ESTeSL, um aspecto importante na delineação

de estratégias pedagógicas, porpaÍte dos professores da Licenciatura em Radioterapia?

3.3. NATT]REZA DO ESTUDO

O presente estudo configura-se como qualitativo e descritivo. Configura-se como

qualitativo, uma vez que, segundo Richardson et al. (1999,Apud Ruppel,2005), os estudos

qualitativos se cÍrÍacteizampela tentativa de compreensão detalhada dos significados e das

características situacionais apresentadas, sem que sejam necessariamente quantificadas'

Por outro lado, configgÍa-Se como descritivo, na medida em que as pesquisas descritivas

apÍesentam como principal objectivo a descrição das características de uma determinada

população ou fenómeno, ou, ainda, o estabelecimento de relações entre variáveis (cf. Gil,

1996), permitindo, assim, a compreensão dessas características ou a conceptualizaçáo de

uma situação específica (cf. Fortin, Côté, & Filion,2009). Para Cervo e Bervian (2N2,

Apud Ruppel, 2005), entre as diversas formas de pesquisa descritiva, salienta-se o estudo

de caso que se configura como uma pesquisa relativa a um determinado indivíduo, grupo

ou comunidade, que seja representativo do seu universo, com o intuito de examinar

aspectos variados da sua *vida".
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3.3.1. Estuoo DE cAso

O estudo de caso *consiste no exame detalhado e completo de um fenómeno ligado a una

entidade social (individuo, família, gnrpo)" (Fortin, Côté, & Filion' 2009'p'24t)' Neste

tipo de estudo, 'o caso deve ser tratado com profundidade, buscando o completo

entendimento da sua natutreza, suas circunstâncias, §eu contexto e suas características"

(sampieri, collado, & Lucio, 2006,p.275). Segundo Goode e Hatt (1968, Apud Kttp,

2006),o estudo de caso constitui uma unidade dentro de um sistema mais amplo e deve ser

utilizado quando o interesse incide no estudo de algo singular com um valor intrínseco

muito póprio.

O presente estudo define-se como estudo de caso pois, segundo Robert (1988,Apud Fortin,

1999), este tipo de estudo pode ser utilizado para aumentar o coúecimento que se tem de

um indivíduo, grupo ou comunidade, ou para estudar o efeito de uma mudança num

indivíduo, grupo ou comunidade. Toma-se, assim, perceptível que o estudo da influência

da cultura organizacional nas actividades pedagógicas dos professores da Licenciatura em

Radioterapia da ESTeSL, por ser um estudo que incide sobre uma temática muito singular

e com um grande valor intrínseco, deve ser indubitavelmente um estudo de caso.

para Gil (1996), o estudo de caso apÍesenta várias vantagens, sendo as principais, o

estímulo para novas descobertas, a ênfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos

de recolha e aúlise de dados. Segundo Fortin, Côté e Fillion (2009), o estudo de caso

torna-se vantajoso, pois permite a recolha de informação detalhada sobre um fenómeno

novo, o realce de ideias fundamentais, o estabelecimento de relações entre as variáveis e a

possibilidade de formular hipóteses. De acordo com Ludke e André (1986, Apud Kttp,

2006), este tipo de estudo apresenta as seguintes características fundamentais: visa a

descoberta , enfatiza a interpretação em contexto, procura retratar uma realidade de forma

complexa e profunda, utiliza uma grande variedade de fontes de informação, permite

generalizações naturalísticas, pÍocura representar os diferentes pontos de vista presentes

num determinado contexto social e utiliza uma linguagem e fonna claras. Contudo, o

estudo de caso tem algumas limitações, pois úo permite a generalização dos resultados a

outras populações ou situações e os dados podem ser em número insuficiente ou

dificilmente compaúveis entre si (cf. Fortin, Côté, & Fillion,2009).
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3.4. SELECÇÃO DA AMOSTRA

De acordo com Gil (1996), de um modo geral, o universo de elementos é tão grande que se

toma impossível considerá-los na sua totalidade, pelo que é frequente trabalhar com uma

amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que constituem o univeno' Assim'

para seleccionar uma amostÍa, é necessário definir a unidade de análise, ou seja, sobre

quem ou o que serão recolhidos os dados, o que varia de acoÍdo com o tipo de estudo e

com a formulação do problema em investigação (cf. Sampieri, Collado, & Lucio '2W6)'

Segundo os mesmos autotres, uma amostra de um estudo, com enfoque qualitativo, pode ser

definida como a unidade de aúlise ou o conjunto de pessoas, eventos, contextos ou factos

sobre o qual se realiza a recolha de dados, sem que este teúa que ser necessariamente

representativo do universo.

3.4.1. MÉrouo DE AMoSTRAGEM

Para Beaud (2000, Apud Fortin, Côté, & Filion, 2N9), a selecção do método de

amostragem depende dos prazos e dos recursos para a realização do estudo, da população a

submeter à amostragem, dos objectivos do estudo e da precisão da avaliação. Assim,

aplica-se, neste esfudo, o método de amostragem não probabitística por selecção racional.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), uÍna amostra não probabilística é um subgrupo

da população cuja escolha não depende da probabilidade de os elementos da população

serem escolhidos, mas sim das características da pópria investigação. 
*A amostragem por

escolha racional consiste em escolher ceÍtos indivíduos em função de um traço

característico' (Fortin, Côté, & Filion, 2CÍJi9,p.322). Para Marconi e lakatos (1996)' a

principal limitação deste tipo de amostra é a impossibilidade de generalização, pois a sua

validade dá-se apenas num contexto específico.

A amostra formada para a realização deste estudo é constituída por três docentes da

Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL. No que diz respeito à selecção dos docentes, a
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incluir no estudo esta baseia-se em algUns critérios: inclusão de docentes que leccionam no

Curso de Licenciatura em Radioterapia e que pertençam a diferentes áreas científicas;

inclusão apenas de um docente de cada área científica; inclusão de docentes a tempo

integral; facilidade em aceder aos referidos docentes'

3.4.2. DnnBnsÃo DA AMosrRA

Segundo Gil (1996), para que os dados obtidos sejam significativos, é necessário que a

amostra seja constituída por um adequado número de elementos. De acordo com Silvério

(2003), determinar a dimensão da amostra é, frequentemente, uma tarefa complexa que

envolve algumas considerações qualitativas e quantitativas. Para a autora, os factores

quatitativos mais importantes são a importância da decisão, a natureza da pesquisa, o

número de variáveis, a natureza da análise, a dimensão da amostra utilizada em estudos

similares, o grau de incidência, o grau de realização e as fontes de constrangimento.

para Fortin, Côté e Filion (2009), quando se pretende detenninar a dimensão da amostra

deve ter-se em consideração a homogeneidade da população, o grau de precisão desejado e

o método de amostragem utilizado. A dimensão da amostta pode, também, ser

condicionada pelo tempo, pelos recursos financeiros, pela avaliação e qualificação dos

entrevistadores (cf. Silvério,2003). Ainda segundo a mesÍna autora, a dimensão da amostra

úo probabilística não é definida por fórmulas estatísticas, mas sim com base em factores

como a experiência do investigador, a compaÍação com estudos já efectuados, os tecuntos

financeiros, humanos e materiais e o tempo. Tendo em consideração o número de docentes

que respeitam os critérios de inclusão, a metodologia de recolha de dados adoptada e o

tempo limitado, para a realização do estudo, considera-se uma amostra de 3 elementos.
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3.5. MÉTODO DE RECOLIIA DE DADOS

Os métodos de recolha de dados mais usuais no estudo de caso são: a observação, a aúlise

de documentos, a entrevista, o questioúrio e a história de vida (cf. Fortin, Côté, & Filion'

2N9;Gil, 1996). Segundo Yin (2001, Apud Ruppel,2005), as entrevistas são uma das

mais importantes fontes de informação, num estudo de caso. " (...) ao utilizar-se da

estratégia da entrevista em uma investigação qualitativa, os limites da neutralidade deste

instnrmento excedem sua fronteira e mostram para o pesquisador um campo repleto de

possibilidades de investigação e aúlise" (Costa, 2007, p. 62).

para este estudo, embora também se realize pesqúsa através da análise de documentos, o

método de recolha de dados primordial é a entrevista."Aentrevista explora o que a pessoa

sabe, crê, espeÍa, sente e deseja" (Lima, 2AO7,p. 7). Segundo Bogdan e Biklen (1994), a

entrevista é um método utitizado paÍa recolher dados descritivos na linguagem do póprio

sujeito (elemento da amostra), permitindo ao investigador desenvolver uma ideia relativa à

forma como o sujeito interpreta os aspectos do mundo. Segundo Houaiss (2001, Apud

Costa, 2N7), a entrevista funciona como uma conversação entÍe, pelo menos, duas

pessoas, de modo a obter esclarecimentos, opiniões e avaliações sobre detemtinado

a§sunto. A realização de entrevistas em que entrevi§tado e entÍevistador se encontram face

a face, são fundamentais na criação de uma interacção que permite expor as percepções,

expectativas, sentimentos, pÍeconceitos e interpretações de ambos os pÍotagonistas da

entrevista (cf. Szymanski, Almeida e Pradini, 2@4 Apud Souza, 2@7: Yunes e

Szymanski, 2005). Assim, através da entrevista, é possível compreender, de forma

detalhada, as cÍenças, os valores, as atinrdes e as motivações das pessoas entrevistadas' em

contextos sociais específicos, representando, assim, uma situação de interacção social (cf.

Bauer e Gaskell, 2[/|12 Apud Costa, 2N7). De acordo com Minayo (1996, Apud Costa,

2p7),essa relação é de intersubjectividade, na medida em que o que resulta dela é algo de

novo e passível de comparação com a realidade concreta, bem como com as hipóteses e

pressupostos teóricos.

As entrevistas podem aprcsentar diferentes graus de estruturação, focalizando-se em

determinados tópicos ou podendo ser conduzidas por questões mais gerais, sendo assim

possível dividir as entrevistas em estnrturadas, semi-estnrturadas e não-estruturadas ou

abertas (cf. Grinne\l,lggT Apud Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). O tipo de entrevista a

A inlluência da cultara organizacional nas activi.dades pedagógicas dos professotes do

um estudo de caso

ensino superior:
36



aplicar neste estudo é a entrevista semi-estruturada. Uma entrevista é considerada semi-

estnrturada quando é guiada por uma relação de pontos de interesse que vão sendo

explorados pelo entrevistador ao longo da entrevistâ (cf' Gil, 1996) e quando' apesar de se

basear num gUia de assuntos ou questões, permite ao investigador introduzir mais questões

que facilitem a obtenção de informação sobre os temas relevantes paÍa o estudo (cf'

Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). A entrevista semi-estruturada é um bom meio para

aprofundar um tema ou verificar a evolução de um tema já coúecido (cf' Ghiglione' &

Matalon, 2001) e *... é principalmente utilizada nos estudos qualitativos, quando o

investigador quer compreender a significação de um acontecimento ou de um fenómeno

vividos pelos participantes" (Fortin, côté, & Filion, 2009,pp.376-377).

De acordo com Gil (1996), a rcalizaçáo de uma entrevista deve ter em consideração a

especificação dos dados que se pretendem obter e a escolha e formulação das perguntâs'

Ao prppaÍar uma entrevista semi-estruturada o investigador deve ter em conta

considerações de ordem conceptual, de ordem relacional e de ordem material (cf. Savoie-

Z.ajc, Apud Gauthier 2003). Segundo o mesmo autoÍ, relativamente às questões de ordem

conceptual, o investigador deve planear a entrevista a partir da questiio de investigação e

deve ter em consideração quantos e quem são os entrevistados. Quanto às questões de

ordem relacional, o autor refere que são importantes contactos preliminaÍes com os

entrevistados, com o intr,rito de lhes apresentar o seu estudo e os seus objectivos. Para

Savoie-Zaj c (Apud Gauthier 2003), as considerações de ordem material dizem respeito aos

aspectos técnicos, ambientais e temporais a ter em conta aquando da tealização das

entrevistas. Utilizam-se também técnicas como a reflexão e a sumarização de ideias de

modo a obter, através das questões elaboradas, respostas válidas (cf. Kvale, 1996 Apud

Shawer,2009).

Ao aplicar uma entrevista, como método de recolha de dados, é necessário que o

entrevistador gere um clima de confiança, desenvolva empatia com o entrevistado (cf.

Sampieri, Collado, & Lucio, 2006) e tenha em consideração alguns aspectos éticos.

Segundo Bogdan e Bikten (1994), alguns dos princípios gerais que devem orientar a

investigação são: protecção da identidade do entrevistado, respeito pelos entrevistados,

autorização do entrevistado para efectuar o estudo, devendo o investigador manter a

autenticidade na apresentação dos resultados, ainda que as conclusões a que chega não lhe
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agradem. Assim, os entrevistados foram previamente informados da natureza do estudo'

bem como do anonimato das suas Íespostas'

segundo sampieri, cotlado e Lucio (2006), nas entrevista§, podem ser utilizadas diferentes

ferramentas para recolher a informação, tais como: gravações áudio ou vídeo' anotações

em cadernos ou computadores pessoais ou de bolso, fotografias, simulações ou pÍograrnas

de computador, entre outros. Para a tealizaçío deste estudo, o método seleccionado' para a

recolha da informação referente às entrevistas, foi a gravação áudio'

Neste estudo, foram realizadas a cada um dos elementos da amostra três entrevistas' Para

cada uma das entrevistas foi efectuada a Sua gravação, após solicitada permissão aos

respectivos entrevistados, pois, de acordo com FoÍin, Côté e Filion (2009), o registo vídeo

ou áudio de uma entrevista só deve fazer-se mediante autorização do entrevistado'

Posteriormente, procedeu-se à sua tran§crição literal e na íntegra (ver Apêndices A'

Volume Z), de modo a garantir a fiabilidade dos dados obtidos e a facilitar a sua posterior

aná1ise, pois só assim se tomam tran§parentes as formas de pensar dos entrevistados

relativamente ao§ temas em estudo. A primeira dessas entrevistas, designada por

Entrevista, tem como base um gulão comum para todos os entrevistados, constituído por

dozes questões consideradas relevantes para o objecto deste estudo e que foram elaboradas

a partir da leitura da bibliografia. A segunda e terceira entrevistas, designadas por

Entrevista Reflexiva e Entrevista Reflexiva Aprcfundada, respectivamente, têm como base

os dados obtidos a partir das entrevistas anteriores, pelo que a elaboração dos seus guiões é

independente paÍa cada um dos entrevistados. Assim, a Entrevista Reflexiva baseia-se nos

dados obtidos na Entrevista e a Entrevista Reflexiva Aprofundada tem como base os

resultados da Entrevista Reflexiva. As entrevistas reflexivas têm como objectivo a

clarificação e a compreensão das percepções e pontos de vista dos entÍevistados

relativamente ao tema em estudo, tendo como principais enfoques: o esclarecimento de

palavras e expressões que não estives§em claras ou que pudessem ter mais do que um

significado distinto; a clarificação de atguns eventos e acções decorrentes da entrevista

anterior; a clarificação de razões, intenções e consequências dos pensamentos expÍessos

anteriormente e a clarificação de sentimentos associados. Para Lima (2007) e para

Szymanski, Almeida e Pradini (2007 , Apud Souza, 2007), a entrevista reflexiva demonstra

a disponibilidade do investigador para compartilhar continuamente com os entrevistados a

sua pópria compÍeensão dos dados obtidos com as entrevistas que vão sendo efectuadas.
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Na entrevista reflexiva, o entrevistado é confrontado com a sua fala nas questões discutidas

anteriormente, através da fala do entrevistador, o que faz com que o entrevistado possa

discutir e articular melhor a informação numa nova narrativa (cf. Szymanski,2W Apud

Cosra, 20O7;Szymanski,2CF,2 Apud Lima, 2OO7). Segundo Patton (1990, Apud Shawer'

2009) e Lofland e Lofland (1995, Apudshawer,2009), as entrevistas de caúcter reflexivo

permitem pÍocurar as respostas adequadas, esclarecer alguns significados e possibilitam

uma maior interacção com os entrevistados. De acordo com Yunes e Szymanski (2005)' a

criação de uma relação reflexiva e interactiva entre o entrevistado e o entÍevistador permite

que, ao longo das entrevistas, se originem informações objectivas e subjectivas que

possibilitam a construção de um diálogo aprofundado para o tema em questÍlo' Szymanski

(2004, Apud Costa, 2OO7) refere que a entrevista reflexiva apresenta dois objectivos

essenciais: originar informações objectivas e subjectivas e conduzir a conve§ação entre

entrevistador e entrevistado de modo a que o tema em estudo seja amptiado e aprofundado'

No decurso destas entrevistas, o entrevistador deve apoiar-se em infomração relevante e

factual relativa ao tema em estudo. As entrevistas reflexivas iniciam-se "com intercâmbios

informais e relaxados que favoreçam a disposição dos participantes em trazer as §uas

próprias reflexões e problemas, que seriam utilizados para estimúar con§truções cada vez

mais profundas dos sujeitos estudados" (Szymanski, Almeida, Pradini,2004,p.20 Apud

Souza, 2007,p.22).A realização das entrevistas reflexivas baseia-se nas seguintes etapas:

revisão dos dados obtidos na entrevista anterior; escolha e enumeração dos pontos a focar e

discutir com o entrevistado; formulação de questões para cada um dos pontos da entrevista

anterior seleccionados, com base no contexto das respostas anteriores; realização da

entrevista propriamente dita e sua Íespectiva gravação e transcrição. Segundo Lima (2007)'

as entrevistas reflexivas podem ser constituídas por três tipos distintos de questões: as

questões de aprofundamento, as questões focalizadoras e a§ questões de esclarecimento. As

questões de aprofundamento podem ser realizadas quando, ao longo do discurso, o

entrevistado refere, de modo superficial, alguns assuntos, sendo desejável uÍna

investigação mais aprofundada dos mesmos (cf. Szymanskt,2}}z Apud Lima, 20[7)'

Quanto às questões focalizadoras, o seu objectivo é focar o discurso, por vezes demasiado

prolongado, nos temas relevantes do estudo (cf. Lima, z}O7),ao passo que as questões de

esclarecimento servem para que o entrevistador procure dar uma explicação a ideias ou

factos narrados que surgem no discurso do entrevistado de forma confusa (cf. Szymanski,

2002 Apud Lima,2007).
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As entrevistas efectuadas para este estudo decorreram entre Fevereiro e Juúo de 2009 e a

sua duração total variou entre 8 e 50 minutos.

3.6. MÉTODO DE ANÁLISE DE DADOS

Segundo Gil (1996), o investigador deve definir antecipadamente o seu plano de aúlise e

devendo este ter em consideração as limitações dos dados obtidos. De acordo com o

mesmo autor, para a aúlise de dados, num estudo de caso, é muito importante utilizar

categorias analíticas.

O método de análise de dados seleccionado para este estudo é a aúlise de conteúdos que

constitui um método de tratamento de dados de caúcter qualitativo.

A aúlise de conteúdo é uma técnica que, através de uma descrição objectiva, sistemática e

quantitativa do conteúdo manifesto de comunicações, tem como finalidade o seu estudo,

interpretação e aúlise (cf. Berelson, 1952 Apud Ghiglione e Matalon, 2001; Berelson,

l97l Ápud Pestana, & Gageiro,2OOg e Apud Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). De

acordo com Landry (Apud Gauthier 2N3),a aúlise qualitativa de conteúdo, com o auxílio

de categorias analíticas, interpreta o material, fazendo realçar e descrevendo as suas

particularidades específicas. De acordo com Huber, Femández, Lorenzo e Henera (2001),

quando aplicamos a análise de conteúdo na aúlise dos textos, procuramos distingUir as

suas partes de modo a que possamos atribuir-lhes categorias bem definidas e mutuamente

exclusivas. A aúlise de conteúdo envolve a quantificação da pre§ença de palavras ou

temas específicos num texto ou discurso (cf. Kabanoff ,1994).

Segundo Bardin (1977),para realizaÍuma aúlise de conteúdo, a definição de categorias de

fragmentação da comunicação é de extrema importância; e essas categorias, que podem ser

palavras e/ou frases, devem ser homogéneas, exaustivas, exclusivas, objectivas e

adequadas ou pertinentes. As categorias devem ser o mais amplas possível, de modo a que

seja possível encontrar sempre, nos textos, algo que se possa interpretar; simultaneamente,

devem ser tÍio "pequenas" quanto necessário, com o objectivo de evitar a ÍepÍesentação de

conteúdos incongnrentes com a mesma categoria (cf. Huber et al., 2001). Segundo
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Sampieri, Collado e Lucio (2006), as categorias devem ser exaustivas, mutuamente

excludentes e devem derivar do marco teórico e de uma profunda avaliação da situação. A

selecção das categorias é considerada uma das etâpas mais difíceis da aúlise de conteúdo

(cf. yunes, & Szymanski,2005) e a sua denominação é de extreÍna importância pois, deve

ser possível ao entrevistador lembrar-se dela, pensar sobre ela e, acima de tudo, conseguir

desenvolvê-la analiticamente (cf. Strauss, & Corbin, 1990 Apud Yunes, & Szymanski,

2005). Para Huber et al. (2001), quando o investigador lê e analisa os textos em pÍocura

das categorias analíticas definidas, deve ser sensível aos conceitos que vão surgindo, às

afirmações, às opiniões, às ideias e aos eventos ou pessoas, podendo ser atribuídos às

categorias.

A análise de conteúdo tem como etapas: a determinação dos objectivos da análise; a pÍé-

analise; a anátise do material em estudo; a avaliação da credibilidade dos dados; a análise e

interpretação dos resultados (cf. Landry , Apud Gauthier 2003). Para a aúlise de conteúdo,

deve proceder-se não só à análise temática, rnas também à contagem frequencial das

categorias em estudo, ou seja, à frequência com que está pÍesente nos discursos dos

entrevistados cada uma das categorias de aúlise.

A apresentação dos dados obtidos através das entrevistas e apreciados com base na anrálise

de conteúdo ocoffe sob a forma de tabelas, nas quais se faz corresponder as categorias

analíticas definidas com a frequência com que surgem no discurso dos 3 entrevistados e ao

longo das três distintas entrevistas e, também, sob a forma de excertos retirados dos

discursos dos entrevistados, utilizando como ferramentas de apoio os softwares Microsoft

Office Word z}O3,Microsoft Office Excel 2Cf.3 e AQUAD versão 6.0.

Segundo Huber e Giirtter (2004),para que um documento de dados possa ser utilizado no

AQUAD versão 6.0 (software de aúlise de conteúdo) é necessário, que aquando da

formatação do texto, em qualquet software de processamento de texto, se utilize uma

ampla margem, que cada liúa do texto não conteúa mais que 60 caracteres, que a fonte

utilizada seja uma fonte não proporcional e que os ficheiros de texto sejam convertidos a

ANSI (American National Standards Institute) ou a RTF (Rich Text Fomtat). Neste estudo,

os textos a analisar correspondem às transcrições das entrevistas realizadas, utilizou-se no

processamento do texto o sofhnare Microsoft Office Word 2}}3,respeitou-se o número de

caracteÍes por linha, empregou-se em todos os textos a fonte Courier New, com o tamaÍúo
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de letra 12,comuÍna margem à direita de 7g3cm e à esquerda de 6g3cm, converteram-se

os ficheiros de texto para o formato RTF e fez-se a sua importação para o AQUAD'

Os principais passos a seguir para se proceder à anâlise de conteúdo no AQUAD são:

criação de um novo projecto para arquivos de texto, sendo necessário escolher um nome

para o projecto e fazer a selecção dos textos a utilizar no mesmo; codificação dos textos,

ou seja, atribuição de códigos a diferentes segmentos do texto; criação de matúes ou

tabelas de códigos e sua aúlise. No presente estudo, o projecto do AQUAD foi

denominado de "Cultura' e foram seleccionados para este projecto 9 arquivos de texto,

correspondentes às 3 diferentes entrevistas (Entrevista, Entrevista Reflexiva e Entrevista

Reflexiva Aprofundada), efectuadas a cada um dos 3 entrevistados (Entrevistado I,

Entrevistado II e Entrevistado m). No que se refere à codificação dos textos, Glaser e

Strauss (1967 , Apud Huber, & Gürtler, 2004 e Apud Huber et al., 2001) referem que cada

um dos códigos reprcsentâ uma categoria analítica e que cada segmento do texto

codificado pode conceber-se como parte de uma prova para a categoria correspondente.

Para Strauss e Corbin (1990, Apud Huber, & Gürtler, 2004 e Apud Huber et a[.,2001)' os

códigos conceptuais ou .categóricos são utilizados como ótulos colocados em

acontecimentos, eventos e outros fenómenos. Para além dos códigos conceptuai§, é

igualmente necessário definir os códigos do orador, que permitem analisar as transcrições

de texto membro a membro e que, ao serem definidos no AQUAD, devem ser precedidos

pelos caracteres l$ (cf. Huber, & Gürtler, 2004; Huber et al., 2001). No processo de

codificação, o soffi,vare perrnrte seleccionar dois tipos distintos de codificação: a

codiflrcação de um passo, que implica a codificação directa do texto no computador; e a

codificação de dois passos, que envolve a impressão de uma cópia dos textos de dados, a

sua codificação em papel e, posterioÍmente, a intrcdução da inforrração referente aos

códigos no computador (cf. Huber, & Gürtler, 2004; Huber et al., 2001). Neste estudo

definir:am-se os seguintes 6 códigos de perfil: Entrevista I, Entrevista R I, Entrevista RA I,

Entrevista II, Entrevista R II, Entrevista RA II, Entrevista III, Entrevista R III e Entrevista

RA III, sendo que os números I, II e III dizem respeito à designação atribuída a cada um

dos tÉs entrevistados e as siglas R e RA se referem a Reflexiva e Reflexiva Aprcfundada,

respectivamente,ouseja,aEntrevistaRéaEntrevistaReflexivaeaEntrevistaRAéa

Entrevista Reflexiva Aprofundada. Definiram-se, ainda, 15 códigos conceptuais: Coesão,

Competências, Consenso, Crcnças, Disponibilidade, Envolvência, Estratégias, Filosofias,

Histórias, Influência, Integração, Percepções, Recursos, Rituais e Valores. Utilizou-se,
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como processo de codificação, a codificação a um passo. Segundo Huber e Gürtler (2004)

e Huber et al. (2001), para que seja possível verificar as associações das categorias

analíticas, o investigador deve construir matúes ou tabelas de códigos, nas quais devem

surgir, nas colunas, os códigos de perfil e, nas liúas, podem surgir todos os rcstantes

códigos. No presente estudo, elaboraram-se 15 tabelas de códigos, sendo que nas suas

colunas se intrcduziram os 6 códigos de perfil e, para cada tabela, fez-se corresponder' nas

linhas, cada um dos diferentes códigos conceptuais. Para se proceder à aúlise das tabelas o

AQUAD disponibiliza três ferramentas que funcionam de acordo com o mesmo princípio:

a Aúlise dos Segmentos de Texto, que resulta no conjunto dos segmentos de texto que

satisfazem a dupla condição imposta em cada célula da tabela, de acordo com as sua§

colunas e linhas; a Análise das Codificações, cujo resultado contém nas suas células apenas

as codificações dos segmentos de texto que satisfazem a dupla condição imposta pelas

colunas e linhas da tabela, sendo necessário voltar ao texto de linhas numeradas para §e

realizar a aúlise; e a Análise das Frequências que permite visualizar rapidamente a

frequência com que os códigos conceptuais surgem nos textos, mediante as condições

impostas pelos códigos de perfil (cf. Huber, & Gürtler,20f,4t Huber et al., z00l). Neste

estudo, procedeu-se à aúlise dos segmentos de texto, bem como à anrâlise das frequências,

tendo sido, posteriormente, utilizada a informação obtida nesta última análise para se

criarem, no Micrcsoft Office Excel 2CíJl3, tabelas de contagem frequencial total das

categorias analíticas, de contagem frequencial das categorias por entrevistado, de contagem

frequencial das categorias por tipo de entrevista e de contagem frequencial das categorias

analíticas por entrevistado, em cada um dos tipos de entrevista.
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CAPÍTULO IV - APRESENTAÇÃO DE RESUI.JTADOS

Os resultados apresentados resultam da aniálise das frequências e dos segmentos de texto

das entrevistas efectuadas, sendo que estas são diferenciadas tendo em consideração o

entrevistado e o tipo de entrevista efectuada. Assim, os três entrevistados figuram

diferenciados em Entrevistado I, Entrevistado II e Entrevistado III e, para as entrevistas

estas figuram diferenciadas em Entrevista, Entrevista Reflexiva e Entrevista Reflexiva

Aprofundada.

Para se proceder a uma aúlise válida dos dados obtidos com as entrevistas, foi necessário

proceder à definição de categorias analíticas relevantes paÍa o teÍna deste estudo, tendo,

assim, sido definidas as seguintes categorias: Coesão, Competências, Consenso, Ctenças,

Disponibitidade, Envolvência, Estratégias, Filosofias, Histórias, Influência, Integração,

Percepções, Recursos, Rituais e Valores. Posteriormente à definição das categorias

analíticas, foi realizada a swr contagem frequencial nos discursos dos entrevistados.

Na Tabela 2, apresentam-se os resultados da contagem total da frequência, com que cada

categoria analítica surge no discuno de todos os entÍevistados, relativamente às três

entrevistas realizadas a cada um deles. A aúlise desta mesma tabela permite-nos observar

que as categorias Crenças e Percepções são aquelas que surgem com maior frequência nos

discursos dos três entrevistados e ao longo das três entrevistas que foram realizadas. Por

sua vez, as categorias Recursos e Rituais são aquelas que aparecem com menos frrequência

no discurso dos entrevistados, no decorrer de todas as enúevistas realizadas, sendo que as

restantes categorias em estudo apresentam uma frequência aproximadamente semelhante

entre elas.
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Tabela 2: Contagem frequencial total das categorias analíticas

CATEGORIAS FREQUÊNCIA

22

25

40

198

30

53

48

64

39

59

50

t76

15

15,

65

Coesão

Competências

Consenso

Crenças

Disponibilidade

Envolvência

Estratégias

Filosofias

Histórias

Influência

Integração

Percepções

Recunos

Rituais

Valores

Na Tabela 3, pode observar-se a conüagem frequencial das categorias analíticas em estudo,

dividida por entÍevistado e tendo em consideração todas as entÍevistas realizadas.

Tabela 3: Contagem frequencial das categorias analÍticas nos discursos de cada um dos entreüstados

CATEGORIAS ENTREVISTADOI ENTREVISTADOII ENTREVISTADOIII

Coesão

Competências

Consenso

Crenças

Disponibilidade

Envolvência

Estratégias

Filosofias

Histórias

Influência

Integração

Percepçõe-s

Recursos

Rituais

Valores

7

l4
t2

99

t6

29

t7

28

25

33

24

85

)
7

34

I
8

16

66

t2

l6
25

25

13

15

16

75,

7

3

12

33

2

8

6

11

1

l1

10

16

5

1

5

7

26
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Através da aúlise da Tabela 3, é possível verificar que, no que se refere ao discurso do

Entrevistado I, a categoria que surge com mais frequência nas tÍês entÍevistas é a categoria

Crenças, enquanto a que surge com menos frequência é a categoria Recursos'

Relativamente ao Entrevistado II, a categoria Percepções apaÍece no discurso com maior

frequência e a categoria Recursos com menor frequência' Quanto ao discurso do

Entrevistado III, a categoria mais frequente é a categoria Crenças e a categoria menos

frequente é a categoria Rinrais.

Na Tabeta 4, apresentam-se os resultados da contagem de frequência das categorias

analíticas, divididos por tipo de entrevista e tendo em consideração os três elementos

entrevistados. Esta tabela demonstra que, na Entrevista, a categoria que surge com mais

frequência, no discurso dos três entrevistados, é a categoria Crenças e, por sua vez, a que

surge com menos frequência é a categoria Recunos. No discurso dos entrevistados, no que

se refere à Entrevista Reflexiva, a categoria Percepções apaÍece como a mais ftequente e a

categoria Recursos como a menos frequente. Relativamente à Entrevista Reflexiva

Aprofundada, a categoria com maior frequência é a categoria Crenças e as categorias com

menor frequência são as categorias Competências e Rituais

Tabela 4: Contagem frequencial das categorias analíticas nos três tipos de entreüstas realizadas

CATEGORIAS ENTREVI§TA ENTREVI§TAREFLEXIVA
ENTREVISTAREFLEXIVA

APROFUNDADA

Coesão

Coúpeências' ,

Consenso

Disponibilidade

Envolvência

Estratégias

Filosofias

Histórias

Influência

Integração

Pereep69s,,, 
:

nec.ursoi ,i

Rituâis

Valores

-l ':.:,:.; ,:j::,,.t t: j:::,i::,. l::.:: - ,.;::;,,$irt:.

13

13

18

7 2

2

l8
34

23

42

20

31

22

75

7,

9

34

20

72

l1

t4

22

16

l7
24

19

I
5

3

6

2

4

9

8

3
: r.':: :ô:r

27
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Na Tabela 5 pode observar-se a contagem frequenciat de todas as categorias analíticas em

estudo, dividida por entrevistado e, também, por tipo de entrevista.

Tabela 5: Contagem frequencial das categorias analíticas nos discursos dos três entreüstados em cada

um dos três tiPos de entreüsta

ENTREVISTÀDOI ENTREVISTADOII ETTNTVTSU»OItr
CATEGORIAS

E ER ERA E ER ERA E ER ERA

1

2

5

8

5

x

7

0

0

I

I
0

I
:18

3

6

7

43

3

4

8

2t

9

4

15

6

8

7

7

40,

1

4

13

5

4

7

34

2

9

8

15

4

6

9

30

I
3

10

3

8

4

38

t4

22

13

2l
15

18

8

38

4

5

23

Coesão

Competências

Consenso

Crenças
2 ,.,',,

3

2

6
- 1' 

1

7

5

7

2

1

3

2

4

1

2

0

5

3

o

2

1

2

1

1

8

3

0

0

1

5

3

5

I
t4

8

44

1

2

10

Histodas

Influência

Integração

PerrcepçÕes

Recursos

Rituâis

Valores '04

E - Entrevista; ER - Entrevista Reflexiva; ERA - Entrevista Rêflexiva Aprofundada

A analise da Tabela 5 permite-nos verificar que, no que se Íefere ao discurso do

Entrevistado I, as categorias anatíticas que surgem com maior ftequência, na Entrevista,

são as categoÍias Crenças e Percepções, na Entrevista Reflexiva a categoria mais fiequente

é a categoria Percepções, enquanto na Entrevista Reflexiva Aprofundada a categoria mais

frequente é a categoria Crenças. Quanto às categorias analíticas com menor firequência no

discurso do Entrevistado I, pode verificar-se que, na Entrevista, a categoÍia menos

frequente é a categoria Coesão; por sua vez,Íta Entrevista Reflexiva, a categoria Recursos

é a menos frequente, enquanto na Entrevista Reflexiva Aprofundada as categorias

Competências, Disponibilidade, Recursos e Rituais não surgem mencionadas no discurso

do referido Entrevistado. Relativamente ao discurso do Entrevistado II, é possível observar

que, na Entrevista, a categoria com maior frequência é a categoria Crenças, na EntÍevistâ

Reflexiva a categoria Percepções surge com maior frequência e, por sua vez, na Entrevista

Reflexiva Aprcfundada, a categoria Crenças apaÍece novamente como a mais frequente.

superior:
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No que diz respeito às categorias menos frequentes, no discurso do Entrevistado II,

verifica-se que, na Entrevista e na Entrevista Reflexiva, a categoria com menor frequência

é a categoria Recursos, enquanto na Entrevista Reflexiva Aprofundada a categoria Rituais

não surge referida. No que se refere ao discurso do Entrevistado III, a categoria Crcnças

surge com maior frequência na Entrevista e na Entrevista Reflexiva Aprofundada,

enquanto na Entrevista Reflexiva a categoria mais frequente é a categoria Percepções.

euanto às categorias com menor frequência no discurso do Entrevistado III, observa-se

que, na Entrevista, as categorias Competências, Histórias, Rituais e Valores são as meno§

frequentes, na Entrevista Reflexiva não são mencionadas no discuno do entrevistado as

categorias Disponibilidade, Histórias e Rituais, enquanto na Entrevista Reflexiva

Aprofundada as categorias Competências, Consenso, Disponibilidade, Envolvência,

Estratégias, Filosofias, Histórias, Percepções, Recursos, Rituais e Valores não são

referidas.

A realização da analise de conteúdo, com Íecurso ao software AQUAD, permitiu, para

além da análise das frequências das categorias analíticas, a aúlise dos segmentos de texto

das diferentes entrevistas onde constam essas mesÍnas categorias. Assim, no que se refere à

categoria Coesão, os resultados podem ser divididos de acordo com a sua existência ou não

na ESTeSL. No discurso do Entrevistado I, ao longo das diferentes entrevistas, é possível

verificar que, de uma forma geral, para este entrevistado existe Coesão na ESTeSL, facto

que podemos confirmar através do seguinte segmento de texto, retirado do seu discurso, na

Entrevista Reflexiva:

Eu pesrsc flJe {r,rando há us sentisÊntc de sue o i*Eerease da

escolg é x, quage s€gepÍÊ a3 Eresgaas tendem a uniÊicar-se €m

!ôrn$ CE esü41a, :B=EEE0 tend§ culiuras diferentes. Eu Êenso

Quanto ao Entrevistado II, na generalidade, o seu discurso reflecte que pode existir ou não

Coesão na instituição, como se pode verificar através do seguinte segmento de texto,

referente à Entrevista :
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Pade dar Bãra 3s doie lados. Fsde da! FarE aulnÉn?àr â

eoesãc, cu node aÊc,ar:*enEÉE ã toeEã8. 5ê o esnirigc Ê!E Eer$os

ds vêlsr í+r estar. all Êara c bee dc êUrEO, obfia&€ilEe üLle

ãr:*eflla .a caesás e ÉE tresscas psdeü trÊzer ouErãs

ElEÍEr}Ésii?a3 aÍuE Pcr Ê:íefiÊ1* uIEà E€3sc-a sô Éaguela ârea

esresifisa daquele rur§Ê Bltll§ã lenha Eensada, 1á está a mai.s

,r.ralia. ã,gera, se há à partida Lsâ srau a.mbiente e a tr€eseã {flre

l,'ai paxa 1â nera Éefe*der ê 3uã eeceli'aha, is:c E!ê* êuueí'ltB

ccee§n :re:rhuma- P§rEõnEs, ae c'alhar há scnlsEüeg de curso que

No que se refere ao discurso do Entrevistado III, podemos observar que, de um modo

geral, este entÍevistado acredita que não existe Coesão na ESTeSL, como podemos

verificar no seguinte exceÍto de texto da Entrevista:

Cs:ac :re*b.ro dc Peáaqôuisa tellhs s§ngaalado lue Ê

intecragás Ecr veEes não É f,sê§ar iruer Ccs trrüf,Êgsrureg

relatÍ'.re:GÊn!Ê âss ê,Iuncs, uer doa Ersfeasares relelivarenEe

à tsiresE§s, §u 3Êiã. isto ê rrm,a Eses1a eslt 12 Eursog, cursôs

íuÊ tÊE waa di.mensãc Éiferente e lssc refleste-se n'â *âneirã

trl:tâ,B,Lretcaü ve es cursÊg, rrue E§r SIla vez se reflee?e n*s

eLuncs e a* FrôFria ceesãu Ca Ese*la. âepci.s ?e$ halrÊE uql

A categoria Competências encontra-se pÍesente nos discuÍsos dos entrevistados apenas na

Entrevista e na Entrevista Reflexiva, úo sendo possível encontrá-la no discurso da

Entrevista Reflexiva Aprofundada de neúum dos entrevistados. Em relação ao discurso do

Entrevistado I, temos, como exemplo desta categoria, o seguinte exceÍto de texto, ÍefeÍente

à Entrevista:

clareza. Estãe definidas as cospetências. a partieipaçáE nss

êrqãos e ai ná vei+ axrbi-auidade" frosra pcde haver' sji[, cá
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Em relação ao Entrevistado II, como exemplo da categoria competência, podemos

observar o seguinte segmento de texto extraído da Entrevista:

Eu ashs :r*e êts e.arneçêrrsiae áe üÊda u!u, do xeu pêffiê de

viieô € {&rÊ eB?Gu nr:sea àrea lraí§vÊr§aI, são c"larissj'frãs' -Iá

Como exemplo desta categoria, podemos verificar o seguinte excerto do discurso do

Entrevistado III, na Entrevista Reflexiva:

J*s c.s&retências de sada nivel de pcder estâo bess

áeiÍnÍdas, Ê3 pessaas oue estão ncs várias níveis de eltâo ê

ÍÍ!f,e pos veues aâc cu1gpre* § grge está escritG tror razÊes ur§a:

'rezes de laterprelaÇãc E ou?Eàs vêz€s IIG§que achar que se

psdem ultrapassar detexi:radcs aiveis de ccmBetêaci-a gue

esçÉo ÉeEc:itcs flas eEtatutcs" Pera mi-n exiete u]Bã llia

No que se Íefere à categoria Consenso, os resultados podem ser divididos de acordo com

sua a existência ou não na instituição em estudo. No discurso do Entrevistado I, é possível

obseruar que, de uma fonna geral, para este entrevistado existem simultaneamente, na

instituição, momentos de Consenso e de ausência do mesmo, como podemos verificar no

seguinte exemplo da sua Entrevista Reflexiva Aprofundada:

!Iãc. eu Ee[ro {nlÊ ês orgênizaçôes aãc íungls§Ês bex sô

eelo csnseaso, as orsanizacões Ea:EbÊe rrecÊssitâü de ter

elgune conflíucs, eu acrÊdi.çc flle Ê3 srgEÍrizecôes evolueu

ta:EbesB Êela :§;aBlfestasâs des coaf,Iitog, até por.ÍLle il,uiEas

'cEzes o E3il3enso É f,orcadc' EaEEâ haver dlEÊreBoas de
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euanto ao discurso do Entrevistado II, podemos verificar que, para este entrevistado, em

alguns aspectos existe consenso na ESTeSL, como podemos observar no seguinte

segmento de texto da Entrevista:

,§atinete de Sr::sárÍcs e afi$s" Es relaçáo aos estudarrtÊe, eu

ecbc fire qenericêÊente nÉs se ?Ê$ qrandes reela:Eagáes,

qenerica&ÊRae af,hü aue sã ssnfoE&iEtas, aão veic agui

qrãndÊts c,Elsas de aâc aÊ!l=ÊrEÍSi'§§" &chs tÍue ê Eseola EeEc t8Ea

Contudo, paÍa o Entrevistado II existem também alguns aspectos em que não existe

Consenso na ESTeSL, como podemos notar no seguinte excerto de texto da Entrevista

Reflexiva Aprofundada:

andar. À sul?ura orqanizacional da Eseola e psrEantÚ uais das

É€ssgag rue estáo ê teIEE'o iflteiro na escola e csflr

exelusividade, {u€ É r,ge õüIíura de pedir muigo às Eegsees,

depcis notã-se ieenso lrue ists não cerreepoude EG rÍue se f,az

trogt, Es sutros Er+fessores. l{ãe há r:sa cultlrra orqa$iua*io$àI

Em relação ao discurso do Entrevistado III, este reflecte que, na generalidade, não existe,

na sua opinião, Consenso na ESTeSL, como se pode verificar no seguinte exemplo,

referente à Entrevista Reflexiva:

Crncordáacie náu € ÍisEe, arê psrgrae existets Erofessoreg

quÉ rles?ãri*s de EeE lle pr,oiecEe difereate Earü B egcola,
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A categoria Crenças é uma das mais referidas por todos os entrevistados nas diferentes

entrevistas realizadas. No que se refere ao discurso do Entrevistado I, temos, como

exemplo desta categoria, o seguinte excerto de texto, referente à Entrevista:

Eu peesçalneate Eenhc algume dif,iculdade em íaler d'â culturâ

crgÊÍiEêsicnal de um,a f,cs:ra sin'$rler. Eu trensc ãuÊ eEB' ?odã3

as srgaaÍzaç.ôes existe* várias for&as de eulüura es

si.rultânee', se*Freends {ue se diga que Esssã har"'er r:*a iaatrls

:rae seia aquilc a Íáe EÊ pc§ga eha.rnar a culÊura

or anizEcional, eu geie. alrrl:ng ãEBÉgtÊs ccilrung rnre são

espesif,icos Ês.rtôRtc da culcura des *rgenizacões e âesEÊ Eã34

paEEiçular Câ sulturE dâ ÊâEsE EEC.sla. Eu trenEo EÍue esEE

Como exemplo desta categoria, podemos verificar o seguinte excerto do discurso da

Entrevista rcalizada ao Entrevistado II :

É airic:.t. Eu diria iue iste ê {.-} Ê assiu ãeha quÊ trâ uua

tÉntêti]Ia de criar 1]lr bcEE ssblen!Ê, irá t:s esque*Ê de

ii::rcisna*entc lrierarquizads e aiqs burosrát1ee r*r*anEa {*}

cuila {teÊende *.,JiEs da Sirec.cã+ e des deeisôes da Si-recçêc' Se

Em relação ao EntÍevistado III, como exemplo da categoria CÍenças, podemos observar o

seguinte segrnento de texto extÍaído da sua Entrevista Reflexiva:

nÊc exisEe desen'n'c1'l,LteÍlto. Hes:rÊ flrÊ a euitura {ue egte]à

ÊxFrêssa ae FaFel sEia usà cultura aberEa, ela acaba psr aa

prâtlsa Eer !.lr&ê c.ulEura feshada.
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No que se refere à categoria Disponibilidade, os resultados podem ser divididos de acordo

com a sua existência ou não e só não é possível verificar a sua presença na Entrevista

Reflexiva do Entrevistado III e na Entrpvista Reflexiva Aprcfundada do Entrevistado I e

do Entrevistado III. No discurso do Entrevistado I, ao longo das diferentes entrevistas, é

possível verificar que a existência ou não de Disponibilidade paÍa este entrevistado é muito

variável, consoante o assunto em causa. Assim, como exemplo da ausência de

Disponibilidade, podemos observar o seguinte excerto de texto referente à Entrevista:

esse é r:s eEÊcrÇ.s que fecs tseflIBre. Eu erãs tÊBtrrG e Benlo âEÊ &

ãrãnde trÉrÊe {e nôs agui na Esesla nã+ tesos anrita EelEtr6,

c§*c g§gtariaggs, E'Brã ÉÊngar pedagcsicÊln€Rt€, Pàra BrEE,arÊr

:uelher as aulsg, rara ler uaiE ' funrilo qlie iaÊ vai velendo t:x

Quanto ao Entrevistado II, o seu discuno reflecte que pode existir ou úo Disponibilidade,

seja por parte da instituição, seja pelos seus membÍos, como podemos observar no seguinte

segmento de texto retirado da Entrevista:

relaaás à asesâr, e a e*esáç te* muits rÍue 1€3 c.s! a3 Eesssas

gentir'en que estêe a trabalhar claragenEe REEa g :rÀegln§

çbiecti:,'a, eu aâo the posse respcnder cü$ a ualor siaeeridade

Ee ãuuge$Ea c.lÊrêe€§tÊ e caesác Egrtrue eu nãc sei se na eabeca

dÊ S das .Ês Eesssas estÉ elaramÊnee er.'ide*ue flre quandg eu

vsu E,arê uma reu*iâs de fisEsissâs de Curso ÊsEou Iá slaraEtenge

trarã E bem Cc suÉBB e ::â* çara defender s r&Êu SeBariagenEs'

isto Êu asha {Íue Eode estar aqui um b+cadinho pguta claro.

No que se ÍefeÍe ao discurso do Entrevistado III, este demonstra que pode existir ou não

Disponibitidade, como se pode verificar no excerto da Entrevista:
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I Prccesss de Botoaha íai aplicado na EEeela r:n b,oeadinho

à Bress,a, su seia, ara :eiQhã cpiniãE s Processc de Eslslüa í'Ia

sue aplicEgÉa deTeriã EEr §id6 lBelhêr Éensado relEci.vaueaUe

às ac'*'as sets"dciagise de e[gi:]o e dar Eersa§ãa ass

Êr+fessareB. |Íue issc'nâs ÍEi SÊiEo. relativaseBEÊ a estsitg

setcCslngiÊg, Ê ccfrc tal iEse seEB algumas esnfusões e se

*a1has cs p=oiess+res psderia* ler determ,inado parel na

aplieab,ilidade do Frac"esss de Bolonha e tráo o eEtão I ter.

Quanto à categoria Envolvência, ou seja, ao meio fisico e envolvente da ESTeSL, é

possível encontraÍ vários exemplos desta ao longo dos discunos dos vários entrevistados.

Relativamente ao discurso do Entrevistado I, temos, como exemplo desta categoria, o

seguinte segmento de texto da Entrevista:

exiatÉEl írÉsEà Escqla" Eu pensa rttt€ it!§Ê das rifltezas des?â

EEçola É essa, ê e sua :eultidis*ipli*aridade e ã eue aaúltirlã

i.nfluÊlrcia, cu seià nâ.s {ue trahalhauoe aà e rarsbÊ:t os

estuCaaies ?êra cc+tac.ts c:sãt r:ma *ultldiscirli$aridade rauita

siqiliíicetiva, csn fcrr-ss de pensas e c.csn f,orsas euliuraÍs

fiuito diseinlas, ãr:e vão desde a àtea dag eiêneias sociais e

hupanas às ciências $aEurais e eltâctas, aeê a r'ue Ê lcâis

imporgante sbviêruÊnte â:ss c1lr3o3 que aüli exis?ÊEt na Escela e

às áreas especificâs de cada ur. desses cur!88. Eu aesse

Como exemplo da categoria Envolvência, podemos observar o seguinte exceÍto do

discurso do Entrevistado II, relativamente à Entrevista Reflexiva:
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{lre teE!. cad+ suiEs reEultaCs. Ãpesar dÊ ÉUdG nóS SO$OS uil,a

ÊBcola :uê13 tre'l8leílã' !É43 ãue tê$ crÊgciCg uuilo e c"ade I'ez

*,ais nâs Ee:Eos aluncg q.Ie esEão a$ri 'de alqLets fc'rme perúidos

Gs§. e5?a5 suestfus de -t+-,res6 adutrl*. gxistfm nesue $o$eat0

No que se ÍefeÍe ao discuno do Entrevistado III, como exemplo desta categoria, podemos

observar o seguinte segmento de texto, referente à Entrevista:

d+= prsb,lÊlBás, E'l acho ê'ue a Escala iEm umâ e3tIutuEü EeSada

€rr. iensâs Ce ór.Câ*s Ê eo&o ial for IIÊEÊE Êaiste ambiguidade

hierárrrulca das pcÉprius Õr'sâss'

A categoria Estratégias é referida nos discursos dos três entrevistados, excepto no que §e

refere ao discu6o do Entrevistado III, na Entrevista Reflexiva Aprofundada. Relativamente

ao Entrevistado I, temos, como exemplo desta categoria, o seguinte excerto do seu discurso

na Entrevista:

E€irg,§ gue nãc:EeB&o. E:a r.ri*,eirs lugar Parese-Be e stsuFrÊ $e

EÊrecÊu gue iEsE seria íne',rigável, â Eerldê&cia É Eara ttue

sada ',iez haia :sen*s Erc§esgcres ÊxE€§IxÊn, E§trgBe a tendÉncia

é para {Íue Ê Eeccla fsnse isg tlEullo de Froiesgsres próEris, à

:u,edlda trúÊ vãi eu!&enEândo eege grugo vai reduzÍndc a

ncssÍhilÍdade de teffiGs prof,eEEores {Íue nás são da Essola'

No que se refeÍe ao discuÍso do Entrevistado II, podemos obselar, como exemplo desta

categoria, o seguinte segmento de texto referente à Entrevista:
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iepoiE Ê gue Eessariêecs ã sutra ÊBrÊÊ" gortênts isto É euluo

EÊnsaate na Êer3ÊeEti-,.:a de dar al{uxa base Eeôris.ã EôIida, §0às

:r,uigo BE EerEÉecti'r'e da EaI aptlcabil-idade e uEilidàde' I3t3

isnplisa ulu eslgle§lã de avaliagác de exersicics práticcs, c'asos

prÊtisos, Tcdae â3 nD§§ãB sô'ãÊi-rõs esuãc peâEâdãg

geuerica*enie desEa f§E&a'

Quanto ao Entrevistado III, podemos verificar, no seu discurso da Entrevista Reflexiva, o

seguinte exemplo da categoria Estratégias:

Escela. PortãtrEo, GGIIa tlr!.ã FartÊ da El:liuBã orqâlriaac'ional da

esc.cla ê:auits burqcrátitrÀ Ê Buiuo rÊd§?orã nível do

Ee*si!$en!+ atê de 31reccãs, B EseÊlã f,eclra o celcirüc no

senzídc ía trracuxa de cuureE rrias de ííEâEtrig*ento.

Relativamente à categoria Filosofias, esta surge nos discuÍsos dos entrevistados, quer

relativamente à instituição, quer relativamente a si póprios, enquanto docentes da

ESTeSL. No que se Íefere ao discurso do Entrevistado I, podemos observar o seguinte

excerto do seu discurso na Entrevista, como exemplo desta categoria:

cre.dibilÍdade {ue as trÊs3sês tÊm e tudo 1sso. Eu dt eert.ã

íor:aa pelrso ítse sas eEs*Ias de saúde e nâo estou à íalar sâ

Ca nossa, há essolas Ce seúde e!& {nite lsso é mais forEe, Ror

exerupls na eniers=qe*, rlêE egeelãs de saúde há aIqrsrts

telrdêneia de trate::ralimo. Eu BeIrsc mre pode ser uü dos

Como exemplo da categoria Filosofias, podemos verificar o seguinte exceÍo do discurso

do Entrevistado II, relativamente à Entrevista Reflexiva Aprofundada:
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ÊGIn ES cr3tr8g Érsf€BssrEs, HÊs há i:rcA eUl?Ura §rgBÍr1zãsisãrâl

lro senriág de a E^ogsa ãilosofia ê esta, não há filoscfia.

pcrEanto lste ê uí bs'§adlnhs G deixa ôndar" hâ uns que fazem

Ê suErc§ $ue ::ão faze*. !lá neste sentids uea qrâBde

Quanto ao discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte exemplo desta

categoÍia, no seguinte excerto retirado da Entrevista Reflexiva:

rÍtne das irae eslão nais destnvelvidar" FsrtaaEc, a prâpria

cultura da essola {uer ser icualii,âria no t.rÊialpents das

difererrtes áreaE eientific-as acãba Pâr Êsse trata&enio 3êr

degj.gual" pcrque sâc.áeixa cade â§ea cientifica se

dese:rvol:rer ãâ seu uit&,s.

A categoria Histórias surge, com maior incidência, no discurso do Entrevistado I,

apaÍecendo uma única vez no discuno do Entrevistado III e sendo praticamente nula no

que se refere à Entrevista Reflexiva ApÍofundada. Como exemplo desta categoÍia,

podemos verificar o seguinte exemplo, retirado do discurso do Entrevistado I, M
Entrevista:
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histôrÍa da Escele' Â próprie hiEtâria da Escela áâ-lhe. ai

dá-1he EectsreE ce cultura arqaaizacic,nal que nÊ,* pcdeEll ser

alhea'Ccs deEsa hisrôrla da Escç1a. ou seia, e iaccc'de tex

rrêsci.dc cfrED IEEÊ. EsceLe Têsttica Cos §er$i8ss Ce s,aÉde e Uer

iEits a uele pêrÊür3c c*cc,atê rüsa Esscla §uEerior ãue Ê€sEe

rEürEeníG Esa !§eEtradc, Em solabcração col* a Universidade de

Ér,'eran t€§ u*, lu,as tãsbÉ$, tem §urscs de !{estrado' que vâo ser

h,re'.rEme:lte êtrrsvados, eglor; cpnt'eacido, Eelo !6inigtéria rNua

vez aÍue nG ÊlalreaEgeã:o iá está e Ue& u$ tuEss de EÍlutgrâEÊlrtê

em l{anctegnglc.qias ccEE ã faculdade de íavnácie' Tsdo 83te, e&

x.uito,Eoucc ãnâs,, t*ds este ErÊ3cÍ*eni§, eu trenso {Íue tÊ§bÊ*-

se ialerioEizou na âulgura §rganiuacional e ÊG :EesEEo +uerlpa

No que se refere ao discurso do Entrevistado II, como exemplo desta categoria, podemos

observar o seguinte excerto da Entrevista Reflexiva:

náa for à eula rrá* +casegrue faaer aquiJ-+. F§rtani+ eu acho

ârüe ao Êunáo as EÊEsêas depsis aÉ* csnseilfirarm seir dos

cosEuÍEes do passado, aqui rla esc.ala tg§ffi §.ãe havia essa

culuure e !:ê stsrsre esta questác de faltas cu aão iâl'Eàg e

FuEÊntG eu ashe que aqgui hsuve rrne graade inf,luêacia da

cultura da Escsla e LIrEa versá* rsa bcc.adinho retrâqrad.a que é

as aul.*s pcáuÍc.as sâa sÊ aules de labsrauásic e afins. Êu

livÊ sesÊrÊ aulae p,ráti.uas na faculdade e nuaca Elve uaca êu1â

de laberacêrio"

Quanto ao discuÍso do Entrevistado III, o único exemplo desta categoria é o seguinte

segmento da Entrevista:

,
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1ri3?A relaÊÍvsrEen;e ts cada ã.5sutrÊg" gcrtãrEÚr Ê:(is,Ie r:ítlgÚ qUE

ulE receic de gr:e a 3L1a eniniÃo nâ sela be:s' r"igia E+r

deeemi.rradcg óríâcs da Egcü14 Ê íuÊ i33D Ê5 trogeã Ereluáiear

ex degerxinada xeaeirB e EsrtanEa à§abâ tror ã ürl'curã dE

Eseola, *ãc ser, do xeu Polltc' de 'rista, tlrç"a cul?urâ

dex*acàtitÊ, n3 sel: tÊIl§c sais li-Bpide e verdadelra, uas issc

Êe?tsã-Be cue é uIE bacadinhc Erut+ da par?e eultural do Fais'

Gs Rar;uglreses Eão, ua, b+c.adinhs reaega+g de dar a 3uà

cpÍeiác, têrn aLsuns:eedcs e isso ref,leete-se Cepsis nas

Srqanizac,ôes. EB, §ÊntEâEÊrEida há al uns 'ele*entos que não

No que se Íefere à categoria Influência, os Íesultados podem ser divididos de acordo com a

sua existência ou não e é possível verificar a sua presença em todos os discuÍ§os dos três

entrevistados, quer no que se refere a aspectos que influenciam a ESTeSL e os

entrevistados, quer no que se refeÍe a factoÍes que não influenciam, nem a instituição, nem

os entrevistados. Relativamente ao discurso do Entrevistado I, podemos observar o

seguinte excerto da Entrevista Reflexiva, como exemplo de um aspecto em que o

entrevistado acÍedita não existir Influência da instituição sobre si mesmo:

Eu trensp rroe nác íai a escçla {rue sE inf,luencisu B esrE

nivel-, trcdiã Eer siãs, *ae nãc Éci, c que rãa qutr dizer il]e

a escole aãc f,az u* egÊEres de clentificidsde, isse É suita

EGlsÊ, àEGrê eg?a Erã uua csavlccác sue eu tiã.lrã ãltEÊg' Ãqora

Quanto ao discurso do Entrevistado II, podemos verificaÍ o seguinte segmento da

Entrevista Reflexiva, como um exemplo de um factor que, na sua percpectiva, exerce

Influência na ESTeSL:
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IrrflueagiaeinEluenuiacíuncig:lê&eBtodaEscçla,quer

diaer bá cc.j-EaE que sâo clare:ce*le Srasi-uitas poxElue Yâltlcg

assux.ir que uuit'as CaE Eess+as que estÊs a te&p pareial' em

tefiEcs de cc,ehecimsntos ê rr:na *aiE valia para â esc+la e na

avaliacás enEEErlã que §e f,es ce t*üos Ês sur'sss !+i lsEB dÊS

csisas xltitc realgadag, r.l*a escola de Ietnslcgias :iãg pade

No discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte excerto da Entrevista' como

um exemplo da existência de tnfluência exterÍB na ESTeSL:

rr:sc diferest.Ê daüle1e à pariida Erevlsio. Porta':rt'o 'o

!6ini.stéria íaflueucia a aivel erüEEeãEàl e a ui$eI de linhas

gerais dt ccaduta, â Eãrtir dai a Eseola é autônma Bãra Ê

reeclucão dca seus Brcble:tâE inEernos scú aE diferentes

crini5es gue Êodex Êltistir Centro dã lasíi-tu16ã§'

No que se refere à categoria Integração, os Íesultados podem ser divididos de acordo com a

sua existência ou não na ESTeSL. No discurso do Entrevistado I, ao longo das diferentes

entrevistas, é possível verificar que, de uma fonna geÍal, para este entrevistado, existe

Integração na ESTeSL, facto que podemos confirÍnar através do seguinte segmento de

texto, retirado do seu discurso na Entrevista Reflexiva:

Eu penss !Íue B cc'E furraianários sãs dccenres ê EÍuãse

iilÊdlata, su seia, eles cheqan à escola e a{Íui ao espaÇo da

Escolã tÊu. a eradiçác e gue §oEaeêlg€rrEe vai algue*

arreseneá-lcs s tcdE. â. it€Í}*ue Ê eU peag0 a1rÊ $u!tê raEidamente

eies consecRres lntear&r-Ee cs* alrr:xa facilidade" Os
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Quanto ao Entrevistado II, o Seu discurso torna-se mais ambígUo no que se refere a esta

categoria e, de uma forma geral, reflecte que pode existir ou não Integração na ESTeSL,

como se pode confirmar através do seguinte excerto de texto, referente à Entrevista:

$áe, {uer dizer eu aâs achs ryue há usa inieqraaÊç totãI'

há r:ma eoisÊ camrl:c.ada, eu aehc rue há u:r' fcsgn'' EntrÊ

asÊtsg, eÍrEre EÊss'sÊI dc-geaEe e uãc dGteREe, Ít*;ã-se rEeE![§ aê

dia da Esctla etc, há LuEE Ee§ãraÊêc grende' Eu ache que ieso

O discurso do Entrevistado III reflecte que, para este entrevistado, pode existir ou não

Integração na ESTeSL, embora os exemplos da falta de Integração sejam mais evidentes,

como podemos verificar a partir do seguinte segmento de texto retirado da sua Entrevista

Reflexiva:

É ua aspecis euiio pssltivs, BcÍÍtll€ é issa [ue s*nduz É

evaluçãc e à insvaoão daE prêprias sr{ar}1z,acões. 5e a eecsla

BC.Êi?,à Ê33ÉE diEerÊírGãs c€ Eensôrae$to, eu BÊirs§ gue não'

A categoria Percepções é uma das categorias mais evidentes nos discursos de todos os

entrevistados, nas diferentes entrevistas realizadas. No que se refere ao discurso do

Entrevistado I, temos, como exemplo desta cate§oria, o seguinte excerto de texto, referente

à Entrevista Reflexiva Aprofundada:

Sleste EEcsIa as rEasrÊnEos de qraades ffiJdãsrg8s ac.abarõe Êor

§Ês EEEI!.Ê!}E0'E dÊ rutrturã 8ultural, e&. ÍÍ11Ê â3 trlo!'as geraçêeg

Íi.zera* I:tia rutrEurts sc§6 a culEugÊ, enterior- Ã cul,tura das

Como exemplo desta categoria podemos verificar o seguinte excerto do discurso da

Entrevista rcalizada ao Entrevistado II:
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à l;aa f,anteçir.ada ella rtlagãe a alrrumas c+isa' E dercis 'ê Êarte

sai.r i*rraruaate es terrtÊs pe'degôuiçss eu ashs qlte

qenerisaue$Ee. geEericatEIl?E :rão se e3Eâ a seguir eu relac.áo

e Bolcãha. A ,suestÉo da metodolcqia elara*ente 'de avaliagão

Em relação ao Entrevistado III, como exemplo da categoria Percep9õe§, podemos observar

o Segginte segmento de texto extraído da sua Entrevista Reflexiva:

Hão se EiãrEilhâ acm* seria sauCá'rel rertllhar, 'ÍtlÊr Bo rÍuÊ

se refere à p.rearuEacâes rel-a*isnadas f,cíf; a osatsnizacáo em

ei, ucms as nivel ci.entificc', IlÊEfiu€ ee existex valeres e

A categoria Recursos, embora seja uma das categorias com menor frequência, é passível de

ser encontrada nos discursos dos três entrevistados, excepto no que se Íefere ao discurso do

Entrevistado I e III, na EntÍevista Reflexiva Aprofundada. RelativÍtmente ao Entrevistado I,

temos, como exemplo desta categoria, o seguinte excerto do setr discurso na EntÍevista:

aulas psderc tEE aIil.me difisuldaCe eIE accrgtrashar, eu perrso

guÊ t'er EEgsG&s, na easine prlilÊcnisp, gue rê$ do gersads de

trabalho e rÍue ncrnalaceare eâc EesEoaB be$' iluãtifiu'adas e

prestiqiadãE c rEErGâáa de trabalho tr€R30 Íue isao poderá ser

.Jeâ lí.ântagesu, Sesa, recatác llelrso que não, er: lllircê gÊRti usa

Quanto ao Entrevistado II, podemos observar, como exemplo desta categoria, o seguinte

segmento do seu discurso na Entrevista Reflexiva Aprofundada:
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Êlãrê}EEnEE cerltrÊ, B:E t=rlecE lrgisrices. Ítsr, EÊsuer sei se

eEte sâbiElete ê passi'r,'el, *,as I'eia iEto =a!Ec' 
{I![a rrecesEidÊde

arande.

No discuno do Entrevistado III, podemos obsewar o seguinte excerto da Entrevista

Reflexiva, como um exemplo da categoria Recursos:

EEEC€ssc. nâc se §saseque epllcsr Írs slla ma'g:riuude' Íeffia-se

eplicer rla dia a cia, sas csaEiaua:acs tlgtt as restritrões

anserioree, eu seia, canÊi:rua:ac§ sss faltã dê Êquipsce:lEâ

Êârâ L:lriã i.nEerllqaÇâ+ ea"re a práíica e à !Êá'ric:a,

crntiriuÊrBss ae:E a fsrlaaçÊe devida dcs deeeates, ccnEirluamos

üfiIB ã EarEe :ecntiá'qiaã frâca, zuác isíe aceba p§r 3€r fruta

de r.mE c,ulEura lechaCa de rráprla escola, ÊsxtttfÊ ::âc dá

A categoria Rituais é, também ela, uma das categorias que surge com menor frequência ao

longo das três entÍevistas realizadas a qualqueÍ um dos entÍevistâdos, sendo mesmo

impossível verificar a suÍr presença no discurso dos entÍevistados no que se refere à

Entrevista Reflexiva Aprofundada. Quanto ao discurso do Entrevistado I, é possível

obseÍvar o seguinte segmento de texto, retirado da Entrevista, como exemplo desta

categoria:

ts ::*Esâ Escole á un. Euucc tredicianalieta, Êells$ ãue é' a

prápria is!Êle:teaiaçào dissc ici. há lrns ên§s atrás, ?-Ê arlos,

áaE sislesas Ce freguência e eu trEng* §ue ieso É c Eaai-s

trediciaaal'cue exisEe Rã §niversidade e ai eu nêo sei atÉ

ÍJEe pünEG, ai ieÉen e Esuiiã, elf, Ee§gc rrae :uaÍE pela Esc'+}a Cs

,gue Feloe prôprias Êrcfesseres. I* refoma trode estãr ffiJiüÜ
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No que se refere ao Entrevistado II, é possível verificar, no seu discurso na Entrevista, o

seguinte exemplo da categoria Rituais:

tru.Íi-ose, tr3r':rue ac,iro Íue ã,llelE 1!Ê!, de r.$sa f,aculdade nác há

habitr:ÊI*ente pcE exaxElc eaga fl:estêo do'Sla da EEeola e hâ

algr:as riEuâ1s q:e est.â* en relaçãe §$s esEÊ questáa da

culgura cr.qani.saeioaal, est& Escola É cheia de ricuais' Eu

achc gue é plar qt:e u:§ ÊssuelEa mili.tar CD 1E$ãEta, senta'-

Quanto ao discuÍso do Entrevistado III, podemos obseryar o seguinte excerto da Entrevista,

como exemplo desta categoria:

Êa*Ê *e.4bra de Eedaqôqics teshc cÊ'Es?at8á8 {nte a

ingeqc,acãs pc.r 'rÊzE§ nãs Ê i:DÊ5à, guer des trrsf,egse'ses

relat1',renrente êOS ê1unc3. üuer deg trrcÍeSSsreg reltsti'e'Agelrte

à fireccêo, cu Eei.a, iEts ê r.:*a Eseola com. 12 aur3sg. curr§ÊS

rrue tÊsr. uma d!&errsâe dif,ereate e isgs zef,Iec'Ee-aÊ lra §aseiEa

c:s&a ê 3ireceác ?ê sE suraar. íÍrxe per' suÊ 1''Ez se xÊf1ectÊ nas

aluacs e ne prôF,ria ccesão da Eses1a" Eepois eeu haver uu

Por último, no que se ÍefeÍe à categoria Valores, esta surge nos discursos dos entÍevistâdos

essencialmente no que se Íefere à própria instituição. Quanto ao discuno do Entrevistado I,

podemos obseruar o seguinte excerto do seu discurso na Entrevista Reflexiva, como

exemplo desta categoria:
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iCeari.á^ades hà aIÍuÍs ãEpectÊ5 sue sÊa nais diíiceis. Ã,qara

sa f,c.rua de articn:l4çêa das eulturas llara s c'oírstiut:igãc de

uG teca, si* eu §En§Ê suÊ êi ãeItÊre hguvÊ, €gE teE*'eg

relaeivcs cffi,Ê é ôbvic. ur rÊ3E€iÊs farEe dê§ díÍeE€ntÊs

ÍerBãE ,e culEur.a, Eu achc ue e3iã Ese+]a, trela fesEo de ter

Como exemplo desta categoria, podemos verificar o seguinte excerto do discurso da

Entrevista Reflexiva, rcalizada ao Entrevistado II:

'rraiÊr f,u*dseÊrrtãl' Eu eclr* {ue us. dcs valsres {ue a Essola

tembÉrs, EÊxlta sâssÊr É s ri.{or, eu depsis nác sei se istc É

ccncreuieado. §,ês há i:ma pseocutrêgão e €u achc rÍue lsco ê tlfrE

preocupaçàc que ÊEÊRsFaEesÊ ílE Escola, p€r Eãtr?a eu aeho gue

este é uu, dcE valores stie teycbÉE eãtg GresÊ!:te" Eu Ie*hra-ue

Relativamente ao discurso do Entrevistado III, podemos observaÍ o seguinte exemplo da

categoria Valores, retirado da sua Entrevista Reflexiva:

Penss .tue aE prinsiÊais valores da escsle sãc o essiaa,

inteeracâc e deserrvolvjiuÉfltc Cas áreaE das tesac'loqias dâ

saúCe, tsrLnÊ EeEsEecti"sa áe c.anhecilr.erlta E de inveEti eÇiíc

relacio'aaaCo cêm es 'r.'alcres ds ensi-ns Eupericr.

Todos os restantes resultados, obtidos com Íecurso ao AQUAD e através da aúlise dos

segmentos de texto das diferentes entrcvistas realizadas, podem ser observados nos

Apêndices B (Volume 2).
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CAPÍTULO V _ DISCUSSÃO DE RESULTADOS

A análise das tabelas 2 e 3, referentes à contagem frequencial total das quinze categorias

analíticas e à contagem frequencial dessas mesmas categorias, mas divididas de acordo

com o discurso de cada um dos entÍevistados, Íespectivamente, permite verificar que as

categorias Crenças e Percepções são as que apÍesentam uma maior frequência em todas as

entrevistas realizadas, no contexto deste estudo. No que se refere à categoria Crenças, a sua

elevada frequência é facilmente compreendida através de uma revisão bibliográfica

relativamente ao conceito de cultura organizacional, pois as cÍenças são consideradas, por

vários autoÍes, como sendo um dos aspectos mais relevantes da cultura (cf. Alves, 1997

Apud 7ago,2005; Bowditch, 1997 Apud 7ago,2005; Oliveira, 1998 Apud 7ago,2@,5;

Pfeffer, t98l Apud 7ago,2005; Silva, 1997 Apud 7ago,2005; Eldridge, & Combrie,1994

Apud 7ago,2005; Mitroff, Mason, & Pearson, 1994 Apud 7ago, 2005; Nonaka, &

Tackeuchi, L997 Apud Zago,2005). Para Tylor (1871, Apud Júnior, züOz,Apud Mamede,

2OO4 e Apud Souza, 2002), a cultura é todo o complexo que inclui, entre outras

capacidades e hábitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade, as crenças. Por

sua vez, a categoria Percepções é, igualmente, muito frequente nos discursos dos

entrevistados, pois, segundo Goodenough (1957, Apud Mamede, 2004), a cultura é um

sistema que incorpora, entte outras coisas, padrões e modelos de percepção.

As tabelas referidas anteriormente permitem, ainda, observar que as categorias Recursos e

Rituais são aquelas que apresentam menor frequência ao longo das diferentes entrevistas

realizadas. No que se refere à categoria Recursos, em termos de cultura organizacional, a

opinião dos autores é um pouco divergente, pois, se Ribeiro (2006) defende que as

organizações são mais que simples Íecursos, em contrapartida Bunch (2007) refere que os

ÍecuÍsos humanos e a sua gestão se encontÍam fortemente ligados à cútura organizacional.

Por sua vez, em termos de pedagogia, os recursos didácticos e materiais são uma das

condições pedagógicas necessárias e fundamentais à prática docente (cf. Pinto, 2006b;
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Andrade, D'Ávi1a, & Oliveira, 2004), devendo ser planeados, diferenciados e

providenciados ao longo das aulas (cf. Clipson-Boyles, 2001 Green, 2006) e devendo

também constituir uma das preocupações da gestão das instituições escolares (cf. Clipson-

Boyles, 2001). Esta ideia é reforçada por André (1995, Apud Costa, 2007), pois este

defende que a disponibilidade de recuÍsos humanos e materiais é uma das dimensões

relevantes na aúlise efectiva da pútica pedagógica. Relativamente à categoria Rituais, o

facto de esta ser uma das meno§ frequentes, nos discunos dos entrevistados, contraria a

literatura revista, pois são vários os autoÍes que, nos seus esmdos, paÍa compreender e

analisar a cultura organizacional de detemrinadas organizações, documentam e estudam os

seus rituais (cf. Riad,2005; Rodrigues, 2006; Sales,2005). Esse estudo e a documentação

dos rituais para a aúlise da cultura organizacional deve-se ao facto de estes repÍe§entaÍem

uma das oito dimensões que compõem a cultura organizacional (cf. Freitas, 1991, Apud

Aligleri, 2N2,Apud Rosa, 2OO2,Apud Souza, 2C[l2 e Apud7ago,2005)' de apresentarem

consequências práticas e expressivas nessa cultura (cf. Dea[, & Kennedy Apud Rosa,

2}O2),assumindo, assim, uma função relevante na mudança culnrral das organizações (cf.

Trice, & Beyer, 1984 Apud Pinto,2006a). No que se refere às instituições escolares, Silva

(2006) defende que a sua cultura se estrutura sobre rinrais e Meek (1988) reforça esta ideia,

referindo que uma universidade não seria uma univenidade sem os rinrais e os símbolos

que envolvem certo§ eventos, como, por exemplo, as cerimónias de graduação.

Ao analisar a tabela 4, referente à contagem frequencial das categorias analíticas nos

diferentes tipos de entrevistas, podemos verificar que, de uma forma geral, se mantêm

como categorias mais frequentes as Crenças e as Percepções, facto facilmente

compÍeeÍrsível considerando as justificações anteriores. Como categorias meno§ frequentes

surgem os Recursos e Rituais que, tal como foi referido anteriormente, contraria a

literatura e, ainda, a categoria Competências que, na última entrevista realizada, a

Entrevista Reflexiva Aprofundada, surge com urna contagem frequencial de zero. Esta

categoria repÍesenta uma das palavras de ordem, a nível da klucação e da Pedagogia (cf.

Santos, & Andrioli, 2005), pois estudos recentes insistem na necessidade de os estudantes

desenvolverem habilidades de pensamento e competências cognitivas (cf. Libâneo, 2W4).

"A adopção de conteúdos programáticos e a utilização de práticas pedagógicas devem

respeitar a finalidade de fazer avançar a autonomia da pessoa e desenvolver competências

(...)" (Azevedo, Silva, & Fonseca,2OOO,p. 5). Pese, embora, a relevância desta categoria

no que se refere à Pedagogia, se considerarmos que se pretendia, com o estudo,
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compÍeender a influência da cultura organizacional nas actividades pedagógicas dos

docentes e que, à medida que iam sendo reatizadas as diferentes entrevistas, se investia na

compreensão de conceitos pouco claros e no enfoque relativamente ao objecto do estudo,

facilmente compreendemos a frequência nula da categorias Competências, na Entrevista

Reflexiva Aprofundada.

A aúlise da tâbela 5, referente à contagem frequencial das categorias analíticas dos

discursos dos três entÍevistados, ao longo das diferentes entrevistas realizadas, permite

verificar que, no que se refere ao Entrevistado I, de uma forma geral, a frequência de todas

as categorias diminui da Entrevista para a Entrevista Reflexiva e desta paÍa a Entrevista

Reflexiva Aprofundada. Nas poucas categorias (Consenso, Crenças e Percepções) em que

se verifica um aumento da frequência entre a Entrevista e a Entrevista Reflexiva, esse

aumento é muito ligeiro e, posteriormente, na Entrevista Reflexiva Aprofundada, verifica-

se uÍna diminuição. Todas as categorias analíticas apresentâm, na Entrevista Reflexiva

Aprofundada, uma frequência menor do que na EntÍevista, sendo que a media das

frequências das categorias na Entrevista é de 15,6, enquanto na Entrevista Reflexiva

Aprofundad a é de 2,6. Aúnica excepção a este facto é a categoria Integração que apresenta

uma frequência constante em todas as entrevistas realizadas.

A tabela acima referida permite, ainda, observar que, relativamente ao Entrevistado II,

entre a Entrevista e a Entrevista Reflexiva existem categorias cuja frequência aumenta,

outras em que diminui e outras, ainda, em que a frequência se mantém constante. Contudo,

entre a Entrevista (a média das frequências é de 9,8) e a Entrevista Reflexiva Aprofundada

(a media das frequências é de 2,4) veírfica-se uma diminuição da frequência das categorias

analíticas, com excepção da categoria Recursos que apresenta um ligeiro aumento na sua

frequência. Permite, também, verificar que, no que se refere ao Entrevistado III, entÍe a

Entrevista e a Entrevista Reflexiva existe uma diminuição da frequência das categorias

analíticas, com excepção das categorias Competências, Envolvência, Estratégias,

Percepções e Recursos, nas quais se observa um ligeiro aumento na frequência. Por sua

vez, entle a Entrevista (média das frequências de aprcximadamente 4J) e a Entrevista

Reflexiva Aprofundada (média das frequências de aproximadamente 05), todas as

categorias apresentam uma diminuição da sua contagem frequencial, sendo que muitas

delas, inclusivamente, atingem uma frequência de zero.
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Através da tabela 5, podemos verificar que, de uma forma geral, existe, nos discursos de

todos os entrevistados, uma diminuição da frequência das categorias analíticas entre a

Entrevista e a Entrevista Reflexiva Aprofundada. Esta diminuição deve-se ao facto de as

entrevistas reflexivas aprofundada5 serem construídas tendo por base as Íespostâs dos

entrevistados nas entrevistas reflexivas, cujo guião teve, por sua vez, origem nas Íespostas

às primeiras entrevistas, o que faz com que o discurso dos entrevistados nesta última

entrevista, seja mais concÍeto e as suas respostas mais específicas para aqueles aspectos

que ficaram menos perceptíveis nas entrevistas anteriores. Por outro lado, esta diminuição

demonstra que os guiões das entrevistas reflexivas e das entrevistas reflexivas

aprofundadas permitiram atingir o propósito da rcalização destes dois tipos de entrevistas,

ou seja, foram eficazes na clarificação e na compreensão das percepções e pontos de vista

dos entrevistados relativamente ao§ temas abordados neste estudo.

A aúlise dos segmentos de texto das diferentes entrevistas permite verificar que, no que se

refere à categoria Coesão, a opinião dos entrevistados é, genericamente, divergente, pois

se, por um lado, o Entrevistado I acredita que esta existe na ESTeSL, para o Entrevistado

III essa coesão úo existe, enquanto para o Entrevistado II a coesão pode ou úo existir,

dependendo da forma como os diferentes actores da ESTeSL a vêem e se inserem nela.

Esta categoria é de extrema importância, pois a cútura organizacional deve fortalecer a

coesão (cf. GagliaÍdi, 1986), sendo esta indispensável para o equilíbrio organizacional (cf.

Souza, 2OO2). Assim, a falta de consenso entre os entrevistados, no que se refere à

existência ou não de coesão, pode revelar uma falha na partilha da cultura organizacional,

não se verificando, assim, na instituição, uma das funções mais relevantes da cútura

organizacional que é o aumento da união entre os membrcs da organização.

Relativamente à categoria Competências, tiio relevante do ponto de vista da Pedagogia,

como foi anteriormente exposto, os segmentos de texto apÍesentados permitem observar

que os três entrevistados estão de acordo no que se refere à sua definição clara e não

ambígua dentro da organização, ou seja, os entrevistados acreditam que as competências

individuais dos actores da ESTeSL e dos seus diferentes níveis de poder estiÍo bem

definidas, embora possam considerar que nem sempre estas são exercidas da melhor forma

pelos sujeitos.

No que se refere à categoria Consenso, os Entrevistados I e Il.consideram que existem, na

ESTeSL, momentos de Consenso e momentos de ausência deste, enquanto paÍa o
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Entrevistado III, genericamente, não existe con§enso na escola' Se, por um lado' o

Entrevistado III considera que a falta de consenso se deve à discordância de alguns

docentes no que se refere ao projecto educativo da escola, por outÍo' o Entrevistado I

defende que as organizações evoluem, em parte, pela manifestação dessas divergências de

pensamento. Se considerarmos que uma das características que diferencia as diversas

perspectivas da cultura organizacional é a orientação para o con§en§o (cf. Ribeiro ,2006;

Rodrigues, 2p6;Ruppel,2005), de acordo com as opiniões expÍessas pelos entrevistados,

podemos inferir que a cultura organizacional da ESTeSL se pode entender sobre a

perspectiva da diferenciação, na quat se defende que existem várias culturas independentes

dentro da organização, nas quais existe consenso, e que, na organização como um todo, são

visíveis manifestações culturais inconsistentes entre si, existindo divergência, conflitos e

uma ambiguidade interna (cf. Ribeirc ,2CÍJl6; Rodrigues, 2006 Ruppel, 20[15; Chen, &

Eastman, 1997; Martin, 1992:93 Apud Estevinha, & Menoría,2007; Frost, t99L Apud

Pires, & Macêdo,2006; Snyder, & Snyder, 1996).

Quanto à categoria analítica Crenças, tal como foi referido anteriomtente, esta é uma das

mais frequentes nos discursos dos entrevistados, existindo, assim, vários segmentos de

texto referentes a esta categoria. Considerando os excertos de texto, apresentados no

capítulo dos resultados, podemos verificar que estes são referentes às crenças pessoais dos

entrevistados em relação a caracteristicas específicas daquilo que entendem ser a cultura

organizacional da ESTeSL.

Relativamente à categoria Disponibilidade, os entrevistados são unânimes ao

demonstrarem, nos seus discursos, que esta pode ou não existir na ESTeSL, seja por parte

da pópria escola, seja por parte dos seus membros, dependendo do assunto que se esteja a

debater.

No que se refere à categoria analítica Envolvência, os excertos dos discursos dos

entrevistados são referentes, essencialmente, ao meio intemo da ESTeSL, embora esta

categoria englobe, também, o meio ambiente extemo, pois, de acordo com CaldeiÍa (2001),

a envolvente de uma oryaruzação é constituída pelo meio ambiente social, cultural,

económico e político, onde se encontra inserida essa organização. Uma das dimensões de

análise da cultura organizacional é o ambiente organizacional (cf. Alves, 1997 Apud

Souza, 2002 e Apud 2.ago,2005), sendo que este é, igualmente, um dos factores que

influencia a identificação da cultura (cf. Handy, 1978 Apud Souza, 2002 e Apud 7ago,
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2005). A compreensão e o estudo da cultr,ua organizacional e da sua influência nas

actividades dos membros de uma organização deve passar, necessariamente, pelo meio

intemo e externo que envolve essa mesma orgaruzaçáo, pois *uma cultura organizacional

se toma única na medida em que é especificada por características peculiares dos seus

membrcs e da sua inserção no ambiente- (7ago,2005, p. 5). Neste sentido, é importante

realçar que foram vários os autoÍes que estudaram a influência do ambiente externo e do

ambiente intemo na formação e na manifestação da cultura organizacional (cf. Souza,

2OO2). A cútura organizacional reflecte a interacção complexa entre os constituintes

culturais da organização e o ambiente externo (cf. Rousseau, 1989; Bloor, & Dawson,

tgg4),sendo que o desenvolvimento dessa cultura deve incluir uma poderosa percepção do

seu ambiente extemo (cf. Hormann, & Vivian, 2005). Por sua vez, e indo de encontrc aos

discursos dos entrevistados, a Price Wateütouse, através da sua equipa Change Integration

(lggg, Apud Gomes, s.d.) defende que uma das características que conceitua a cultura

organizacional é o seu ambiente que pode ser observado a partir dos espaços fisicos de

trabalho, da interacção entre os diferentes membros da organização e do seu gfau de

formalidade.

Quanto à categoria Estratégias, podemos encontrar, nos discursos dos entrevistados,

segmentos de texto referentes às suas estratégias pessoais e também referentes às

estratégias da ESTeSL. Uma estratégia constitui um conjunto de decisões e de acções que

têm como finalidade assegurar a coerência intema e externa da orgauzação, pelo que a sua

implementação eficiente depende do grau de consistência da cultura dessa mesma

orgarizaçáo (cf. Estevão, 1998). Do ponto de vista da cultura organizacional, a categoria

Estratégias revela-se como importante, pois o nível dos valorcs manifestos, um dos três

níveis de análise da cultura organizacional definidos por Schêin, engloba as estratégias da

organização (cf. Carvalho,2CíJl6; Pinto, 2006a; Pires, & Macêdo,2005). MinZberg et al.

(2000, Apud Aligleri, 2CÍJl2) referem que é necessário que exista harmonia entÍe os

pÍessupostos da cultura da organização e os princípios exigidos nas estratégias da mesma.

Por outro lado, se consideramos o ponto de vista da Pedagogia, verificamos que esta

categoria analítica assume, igualmente, uma elevada relevância, uma vez que, segundo

Morastoni (2004),a selecção das estratégias, seja ao nível da Escola como um todo ou em

sala de aula, constitui uma tarefa com um evidente sentido pedagógico e educativo. Esta

afirmação do autor permite compreendet a razão pela qual os discursos dos entrevistados,

em termos de Estratégias, podem ser divididos em estratégias pessoais e estratégias
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organizacionais. Segundo Stainback e Stainback (1999, Apud Souza, 2007), uma das

funções de um docente é pesquisar estratégias que facilitem a aprendizagem individual e

flexível de cada aluno individualmente. A importância da definição de estratégias, no

exercício da pútica docente, é reforçada por Libâneo (2004), ao afirmar que e§ta prática

torna necessária a delimitação de estratégias e procedimentos, para além de um sólido

conhecimento teórico que ajudem o professor arealizar melhor as suas funções.

Relativamente à categoria analítica Filosofias, esta encontra-se nos discursos dos

entrevistados, quer no que diz respeito à ESTeSL, quer no que diz respeito a si póprios

enquanto docentes da instituição. Segundo Pires e Macêdo (2005), num dos níveis de

aútise da cultura organizacionat definidos por Schein, o nível dos valores compartilhados

ou manifestos, podemos encontrar patentes as filosofias das organizações. Por sua Yez, a

Price Waterhouse, através da sua equipa Change Integration (1999, Apud Gomes, s.d.),

descreve a cultura através de seis categorias distintas, sendo uma dessas categorias as

filosofias, ou seja, as políticas e ideologias declaradas que norteiam as acções da

organização. Considerando a definição de filosofias deste autor e analisando os excertos

dos discursos dos entrevistados apÍesentados no capítulo dos resultados, podemos verificar

que, de uma forma geral, as políticas e as ideologias declaradas da ESTeSL úo são

eficazes, sendo mesmo consideradas como inexistentes por um dos entrevistados.

No que se refere à categoria Histórias, os discursos dos entrevistados mencionam esta

categoria, no que se refere à história da ESTeSL, como um dos elementos da sua cultura

organizacional e como um factor que dificulta a mudança de pensamento no interior da

organização. Handy (1978, Apud 7ago,2005) identifica a história como um dos factores

que influenciam a identificação da cultura; Freitas (1991, Apud Rosa, 20f/2 e Apud hgo,

2005) destaca as histórias e os mitos como uma das oito dimensões que compõem d cultura

organizacional e Schen (1992, Apud Carualho, 2CíJ6, Apud Gomes, s.d., e Apud Ribeiro,

2Cfl6) refere as histórias como sendo um dos elementos do nível dos artefactos

observáveis, no que se refere à analise da cultura organizacional. Por sua vez, Andrade,

D'Ávila e Oliveira (2004) referem que 'A actividade docente é uma prática social

complexa que combina conhecimentos, habitidades, atitudes, expectativas e visões do

mundo condicionadas pelas diferentes histórias de vida dos professoÍ€s." (p. 85).Assim, e

de acordo com os autores mencionados, compÍeendemos que a categoria Histórias, para
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além de se encontÍar altamente relacionada com a cultura organizacional, apresenta,

também, relação com as actividades pedagógicas dos docentes.

euanto à categoria analítica Influência, podemos encontrar nos discursos dos entrevistados

segmentos de texto que justifiquem a swr existência ou não, no que diz respeito a factores

relacionados com a instituição ou com os póprios entrevistados. Assim, nos excertos de

texto, apresentados no capítuto dos resultados, podemos verificar que existem cÍenças

pessoais e actividades pedagógicas dos entrevistados que são intrínsecas a si póprios e ao

seu grupo profissional, e que não sofreram a influência da ESTeSL, isto po4Fe' segUndo

Bunch (ZOO7), mesmo que exista urna concordância geral sobre algumas das variáveis

organizacionais, a pertença a diferentes departamentos, ou seja a diferentes culturas

profissionais, pode influenciar a pópria percepção dos membros da organização. Contudo,

é importante que os professores consigam compreender a influência que a cultura escolar

exerce sobre si póprios (cf. Munro,2OOT). Através dos resultados, é possível observar,

também, que existem influências extemas ao funcionamento da escola que podem ser a

nível govemamental, bem como a nível da sociedade em geral. Gore (1982, Apud Khati,

2OO4) defende que a regutação directa das instituições de ensino superior pelo governo é

justificável e Khati (2004) refere que, por vezes, se torna realmente necessário que o

governo influencie, controle e interveúa nas decisões das univenidades, sendo esta uma

forma de a própria sociedade nacional influenciar organizações como as universidades.

Esta ideia é reforçada por Allaire e Finirotu (1984), ao mencionaÍem que a cultura da

pópria sociedade é um factor que pode influenciar as estnrturas e os processos das

organizações. Por último, a análise dos excertos de texto, referentes à categoria Influência,

permite, ainda, verificar que a pópria estrutura da ESTeSL acaba por ser um factor de

influência do seu funcionamento, verificação que é apoiada por Khati (2004;, ao afirmar

que a tomada de decisões, numa instituição de ensino superior, depende da influência da

sua própria estnrtura organizacional.

Ainda no que se refere à categoria analítica Influência, são vários os autoÍes que defendem

que a cultura organizacional e os seus símbolos podem influenciar as acções dos membros

da organização, quer no que se refere à definição de problemas e de estratégias para a sua

solução, quer no que diz respeito à forma como compreendem, pensam e sentem o mundo

e a posição da organização neste (cf. Howard-Greenville,2006; Franklin, & Pagan, 20[6;

Hormann, & Vivian,2005; Madsen, & Mabokela,2000). É, ainda, importante realçar que
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existem vários estudos que contribuem paÍa a compÍeensão da cultura escolar e da forma

como esta exerce influência nas púticas pedagógicas dos docentes (cf. Madsen, &

Mabokela,2000).

Relativamente à categoria Integração, os segmentos de texto retirados dos discursos dos

entrevistados demonstram que esta pode ou não existir na ESTeSL, não havendo um

conseÍrso entre as opiniões dos três entrevistados, pois, se o Entrevistado I acredita que, de

uma forma geral, existe integração na ESTeSL, para o Entrevistado m esta não existe'

enquanto o Entrevistado II jutga que a integração pode existir ou não na ESTeSL. Esta

categoria é relevante no contexto deste estudo, uma vez que a integEção é a essência do

que se entende por cultura (cf. Schein, lgg} Apud Gomes, s.d.), uma vez que esta resúta

do processo de integração interna de um grupo (cf. Schein ,1992 Apud Baker, 2002, Apud

Callan, 2007, Apud Carvalho, 2CÍ|l6 e Apud Souza, 2N2). A cultura organizacional

desempeúa um importante papel de integração (cf. Nóvoa, L992 Apud Tones,2005) que'

por srn vez, tepÍesenta um dos momentos cruciais da *vida' de um indivíduo numa

organuaçáo, pois pode conduzir à adaptação do mesmo à cultura da organização ou, pelo

contrário, conduzir à sua rotulação de "inadaptado" ou "rebelde' (cf. Ribeiro, 2006)-

Segundo Frost (199!, Apud Pires e Macêdo, 2006) e Martin (1992, Apud Snyder, &

Snyder, tgg6),uma das perspectivas que domina a pesquisa em cultura organizacional é a

de integfação. De acordo com a peÍspectiva integrativa, a cultura organizacional é

retratada, predominantemente, pela consistência intema da organização (cf. Rodrigues,

2006; Pires, & Macêdo , 2CÍJl6; Snyder, & Snyder, 1996). Considerando a opinião dos

autores acima referenciados e o facto de que a existência de integração na ESTeSL não é

consensual entre os entrevistados, podemos considerar que não existe consistência interna

na instituição em estudo.

No que se refere à categoria analítica Percepções, os excertos de texto apÍesentados no

capítulo dos resultados permitem verificar que, de uma fomta geÍal, os discursos dos

entrevistados demonstram as surs percepções pessoais e não as peÍcepções da ESTeSL

enquanto organização. De acordo com Robbins (1996, Apud Gomes, s.d.) e Goodenough

(1957, Apud Mamede, 2OO4),a cultura organizaciortal ê, entre outras coisas, um conjunto

de percepções partilhadas, enquanto, para Schein (1992, Apud Carvalho, 20fl6 e Apud

Ribeiro, 2006) e Schein (1985, Apud Pinto, 2006a e Apud Pires, & Macêdo, 2006), as

percepções encontram-se incluídas no nível dos pressupostos básicos, um dos três níveis de

superior:
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analise da cultura organizacional definidos pelo autor. O conceito de cultura organizacional

compreende as peÍcepções partilhadas pelos membros da organização (cf. Chiavenato,

20([ ApudRibeiro, 2[6;Allaire, & Finirotu, 1984; Hofstede, Jeuijen, Ohayv, & Sanders'

t990 Apud Bloor, & Dawson, tgg4). Para Srivastava e Panda (2003), a cultura Íepresenta

uma percepção partilhada da realidade, através da qual os membros da organização

atribuem significados às diversas actividades que realizam, pelo que, segundo Snyder e

Snyder (1996), uma cultura, para ser comunicativa, deve sempre reflectir percepções e

atitudes partilhadas no interior da organização. Assim, considerando os discursos dos

entrevistados que, tal como foi referido anteriormente, reflectem apenas as suas percepções

pessoais, podemos inferir que a cultura da ESTeSL não é uma cútura totâlmente definida e

comunicativa.

Quanto à categoria Recursos, os discursos dos entrevistados fazem referência aos ÍecuÍ§os

humanos,logísticos e materiais da instituição escolar em estudo. Segundo Thévenet (1991,

Apud Silva, 2001), a cultura é, em si, um recuÍso que permite à organização tratar dos seus

prcblemas de ambiente e de coesão interna. Por outro lado, Stoner e Freeman (1992,Apud

Gomes, s.d.) mencionam que os recuÍsos financeiros são um dos aspectos visíveis do

*iceberg'da cultura. A inovação de uma orgaraçáo depende fortemente de um adequado

apoio organizacional em termos de recursos, como equipamento, tempo, dirúeiro e

logística (cf. Jantan, Nasurdin, & Fad2il,2003). Contudo, os ÍecuÍsos úo são apenas

vitais, em termos de cultura organizacional, desempeúando, também, um importante

papel no que se refere às actividades pedagógicas. "Definir objectivos, seleccionar

estratégias, planificar, otganizar, coordenar, avaliar as actividades e os ÍEctlÍ§os, ao nível

da sala de aula, ou ao nível da escola no seu cor{unto, são tarefas com sentido pedagógico

e educativo evidentes' (Barroso, 1998, p.10).

Relativamente à categoria analítica Rituais, os discursos dos entrevistados são unânimes ao

demonstrarem que a ESTeSL é uma organrzaçáo repleta de rituais bem demarcados. Os

valores expÍessos pela cultura organizacional manifestam-se por meio de rituis (cf. Pires,

& Macêdo ,2N6) que se inserem no nível dos artefactos, um dos níveis de aúlise da

cultura organizacional definidos por Schein (1985, Apud Pires, & Macêdo,20016). Por sua

vez, Freitas (1991, Apud Aligleri, 2N2, Apud Rosa, 2DZ,Apud Souza, 2002 e Apud 7ago,

2005) refere os ritos, rituais e cerimónias como uma das oito dimensões que compõem a

cultura organizacional. A importância da categoria Rituais, no que diz respeito à instituição
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escolar em estudo, deve-se ao facto de as escolas se estnrturarem com base em rituais (cf'

Silva,2006).

por úttimo, no que respeita à categoria Valores, os discursos dos entrevistados apontam,

claramente, para alguns daqueles que julgam ser os principais valores da ESTeSL' como'

por exemplo, o respeito e o rigor. Os valores constituem uma das dimensões que compõem

a cultura organizacional (cf. Freitas, l99l Apud Souza, 2CÍJi2 e Apud 7ago, 2005)'

podendo, também, constituir uma das suas dimensões de analise (cf. Alves, 1997 Apud

Souza, ZOO2 e Apud 7ago,2005). A cultura organizacional consiste em ideias, valores e

actividades específicas de uma organização (cf. Brown, 1995 Apud Rodrigues, 2006)'

podendo ser definida como um conjunto de valores partilhados que ajudam os membros da

organização a compreender o seu funcionamento e a guiar o seu comportamento e forma

de pensar (cf. Jaskyte, & Dress1er,2N4).As definições de cultura §ão variadas ao longo da

literatura, mas, tipicamente, incluem os valores (cf. Kopelman, Brief, &Gttzzo,l99O Apud

Bunch, 2OO7), pelo que se pode afirmar que a substância da cultura reside na percepção

dos membros da organização sobre aqueles que são os valores centrais dessa mesma

organização (cf. Rodrigues,2006). Neste sentido, Souza (2002) defende que criar e manter

os valores organizacionais num grau adequado de coesão são condições indispensáveis ao

equilíbrio organizacional. Considerando a escola como organização, vários são os autores

que referem que as escolas se estruturam em valores, pois apÍesentam na sUa mesma

estnrtura um coÍpo de princípios e de valoÍes, partilhados pelos seus membrcs, que se

constitui na cultura interna da organização escolar (cf. Nóvoa,1995 Apud Carvalho, 200É;

Silva, 2001: Silva,2006). O corpo docente de uma escola, ao entrar em interacção com os

valores dessa instituição, passa a assumi-los como parte do seu conhecimento colectivo e a

usá-los em actividades dentro da escola (cf. Moura ,2[f/3 Apud Libâneo, 2W4).
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CAPÍTULO Vr - CONSIDERAÇÔES FINATS

O presente estudo procurou evidenciar a influência da cultura organizacional escolar da

Escola Superior de Tecnologia da Saúde de Lisboa nas actividades pedagógicas dos

docentes do Curso de Licenciatura em Radioterapia. Para atingir esse fim, o foco desta

investigação centrou-se na caracterização do coúecimento teórico dos referidos docentes

relativamente ao conceito de cultura organizacional, na descrição da cultura organizacional

vigente na referida escola, de acordo com a perspectiva dos docentes em causa e na

verificação da relevância da cultura orgaruzacional da instituição aquando da definição de

estratégias pedagógicas dos mencionados docentes.

No capítulo da lntrodução, foram apresentados os objectivos gerais e específicos da

rcalizaçáo do estudo. A Revisão Bibliográfica baseou-se na literatura consultada e

considerada como de referência nos temas em estudo e apÍesenta algumas definições de

cultura, culfura organizacional e cultura organizacional escolar, bem como as suas funções

e características, a sua importância, principalmente no que se refere às fases de mudança

dentro das organizações, apresentando, também, uÍna abordagem aos conceitos

pedagógicos, com especial relevo para a sua associação à cultura escolar. No que diz

respeito ao capítulo da Metodologia, mencionou-se, ai, a relevância da realização deste

estudo, a sua questÍlo de partida, as questões de investigação definidas pela investigadora, a

sua natureza (estudo de caso), a dimensão, composição e forma de selecção da amostra em

estudo e, também, os métodos utilizados na recolha dos dados (entrevistas) e,

posteriormente, na sua aúlise (análise de conteúdo). Os Resultados foram apÍesentados

sob a forma de tabelas e de excertos de texto, retirados dos discursos dos entrevistados ao

longo de todas as entrevistas realizadas individualmente a cada um dos docentes. Na

Discussão de Resultados referiram-se e justificaram-se, com base na bibliografia, as

categorias mais e menos frequentes na totalidade dos discursos dos entrevistados, na

totalidade do discuno de cada entrevistado, na totalidade dos diferentes tipos de entrevistas
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e nos discursos de cada entrevistado em cada um dos tipos de entrevista realizado e

justificou-se, também, a relevância de todas as categorias analíticas utilizadas neste estudo.

Neste capítulo, pretendeu-se apÍesentar algumas das indagações e propo§tas que, na

opinião da investigadora, se foram construindo, ao longo desta pesquisa.

No que se refere à questão de investigação "Qual a percepção dos professores da

Licenciatura em Radioterapia no que se refere à cultura organizacional vigente na

ESTeSL?", a aúlise dos dados, oriundos dos três diferentes tipos de entrevistas realizadas

a cada um dos docentes entrevistados, revelou que a cultura organizacional da ESTeSL,

segundo a percepção dos professores, apresenta valores claramente demarcados, como, por

exemplo, o rigor e o respeito. No tocante a estÍatégias, a Escola em causa apresenta, em

algumas questões, estratégias muito claras, como, por exemplo, na tendência evidente para

a criação de um corpo docente com um recurso cada vez menor a professores extemos,

embora também seja evidente, na ESTeSL, que estes docentes extemos devem continuar a

existir, por força de uma estratégia de manutenção de uma forte ligação com o mercado de

trabalho. Por outro lado, em termos de crenças e de percepções, que representam dois

fortes elementos da cultura organizacional, observou-se que, emboÍa corÍespondam às

categorias analíticas com maior frequência ao longo dos discursos dos entrevistados, são

maioritariamente referentes a aspectos pessoais e não organizacionais, ou seja, na

perspectiva dos entrevistados não é possível verificar a pÍesença de crenças, nem de

percepções da organização que se instalam nos seus membros de uma forma natur:al e até

inconsciente. É, igualmente, importante mencionar que, de acordo com a penpectiva dos

entrevistados, não se observam, Íra cultura organizacional da ESTeSL, filosofias evidentes

que guiem as actividades que se desenvolvem no interior da organização.

Em retação á questÍio "Qual seú a significância que os professores da Licenciatura em

Radioterapia atribuem à cultur:a organizacional?n, os discursos dos docentes entÍevistados

revelam que a cultura organizacional assume alguma relevância na escola, na medida em

que a cultura da escola é fortemente marcada pela sua história que, por sua vez apÍesenta

uma enonne importância, pois encontra-se na origem dos muitos rituais que se podem

observar na ESTeSL que é uma escola tradicionalista. Os discursos dos entrevistados

demonstram, ainda, que, na sua opinião, existem várias subculturas na ESTeSL,

provavelmente associadas às diferentes áreas científicas da escola e que a cultura é um

marco de diferenciação entre os docentes a tempo integral e os docentes a tempo parcial,
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pois é uma cultura de maior exigência para os docentes que exeÍcem funções na escola a

tempo integral.

Relativamente à questão de investigação "Quais serão os aspectos que influenciam a

definição de estratégias pedagógicas, por parte dos professores da Licenciatura em

Radioterapia da ESTeSL?", ao longo das diferentes entrevistas, os docentes referiram

alguns dos aspectos que influenciam as estratégias pedagógicas que adoptam e a fomn

como as definem. Assim, a perspectiva da aplicabilidade e da utilidade foi um desses

aspectos, pois os docentes consideram que devem adaptar a sua leccionação às

necessidades reais daquela que será futuramente a prcfissão dos seus estudantes. A

cientificidade foi outro dos aspectos referidos pelos docentes, pois, cada vez mais, o

mundo em que vivemos exige um maior rigor científico no exercício diário de qualquer

profissão, principalmente em profissões como as das tecnologias da saúde. Foi também

mencionada a importância do tempo dispendido na preparação das aulas e a fomnção dos

docentes, principalmente no que se refere à aplicação de novas metodologias de ensino e

de avaliação, como pressupõe o processo de Boloúa. Para além destes aspectos, a

existência de equipamentos adequados foi também referida como sendo muito relevante

aquando do delineamento de estratégias pedagógicas, tendo sido este um aspecto

considerado como fraco na F§TeSL, pois um dos entrevistados menciona que continua a

existir na escola uma componente tecnológica fraca, provavelmente também devido aos

elevados Íecursos económicos que a aquisição de equipamentos nas áreas das tecnologias

implica.

Por último, no que diz respeito à questão "Seú a cultura organizacional, vigente na

ESTeSL, um aspecto importante na delineação de estratégias pedagógicas, por parte dos

professores da Licenciatura em Radioterapia?", os discursos dos docentes não demonstÍam

concordância. Se, para dois dos entrevistados, a cultura organizacional é um factor

importante na definição das estratégias pedagógicas, na medida em que beneficia essa

definição, pois possibilita uma maior interacção e partilha de experiências entre as várias

áreas científicas da ESTeSL, pâÉ o outro entrevistado a cultura organizacional é um factor

prejudicial, pois é uma cultura que não aceita bem as diferentes perspectivas que os

docentes possam apresentar.

Na perspectiva da investigadora, o principal problema encontrado está relacionado com a

pequena dimensão da amostra utilizada; mas, devido à metodologia adoptada e ao limite
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temporal para a rcalizaçáo do estudo, tomou-se inexequível a utilização de uma amostra

maior. Contudo, a investigadora considera que a rcalizaçío de três entrevistas, a Entrcvista,

a Entrevista Reflexiva e a Entrevista Reflexiva Aprcfundada, a cada um dos entrevistados

é uma grande mais-valia para o estudo, pois permitiu que as percepções e pontos de vista

dos entrevistados, sobre os temas em estudo, fossem realmente aprofundados, clarificados

e compreendidos.

Os resultados apresentados poderão servir de elementos orientadores na continuação desta

mesma linha de investigação, através do alargamento deste estudo a todos os docentes do

Curso de Licenciatura em Radioterapia, ou da rcúização de funrras pesquisas sobre esta

temática, podendo passar pelo estudo da influência da cultura organizacional nas

actividades pedagógicas dos docentes do ensino superior público em comparação com o

ensino superior privado, ou, ainda, pelo estudo da influência da cultura organizacional nas

actividades de outros membros de uma otgantzaçáo escolar, como, por exemplo, os

estudantes e os funcioúrios não docentes.
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