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APRESENTACAO

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagdgicas dos professores do
ensino superior: um estudo de caso

Com o presente estudo pretende-se compreender a importancia da cultura organizacional
escolar e demonstrar a sua influéncia nas actividades pedagogicas dos docentes. Na
abordagem teorica referem-se algumas definigdes, principais caracteristicas, funcdes €
importancia da cultura, cultura organizacional e cultura organizacional escolar, com base na
bibliografia consultada. Faz-se referéncia a modelos de analise da cultura organizacional e
refere-se a sua importancia face as mudangas nas organizagoes.

Este estudo configura-se como um estudo de caso, utiliza-se uma amostra de trés docentes
do Curso de Licenciatura em Radioterapia da Escola Superior de Tecnologia da Saide de
Lisboa. Na recolha de dados efectua-se a cada docente, trés entrevistas semi-estruturadas,
designadas de Entrevista, Entrevista Reflexiva Entrevista Reflexiva Aprofundada.
Analisam-se os dados através da analise de conteido, seleccionando-se categorias analiticas
relevantes para o estudo. Nas consideragdes finais aborda-se a importincia da cultura
escolar nas actividades pedagdgicas dos docentes € sugerem-se novas linhas de estudo.
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The influence of the organizational culture in the pedagogic activities of the higher
education teachers: a case study

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.
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 importance 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 interviews 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.
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RESUMO

Com o presente estudo pretende-se compreender a importincia da cultura organizacional
escolar e demonstrar a sua influéncia nas actividades pedagogicas dos docentes. Na
abordagem tedrica referem-se algumas defini¢des, principais caracteristicas, funcdes e
importancia da cultura, cultura organizacional e cultura organizacional escolar, com base
na bibliografia consultada. Faz-se referéncia a modelos de andlise da cultura

organizacional e refere-se a sua importincia face as mudangas nas organizagoes.

Este estudo configura-se como um estudo de caso, utiliza-se uma amostra de trés docentes
do Curso de Licenciatura em Radioterapia da Escola Superior de Tecnologia da Saide de
Lisboa. Na recolha de dados efectua-se a cada docente, trés entrevistas semi-estruturadas,
designadas de Entrevista, Entrevista Reflexiva e Entrevista Reflexiva Aprofundada.
Analisam-se os dados através da anilise de contetido, seleccionando-se categorias
analiticas relevantes para o estudo. Nas consideracdes finais aborda-se a importancia da
cultura escolar nas actividades pedagdgicas dos docentes e sugerem-se novas linhas de

estudo.

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

Entrevista Reflexiva, Entrevista Reflexiva Aprofundada.
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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.
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 importance 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 interviews 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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CAPITULO I - INTRODUCAO

A presente dissertago trata da influéncia da cultura organizacional da Escola Superior de
Tecnologia da Saide de Lisboa (ESTeSL) nas actividades pedagogicas dos docentes do
Curso de Licenciatura em Radioterapia dessa mesma instituicdo. Nesse sentido, sao
investigadas as relagdes entre esses dois grandes temas, cultura organizacional e
pedagogia, através da apresentagdo, anilise e discussao da bibliografia pertinente e da

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

Ao efectuar uma pesquisa bibliogrifica, facilmente nos apercebemos de que existem
inameras e distintas defini¢des de cultura, bem como de cultura organizacional, embora
seja possivel observar, em todas essas definigoes, alguns aspectos em comum. De uma
forma consensual, a maioria dos autores refere que a cultura €, essencialmente,
caracterizada pela sua transmissibilidade, pela sua difusdo, bem como pela sua capacidade
de acumulacio e de mudanga e que a sua principal fungdo é fornecer um referencial
simbolico que permita dar sentido ao mundo e as acgdes dos individuos (cf. Rosa, 1994;
Silva, 2006; Silva, 2001; Souza, 2002).

O conceito de cultura tem também sido utilizado no contexto das organizagdes, qualquer
que seja a sua natureza, tomando a designac¢do de cultura organizacional, conceito este que
se tornou popular no inicio dos anos 1980s (cf. Bate, 1990; Ribeiro, 2006; Torres, 2007). A
cultura organizacional é de extrema importincia porque permite uma melhor compreensao
da organizagio, permite distinguir essa organiza¢io das restantes organizagdes € pode ser
considerada como um factor de sucesso ou insucesso da organizagio, pelo que é cada vez
mais necessario que os lideres das organizagdes assumam a gestdo da cultura como uma
das suas competéncias (cf. Baker, 2002; Ribeiro, 2006; Steere, 2007). Por sua vez, também
as escolas, enquanto institui¢des, apresentam uma cultura organizacional propria, muitas

vezes denominada de cultura organizacional escolar.
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A cultura organizacional escolar reflecte essencialmente o facto de as instituicdes de
ensino ndo serem apenas lugares de transmissdo de conhecimentos, mas também lugares de
difusdo e criacdo de comportamentos € de valores (cf. Silva, 2006). Assim, a cultura
organizacional escolar apresenta uma enorme influéncia na forma como cada escola,
individualmente, reage perante as reformas impostas pelos Governos e que implicam
obrigatoriamente mudangas internas (cf. Carvalho, 2006; Torres, 2007). E, igualmente,
importante na integragdo dos docentes, pois estes s30 um dos elementos que a desenham.
“Nio basta ao professor reflectir sobre a sua pratica se essa reflexao nao estiver articulada
a0 contexto institucional-histérico em que ocorre” (Pinto, 2006b, p. 133). Assim, €
facilmente compreensivel que a pritica docente, principalmente no que se refere as
actividades pedagégicas, deve ser ponderada mediante o contexto que se vive na

institui¢do escolar, sendo que a cultura organizacional ¢ um dos elementos desse contexto.

Com base no exposto e procurando averiguar a realidade organizacional da referida
institui¢do de ensino superior, no que se refere a sua cultura organizacional e as actividades
pedagogicas dos seus docentes, foi realizado o presente estudo. Este concentrou-se na
anilise da inter-relagdo entre a cultura organizacional escolar e as actividades pedagdgicas
dos docentes, tendo sido seleccionado um curso de licenciatura de uma instituicdo de
ensino superior, o Curso de Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL, e as entrevistas
centraram-se em docentes do curso que exercem fungdes na Escola a tempo integral. A
realizagdo deste estudo apresenta, como objectivo geral, a identificagio da influéncia
exercida pela cultura organizacional da ESTeSL nas actividades pedagogicas dos docentes
do Curso de Licenciatura em Radioterapia da referida instituicdo. No que se refere aos
objectivos especificos, com este estudo, pretende-se, nomeadamente: a) Caracterizar o
conhecimento tedrico dos professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL,
relativamente ao conceito de cultura organizacional; b) Descrever a cultura organizacional
presente na instituigio, na perspectiva dos professores do Curso de Licenciatura em
Radioterapia; c) Verificar se as estratégias pedagogicas delineadas pelos referidos
professores tém em consideragdo a cultura organizacional vigente na ESTeSL. Para atingir
esses objectivos procedeu-se, apds revisio bibliogrifica, a realizacio de uma primeira
entrevista que se designou por Entrevista, com base num guido comum para todos os
entrevistados; apds a revisdo das respostas obtidas, elaborou-se um segundo guido
especifico para cada um dos docentes que serviu de base 4 segunda entrevista que se

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

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagdgicas dos professores do ensino superior:
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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 capitulos: i) Introdugdo - onde €
possivel verificar, essencialmente, 0s objectivos gerais e especificos, bem como a
delimitagdo do estudo e a motivagao para a sua realizagdo; ii) Revisdo Bibliogrdfica — onde
se abordam diferentes defini¢des de cultura; alude-se, ai, a sua principal fungdo e as suas
principais caracteristicas, aplicando-se este conceito ao contexto organizacional, pelo que
se apresentam, também, definicdes de cultura organizacional real¢ando-se as principais
caracteristicas comuns, bem como os seus diferentes niveis de analise e a forma como
interfere no processo de mudanca. Apresenta-se, também, a defini¢do de cultura
organizacional escolar, procurando referenciar a sua importdncia e relevancia na
aplicabilidade e na eficicia das reformas educativas. Realiza-se uma abordagem tedrica das
concepgdes pedagégicas procurando estabelecer a sua associagdo com a cultura
organizacional escolar; iii) Metodologia - neste capitulo aborda-se a relevancia do estudo,
define-se a problemética de partida e as questdes de investigagdo, bem como a natureza do
estudo, descreve-se a forma como a amostra foi seleccionada, fazendo referéncia ao
método de amostragem utilizada e 4 dimensdo da amostra em estudo e explica-se 0 método
de recolha de dados e o método de anélise de dados utilizados durante a realizagdo do
estudo; iv) Apresentagdo de Resultados - este capitulo é constituido por diversas tabelas de
frequéncias e por excertos retirados dos discursos dos entrevistados, ao longo das trés
entrevistas realizadas a cada um dos professores, sendo que todos estes resultados sao
referentes as categorias analiticas definidas para a elaboragdo do presente estudo; V)
Discussdo de Resultados - sdo, aqui, demonstrados, interpretados e discutidos os
resultados com base na literatura revista; vi) Reflexdes Finais — onde se tecem os @ltimos
comentérios acerca do que pudemos verificar e concluir com o estudo apresentado e

sugerindo-se futuras pesquisas.

Conclui-se o estudo com a convicgdo de que novas linhas de estudo poderdo vir a ser
desenvolvidas de modo a continuar a reflexdo sobre a cultura organizacional escolar e a

sua influéncia nas actividades pedagogicas dos docentes.
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CAPITULO II —- REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. DEFINICAO, FUNCAO E PARAMETROS DE
CARACTERIZACAO DA CULTURA

A cultura surge como um valor indiscutivel da sociedade do conhecimento (cf. Simao,
Santos, & Costa, 2002), sendo vérios os autores que apresentam defini¢des distintas de
cultura. Segundo Allaire e Firsirotu (1984) e Pires ¢ Macédo (2006), até 1962 foram

identificadas 164 definigdes distintas de cultura.

De acordo com Schein (1984, Apud Gagliardi, 1986 e Apud Pinto, 2006a), Schein (1985,
Apud Perrotti, 2004) e Schein (1992, Apud Callan, 2007 e Apud Gomes, sd.), a cultura é
um modelo-padrio de premissas bésicas compartilhadas que um determinado grupo
aprendeu, criou, descobriu ou desenvolveu de modo a enfrentar os seus problemas de
adaptacdo externa e integragdo interna. Segundo Rosa (1994), esta é, essencialmente, um
sistema de valores que os membros de um grupo social exprimem num contexto favoravel.
Botler (2005) defende que a cultura é um profundo factor estruturante do dia-a-dia de
qualquer grupo social. Para Tylor (4pud Batista, 2006 e Apud Gomes, s.d.), a cultura € um
complexo que inclui o conhecimento, a crenga, a arte, a moral, o direito, os costumes €
outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem enquanto membro de uma sociedade.
Segundo o American Heritage Dictionary (Apud Jorge & Silva, 2000), a cultura inclui a
totalidade de padroes de comportamento transmitidos socialmente que sdo caracteristicos
de uma comunidade ou populagio. J4 para Bernardes (1987, 4pud Batista, 2006) 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 socilogo inglés Wallas (4pud Souza,
2002) refere que a cultura é uma acumulagio de pensamentos, de valores e de objectos que

herddmos das geracdes anteriores através da aprendizagem. Por outro lado, Zago (2005)
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afirma que a cultura pode ser entendida como a resultante cognitiva de uma constru¢ao
social que é extraida dos aspectos relevantes da experiéncia colectiva dos membros de uma
sociedade que se configuram como modelos mentais, visdo compartilhada ou prottipos €
que sdo incorporados € aceites como certos por todos os membros dessa mesma sociedade.
Segundo Allaire e Firsirotu (1984), a cultura pode ser entendida, quer como um sistema de
padrdes cognitivos aprendidos (ideias) que se localiza na mente das pessoas auxiliando-as
nos processos de perceber, sentir e actuar, quer como um sistema partilhado de simbolos e
de significados (socio-culturais) partilhados pelos individuos. Os autores defendem que,
relativamente 2 cultura enquanto sistema de ideias, ela deve ser considerada como um
conjunto de planos, de regras e de procedimentos que visam reger o comportamento,
podendo “desenvolver-se em dissonincia com as estruturas € processos formais do sistema
social” (Estevinha, & Menoria, 2007, p. 3541). Ainda de acordo com 0s mesmos autores,
no que se refere ao conceito de cultura enquanto sistema sOcio-cultural, assume-se, na
maioria das referéncias bibliogrificas, que as dimensdes sociais e estruturais se encontram
interligadas, sincronizadas e em consonincia com as componentes simbolica e ideoldgica
(cf. Estevinha, & Menoria, 2007).

A principal fungdo da cultura é, segundo Lévi-Strauss (1998, 4pud Silva, 2001), fornecer
aos grupos ou sociedades um referencial que lhes permita dar sentido ao mundo e as

acgoes de cada individuo.

A cultura é caracterizada por parimetros que configuram a sua natureza € a sua dindmica
interna e relacional (cf. Rosa, 1994). O mesmo autor refere, ainda, que os parametros que
caracterizam a cultura sdo: a transmissibilidade, a acumulacdo, o retardamento, a
aculturacio, a marginalidade, a difusdo e a mudanca. De acordo com Hall (1978, Apud
Pires, & Macedo, 2006), a cultura apresenta trés caracteristicas essenciais: nao é inata,
mas, sim, aprendida; as suas facetas distintas encontram-se inter-relacionadas; é

compartilhada pelo grupo e define os seus limites.
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2.2. DEFINICOES DE CULTURA ORGANIZACIONAL E PONTOS
COMUNS

“0 sociélogo francés Emile Durkheim (Apud MORGAN, 1996) explica que o desenvolvimento

da sociedade organizacional cria padroes mais fragmentados e diferenciados de crengas e

préticas baseadas na sua estrutura ocupacional, mesclando os padrées tradicionais de ordem

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

organizag@o passa a se constituir um organismo com identidade propria, o que caracteriza a

sua cultura organizacional” (Zago, 2005, p. 67).
Para Srour (1998, Apud Rosa, 2002), a cultura resulta de uma aprendizagem social que
ocorre internamente na organizagio, através de um processo de endoculturago. De acordo
com Ricardo (2005), cada organizagdo tem a sua propria cultura, fornecendo aos seus
membros um sentido comum na interpretagdo da vivéncia no interior da organizagao.
“Falar da cultura de uma organizagio implica reconhecer o papel que os seus membros
desempenham na defini¢do daquilo que é a sua propria esséncia” (Chambel, & Curral,
1995, p. 27).

O conceito do termo cultura organizacional é de origem recente e surge devido a
necessidade de explicar a diferenca de performance verificada entre as organizagdes (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 sobre cultura organizacional aumentaram, a0
mesmo tempo que se diversificaram os contextos de investigagdo, com o intuito de resolver
e clarificar uma grande diversidade de problemas (cf. Bate, 1990; Ribeiro, 2006; Torres,
2007). Nessa década, assistiu-se 4 tomada de consciéncia da importancia dos factores
culturais no que se refere as praticas de gestdo, e a crenca de que a cultura constitui um
factor de diferenciagdo das organizagdes bem sucedidas das menos bem sucedidas, pelo
que se tornou num factor explicativo do sucesso econémico de algumas organizagoes,
sendo um meio para alcangar uma vantagem competitiva (cf. Ferreira et al., 1996, Apud
Matias, 2003; Porter, 1989). Para Torres (2005), faz sentido definir a cultura
organizacional, pois, durante o seu processo historico de construgao, existe uma
convergéncia de varios factores regulados por referéncia aos constrangimentos € as

possibilidades existentes num contexto organizacional especifico. De acordo com Ribeiro
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(2006), muitos autores reforcam a ideia de que a cultura organizacional é fundamental para
o sucesso das organizagdes que sao muito mais do que meras estruturas fisicas, recursos
financeiros, equipamentos, normas e procedimentos. A cultura organizacional tornou-se
importante devido a cada vez maior necessidade de adaptacdo as alteragdes internas €
externas, mas essencialmente porque, para a grande maioria das organizagdes, 0s bens
intelectuais constituem a maior fonte de valor (cf. Baker, 2002). O autor refere, ainda, que,
para maximizar o valor dos empregados, COmo um bem intelectual, é necessario que na
organizagdo exista uma cultura que promova a sua participagdo intelectual, que facilite a
aprendizagem, a criacdo e aplicagio de novos conhecimentos e a disposi¢do para partilhar
o conhecimento com os outros membros da organiza¢do. Contudo, Steere (2007) refere
que, muitas vezes, os lideres das organizagoes subestimam o papel que a cultura
desempenha nos resultados econémicos e nao se apercebem de que uma parte importante
do seu trabalho é a defini¢do e o desenvolvimento de uma cultura. O autor refere, ainda,
que é de extrema importancia que a lideranca das organizagdes reconheca que a cultura
organizacional é uma questdo econdmica indispensavel e que a sua configuragdo € uma das

suas principais responsabilidades.

O que ¢, afinal, a cultura organizacional? As indmeras tentativas para definir cultura
organizacional, resultaram num enorme numero de definicdes diferentes, o que €
comprovado em inimeras revisoes da literatura (cf. Ferreira et al., 1996) e, de acordo com
Allaire e Firsirotu (1984), é possivel encontrar, no campo da gestio e das teorias
organizacionais, uma enorme quantidade de nogdes de cultura que, muitas vezes, s€
revelam ambiguas. Segundo Aguirre (2004), a cultura organizacional € o conjunto de
elementos fundamentais adoptados, gerados e compartilhados pelos membros da
organizagdo, enquanto procuram cumprir a missdo dessa organizagao. Para Schein (1985,
Apud Perrotti, 2004) e Schein (1990, Apud Sena, sd.), a cultura organizacional € o
resultado da aprendizagem pela experiéncia comum em grupo. Fleury e Fischer (1990,
Apud Rosa, 2002) definem cultura organizacional como sendo o conjunto de valores € de
pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos. De acordo com Pettigrew (4pud
Tomei, 2000 e Apud Ferreira, Assmar, Estol, Helena, & Cisne, 2002), a cultura de uma
organizagio é caracterizada pelo conjunto de interpretacdes ou significados compartilhados
pelo grupo de pessoas que exercem fungdes nessa organizagao.

“Entende-se por cultura organizacional o conjunto de valores e crengas desenvolvidos pela

organizagdo ao longo da sua historia, de acordo com a natureza da sua ac¢do e as praticas de
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lideranca, que influenciam os comportamentos e decisoes e a maneira de pensar e aprender
nas organizagées” (Neves, 2003, p. 125).
Chiavenato (1996, Apud Lima, & Albano, 2002) considera que “a cultura organizacional
consiste em padrdes explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos
ao longo do tempo que constituem uma caracteristica propria de cada empresa” (p. 35). De
acordo com Hofstede (1998), a cultura organizacional é uma caracteristica da propria
organiza¢io que pode ser mensurada atraves dos comportamentos verbais € nao verbais
dos seus membros. Para Thévenet (1991, Apud Silva, 2001), a cultura organizacional é
uma fonte de referéncias que permite exprimir a personalidade da organizagdo, surgindo
como um recurso e uma consequéncia do modo como a organizagdo resolve os seus
problemas de natureza interna e externa. Segundo Rivera (1994, Apud Rosa, 2002), a
cultura organizacional é um conjunto de valores que auxiliam os membros da organizacédo
na compreensdo de quais sdo as ac¢des consideradas aceitéveis e quais sdo consideradas
inaceitaveis. “O estudo da cultura organizacional surge como uma maneira de se conhecer,
de forma mais profunda e abrangente, a complexidade das organizacdes” (Batista, 2006, p.
24). Para Carvalho (2006), a cultura é fundamental para a criagdo de uma linguagem e
categorias conceptuais comuns aos membros da organizagdo, permitindo que comuniquem
de forma mais eficaz, permitindo, também, a definicdo de critérios de inclusdo e de
exclusdo na organizagdo. De acordo com Geertz (1989, Apud Mamede, 2004), a cultura, €
para uma organizagdo, o resultado da sua historia e do sistema de simbolos criado e
mantido pela sua lideranga, o qual serve para ser interpretado e dar significado as
experiéncias subjectivas dos elementos da organiza¢do, bem como para racionalizar e

aumentar o compromisso dos individuos com a organizagao.

Embora existam diferentes conceptualizagdes do termo cultura organizacional, todas elas
apresentam alguns pontos em comum. Assim, segundo Rosa (2002), todas as defini¢Oes
fazem referéncia ao conjunto de valores mantidos pelos membros da organizagao, que 0s
ajudam a compreendé-la e a actuar nela; em todos os conceitos se refere que esses valores
podem ser expressos ou definidos implicitamente e todas as defini¢des ddo énfase aos
significados simbélicos através dos quais os valores sdo comunicados. Por sua vez, Santos
(2000, Apud Aligleri, 2002) menciona que os pontos de concordancia entre as defini¢des
de cultura organizacional sio os seguintes: a cultura organizacional é um poderoso
instrumento na analise do comportamento das organiza¢des e dos seus membros; a cultura

organizacional é Gnica e singular, diferindo de organizacdo para organizacdo; a cultura
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organizacional é um instrumento de controlo organizacional. Janior (2002) refere que os
pressupostos basicos comuns as definicdes existentes sdo: todas as organizagdes possuem
uma cultura; essa cultura explica muitos dos fenomenos que ocorrem na organizagao; a
cultura favorece ou dificulta a performance organizacional; a cultura pode ser
diagnosticada e é através da lideranga que se forma e se muda a cultura. “Apesar de nao
existir consenso quanto a defini¢do entre os varios autores, a cultura organizacional
afigura-se um conceito algo especifico, mutivel ao longo do tempo, apesar de resistente a
mudangca, passivel de qualificacdo e, do ponto de vista da eficacia, contingencial” (Ferreira
etal., 1996, p. 320).

2.3. IMPORTANCIA, FUNCOES E CARACTERISTICAS DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Saraiva (2002), diversos autores tém considerado a cultura organizacional como
sendo um aspecto importante da andlise da organizacdo, pois € capaz de fornecer
pardmetros (teis para uma compreensio ampliada do comportamento da organizacdo. Esta
ideia é reforcada por Pimentel (1988, Apud Gomes, 2000) que defende que a anilise da
cultura é uma etapa fundamental para a compreensdo da vida organizacional. “Em relacao
ao nivel de anélise, o conceito de cultura situa-se num nivel micro, por enfatizar as
caracteristicas cognitivas dos grupos como responsaveis pelo funcionamento global da
organizagio e pela definicdo da relagdo desta com o meio” (Chambel, & Curral, 1995, p.
27).

Para Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2003), a cultura pode funcionar como um
“factor promotor da identificagdo dos individuos com a organizacdo” (p. 539) e pode ser
um subtil, mas poderoso, sistema de controlo social no interior da organizago. Maanen e
Schein (1979, Apud Carvalho, 2006), referem que a criagdo de uma cultura organizacional
“assenta num processo de aprendizagem que assegura a institucionalizagao dessa realidade
como algo tnico e diferente da cultura envolvente” (p. 2). A cultura define o que € 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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consideracio que a cultura organizacional se encontra em constante formacido e
aperfeicoamento, de modo a adaptar-se as alteragoes do meio ambiente e aos problemas
internos que surgem. Schein (1985, 1990 e 1999, Apud Sanchez, Tejero, Yurrebaso, &
Lanero, 2006) e Schein (1999, Apud Aiman-Smith, 2004) refere que a cultura
organizacional se desenvolve ao longo do tempo, & medida que as pessoas na organizagao
aprendem a lidar, com sucesso, com problemas de adaptacao externa e integracdo interna.
Contudo, os elementos-chave estiveis, completamente assimilados, ndo sofrem alteragoes
(cf. Matias, 2003). Segundo Piiial (2007), a cultura organizacional resulta do reflexo da
consciéncia social ao nivel da organizagdo e a sua fungdo primaria consiste no apoio ao

reconhecimento e 2 identificagio dos membros com a organizacao.

Para Denison (1990, Apud Baker, 2002), existem quatro hipéteses bésicas de cultura
organizacional. A primeira dessas hipdteses (a hipOtese da consisténcia) defende a
existéncia de uma perspectiva comum, crengas e valores partilhados por todos os
participantes da organizagdo que irdo realgar a coordenagdo interna € promover o sentido
de identificacdo dos membros com a organizagio (cf. Denison, 1990 Apud Baker, 2002). A
segunda hipétese (a hipotese da missdo) refere a partilha do sentido de proposito, direcgdo
e estratégia, que pode coordenar e estimular os membros em direc¢do aos objectivos
comuns (cf. Denison, 1990 Apud Baker, 2002). Relativamente a terceira hipitese (a
hipétese da participagio e do envolvimento), Denison (1990, Apud Baker, 2002) refere que
o envolvimento e a participagio irdo contribuir para um sentido de responsabilidade,
compromisso e lealdade para com a organizagdo. Por sua vez, a quarta hipétese (a hipotese
da adaptabilidade) defende que as normas e as crengas que realgam a capacidade da
organizagio para receber, interpretar e traduzir os sinais externos do ambiente, produzindo
alteragdes comportamentais internas, irdio promover a sobrevivéncia, o crescimento € 0

desenvolvimento da organizagdo (cf. Denison, 1990 Apud Baker, 2002).

De acordo com Torquato (1991, Apud Zago, 2005), a cultura organizacional € composta
por inimeras varidveis interrelacionadas e “é modelada com o somatdrio das cognicoes €
vivéncias técnicas, administrativas, politicas, estratégicas, titicas, misturadas as cargas
psicossociais, que justapdem factores humanos individuais, relacionamentos grupais,

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

Para Robbins (1996, Apud Sinchez et al., 2006) e Robbins (2002, Apud Perrotti, 2004), a

cultura desempenha intimeras fungdes dentro da organizagio, destacando-se as seguintes:
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Criacdo de um compromisso pessoal com a organizagdo que vai para além dos interesses
pessoais dos individuos; Distingdo das demais organizagdes; Transmissao de um sentido de
identidade aos seus membros; Estimulagdo da estabilidade do seu sistema social; Difusao
dos padrdes de comportamento e atitudes pelos quais se devem reger os seus membros e
que diferenciam a organizagdo das restantes. A ideia de que a cultura organizacional
permite a distingdo dos membros de uma organizacio especifica dos membros das
restantes organizacdes é igualmente suportada por Hofstede (1998). Segundo Schein (4pud
Pifial, 2007), a cultura organizacional possui duas fungdes basicas, uma de adaptagdo
externa face as mudangas do meio envolvente e outra de integracdo interna, onde a
linguagem constitui o elemento mais importante € que se estrutura pelos conteddos
essenciais, os valores, as normas e os intangiveis, tal como se pode observar na Figura 1.
Ainda de acordo com o mesmo autor, sdo estas funcdes da cultura organizacional que

conduzem 2 coesdo dos membros e 4 formago da identidade da organizagao.

Linguagem N\, Ambiente Fisico

Historias

Rituais ¢ Cerimonias oy . .
W g P- g, Simbolos ¢ Lemas
—_—
o K
Tronco cultural vigoroso ou débil para z

suportar ou ndo uma mudanga organizacional &

Atributos —
e N
VALORES /4 "

/

Atributes 2 uma maior profimdidade ou Variaveis
Variaveis
enraizamento: maior poder para suportar
mudangas organizacionais CRENCAS
NORMAS

Figura 1: A drvore da cultura de acordo com as suas fungdes (Fonte: adaptado de Piiial, 2007)

Segundo Pinto (2006a), os valores podem ser definidos como os conceitos basicos
existentes numa organizagdo que, ao serem partilhados, desenvolvem nos membros da

organiza¢do um sentimento de direc¢do comum. De acordo com 0 mesmo autor, as normas
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representam 0s comportamentos formais ef/ou informais que sio esperados, aceites €
apoiados pela organizagio e as histérias sdo narrativas de acontecimentos passados que
reforcam os comportamentos existentes na organizac¢do e enfatizam a sua adaptagao ao
meio envolvente. Pettigrew (1979, Apud Pinto, 2006a) define rituais como actividades

repetitivas que expressam e reforgam os valores, metas e estratégias da organizagao.

Para Mamede (2004), a cultura organizacional acarreta uma funcdo muito importante de
distingdo da organizacio das restantes organizagdes que actuam no mesmo meio e com as
quais tem que competir, sendo que a cultura organizacional proporciona uma identidade
externa a organiza¢do. Srivastava e Panda (2003) afirmam que, a2 medida que as
organizagdes se vao tornando cada vez mais similares, é o comportamento dos individuos

dentro dessas organizagdes que mantém a sua cultura como unica.

A cultura é, também, uma grande fonte de confianca nas organizagdes (cf. Weick, 1987
Apud Mamede, 2004). J4 para Dandridge (1983, Apud Gomes, 2000), as fungdes da cultura
podem ser divididas em trés grandes categorias, que designa por descritiva, controlo de
energia e manutengdo do sistema. O autor defende que a primeira categoria de fungéo de
cultura serve para descrever a organizagao aos seus membros € remete para a comunicagao
de informacdes e sentimentos, bem como para a transmissao de valores. Quanto a segunda
categoria, 0 mesmo autor, refere que esta € utilizada para recrutar e atrair para a
organizagio membros desejiveis, ou para repelir os considerados indesejaveis e
proporciona aos membros da organizagdo 0s meios aceitaveis para expressarem Os S€us
sentimentos. Por Gltimo, segundo o autor, a terceira categoria possibilita a protec¢ao do
sistema e a sua estabilizagdo, ao fornecer indicagdes do tipo de relagdes consideradas

legitimas e desejaveis.

Para Robbins (1999, Apud Ribeiro, 2006), a cultura de uma organizag¢ao deve ser definida
considerando sete caracteristicas basicas que reflectem a sua esséncia: inovagéo e tomada
de riscos, atengdo aos detalhes, orientagdo para os resultados, orientacao para as pessoas,
orientagdo para as equipas, agressividade (em termos de competitividade) e estabilidade.
Schein (1992, Apud Gomes, s.d.) classifica as principais categorias associadas com a
cultura: Regularidades comportamentais observéveis quando as pessoas interagem;
Normas; Valores expostos; Filosofia formal; Regras; Clima; Habilidades incorporadas;
Habitos de pensamento, modelos mentais e/ou paradigmas linguisticos; Significados

compartilhados; Metéforas ou simbolos integrativos.
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“A cultural organizacional das instituigoes tem como estrutura de suporte e consolidagdo, o
processo de selec¢do dos seus membros, os critérios de avaliagdo, o desenvolvimento de
capacidades pelo treino, o desenvolvimento de carreiras e promogdes, bem como todo um
processo de regulagdo e controle, no sentido do ajustamento entre os que apoiam e 0s que
desafiam essa mesma cultura” (Ribeiro, 2006, p. 173).
Smircich (1983, Apud Ferreira et al., 2002) propds a distingdo de duas perspectivas
principais da cultura organizacional, a perspectiva funcionalista e a perspectiva
fenomenoldgica. A perspectiva funcionalista considera a cultura organizacional como algo
que a organizagdo possui, que afecta 0 comportamento dos seus membros € que assegura a
sua estabilidade (cf. Smircich, 1983 Apud Ferreira et al., 2002). Por outro lado, o autor
defende que a perspectiva fenomenoldgica considera a cultura como algo que a
organizagio é, sendo concebida como as manifestagdes que expressam a consciéncia

humana dos membros da organizagao.

2.4. ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Bilhim (2004), a cultura organizacional pode ser analisada em diferentes niveis.
Um primeiro nivel é referente aos aspectos visiveis e tangiveis da organizag¢ao, como, por
exemplo, a sua arquitectura, a tecnologia utilizada, a maneira de vestir, falar e comportar
dentro da organizagdo, entre outros aspectos (Bilhim, 2004). Um segundo nivel de analise
encontra-se relacionado com os valores assumidos pela organizagdo e que sao
reconhecidos pelos seus membros e também pelos elementos que lhe sao externos (Bilhim,
2004). “Um terceiro nivel, invisivel e tomado como indiscutivel, é representado pelos
pressupostos bésicos subjacentes” (Bilhim, 2004, p. 186). Por sua vez, Schein (1984, Apud
Cardoso, 2008, Apud Gomes, 2000 e Apud Pinto, 2006a), Schein (1985, Apud Pires, &
Macédo, 2006 e Apud Sénchez et al., 2006), Schein (1991, Apud Ferreira et al., 2002) e
Schein (1992, Apud Callan, 2007 e Apud Ferreira et al., 1996) considera que, para
operacionalizar o conceito de cultura organizacional, € importante distinguir trés niveis de
cultura: o nivel dos artefactos, o nivel dos valores € o nivel dos pressupostos basicos, como

se pode verificar através da analise da Figura 2.
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Estrulusas = processos orpanizacionais vishves (dficit de deafran
l Artefatos ¢ &
Valores Estracégios, objetivos, filosofias fustificativas assumidas).
assumidos
Pressupostos
bisicos Crengas inconscivates consideradas naturais, percepgdes, pensanentas e
subjacentes sentimentos {fonte bisica de valores e agoes).

Figura 2: Os niveis de cultura e a sua interaccfio (Fonte: Cardoso, 2008, p. 105)

Os artefactos constituem o nivel mais superficial e consciente da cultura, representando a
sua parte tangivel e visivel, embora nem sempre decifravel e subdividem-se em verbais,
comportamentais e fisicos (cf. Cardoso, 2008; Ferreira et al., 2002; Ferreira et al., 1996;
Gomes, 2000; Sanchez et al., 2006). Os valores posicionam-se no nivel intermédio, entre o
consciente e o inconsciente, correspondem aos critérios utilizados para avaliar pessoas,
situagdes, objectos e acgdes em termos €ticos e morais, dirigindo, assim, o comportamento
dos membros da organizagdo (cf. Cardoso, 2008; Ferreira et al., 2002; Ferreira et al., 1996,
Gomes, 2000; Sanchez et al., 2006). Os autores referem que, por sua vez, 0s pressupostos
basicos, o nivel mais inconsciente e invisivel, correspondem as hipoteses de base
partilhadas pelos membros da organizagdo que sdo apreendidas face aos problemas de
adaptagdio externa e integragfo interna que a organizagdo teve que enfrentar, sendo, por

isso, indiscutiveis.

Rousseau (1990, Apud Bunch, 2007, Apud Kabanoff, 1994 e Apud Ferreira et al., 2002)
propds um modelo segundo o qual os principais elementos da cultura se apresentam
dispostos em camadas, representando uma ampliagdo do modelo de Schein. “Partindo-se
dos elementos mais visiveis para os mais profundos, observa-se a seguinte ordem:
artefactos, padrdes de comportamento, normas comportamentais, valores e pressuposi¢des
fundamentais” (Ferreira et al., 2002, p. 272). Esta ideia ¢, igualmente, suportada por Baker,

2002, como se pode observar pela Figura 3.
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Figura 3: Os diferentes niveis da cultura organizacional (Fonte: Baker, 2002, p. 3)

De acordo com Rousseau (1990, Apud Bunch, 2007) e Schein (1990, Apud Bunch, 2007),
os artefactos correspondem as manifestagdes fisicas e aos produtos da actividade cultural
da organizagio, representam as caracteristicas mais evidentes da cultura e podem exprimir
os seus valores e pressupostos. Os padrdes de comportamento sao actividades observaveis,
como, por exemplo, comunicagdo e socializagdo dos novos membros, que reflectem
crengas, valores e pressupostos (cf. Rousseau, 1990 Apud Bunch, 2007). Por sua vez, as
normas comportamentais sio definidas por Church e Waclawski (2001, 4pud Bunch,
2007) e Rousseau (1990, Apud Bunch, 2007), como as convicgdes que guiam as acgoes dos
membros da organizacio e que emergem devido s experiéncias prévias e ao reforco da
cultura. Os valores estio relacionados com a importincia atribuida a certos aspectos da
organizacdo e afectam a preferéncia e a efectividade das praticas de gestdo de recursos
humanos da organizagio (cf. Ferris et al., 1998 4Apud Bunch, 2007; Rousseau, 1990 Apud
Bunch, 2007). Por ultimo, as pressuposi¢des fundamentais sdo definidas por Rousseau
(1990, Apud Bunch, 2007) e Schein (1984, Apud Bunch, 2007), como valores que sao
confirmados e que sido garantidos através da experiéncia, tornando-se, assim, dificil a sua
identificacdo, pois encontram-se de tal forma enraizados na organizacdo que Os seus

membros acabam por nem sequer ter consciéncia da sua existéncia.
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Por sua vez, Hofstede e colaboradores (1990), apresentaram um modelo tedrico mais
abrangente, em que se consideram 0s aspectos da sociedade em que a organizacdo estd
inserida e no qual se considera que a cultura se manifesta em quatro elementos igualmente
diferenciados em termos de visibilidade (cf. Ferreira et al., 2002; Pires, & Macédo, 2006).
De acordo com 0s autores, os elementos da cultura sdo: os simbolos, que representam as
palavras, gestos e objectos com significado dentro da organizacio, identificando a camada
mais externa da cultura organizacional; os herdis, que so todas as pessoas revestidas de
prestigio na organizacao e que servem de modelo comportamental para 0s seus membros;
os rituais, que consistem nas actividades colectivas dos diferentes membros da
organizagdo; e, por ltimo, os valores, que representam 0S sentimentos inconscientes e
indiscutiveis da organizacdo e que formam o nucleo da sua cultura (cf. Ferreira et al.,
2002). Calori e Samin (1991, Apud Ferreira et al., 2002) referem que a cultura
organizacional emerge, partindo do centro para a periferia, através de pressupostos bésicos,

valores, normas de comportamento e suas manifestagdes visiveis e concretas.

Ribeiro (2006), Rodrigues (2006), Chen e Eastman (1997), Martin (1992:93, Apud
Estevinha, & Menoria, 2007), Frost (1991, Apud Pires, & Macédo, 2006) e Snyder €
Snyder (1996) propdem uma abordagem da cultura organizacional em que se diferenciam
trés grandes perspectivas: a da integragdo, a da diferenciacdo e a da fragmentagdo, cujas

caracteristicas sao abordadas na Tabela 1.

Tabela 1: Perspectivas da cultura organizacional (Fonte: adaptado de Ribeiro, 2006; Rodrigues, 2006 e

Ruppel, 2005)
PERSPECTIVA INTEGRACAO DIFERENCIACAO FRAGMENTACAO
' i Consqnso~amplo dentroda  Consenso dent}'o da§ . Multiplicidade de
Orientagdo parao  Organizagao subculturas; Divergéncia e .
. . . visdes (nenhum
consenso (homogeneidade e conflitos a nivel da
. L consenso
harmonia) organizagao
Coeréncia nas Coeréncia Incoeréncia Nem coerente, nem
relacoes incoerente (complexo)
Orientag@o para _— . igui i —
ntagdo para a Ambiguidade excluida Amblgp idade canalizada para Foco na ambiguidade
ambiguidade 0 exterior

A perspectiva de integragdo define a cultura em termos de clareza, existéncia de um ideal
unificador e valores constantes que constituem a base da organiza¢ao e que sao aceites por

todos os membros da organizagio e enfatiza o consenso, a consisténcia, a harmonia € a
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homogeneidade da cultura organizacional (cf. Ribeiro, 2006; Rodrigues, 2006; Chen, &
Eastman, 1997; Martin, 1992:93 Apud Estevinha, & Menoria, 2007; Frost, 1991 Apud
Pires, & Macédo, 2006; Snyder, & Snyder, 1996). Os estudos relativos a perspectiva de
integragio mostram os lideres das organizagdes como criadores e modificadores da cultura,
tendo, ainda, a capacidade de promover uma cultura de lealdade, compromisso €, em
alguns casos, produtividade e rentabilidade (cf. Estevinha, & Menoria, 2007). Na
perspectiva de diferenciagdo, para além de se rejeitar o pressuposto de a homogeneidade e
de o ideal da organizagdo ser considerado um mito, descrevem-se as manifestagoes
culturais da organizagdo como sendo inconsistentes entre si, existindo varias culturas
independentes (subculturas) e uma ambiguidade interna que transparece para o exterior (cf.
Ribeiro, 2006; Rodrigues, 2006; Chen, & Eastman, 1997; Martin, 1992:93 Apud Estevinha,
& Menoria, 2007; Frost, 1991 Apud Pires, & Macédo, 2006; Snyder, & Snyder, 1996). De
acordo com a perspectiva de fragmentacdo, as manifestagoes culturais podem ser e sao
interpretadas de diversas formas distintas, a existéncia e a auséncia de consenso coexistem
dentro da organizagdo e das suas subculturas, a ambiguidade interna é encarada como
inevitavel e o principal foco de analise é o individuo (cf. Ribeiro, 2006; Rodrigues, 2006;
Chen, & Eastman, 1997; Martin, 1992:93 Apud Estevinha, & Menoria, 2007; Frost, 1991
Apud Pires, & Macédo, 2006; Snyder, & Snyder, 1996).

De acordo com Neves (2003), existem multiplas abordagens a cultura organizacional, quer
em termos conceptuais, quer em termos metodologicos. O modelo de Deal e Kenedy
(1988, Apud Ribeiro, 2006) tem por base duas dimensdes relacionadas com o baixo ou alto
risco que as organizagdes tém que correr e com a lenta ou ripida velocidade de obtengao
de informacio. Este modelo distingue as seguintes culturas: Cultura de Risco,
caracterizada por uma lenta velocidade na obtengdo de informagdo e por um alto 1isco €
funcionando em ambientes de grande tensio e pressio; Cultura de Agressividade,
caracterizada pela presenga de um alto risco e de uma elevada velocidade na obtengao de
informagdo, gerando uma elevada competi¢do interna e individualismo; Cultura de
Processo, caracterizada pela lenta velocidade na obten¢do da informagdo e pela presenca
de baixo risco, gerando uma fraca estimulagio a criatividade e a inovagao; e Cultura de
Ac¢do, caracterizada pelo alto risco e pela ripida velocidade na obtengdo de informag@o,
encontrando-se presente em organizagdes mais preocupadas com a quantidade do que com

a qualidade.
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O modelo tipolégico de Harrison (1972, Apud Ribeiro, 2006) tem por base a dimensao da
formalizacdo (alta ou baixa) e a dimensdo da centralizagdo (alta ou baixa) e diferencia a
Cultura de Poder (baixa formalizacdo e alta centralizagio), a Cultura Atomista (baixa
centralizagdo e formaliza¢do), a Cultura de Fungao (alta formaliza¢do e centraliza¢@o) e a
Cultura de Tarefa (baixa centralizacdo e alta formalizagao). O modelo de Charles Handy
(1978) baseia-se nas mesmas dimensdes que o modelo de Harrison, mas a denominagao
das culturas distinguidas tem por base nomes de deuses da mitologia grega. Assim,
apresenta-se a Cultura de Zeus, Dionisio, Apolo e Atena, como se pode observar na Figura

4.

Elevada Fornmalizagdo

Apolo Atena
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Culrara doClube Cultuza existencial

Baixa Formaliza¢do

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

A Cultura de Zeus (Carismatica), caracterizada pela centralizagdo do poder nas pessoas,
pelo carisma, pela divisdo do trabalho, pelos contactos pessoais e pela informalidade; a
Cultura de Dionisio (Individualista), descrita pelo enfoque no talento pessoal e pela visao
da organizagio enquanto somatdrio de individuos e enquanto meio de realizagdo
individual; a cultura de Apolo (Fungdo), representada pela definicdo de papéis, pela
estabilidade, pela previsibilidade, pela defini¢do de regras e objectivos; e a Cultura de
Atena (Projecto), caracterizada pela centralizagdo na resolugdo de problemas, na obten¢ao
de resultados, pela criatividade e energia, pelo trabalho em equipa e pela fraca existéncia

de conflitos pessoais entre os membros da Organizagdo (cf. Neves, 2003).

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagogicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 18



Ribeiro (2006) refere, ainda, a tipologia de cultura organizacional de De Witte e De Cock
(1986) que tem origem nas dimensdes controlo e dinamismo que variam entre 0 muito € 0
pouco, permitindo a distingdo das culturas de Apoio (pouco dinamismo e controlo),
Inovacdo (muito dinamismo e pouco controlo), Regras (pouco dinamismo e muito

controlo) e Objectivos (muito dinamismo € controlo).

No que se refere ao modelo de Denison (1985, Apud Ribeiro, 2006), este apresenta duas
dimensdes bipolares relacionadas entre si. A primeira dessas dimensdes € orientada na
relagdo que a organizag¢do tem com o exterior (orientacao externa) versus a sua dindmica
interna (orientagdo interna) e a outra dimensdo é referente ao dilema abertura a
flexibilidade versus controlo pela flexibilidade. Assim, sdo diferenciadas as culturas de
Desenvolvimento, Adaptabilidade, Consisténcia e Missdo. A Cultura de Desenvolvimento
estd presente numa organizagdo mais preocupada com a sua dindmica interna e orientada
para a mudanga e flexibilidade. Quanto a cultura de Adaptabilidade, é caracteristica de
organizagdes orientadas para a flexibilidade e mais viradas para a dindmica externa a
organizag¢do. A Cultura de Consisténcia é caracterizada por uma maior preocupagdo com a
dinimica interna da organizagio e orientada para a seguranca e a estabilidade. Por sua vez,
a Cultura de Missdo encontra-se presente em organizagdes viradas para a dinimica externa

€ com uma maior orientagdo para o controlo pela estabilidade.

O modelo dos valores contrastantes de Quinn e McGrath (1985, 4Apud Ribeiro, 2006 e
Apud Ferreira, & Hill, 2007) assenta em trés dimensOes contrastantes:
flexibilidade/controlo, orientacio interna/orienta¢do externa e meios/fins. Através destas
dimensdes contrastantes configuram-se quatro modelos de cultura organizacional: Cultura
de Cla, caracterizada por uma coesdo interna, com partilha de valores, participagao
colectiva, sendo comum em organizagdes com cardcter familiar; Cultura Adhocratic,
caracterizada pela criatividade, inovagdo, propensdo para correr riscos e utilizar estratégias
inovadoras em ambientes problematicos; Cultura Hierdrquica, caracterizada pela
centralizacdo do processo de tomada de decisdo, pela existéncia de estruturas altamente
formalizadas e rigidas e pela procura da estabilidade, através do estabelecimento de
politicas e praticas que visem assegurar o controlo e a seguranga da organizacio; Cultura
de Mercado, caracterizada pela orientagio para o mercado, pela defini¢do do lucro

enquanto motivagio e pelo estabelecimento de objectivos ambiciosos.
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O modelo de Andrade (1992, Apud Pifial, 2007) 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 membros da organizagdo sdo capazes de distinguir, enunciar, disseminar e
compartilhar o conteiido essencial e os valores da organizagdo; os valores e contetdos
estdo implicitos nas estratégias da gestdo da organizacdo; a formagéo de habitos, normas €
atitudes deriva do modelo de gestdo e cultura da organizacio; existe uma hierarquia de
valores capazes de harmonizar os interesses da organizagdo com o cendrio politico-social;
é reconhecida a existéncia e a pertinéncia dos tragos culturais proprios e € necesséria a sua
conservagio, protecgdo, enriquecimento e gestdo; a comunicagio assume-se COmo vital
para a organizacdo e sua cultura; os fracassos assumem-se COmMoO ferramentas de
aprendizagem e os sucessos sdo do colectivo. Ainda de acordo com o mesmo autor, a
cultura de sucesso surge quando esta serve de catalizador e sinergia para as alteragoes a
implementar de acordo com os interesses da organizagdo, fomenta a integragdo interna e
possui um enfoque proactivo face 4 adaptagdo externa, constitui uma ponte importante para
o alcance dos objectivos estratégicos da organizagdo e quando prevalece no tempo,
enriquecendo-se, transformando-se em valores e praticas superiores € ndo se deixando

envolver em paradigmas obsoletos.

2.5. A CULTURA ORGANIZACIONAL FACE A MUDANCA NAS
ORGANIZACOES

Pifial (2007) refere que a cultura organizacional é um valioso aliado ou uma barreira na
solucdio das crises e das mudangas, pelo que o paradigma cultural funciona como epicentro
do éxito das mudangas organizacionais e resulta numa vantagem competitiva que deve ser
aproveitada pela gestdo da organizacdo. De acordo com Srivastava e Panda (2003), quando
se verifica uma mudanga na organizagdo, a cultura vigente tende a tornar-se uma
dificuldade para a adaptagdo dos individuos da organizacdo a uma nova realidade e
respectivos desafios. Assim, “ (...) a mudanga organizacional passa, hoje, também,
necessariamente, pela vertente cultural, fazendo emergir novos valores dominantes nao

tanto no discurso, mas mais nas praticas organizacionais” (Neves, 2003 p. 129). Segundo
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Chiavenato (2000, Apud Ruppel, 2005), para mudar uma organizagdo, ndo ¢ suficiente
alterar a sua estrutura organizacional, é necessario mudar também os sistemas dentro dos
quais as pessoas vivem e trabalhem, ou seja, a cultura da organizagao. Segundo 0 mesmo
autor, para alterar a sua cultura, a organizagio necessita de ter capacidade inovadora, 0 que
consiste em desenvolver condi¢des de adaptabilidade, sentido de identidade, perspectiva

exacta do meio ambiente e integragdo entre todos os envolvidos.

Heskett e Schlesinger (2007) mencionam que, ao longo da sua investigagao, descobriram
que as organizagdes com culturas “fortes” ndo possuem nenhum argumento especial
quanto ao éxito e a longevidade, ao contririo das organizagdes com culturas que adoptam
valores que apoiam e reverenciam a adaptabilidade, pois estes valores recompensam a
sensibilidade perante as necessidades dos clientes, empregados, fornecedores € outros
grupos de interesse. Contudo, para Lewis (1935, Apud Ruppel, 2005), o processo de
mudanca encontra-se exposto a forcas positivas que actuam no sentido de apoiar a

mudangca e forgas negativas que actuam como oposi¢do e resisténcia a mudanga.

Numa organizagdo que atravessa um processo de mudanga, o/s seu/s lider/es deve/m
apresentar algumas caracteristicas especificas, 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 organizagao,
invocando a sua participagdo e procurando garantir a sua motivagio (cf. Ruppel, 2005).
Schein (1986, Apud Mamede, 2004), refere que o planeamento de um processo de
mudanga deve ser mediado pela cultura organizacional, ou seja, quanto mais importante for
a mudanca para a estratégia da organiza¢do, maior deve ser a sua compatibilidade com a
cultura da organizagdo. “A gestdo eficiente da cultura é necessaria para garantir o sucesso
das mudangas nas organizagdes € nas suas estratégias” (Baker, 2002, p. 8). Esta opinido é
partilhada por Martin (1985, 4pud Gomes, 2000) que afirma que, para Os pragmaticos, a
cultura é a chave da produtividade e do empenho e defende que a cultura ndo s6 pode ser
gerida, como o tem sido e deve sé-lo. Contudo, o autor refere, ainda, que, em contraste
com a posi¢do dos pragmaticos, os puristas consideram que ndo faz sentido falar de gestao
da cultura, pois esta nio pode ser gerida, uma vez que os gestores ndo sdo criadores de

cultura, mas sim participantes no processo do seu surgimento.
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2.6. A CULTURA ORGANIZACIONAL ESCOLAR

“4 escola, como organizagdo burocrdtica, tem em sua estrutura um corpo de principios e
valores dados pelo sistema educacional, por meio de leis, decretos e papéis formalmente
estabelecidos, e um outro corpo de principios e valores construidos e reelaborados no seu
interior, pelos participantes do processo educacional. Esse corpo de principios e valores é
constituido na cultura da organizacdo escolar e direcciona grande parte das interacgées

presentes nessa cultura” (Silva, 2001, p. 126).

Segundo Névoa (1998, Apud Sardinha, 2003), a escola, enquanto institui¢do, possui uma
cultura organizacional. O conceito de cultura organizacional foi transposto para a drea da
educagio na década de 70 do século XX, com 0 intuito de possibilitar uma compreensao
mais eficaz das organizagdes escolares, utilizando modelos de anilise que introduzem
alguns conceitos politicos e simbélicos (cf. Névoa 1995 Apud Silva, 2001). De acordo com
Filho, Gongalves, Vidal e Paulilo (2004), a preocupacao com a problemética da cultura
escolar surgiu nos anos de 1970 e no dmbito dos debates relativos a crise dos sistemas
educacionais. Para Torres (2007), a escola emerge como um dos contextos mais estudados

no dominio 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 propria cultura que as caracteriza e que expressa
os valores, crengas e principios compartilhados pelos membros que as constituem.
“As diferentes caracteristicas culturais que as escolas apresentam estdo em razdo das
interac¢des e do embate entre as diferentes visOes que se processam no cotidiano [sic]. Tais
embates resultam em um padrdo de comportamento organizacional que estd em constante
mutagdo e exprime as bases conceituais [sic] que o grupo compartilha” (Silva, 2001, p. 132).
A cultura organizacional escolar é concebida por Vifiao Frago (2000, Apud Silva, 2006 €
Apud Filho et al., 2004) como o conjunto de normas, procedimentos, praticas e ideias que
se expressam em modos de fazer e de pensar que sdo compartilhados, assumidos €
interiorizados, sendo aplicados no desempenho didrio das tarefas e formando o pilar
fundamental para fazer frente s mudangas ou reformas e as exigéncias internas e externas.
Silva (2006) refere, também, que “os discursos, as formas de comunicag¢do e as linguagens
presentes no cotidiano [sic] escolar, constituem um aspecto fundamental de sua cultura” (p.
204). Segundo Silva e UNESP (2004), apesar de as organizacOes se orientarem por

politicas educacionais elaboradas a nivel governamental, observa-se que estas adoptam
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diferentes priticas, de acordo com a cultura que lhes & intrinseca. Para Vazquez, Rodriguez
e Laserra (2005), a cultura organizacional das institui¢des de ensino superior deve reflectir
a sua historia, tradigdes e valores criados pela experiéncia comum dos seus membros, mas
deve, igualmente, ser coerente com as expectativas e demandas da sociedade em que se

inserem.

Erickson (1987, Apud Silva, 2001) apresenta trés defini¢des de cultura mais adequadas as
organizagdes escolares. A primeira dessas defini¢des analisa a cultura organizacional como
um codigo genético, um conjunto de pequenos pedacos que formam o todo. A segunda
definicdo considera a cultura como o resultado da construgdo das visdes compartilhadas
pelos membros do grupo social. A terceira concepgao considera a cultura como o resultado
dos conflitos internos do grupo, dando, assim, énfase ao constante movimento dos valores,

principios, simbolos e normas resultantes das interac¢des no interior da organizag@o.

Segundo Julia (2001, Apud Filho et al., 2004), a cultura escolar pode ser descrita como 0
conjunto de normas que definem os conhecimentos € as condutas a ensinar, bem como 0
conjunto de praticas que permitem a sua transmissao. Para Silva (2006), a importancia da
cultura escolar reside no facto de evidenciar que a escola ndo é apenas um lugar de
transmissdo de conhecimentos, mas é, principalmente, um lugar de difusdo e de criagdo de
comportamentos e habitos. De acordo com Torres (2000), a cultura organizacional
apresenta  consideriveis “potencialidades heuristicas na perspectivagdo e na
problematizagdo da organizagdo escolar actual” (p. 1).

“(..) a cultura da escola, vista numa dptica de integragdo, de partilha, de comunhdo dos

objectivos e valores da organizagdo, assume uma relevincia significativa, na medida em que

passa a ser vista como um mecanismo de estabiliza¢do social, fundamental para o alcance das

metas desejadas” (Torres, 2007, p. 157).
Segundo Novoa (1992, Apud Torres, 2005), a cultura organizacional escolar, para além de
desempenhar um importante papel no que se refere a integragdo, € igualmente um
importante factor de diferenciagio externa, uma vez que a interac¢do com O meio
envolvente é um dos aspectos centrais na analise da referida cultura. De acordo com
Barroso (2004, Apud Carvalho, 2006), pode distinguir-se diversas perspectivas quanto a
cultura escolar. Numa perspectiva funcionalista, a escola é um mero transmissor da cultura
definida e produzida exteriormente pelo poder politico. Numa perspectiva estruturalista, a

cultura escolar é produzida pela “forma escolar de educagdo”, através da modelizagdo das
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suas formas e estruturas. A perspectiva interaccionista considera cada escola em particular,

referindo, assim, a cultura organizacional escolar.

De acordo com Névoa (1995, Apud Sales, 2005), a cultura organizacional escolar €
constituida pelas bases conceptuais e pelos pressupostos invisiveis da cultura escolar
(valores, crencas e ideologias) que se podem manifestar de modo verbal/conceptual,
visual/simbdlico e comportamental. As manifestacdes verbais e conceituais integram o
conjunto de elementos escritos (objectivos organizacionais, os planos da escola) e também
a linguagem utilizada para justificar as ac¢des do dia-a-dia. As manifestagoes visuais e
simbolicas sdo todos os elementos que apresentam uma forma fisica (edificio escolar,
equipamentos...). Quanto as manifestagdes comportamentais, estas integram todos os
elementos que podem influenciar o comportamento dos actores (normas, regulamentos,
procedimentos...). Para Thuler (2001, Apud Sena, s.d.), a cultura organizacional da escola
apresenta uma estratificacdo constituida pelas: normas e valores implicitos e explicitos;
actividades do quotidiano e pela assimilagao/interpretagdo do plano de estudo oficial.
Segundo Torres (2007), independentemente das especificidades estruturais e culturais das
escolas, a possibilidade de se atingir a eficacia ao nivel da gestdo e da administragdo da
escola aumenta com o aumento dos resultados de investigagdo que confirmem a

supremacia de uma cultura ideal.

Silva (2006) considera que os elementos que desenham a cultura organizacional da escola
sdo os discursos e a linguagem (modos de comunicagio e conversacdo), as praticas
(comportamentos consolidados) e os seus actores (professores, alunos, funcionirios nao
docentes e familias) e, segundo Pinto (2006b), uma mudang¢a nestes elementos provoca
uma alteragdo na cultura escolar. Segundo Gentle (2001), ao procurar estabelecer uma forte
cultura escolar centrada no aluno, ndo se pode ignorar o papel dos professores enquanto
lideres e deve oferecer-se aos estudantes flexibilidade e liberdade de escolha. Para Silva
(2001), as concepgdes de autoridade, hierarquia e participagdo sdo componentes da cultura
organizacional da escola. O autor defende que estas concepgdes, compartilhadas pelos
diferentes actores das escolas, criam culturas diferenciadas em cada escola, em termos de
organizagdo e relagdes que diferenciam o processo educacional. De acordo com Filho
(2001, Apud Sena, s.d.) e com Torres (2007), os protagonistés da acgdo educativa devem
ser tomados como agentes proactivos na constru¢do e reconstrucdo da cultura

organizacional e devem procurar satisfazer a necessidade de estabilidade, mas também a
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necessidade de mudanca. “Numa cultura organizacional educativa, é cada vez mais
importante a criagdo de motivagdo por parte dos lideres/professores aos seguidores/alunos”
(Estevinha, & Menoria, 2007, p. 3550). E igualmente importante que, dentro da
organizagdo escolar, se criem espagos para O fortalecimento da cultura organizacional,
como contribuigdo para o aumento dos niveis de compromisso dos diferentes actores para
com a organizagio (cf. Vazquez et al., 2005).

“O esquecimento dos reformadores acerca da cultura da escola e dos componentes essenciais

e caracteristicos de informalidade que a esta estdo associados, impede-os de ver as

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

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

educacionais e o messianismo dos sucessivos reformadores, que ignoram o peso das tradigoes

e praticas escolares, ou seja, as licbes da historia sobre as continuidades e as mudangas no

ambito da educacdo” (Carvalho, 2006, p. 7).
Apple (1999) defende que os curriculos escolares deveriam subjectivar-se, reconhecendo
as suas proprias raizes na cultura, na historia e nos interesses sociais que lhe deram origem.
O autor refere, ainda, que um curriculo e uma pedagogia democriticos, em que a
preocupag¢do com um tratamento igual € real, devem comegar por reconhecer os diferentes
posicionamentos sociais e repertérios culturais nas salas de aula. Segundo Carvalho
(2006), a cultura organizacional das escolas é essencial na aplicabilidade e eficacia das
reformas educativas. A cultura organizacional de cada escola est4 na base das diferencas
que se verificam entre escolas, quando s3o implementadas novas reformas educativas. Esta
ideia é suportada por Torres (2007), ao afirmar que o impacto das diferentes reformas
educativas nos processos de mudanca nas escolas assume proporgoes mais ou menos

expressivas, em consonancia com as especificidades dos seus modelos organizativos.
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2.7. ABORDAGEM TEORICA DAS CONCEPCOES PEDAGOGICAS
E SUA ASSOCIACAO A CULTURA ESCOLAR

“As concepgodes pedagdgicas sdo como o arcabougo que sustenta e da sentido as escolhas que

norteiam as experiéncias educativas formais: desde a defini¢do dos objectivos, a organizagdo

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

de avaliagdo adotados [sic] " (Andrade, D’Avila e Oliveira, 2004, p. 83).
Segundo Cox (2004), aprender e ensinar sdo experiéncias omnipresentes na vida dos
homens em sociedade e as priticas de educagdo podem desenvolver-se de modo formal,
mas também de um modo ndo formal. Segundo o autor, as préticas de educacdo ndo formal
misturam-se com a vida e advém da interacgdo dos seres humanos, pois esta resulta na
transmissio consciente ou inconsciente de conhecimentos, enquanto as praticas de
educacdo formal tém origem na interacgdo exclusiva entre professores e alunos e encontra-

se associada aos conceitos de escolarizagdo, métodos de ensino e Pedagogia.

Durkheim (1965, Apud Saviani, 2007) defende que a pedagogia é uma teoria pratica
interessada na realizacio do fenémeno educativo. Para Libaneo (2005, Apud Lisita, 2007),
a existéncia da Pedagogia é justificada pelo facto de esta se ocupar do estudo sistematico
das praticas educativas fundamentais da condi¢do humana e que se realizam em sociedade.
“(...) o papel da Pedagogia ndo pode ser apenas pensar € teorizar as questoes educativas,
mas deve também organizar acgdes estruturais (...) “ (Pinto, 2006b, p. 28). De acordo com
Pinto (2006b) e Gasque e Tescarolo (2008), a Pedagogia constitui um saber cientifico
legitimo, auténomo e unitirio, detém um campo conceptual e metodologico proprio e,
como ciéncia da Educacdo, reduz-se ao estudo de como OCOrre O Processo ensino-
aprendizagem, partindo do fenémeno educativo, procurando, posteriormente, nas diversas
ciéncias, os elementos tedricos que viabilizem a sua maior compreensio e elaborando as
sinteses possiveis e, finalmente, retorna ao fenémeno educativo, possibilitando, assim, a
sua total compreensdo. Segundo Herbart (4pud Saviani, 2007), é possivel identificar,
dentro do sistema unificado e coerente que é a Pedagogia, dois aspectos distintos: os fins
da educacio (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 concepgdes de

educagio, podem ser agrupadas em duas grandes tendéncias, ambas coerentes € plausiveis,
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mas que, aparentemente, se excluem mutuamente. De acordo com o autor, a primeira
dessas tendéncias, onde se pode inserir, por exemplo, a Pedagogia de Platdo, a Pedagogia
Idealista de Kant, entre outras, tem o seu enfoque nas teorias do ensino (como ensinar?),
nas quais a educagdo é centrada no professor, cuja tarefa ¢ transmitir os conhecimentos
acumulados pela sociedade, cabendo apenas aos alunos a assimilagdo desses
conhecimentos. Por outro lado, o autor defende que a segunda dessas tendéncias, que tem
como exemplos a Pedagogia de Rousseau e o Construtivismo, entre outros, focaliza-se nas
teorias da aprendizagem (como aprender?), havendo centralizacdo da educagdo no aluno,
que deve interagir com os colegas e com o professor para realizar a sua propria
aprendizagem e construir os seus conhecimentos, enquanto o professor tem apenas a

missdo de acompanhar e auxiliar os alunos nesse processo.

Andrade, D’Avila e Oliveira (2004) referem que foram formuladas, ao longo da histdria,
diferentes concepgdes pedagdgicas que procuram explicar as praticas desenvolvidas nos
diferentes niveis de ensino e tipos de instituicdes educativas. Segundo os autores,
salientam-se trés concepgdes fundamentais: a pedagogia critico-social dos conteddos, o
construtivismo e a pedagogia libertadora de Paulo Freire. A pedagogia critico-social dos
conteddos é caracterizada pelo enfoque na transmissdo e assimilagdo critica do
conhecimento socialmente produzido, com recurso & mediagdo do professor, devendo ser
possivel, através das préticas de ensino, identificar, reconhecer e compreender as formas,
as condi¢des de produgio, as principais manifestagdes e as tendéncias de transformagéo do
saber objectivo produzido historicamente, bem como o provimento dos meios necessarios
para a sua conversio em saber escolar (cf. Saviani, 1991 4pud Andrade, D’Avila, &
Oliveira 2004). Os autores referem, ainda, que o pressuposto basico da pedagogia
construtivista é a aprendizagem enquanto constru¢do pessoal de um significado para um
objecto de conhecimento objectivamente existente, pelo que o processo de ensino-
aprendizagem deve incidir na capacidade construtiva dos estudantes, procurando desafia-
los a construir a sua propria aprendizagem. No que se refere a concepgdo de Paulo Freire,
esta assenta no principio de que professores e alunos aprendem conjuntamente através de
uma relagdo dinimica e de procura do constante aperfeicoamento dos conceitos, tendo
como enfoque principal o desenvolvimento do espirito critico no estudante, utilizando
como método essencial para a compreensdo mitua, o didlogo (cf. Clement, 1975; Andrade,
D’Avila, & Oliveira, 2004). Para Munro (2007), a Educag¢do pode apresentar miultiplas

funcdes, como, por exemplo, aumentar a compreensio sobre um conjunto de conceitos
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relacionados com a historia, que operam em paralelo e que, em conjunto, podem facilitar a
aquisicdo de conhecimentos que facilitaram a sua participagdo efectiva no mercado de
trabalho. A teoria da educacdo deve ser favordvel ao docente na analise da situacdo
pedagégica, permitindo, assim, que a sua intervencao seja clara e consistente com as

caracteristicas especificas de cada situacdo (cf. Pinto, 2006b).

Freire (Apud Clement, 1975) argumenta que 0 processo educativo nunca é neutro, podendo
a educacdo funcionar como um instrumento facilitador da integragdo das jovens geracoes
no sistema social ou como o meio pelo qual se trata critica e criativamente a realidade e se
descobre como participar na sua transformagdo. “A Pedagogia nutre-se dos saberes
docentes, destacando o envolvimento do conhecedor em todos os atos [sic] de
compreensio e intervengdo da realidade em que se insere” (Gasque, & Tescarolo, 2008,
pp. 142-143). De acordo com Pinto (2006b), ao pensar nas acgoes educativas deve sempre
considerar-se o envolvimento do professor. Andrade, D’Avila e Oliveira (2004) defendem
que a pratica docente resulta de um processo que envolve as experiéncias pessoais dos
professores, as suas concepgdes pedagdgicas, a sua drea disciplinar, bem como outros
factores relacionados com a sua formagio, embora os professores se encontrem divididos
entre a autonomia académica, a lealdade e os objectivos da organiza¢do, bem como as
exigéncias da sociedade. Segundo Munro (2007), as decisdes pedagdgicas e curriculares
devem ser capazes de servir de suporte principal as estratégias metodologicas que
permitam a aquisi¢io de competéncias de empregabilidade genéricas. As actividades
pedagogicas quotidianas efectivas dos professores, bem como a forma como as organizam
e executam, sdo influenciadas, mesmo que de forma pouco explicita, pelo modo como a
sociedade encara a educagdo, os seus objectivos, a fungdo social da escola, a propria
experiéncia do docente, o contexto individual e departamental em que se insere o professor
e o papel do professor e do estudante no processo de ensino-aprendizagem e oOs
profissionais da educacio devem fazer-se valer da Pedagogia e dos seus métodos na
reflexdo das suas acgdes, utilizando, como base inspiradora e organizativa, 0 pensamento
critico (cf. Green, 2006; Andrade, D’Avila, & Oliveira, 2004; Gasque, & Tescarolo, 2008).
Para Pinto (2006b), os docentes, no processo de reflexdo sobre as suas actividades, devem
ter em atencdo o contexto institucional e histérico em que estdo inseridos, de forma a
conseguirem dominar alguns elementos tedricos que favorecam a anélise dessa realidade,
identificando os problemas que dela provém. Cunha (1998, Apud Andrade, D’Avila, &

Oliveira, 2004) defende que, apesar de a pritica docente no ensino superior ser afectada
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por factores que nio dependem da vontade do professor, tal como nas demais institui¢des
escolares, o grau de autonomia existente neste torna o docente como o principal agente das
decisdes sobre a sua pratica profissional. De acordo com Gauthier et al. (1998, Apud
Gasque, & Tescarolo, 2008), a inspiracdo na Pedagogia possibilitard ao professor julgar,
deliberar e decidir sobre as acgdes a adoptar no processo de ensino-aprendizagem e dotari,
também, o professor de sentido de oportunidade, perspicacia e sagacidade, permitindo,
assim, a sua adaptagdo as situagdes imprevisiveis. Os saberes dos docentes sdo divididos
por Pimenta (4pud Pinto, 2006b), em trés grandes grupos: os saberes pedagdgicos, 0

conhecimento e a experiéncia.

Segundo Green (2006), o sucesso dos estudantes depende do desenvolvimento de
estratégias pedagdgicas robustas e apropriadas as suas reais capacidades e de um
acompanhamento e intervengdo do professor durante o seu tempo de contacto directo, mas
também durante o seu estudo independente. Para Munro (2007), existe uma série de
conceitos que devem ser reconhecidos pela Pedagogia e incorporados nos curriculos,
necessarios para o futuro sucesso dos estudantes no mercado de trabalho e que incluem:
gestio da informagio (selec¢do, compilagdo, andlise, organizacao, classificagdo e defini¢ao
de prioridades); estratégias de pensamento criativas € inovadoras (implica flexibilidade);
estratégias de pensamento e aprendizagem autOnomas; estratégias de aprendizagem
colaborativa; estratégias associadas a compreensdo e a criagdo de valores; estratégias
associadas a compressio de aspectos multiculturais; estratégias associadas a resolugdo de
problemas; estratégias de pensamento critico. “Se o conhecimento € um processo continuo
de construcio, desconstrugiio e reconstrugdo, estes processos também nao se dao na pratica
pedagdgica cotidiana [sic] reflexiva e critica?” (Candau, 1996 4pud Pinto, 2006b, p. 147).
A Pedagogia Critica é de extrema importincia, pois permite que os estudantes que se
formam se tornem cidaddos capazes de intervir social e politicamente procurando
assegurar a democracia, a igualdade e a justiga (cf. Libdneo, 1999 Apud Pinto, 2006b).
“Préticas Educativas pressupem sempre a acgdo de uma geracdo mais velha sobre uma
geragdo mais nova, visando ensinar valores, normas, 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 Libaneo (2004, Apud Pinto, 2006b), a cultura organizacional escolar € um
elemento condicionante do projecto politico-pedagdgico, sendo este, também, um elemento

estabelecedor da propria cultura. Pinto (2006b) defende que o projecto politico-pedagdgico
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desenvolve a cultura escolar, ou seja, se esse projecto se encontrar efectivamente
implementado, sendo transmitido de geragdo em geragao, existe, na institui¢do de ensino,
uma cultura organizacional intencionalizada que nao se altera substancialmente, sendo
alimentada pelo proprio projecto. Contudo, o autor defende, ainda, que, se esse projecto
nio se encontrar consolidado, a cultura da escola é difusa e mutante e expressa apenas a

interligacdo das diferentes culturas que nela convivem.
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CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1. RELEVANCIA DO ESTUDO

A escolha do tema prende-se com o especial interesse do investigador no que se refere a
cultura organizacional presente em todas as institui¢des de ensino e a0 modo como esta
influencia as actividades didrias dos professores. Assim, e uma vez que nao existem em
Portugal muitos estudos nesta 4rea, considera-se importante procurar compreender de que
forma é que as actividades pedagdgicas dos professores da Licenciatura em Radioterapia
da ESTeSL sdo influenciadas pela cultura organizacional presente na referida institui¢do de
ensino. A escolha da ESTeSL encontra-se relacionada com a maior acessibilidade a esta
institui¢do, enquanto a escolha do Curso de Licenciatura em Radioterapia se prende com 0O
facto de esta ser a formacdo de base do investigador, pelo que existe um interesse

particular pelo referido curso de licenciatura.

3.2. PROBLEMATICA DE PARTIDA E QUESTOES DE
INVESTIGACAO

Todo o processo de investigacdo deve ter, na sua base, algum tipo de problema que,
geralmente, deve ser apresentado sob a forma de uma questdo. Assim, e tendo em
consideracio o tema escolhido, define-se como questao de partida a seguinte: “Qual a
influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagbgicas adoptadas pelos

professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL?”
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Perante a problematica de partida exposta, consideram-se relevantes as seguintes questdes

de investigag¢ao:

- Qual a percep¢do dos professores da Licenciatura em Radioterapia no que se refere a

cultura organizacional vigente na ESTeSL?

- Qual ser4 a significAncia que os professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL

atribuem a cultura organizacional?

- Quais serdio os aspectos que influenciam a definicdo de estratégias pedagdgicas por parte

dos professores da Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL?

- Ser4 a cultura organizacional, vigente na ESTeSL, um aspecto importante na delineacao

de estratégias pedagogicas, por parte dos professores da Licenciatura em Radioterapia?

3.3. NATUREZA 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 caracterizam pela tentativa de compreensao detalhada dos significados e das
caracteristicas situacionais apresentadas, sem que sejam necessariamente quantificadas.
Por outro lado, configura-se como descritivo, na medida em que as pesquisas descritivas
apresentam como principal objectivo a descri¢do das caracteristicas de uma determinada
populagéo ou fenémeno, ou, ainda, o estabelecimento de relagdes entre varidveis (cf. Gil,
1996), permitindo, assim, a compreensao dessas caracteristicas ou a conceptualizagdo de
uma situagdo especifica (cf. Fortin, Coté, & Filion, 2009). Para Cervo e Bervian (2002,
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 individuo, 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. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso “consiste no exame detalhado e completo de um fendmeno ligado a uma
entidade social (individuo, familia, grupo)” (Fortin, Coté, & Filion, 2009, p. 241). Neste
tipo de estudo, “O caso deve ser tratado com profundidade, buscando o completo
entendimento da sua natureza, suas circunstincias, seu contexto € suas caracteristicas”
(Sampieri, Collado, & Lucio, 2006, p. 275). Segundo Goode e Hatt (1968, Apud Karp,
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 intrinseco

muito préprio.

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 0 conhecimento que se tem de
um individuo, grupo ou comunidade, ou para estudar o efeito de uma mudan¢a num
individuo, grupo ou comunidade. Torna-se, assim, perceptivel que o estudo da influéncia
da cultura organizacional nas actividades pedagdgicas dos professores da Licenciatura em
Radioterapia da ESTeSL, por ser um estudo que incide sobre uma tematica muito singular

e com um grande valor intrinseco, deve ser indubitavelmente um estudo de caso.

Para Gil (1996), o estudo de caso apresenta vérias vantagens, sendo as principais, 0
estimulo para novas descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos
de recolha e analise de dados. Segundo Fortin, Coté e Fillion (2009), o estudo de caso
torna-se vantajoso, pois permite a recolha de informacao detalhada sobre um fenémeno
novo, o realce de ideias fundamentais, o estabelecimento de relagdes entre as varidveis € a
possibilidade de formular hipdteses. De acordo com Ludke e André (1986, Apud Karp,
2006), este tipo de estudo apresenta as seguintes caracteristicas fundamentais: visa a
descoberta, enfatiza a interpretacdo em contexto, procura retratar uma realidade de forma
complexa e profunda, utiliza uma grande variedade de fontes de informagdo, permite
generalizagOes naturalisticas, procura representar os diferentes pontos de vista presentes
num determinado contexto social e utiliza uma linguagem e forma claras. Contudo, o
estudo de caso tem algumas limitagdes, pois ndo permite a generalizagio dos resultados a
outras populacdes ou situagdes e os dados podem ser em nimero insuficiente ou

dificilmente comparaveis entre si (cf. Fortin, Coté, & Fillion, 2009).
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3.4. SELECCAO DA AMOSTRA

De acordo com Gil (1996), de um modo geral, o universo de elementos é tao grande que se
torna impossivel considerd-los na sua totalidade, pelo que é frequente trabalhar com uma
amostra, Ou seja, com uma pequena parte dos elementos que constituem o universo. Assim,
para seleccionar uma amostra, é necessario definir a unidade de andlise, ou seja, sobre
quem ou o que serdo recolhidos os dados, o que varia de acordo com o tipo de estudo e
com a formulagdo do problema em investigagdo (cf. Sampieri, Collado, & Lucio, 2006).
Segundo os mesmos autores, uma amostra de um estudo, com enfoque qualitativo, pode ser
definida como a unidade de anilise ou o conjunto de pessoas, eventos, contextos ou factos
sobre o qual se realiza a recolha de dados, sem que este tenha que ser necessariamente

representativo do universo.

3.4.1. METODO DE AMOSTRAGEM

Para Beaud (2000, Apud Fortin, Coté, & Filion, 2009), a seleccdo do método de
amostragem depende dos prazos e dos recursos para a realiza¢do do estudo, da populagio a
submeter & amostragem, dos objectivos do estudo e da precisao da avaliagdo. Assim,

aplica-se, neste estudo, 0 método de amostragem nao probabilistica por selecgio racional.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), uma amostra nao probabilistica € um subgrupo
da populagdo cuja escolha nio depende da probabilidade de os elementos da populagdo
serem escolhidos, mas sim das caracteristicas da propria investigagdo. “A amostragem por
escolha racional consiste em escolher certos individuos em fun¢do de um tragco
caracteristico” (Fortin, Coté, & Filion, 2009, p. 322). Para Marconi e Lakatos (1996), a
principal limitagdo deste tipo de amostra é a impossibilidade de generalizacdo, pois a sua

validade da-se apenas num contexto especifico.

A amostra formada para a realizacio deste estudo é constituida por trés docentes da

Licenciatura em Radioterapia da ESTeSL. No que diz respeito a selec¢do dos docentes, a
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incluir no estudo esta baseia-se em alguns critérios: inclusdo de docentes que leccionam no
Curso de Licenciatura em Radioterapia e que pertencam a diferentes areas cientificas;
inclusio apenas de um docente de cada area cientifica; inclusdo de docentes a tempo

integral; facilidade em aceder aos referidos docentes.

3.4.2. DIMENSAO DA AMOSTRA

Segundo Gil (1996), para que os dados obtidos sejam significativos, é necessirio que a
amostra seja constituida por um adequado niimero de elementos. De acordo com Silvério
(2003), determinar a dimensdo da amostra €, frequentemente, uma tarefa complexa que
envolve algumas consideragdes qualitativas e quantitativas. Para a autora, 0S factores
qualitativos mais importantes sdo a importancia da decisdo, a natureza da pesquisa, 0
ntimero de varidveis, a natureza da analise, a dimensdo da amostra utilizada em estudos

similares, o grau de incidéncia, o grau de realizacdo e as fontes de constrangimento.

Para Fortin, Coté e Filion (2009), quando se pretende determinar a dimensao da amostra
deve ter-se em consideracdo a homogeneidade da populagdo, o grau de precisdo desejado e
o método de amostragem utilizado. A dimensdo da amostra pode, também, ser
condicionada pelo tempo, pelos recursos financeiros, pela avaliagéo € qualificacdo dos
entrevistadores (cf. Silvério, 2003). Ainda segundo a mesma autora, a dimensao da amostra
nio probabilistica ndo é definida por formulas estatisticas, mas sim com base em factores
como a experiéncia do investigador, a comparagdo com estudos ja efectuados, os recursos
financeiros, humanos e materiais € o tempo. Tendo em consideragdo o nimero de docentes
que respeitam os critérios de inclusdo, a metodologia de recolha de dados adoptada e o

tempo limitado, para a realizagdo do estudo, considera-se uma amostra de 3 elementos.
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3.5. METODO DE RECOLHA DE DADOS

Os métodos de recolha de dados mais usuais no estudo de caso sao: a observagdo, a analise
de documentos, a entrevista, o questionario e a historia de vida (cf. Fortin, Coté, & Filion,
2009; Gil, 1996). Segundo Yin (2001, Apud Ruppel, 2005), as entrevistas s3o uma das
mais importantes fontes de informacdo, num estudo de caso. “ (..) ao utilizar-se da
estratégia da entrevista em uma investigagdo qualitativa, 0s limites da neutralidade deste
instrumento excedem sua fronteira e mostram para o pesquisador um campo repleto de

possibilidades de investigacio e anilise” (Costa, 2007, p. 62).

Para este estudo, embora também se realize pesquisa através da anélise de documentos, 0
método de recolha de dados primordial € a entrevista. “A entrevista explora 0 que a pessoa
sabe, cré, espera, sente e deseja” (Lima, 2007, p. 7). Segundo Bogdan e Biklen (1994), a
entrevista é um método utilizado para recolher dados descritivos na linguagem do préprio
sujeito (elemento da amostra), permitindo ao investigador desenvolver uma ideia relativa a
forma como o sujeito interpreta os aspectos do mundo. Segundo Houaiss (2001, Apud
Costa, 2007), a entrevista funciona como uma conversagao entre, pelo menos, duas
pessoas, de modo a obter esclarecimentos, opinides e avaliacoes sobre determinado
assunto. A realiza¢do de entrevistas em que entrevistado e entrevistador se encontram face
a face, sio fundamentais na criagio de uma interac¢do que permite expor as percepgoes,
expectativas, sentimentos, preconceitos € interpretagdes de ambos 0s protagonistas da
entrevista (cf. Szymanski, Almeida e Pradini, 2004 Apud Souza, 2007; Yunes e
Szymanski, 2005). Assim, através da entrevista, € possivel compreender, de forma
detalhada, as crencas, os valores, as atitudes e as motivagOes das pessoas entrevistadas, em
contextos sociais especificos, representando, assim, uma situagdo de interac¢ao social (cf.
Bauer e Gaskell, 2002 Apud Costa, 2007). De acordo com Minayo (1996, Apud Costa,
2007), essa relagdo é de intersubjectividade, na medida em que o que resulta dela € algo de
novo e passivel de comparagdo com a realidade concreta, bem como com as hipoteses e

pressupostos tedricos.

As entrevistas podem apresentar diferentes graus de estruturacao, focalizando-se em
determinados t6picos ou podendo ser conduzidas por questdes mais gerais, sendo assim
possivel dividir as entrevistas em estruturadas, semi-estruturadas e nao-estruturadas ou

abertas (cf. Grinnell, 1997 Apud Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). O tipo de entrevista a

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagégicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 36



aplicar neste estudo ¢ a entrevista semi-estruturada. Uma entrevista é considerada semi-
estruturada quando é guiada por uma relagao de pontos de interesse que vao sendo
explorados pelo entrevistador ao longo da entrevista (cf. Gil, 1996) e quando, apesar de se
basear num guia de assuntos ou questdes, permite a0 investigador introduzir mais questoes
que facilitem a obtengdo de informacao sobre os temas relevantes para o estudo (cf.
Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). A entrevista semi-estruturada é um bom meio para
aprofundar um tema ou verificar a evolugao de um tema ja conhecido (cf. Ghiglione, &
Matalon, 2001) e “... é principalmente utilizada nos estudos qualitativos, quando o
investigador quer compreender a significacdo de um acontecimento ou de um fenémeno

vividos pelos participantes” (Fortin, Coté, & Filion, 2009, pp. 376-377).

De acordo com Gil (1996), a realizagio de uma entrevista deve ter em consideracao a
especificacdo dos dados que se pretendem obter € a escolha e formulagido das perguntas.
Ao preparar uma entrevista semi-estruturada o investigador deve ter em conta
consideracdes de ordem conceptual, de ordem relacional e de ordem material (cf. Savoie-
Zajc, Apud Gauthier 2003). Segundo 0 mesmo autor, relativamente as questoes de ordem
conceptual, o investigador deve planear a entrevista a partir da questao de investigagio €
deve ter em consideracio quantos e quem sdo os entrevistados. Quanto as questdes de
ordem relacional, o autor refere que sio importantes contactos preliminares com 0s
entrevistados, com o intuito de Ihes apresentar o seu estudo e 0s seus objectivos. Para
Savoie-Zajc (Apud Gauthier 2003), as considerag¢des de ordem material dizem respeito aos
aspectos técnicos, ambientais e temporais a ter em conta aquando da realizagdo das
entrevistas. Utilizam-se também técnicas como a reflexdo e a sumarizagdo de ideias de
modo a obter, através das questdes elaboradas, respostas validas (cf. Kvale, 1996 Apud

Shawer, 2009).

2

Ao aplicar uma entrevista, como método de recolha de dados, é necessdrio que O
entrevistador gere um clima de confianca, desenvolva empatia com 0 entrevistado (cf.
Sampieri, Collado, & Lucio, 2006) e tenha em consideracao alguns aspectos éticos.
Segundo Bogdan e Biklen (1994), alguns dos principios gerais que devem orientar a
investigagio sdo: protec¢do da identidade do entrevistado, respeito pelos entrevistados,
autorizagio do entrevistado para efectuar o estudo, devendo o investigador manter a

autenticidade na apresentacio dos resultados, ainda que as conclusoes a que chega ndo lhe
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agradem. Assim, os entrevistados foram previamente informados da natureza do estudo,

bem como do anonimato das suas respostas.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), nas entrevistas, podem ser utilizadas diferentes
ferramentas para recolher a informacdo, tais como: gravacdes dudio ou video, anotagdes
em cadernos ou computadores pessoais ou de bolso, fotografias, simulagdes ou programas
de computador, entre outros. Para a realizagdo deste estudo, o método seleccionado, para a

recolha da informacdo referente as entrevistas, foi a gravacao audio.

Neste estudo, foram realizadas a cada um dos elementos da amostra trés entrevistas. Para
cada uma das entrevistas foi efectuada a sua gravagdo, apds solicitada permissao aos
respectivos entrevistados, pois, de acordo com Fortin, Coté e Filion (2009), o registo video
ou dudio de uma entrevista s6 deve fazer-se mediante autorizagdo do entrevistado.
Posteriormente, procedeu-se a sua transcricdo literal e na integra (ver Apéndices A,
Volume 2), de modo a garantir a fiabilidade dos dados obtidos € a facilitar a sua posterior
analise, pois s6 assim se tornam transparentes as formas de pensar dos entrevistados
relativamente aos temas em estudo. A primeira dessas entrevistas, designada por
Entrevista, tem como base um guiio comum para todos os entrevistados, constituido por
dozes questdes 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 Aprofundada, respectivamente, tém como base
os dados obtidos a partir das entrevistas anteriores, pelo que a elaboracdo dos seus guides €
independente para cada um dos entrevistados. Assim, a Entrevista Reflexiva baseia-se nos
dados obtidos na Entrevista e a Entrevista Reflexiva Aprofundada tem como base 0s
resultados da Entrevista Reflexiva. As entrevistas reflexivas tém como objectivo a
clarificacio e a compreensdo das percepgdes e pontos de vista dos entrevistados
relativamente ao tema em estudo, tendo como principais enfoques: o esclarecimento de
palavras e expressdes que ndo estivessem claras ou que pudessem ter mais do que um
significado distinto; a clarificacdo de alguns eventos € acgdes decorrentes da entrevista
anterior; a clarificagio de razdes, inten¢des e consequéncias dos pensamentos expressos
anteriormente e a clarificagio 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 0s entrevistados a

sua propria compreensdo dos dados obtidos com as entrevistas que vdo sendo efectuadas.
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Na entrevista reflexiva, o entrevistado é confrontado com a sua fala nas questdes discutidas
anteriormente, através da fala do entrevistador, o que faz com que o entrevistado possa
discutir e articular melhor a informag¢@o numa nova narrativa (cf. Szymanski, 2004 Apud
Costa, 2007; Szymanski, 2002 Apud Lima, 2007). Segundo Patton (1990, Apud Shawer,
2009) e Lofland e Lofland (1995, Apud Shawer, 2009), as entrevistas de caracter reflexivo
permitem procurar as respostas adequadas, esclarecer alguns significados e possibilitam
uma maior interac¢do com os entrevistados. De acordo com Yunes e Szymanski (2005), a
criacdo de uma relacdo reflexiva e interactiva entre 0 entrevistado e o entrevistador permite
que, ao longo das entrevistas, se originem informacdes objectivas e subjectivas que
possibilitam a constru¢do de um dialogo aprofundado para o tema em questao. Szymanski
(2004, Apud Costa, 2007) refere que a entrevista reflexiva apresenta dois objectivos
essenciais: originar informagdes objectivas € subjectivas e conduzir a conversagao entre

entrevistador e entrevistado de modo a que o tema em estudo seja ampliado e aprofundado.

No decurso destas entrevistas, o entrevistador deve apoiar-se em informacao relevante e
factual relativa ao tema em estudo. As entrevistas reflexivas iniciam-se “com intercimbios
informais e relaxados que favoregam a disposi¢do dos participantes em trazer as suas
proprias reflexdes e problemas, que seriam utilizados para estimular construgdes cada vez
mais profundas dos sujeitos estudados” (Szymanski, Almeida, Pradini, 2004, p. 20 Apud
Souza, 2007, p. 22). A realizagdo das entrevistas reflexivas baseia-se nas seguintes etapas:
revisdo dos dados obtidos na entrevista anterior; escolha e enumeragdo dos pontos a focar e
discutir com o entrevistado; formulagio de questdes para cada um dos pontos da entrevista
anterior seleccionados, com base no contexto das respostas anteriores; realizacdo da
entrevista propriamente dita e sua respectiva gravacao e transcrigdo. Segundo Lima (2007),
as entrevistas reflexivas podem ser constituidas por trés tipos distintos de questoes: as
questdes de aprofundamento, as questdes focalizadoras € as questdes de esclarecimento. As
questdes de aprofundamento podem ser realizadas quando, ao longo do discurso, O
entrevistado refere, de modo superficial, alguns assuntos, sendo desejavel uma
investigagdo mais aprofundada dos mesmos (cf. Szymanski, 2002 Apud Lima, 2007).
Quanto as questdes focalizadoras, 0 seu objectivo é focar o discurso, por vezes demasiado
prolongado, nos temas relevantes do estudo (cf. Lima, 2007), ao passo que as questdes de
esclarecimento servem para que o entrevistador procure dar uma explicagdo 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 Junho de 2009 ¢ a

sua duracdo total variou entre 8 e 50 minutos.

3.6. METODO DE ANALISE DE DADOS

Segundo Gil (1996), o investigador deve definir antecipadamente o seu plano de anélise e
devendo este ter em consideracdo as limitagdes dos dados obtidos. De acordo com o
mesmo autor, para a analise de dados, num estudo de caso, ¢ muito importante utilizar

categorias analiticas.

O método de anilise de dados seleccionado para este estudo é a andlise de contetidos que

constitui um método de tratamento de dados de caricter qualitativo.

A anélise de contetido é uma técnica que, através de uma descri¢do objectiva, sistematica e
quantitativa do contetido manifesto de comunicagdes, tem como finalidade o seu estudo,
interpretagio e andlise (cf. Berelson, 1952 Apud Ghiglione e Matalon, 2001; Berelson,
1971 Apud Pestana, & Gageiro, 2009 e Apud Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). De
acordo com Landry (4pud Gauthier 2003), a andlise qualitativa de contetido, com o auxilio
de categorias analiticas, interpreta o material, fazendo realgar e descrevendo as suas
particularidades especificas. De acordo com Huber, Fernandez, Lorenzo e Herrera (2001),
quando aplicamos a anilise de conteido na andlise dos textos, procuramos distinguir as
suas partes de modo a que possamos atribuir-lhes categorias bem definidas e mutuamente
exclusivas. A anilise de conteido envolve a quantificagdo da presenca de palavras ou

temas especificos num texto ou discurso (cf. Kabanoff, 1994).

Segundo Bardin (1977), para realizar uma anélise de conteiido, a defini¢ao de categorias de
fraginentagﬁo da comunicagio é de extrema importincia; 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 possivel, de modo a que
seja possivel encontrar sempre, nos textos, algo que se possa interpretar; simultaneamente,
devem ser tio “pequenas” quanto necessario, com o objectivo de evitar a representacdo de

contetidos incongruentes com a mesma categoria (cf. Huber et al., 2001). Segundo

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagdgicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 40



Sampieri, Collado e Lucio (2006), as categorias devem ser exaustivas, mutuamente
excludentes e devem derivar do marco tedrico e de uma profunda avaliag¢do da situagdo. A
seleccdo das categorias é considerada uma das etapas mais dificeis da analise de contetido
(cf. Yunes, & Szymanski, 2005) e a sua denominagéo ¢ de extrema importancia pois, deve
ser possivel ao entrevistador lembrar-se dela, pensar sobre ela e, acima de tudo, conseguir
desenvolvé-la analiticamente (cf. Strauss, & Corbin, 1990 Apud Yunes, & Szymanski,
2005). Para Huber et al. (2001), quando o investigador 1é e analisa 0s textos em procura
das categorias analiticas definidas, deve ser sensivel aos conceitos que vao surgindo, as
afirmagOes, as opinides, as ideias € aos eventos ou pessoas, podendo ser atribuidos as

categorias.

A andlise de conteddo tem como etapas: a determinacio dos objectivos da anlise; a pré-
analise; a anélise do material em estudo; a avaliagdo da credibilidade dos dados; a analise e
interpretacdo dos resultados (cf. Landry, Apud Gauthier 2003). Para a analise de contetdo,
deve proceder-se ndo s6 a anélise temdtica, mas também a contagem frequencial das
categorias em estudo, ou seja, 4 frequéncia com que esti presente nos discursos dos

entrevistados cada uma das categorias de andlise.

A apresentagio dos dados obtidos através das entrevistas e apreciados com base na anilise
de contetido ocorre sob a forma de tabelas, nas quais se faz corresponder as categorias
analiticas definidas com a frequéncia com que surgem no discurso dos 3 entrevistados e ao
longo das trés distintas entrevistas e, também, sob a forma de excertos retirados dos
discursos dos entrevistados, utilizando como ferramentas de apoio os softwares Microsoft
Office Word 2003, Microsoft Office Excel 2003 e AQUAD versdo 6.0.

Segundo Huber e Giirtler (2004), para que um documento de dados possa ser utilizado no
AQUAD versio 6.0 (software de anilise de conteido) é necessirio, que aquando da
formatacdo do texto, em qualquer sofiware de processamento de texto, se utilize uma
ampla margem, que cada linha do texto ndo contenha mais que 60 caracteres, que a fonte
utilizada seja uma fonte ndo proporcional e que os ficheiros de texto sejam convertidos a
ANSI (American National Standards Institute) ou a RTF (Rich Text Format). Neste estudo,
os textos a analisar correspondem as transcri¢des das entrevistas realizadas, utilizou-se no
processamento do texto o software Microsoft Office Word 2003, respeitou-se o namero de

caracteres por linha, empregou-se em todos os textos a fonte Courier New, com 0 tamanho
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de letra 12, com uma margem 3 direita de 7,03cm e a esquerda de 6,03cm, converteram-se

os ficheiros de texto para o formato RTF e fez-se a sua importacao para o AQUAD.

Os principais passos a seguir para se proceder a analise de conteido no AQUAD sao:
criagdo de um novo projecto para arquivos de texto, sendo necessario escolher um nome
para o projecto e fazer a selec¢do dos textos a utilizar no mesmo; codificagdo dos textos,
ou seja, atribui¢do de cddigos a diferentes segmentos do texto; criagdo de matrizes ou
tabelas de codigos e sua andlise. No presente estudo, O projecto do AQUAD foi
denominado de “Cultura” e foram seleccionados para este projecto 9 arquivos de texto,
correspondentes as 3 diferentes entrevistas (Entrevista, Entrevista Reflexiva e Entrevista
Reflexiva Aprofundada), efectuadas a cada um dos 3 entrevistados (Entrevistado I,
Entrevistado II e Entrevistado IIT). No que se refere a codificacdo dos textos, Glaser €
Strauss (1967, Apud Huber, & Giirtler, 2004 e Apud Huber et al., 2001) referem que cada
um dos codigos representa uma categoria analitica 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, & Giirtler, 2004 e Apud Huber et al., 2001), os
c6digos conceptuais ou categéricos sdo utilizados como rotulos colocados em
acontecimentos, eventos e outros fenémenos. Para além dos codigos conceptuais, €
igualmente necessario definir os cédigos do orador, que permitem analisar as transcri¢oes
de texto membro a membro e que, ao serem definidos no AQUAD, devem ser precedidos
pelos caracteres /$ (cf. Huber, & Giirtler, 2004; Huber et al., 2001). No processo de
codificacdo, o software permite seleccionar dois tipos distintos de codificagdo: a
codificagdo de um passo, que implica a codificagdo directa do texto no computador; € a
codificagio de dois passos, que envolve a impressdo de uma copia dos textos de dados, a
sua codificacdo em papel e, posteriormente, a introdugdo da informagdo referente aos
codigos no computador (cf. Huber, & Giirtler, 2004; Huber et al., 2001). Neste estudo
definiram-se os seguintes 6 codigos 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 nimeros I, II e III dizem respeito a designagdo atribuida a cada um
dos trés entrevistados e as siglas R e RA se referem a Reflexiva e Reflexiva Aprofundada,
respectivamente, ou seja, a Entrevista R é a Entrevista Reflexiva e a Entrevista RA € a
Entrevista Reflexiva Aprofundada. Definiram-se, ainda, 15 c6digos conceptuais: Coesao,
Competéncias, Consenso, Crengas, Disponibilidade, Envolvéncia, Estratégias, Filosofias,

Historias, Influéncia, Integragdo, Percepgdes, Recursos, Rituais e Valores. Utilizou-se,
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como processo de codificagdo, a codificagdo a um passo. Segundo Huber e Giirtler (2004)
e Huber et al. (2001), para que seja possivel verificar as associa¢des das categorias
analiticas, o investigador deve construir matrizes ou tabelas de cédigos, nas quais devem
surgir, nas colunas, os cédigos de perfil e, nas linhas, podem surgir todos os restantes
codigos. No presente estudo, elaboraram-se 15 tabelas de codigos, sendo que nas suas
colunas se introduziram os 6 codigos de perfil e, para cada tabela, fez-se corresponder, nas
linhas, cada um dos diferentes codigos conceptuais. Para se proceder a analise das tabelas o
AQUAD disponibiliza trés ferramentas que funcionam de acordo com 0 mesmo principio:
a Analise dos Segmentos de Texto, que resulta no conjunto dos segmentos de texto que
satisfazem a dupla condi¢do imposta em cada célula da tabela, de acordo com as suas
colunas e linhas; a Analise das Codificagdes, cujo resultado contém nas suas células apenas
as codificagdes dos segmentos de texto que satisfazem a dupla condi¢do imposta pelas
colunas e linhas da tabela, sendo necessério voltar ao texto de linhas numeradas para se
realizar a anilise; e a Analise das Frequéncias que permite visualizar rapidamente a
frequéncia com que os codigos conceptuais surgem nos textos, mediante as condigdes
impostas pelos codigos de perfil (cf. Huber, & Giirtler, 2004; Huber et al., 2001). Neste
estudo, procedeu-se a analise dos segmentos de texto, bem como a analise das frequéncias,
tendo sido, posteriormente, utilizada a informagdo obtida nesta Gltima anélise para se
criarem, no Microsoft Office Excel 2003, tabelas de contagem frequencial total das
categorias analiticas, de contagem frequencial das categorias por entrevistado, de contagem
frequencial das categorias por tipo de entrevista e de contagem frequencial das categorias

analiticas por entrevistado, em cada um dos tipos de entrevista.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO DE RESULTADOS

Os resultados apresentados resultam da anilise das frequéncias e dos segmentos de texto
das entrevistas efectuadas, sendo que estas sdo diferenciadas tendo em consideracdo o
entrevistado e o tipo de entrevista efectuada. Assim, os trés 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 analise valida dos dados obtidos com as entrevistas, foi necessério
proceder a definicio de categorias analiticas relevantes para o tema deste estudo, tendo,
assim, sido definidas as seguintes categorias: Coesdo, Competéncias, Consenso, Crengas,
Disponibilidade, Envolvéncia, Estratégias, Filosofias, Historias, Influéncia, Integracéo,
Percepgdes, Recursos, Rituais e Valores. Posteriormente a definicdo das categorias

analiticas, foi realizada a sua contagem frequencial nos discursos dos entrevistados.

Na Tabela 2, apresentam-se os resultados da contagem total da frequéncia, com que cada
categoria analitica surge no discurso de todos os entrevistados, relativamente as trés
entrevistas realizadas a cada um deles. A anélise desta mesma tabela permite-nos observar
que as categorias Crengas e Percepgdes sdo aquelas que surgem com maior frequéncia nos
discursos dos trés entrevistados € ao longo das trés entrevistas que foram realizadas. Por
sua vez, as categorias Recursos e Rituais s30 aquelas que aparecem com menos frequéncia
no discurso dos entrevistados, no decorrer de todas as entrevistas realizadas, sendo que as
restantes categorias em estudo apresentam uma frequéncia aproximadamente semelhante

entre elas.
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Tabela 2: Contagem frequencial total das categorias analiticas

CATEGORIAS FREQUENCIA

Coesao 22
Competéncias 25
Consenso 40
Crengas 198
Disponibilidade 30
Envolvéncia 53
Estratégias 48
Filosofias 64
Historias 39
Influéncia 59
Integracao 50
Percepgoes 176
Recursos 15
Rituais 15
Valores 65

Na Tabela 3, pode observar-se a contagem frequencial das categorias analiticas em estudo,

dividida por entrevistado e tendo em consideragdo todas as entrevistas realizadas.

Tabela 3: Contagem frequencial das categorias analiticas nos discursos de cada um dos entrevistados

CATEGORIAS ENTREVISTADO I ENTREVISTADO II ENTREVISTADO 111

Coesao 7 8 7
Competéncias 14 8 3
Consenso 12 16 12
Crengas 99 66 33
Disponibilidade 16 12 2
Envolvéncia 29 16 8
Estratégias 17 25 6
Filosofias 28 25 11
Historias 25 13 1
Influéncia 33 15 11
Integracao 24 16 10
Percepgoes 85 75 16
Recursos 5 5 5
Rituais 7 7

Valores 34 26 5
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Através da anilise da Tabela 3, é possivel verificar que, no que se refere ao discurso do
Entrevistado I, a categoria que surge com mais frequéncia nas trés entrevistas é a categoria
Crengas, enquanto a que surge cOm menos frequéncia é a categoria Recursos.
Relativamente ao Entrevistado II, a categoria Percepgdes aparece no discurso com maior
frequéncia e a categoria Recursos com menor frequéncia. Quanto ao discurso do
Entrevistado III, a categoria mais frequente é a categoria Crengas € a categoria menos

frequente € a categoria Rituais.

Na Tabela 4, apresentam-se os resultados da contagem de frequéncia das categorias
analiticas, divididos por tipo de entrevista e tendo em consideragdo os trés elementos
entrevistados. Esta tabela demonstra que, na Entrevista, a categoria que surge com mais
frequéncia, no discurso dos trés entrevistados, € a categoria Crengas €, por sua vez, a que
surge com menos frequéncia € a categoria Recursos. No discurso dos entrevistados, no que
se refere 3 Entrevista Reflexiva, a categoria Percepgdes aparece como a mais frequente € a
categoria Recursos como a menos frequente. Relativamente a Entrevista Reflexiva
Aprofundada, a categoria com maior frequéncia é a categoria Crengcas e as categorias com

menor frequéncia sdo as categorias Competéncias e Rituais

Tabela 4: Contagem frequencial das categorias analiticas nos trés tipos de entrevistas realizadas

VA
CATEGORIAS ENTREVISTA  ENTREVISTA REFLEXIVA Emrf:;i::ll:s:;im
Coesdo 13 7 2
Competéncias 13 12 0
Consenso 18 20 2
Crengas 92 72 34
Disponibilidade 18 11 1
Envolvéncia 34 14 5
Estratégias 23 22 3
Filosofias 42 16 6
Histdrias 20 17 2
Influéncia 31 24 4
Integragao 22 19 9
Percepgdes 75 93 8
Recursos 7 5 3
Rituais 9 6 0
Valores 34 27 4
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Na Tabela 5 pode observar-se a contagem frequencial de todas as categorias analiticas em

estudo, dividida por entrevistado e, também, por tipo de entrevista.

Tabela 5: Contagem frequencial das categorias analiticas nos discursos dos trés entrevistados em cada
um dos trés tipos de entrevista

ENTREVISTADO I ENTREVISTADO I1 ENTREVISTADO III
CATEGORIAS

E ER ERA E ER ERA E ER ERA
Coesado 3 3 1 5 3 0 5 1 1
Competéncias 8 6 0 4 0 1 2 0
Consenso 4 7 1 7 8 1 7 5 0
Crengas 38 43 18 34 21 11 20 8 5
Disponibilidade 14 2 0 2 9 1 2 0 0
Envolvéncia 22 5 2 9 4 3 3 5 0
Estratégias 13 3 1 8 15 2 2 4 0
Filosofias 21 5 2 15 4 6 5 0
Historias 15 9 1 1 1 0 0
Influéncia 18 14 1 6 2 7 3 1
Integracao 8 8 8 9 0 5 4 1
Percepgdes 38 44 3 30 40 5 7 9 0
Recursos 0 1 3 2 3 0
Rituais 5 2 0 3 4 0 1 0 0
Valores 23 10 1 10 13 3 1 4 0

E - Entrevista; ER - Entrevista Reflexiva; ERA - Entrevista Reflexiva Aprofundada

A anilise da Tabela 5 permite-nos verificar que, no que se refere ao discurso do
Entrevistado I, as categorias analiticas que surgem com maior frequéncia, na Entrevista,
s30 as categorias Crengas e Percepgdes, na Entrevista Reflexiva a categoria mais frequente
é a categoria Percepgdes, enquanto na Entrevista Reflexiva Aprofundada a categoria mais
frequente € a categoria Crengas. Quanto as categorias analiticas com menor frequéncia no
discurso do Entrevistado I, pode verificar-se que, na Entrevista, a categoria menos
frequente ¢ a categoria Coesdo; por sua vez, na Entrevista Reflexiva, a categoria Recursos
¢ a menos frequente, enquanto na Entrevista Reflexiva Aprofundada as categorias
Competéncias, Disponibilidade, Recursos e Rituais nio surgem mencionadas no discurso
do referido Entrevistado. Relativamente ao discurso do Entrevistado II, é possivel observar
que, na Entrevista, a categoria com maior frequéncia é a categoria Crengas, na Entrevista
Reflexiva a categoria Percepgdes surge com maior frequéncia e, por sua vez, na Entrevista

Reflexiva Aprofundada, a categoria Crengas aparece novamente como a mais frequente.
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No que diz respeito as categorias menos frequentes, no discurso do Entrevistado II,
verifica-se que, na Entrevista e na Entrevista Reflexiva, a categoria com menor frequéncia
é a categoria Recursos, enquanto na Entrevista Reflexiva Aprofundada a categoria Rituais
ndo surge referida. No que se refere ao discurso do Entrevistado I1I, a categoria Crengas
surge com maior frequéncia na Entrevista e na Entrevista Reflexiva Aprofundada,
enquanto na Entrevista Reflexiva a categoria mais frequente € a categoria Percepgoes.
Quanto 3s categorias com menor frequéncia no discurso do Entrevistado III, observa-se
que, na Entrevista, as categorias Competéncias, Histdrias, Rituais e Valores s3o as menos
frequentes, na Entrevista Reflexiva ndo sdo mencionadas no discurso do entrevistado as
categorias Disponibilidade, Histérias e Rituais, enquanto na Entrevista Reflexiva
Aprofundada as categorias Competéncias, Consenso, Disponibilidade, Envolvéncia,
Estratégias, Filosofias, Historias, Percep¢des, Recursos, Rituais e Valores nido sao

referidas.

A realizacdo da anilise de contetido, com recurso ao software AQUAD, permitiu, para
além da anélise das frequéncias das categorias analiticas, a anélise dos segmentos de texto
das diferentes entrevistas onde constam essas mesmas categorias. Assim, no que se refere a
categoria Coesdo, os resultados podem ser divididos de acordo com a sua existéncia ou nao
na ESTeSL. No discurso do Entrevistado I, ao longo das diferentes entrevistas, é possivel
verificar que, de uma forma geral, para este entrevistado existe Coesdo na ESTeSL, facto
que podemos confirmar através do seguinte segmento de texto, retirado do seu discurso, na

Entrevista Reflexiva:

Eu penac gque gquande hié um sentimentc de gue ¢ interesse da
escola & X, quase sempre a3 pesscas tendem a unificar-se en

torne da escola, mesme tendo culturae diferentes. Eu pensc

Quanto ao Entrevistado II, na generalidade, o seu discurso reflecte que pode existir ou nao
Coesdo na instituicio, como se pode verificar através do seguinte segmento de texto,

referente a Entrevista:
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Pode dar parz oz dois lades. Pode dar para sumentar a
coeaie ou pode ndc aumentar a coesfo. Se ¢ escirito em termos
do valor for estar ali pars ¢ bem do cursc, cbviamente gue
zuments a ccesdc & &3 pes3cas podem trazer cutlrias
perapectivas que por exemplo uma ressca sé damuela drea
especifica daguele cursc nunca tenha pensade, 1& eatd a mais
walis. hoora, se hé & partida um mau axbiente € 2 pe33Ca Jue
vai para 14 para defender a sus cacelinha, iz2ze n&c auments

~ossde nenhuma. Fortanto, 2e calhar hé comissdfes ds cursc que

No que se refere ao discurso do Entrevistado III, podemos observar que, de um modo
geral, este entrevistado acredita que ndo existe Coesdo na ESTeSL, como podemos

verificar no seguinte excerto de texto da Entrevista:

Come memkrs deo Pedagbgice tenho constatade gue a2
integracdc vor vezes nic & coesza, guer deos prolesscres
relativamente acs azluncs, gquer des profesaores relativamente
& Direccéc, ou seia, isto & umas Escela com 12 curacs, curscs
que tém ums dimensdc diferente e issc reflecte-ze na maneira
como 2 Direccdc vE os curacs, gue por 3ua vez se rellecte nos

aluncs e ns pripris ccesdc da Escela. Depeis tem haver un

A categoria Competéncias encontra-se presente nos discursos dos entrevistados apenas na
Entrevista ¢ na Entrevista Reflexiva, nio sendo possivel encontrd-la no discurso da
Entrevista Reflexiva Aprofundada de nenhum dos entrevistados. Em relag@o ao discurso do

Entrevistado I, temos, como exemplo desta categoria, o seguinte excerto de texto, referente

a Entrevista:

clareza. Eatdc definidas as competéncias, a participacdo mnes

fdradce e ai ndc vedio ambinuidade. Rgora pede haver 3im, cé
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Em relagio ao Entrevistado II, como exemplo da categoria Competéncia, podemos

observar o seguinte segmento de texto extraido da Entrevista:

Eu zche oue a3 competéncias de cads wm, do meu pontd de

wista e gque eatou nures area transversal, sdc clarissimas. J&

Como exemplo desta categoria, podemos verificar o seguinte excerto do discurso do

Entrevistado III, na Entrevista Reflexiva:

Ls competéncias de cada nivel de poder estdc bem
definidas, as pesscas gue estdo nos varics niveis de gestdo &
que por vezes ndo cumprem o gue esté escritc por razfes umas
vezes de interpretacdc e cutras vezes porque acham Jque se
podem ultrapassar determinades niveis de competénciz que

e3tdo descritos nos estatutos3. Para nim existe uma ma

No que se refere a categoria Consenso, os resultados podem ser divididos de acordo com
sua a existéncia ou ndo na instituicdo em estudo. No discurso do Entrevistado I, € possivel
observar que, de uma forma geral, para este entrevistado existem simultaneamente, na
instituicdo, momentos de Consenso e de auséncia do mesmo, como podemos verificar no

seguinte exemplo da sua Entrevista Reflexiva Aprofundada:

Hic, 2u pensc gue as crganizacBes nde funcionam bem 38
pelc consensn. &3 organizacdes também necesaitam de ter
zlguna conflitca, eu acredite gues as crgznizacdes evoluem
tamkém pela manifestacdo dos conflitos, até porgue xuitas

wezea o conzensc & forcads., Basta haver diferencas de
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Quanto 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:

sabinete de Sumérics & afina. Em relacdc acs estudantes, eu
acho gue genericamente nfc 3& vém grandes reclamacdes,
genericamence schec gue 3dc conformistas, néc veio agul

grandes coisss de ndc coenformisme. Achco gue & Escola tem uma

Contudo, para o Entrevistado II existem também alguns aspectos em que nao existe
Consenso na ESTeSL, como podemos notar no seguinte excerto de texto da Entrevista

Reflexiva Aprofundada:

zndar. & cultura crganizacional da Escola e portanto mails das
ressca3 gue estdc & texpc inteirpo na escels & com
exclusividade, que & wma cultura de pedir muitc 23 pesscas,
depoia nota-32 imenso = isto ndoc ccrreapconde ac gue se faz

-z

com o2 ocutros professcres. Ni3oc hé uma cultura crganizacicnal

Em relacio ao discurso do Entrevistado III, este reflecte que, na generalidade, nao existe,
na sua opinido, Consenso na ESTeSL, como se pode verificar no seguinte exemplo,

referente a Entrevista Reflexiva:

Concorddncia ndc existe, até porgue existem profsascres

que goatariax de ter um proiecte diferente para a eacola,
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A categoria Crengas 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 & Entrevista:

Fu pesscalmente tenhe alguma dificuldade em fzlar da cultura
orgsnizacional de uma forma singular. Eu pensc gue em todas
=23 OrganizacBesz exiatew véarias formas de culturas ex
aimulténec, compreends gue se digs gue possa haver uma matriz
que zeiz aguilc a que se pcssa chamar a cultura
organizacicnal, cu 3eiz, alguns &3pectes COmUn3 JuUE sdo
eapecificos portante da culturs das corgenizacBes e neste casc

particular da cultura ds no2ss Escols. Eu pensc gue esta

Como exemplo desta categoria, podemos verificar o seguinte excerto do discurso da

Entrevista realizada ao Entrevistado II:

£ dificil. Eu diria que istc & {.y & assim achc gue hé ums
tentativa de crisr ux bom axbiente, ha um esguema de
funcicnamento hierarauizade e alao bureccrétice portanto {.)

rude depende muitc das Direccéc e das decisfBes da Direccéc. De

Em relagio ao Entrevistado III, como exemplo da categoria Crengas, podemos observar o

seguinte segmento de texto extraido da sua Entrevista Reflexiva:

néc exiate desenvolvimente., Mesmo que 2 cultura gue estedia
expressa no papel seja uma culturs aberta, ela acaba por na

pratica ser uma culturs fschada.
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No que se refere a categoria Disponibilidade, os resultados podem ser divididos de acordo
com a sua existéncia ou nio e s6 ndo é possivel verificar a sua presenca na Entrevista
Reflexiva do Entrevistado III € na Entrevista Reflexiva Aprofundada do Entrevistado I e
do Entrevistado III. No discurso do Entrevistado I, a0 longo das diferentes entrevistas, €
possivel verificar que a existéncia ou nao de Disponibilidade para este entrevistado é muito
varidvel, consoante o assunto em causa. Assim, como exemplo da auséncia de

Disponibilidade, podemos observar o seguinte excerto de texto referente a Entrevista:

e33e & wn e3forco gue faco sempre. Eu néc tenho € pensc gue &
arznde parte de nf2 ayui na Escola ndc temos muito Tempo,
come gostariames, rara pensar cedagcgicamente, TAra preéparar

melhor a3 zulas, para ler mais. Aguile que me val valende um

Quanto ao Entrevistado II, o seu discurso reflecte que pode existir ou ndo Disponibilidade,
seja por parte da instituicio, seja pelos seus membros, como podemos observar no seguinte

segmento de texto retirado da Entrevista:

relacdc & coesdp, e & coesdo tem muitc que vVer com &3 pesscas
sentirem gue estdc & trebalhar claramente paTYE C MEIMC
cbiective, eu ndoc lhe posso respender com 2 maicr sinceridade
2e aurenta claramente a ccesdc voroue eu ndc sei se na cabeca
de todas a2 peasnaa s23té claramente evidente aque guando eu
vou para uma reunifc de Comiss8o de Cursc estou l& claramente
rara ¢ bexr do cursc e ndc para defender o meu Departamento,

iste eu achc gue pede eatar agui um bocadinho pouco clarc.

No que se refere ao discurso do Entrevistado III, este demonstra que pode existir ou nao

Disponibilidade, como se pode verificar no excerto da Entrevista:
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o Frocessc de Bolomha foi aplicado na Escola um bocadinhe
4 pressa, ou seia, na Tinha cpinidc o Processc de Bolonha na
sua arlicacdc deveriz ter sidec melhor pensadc relativamente
i3 novas metcdelcgias de enzinc e dar formacdc ac3

professcres, gue issc nédc Zoi feite, relativamente & e33as3

0

metedolegiaa, e como tal isac gers zloumas confuadesz e se
calhar o2 profesacres peoderiam ter determinede papel na

aplicabilidade do Processc de Bolonha e ndo o estdc a ter.

Quanto & categoria Envolvéncia, ou seja, ao meio fisico e envolvente da ESTeSL, é
possivel encontrar varios exemplos desta ao longo dos discursos dos vérios entrevistados.
Relativamente ao discurso do Entrevistado I, temos, como exemplo desta categoria, 0

seguinte segmento de texto da Entrevista:

existem neata Esccla. Eu pensc gus uma das riquezaa deatza
Escolas & easa, & & sus multidisciplinaridade e & sua miltipls
influéncia, ou s=ia nés que trabalhamcs cié e também o3
estudantes tém contactc coxm wea multidisciplinaridade muite
zignificativa, com formas de pensar e com formas culturaia
muite distintas, gue vio desde z &rea das ciéncias scciais e
humanas &3 ci&ncias naturais e exactas, até ¢ gue & mais
importante cbviamente ao3 curscs gue agui existem na Esccla e

is &reas especificas de cada um desses curscs. Eu nesse

Como exemplo da categoria Envolvéncia, podemos observar o seguinte excerto do

discurso do Entrevistado II, relativamente a Entrevista Reflexiva:
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que tem dadc muitc resultade. Apesar de tude nd3 3cmes uma
escola mais peguens, mas gue tém crescide muite e cads vez
xziz nba temos zlunca que eatdc agui de alguma forme perdides

com =3ta3 gueatfea de jovex sdultc. Existem neste XOMENTC

No que se refere ao discurso do Entrevistado III, como exemplo desta categoria, podemos

observar o seguinte segmento de texto, referente a Entrevista:

dos problemas. Eu acho que 2 Escola tem uma estrutura pesada
em termos de Oragfes e come tal por vezes existe ambiguidade

nierdrquica dos préprics Orgdes.

A categoria Estratégias é referida nos discursos dos trés entrevistados, excepto no que se
refere ao discurso do Entrevistado III, na Entrevista Reflexiva Aprofundada. Relativamente
ao Entrevistado I, temos, como exemplo desta categoria, o seguinte excerto do seu discurso

na Entrevista:

rensc gque néc mesme. Em primeirc lugar parece-me € sempre e
pareceu gue issc seriz inevitédvel, a tendénciz & para gue
cada vez haiz mencs profeascres externcs, porgue & tendéncia
& para que a Esccla forme um grupc de professcres propric, &
redida gue vel aumentandc e3se grupc val reduzinde 2

posaibilidade de termea profeascres gue ndo 3o da Escela.

No que se refere ao discurso do Entrevistado II, podemos observar, como exemplo desta

categoria, o seguinte segmento de texto referente a Entrevista:
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depois & gue peasariamcs & cutrs parte. Portante isto & muitc
pensadc na perspectiva de dar elouma base tebrica atlida, mas
ruite nz perspectiwva ds tal aplicabilidade e utilidade. Istc

implica uwr esguema de avaliagde de exercicios préticos, cascs

pricvicos. Tcdas as noa2sas cadeiras eatdc pensadas

genericamente deats forma.

Quanto ao Entrevistado III, podemos verificar, no seu discurso da Entrevista Reflexiva, o

seguinte exemplo da categoria Estratégias:

Facola. Tortanto, COmC ums parte de cultura organizacional da
eanpla & muitec burccratica e muiteo redutors nivel do
penaamento até de Direccéc, & Eacela fecha ¢ caminho ne

sentides dz procura de cutres vias de financiamento.

Relativamente a categoria Filosofias, esta surge nos discursos dos entrevistados, quer
relativamente 2 institui¢do, quer relativamente a si proprios, enquanto docentes da
ESTeSL. No que se refere ao discurso do Entrevistado I, podemos observar o seguinte

excerto do seu discurso na Entrevista, como exemplo desta categoria:

credibilidade gue &3 pesscazs tém e tudo isso. Eu de certa
forma pensc gue nas escolas de saide e ndo estou & falar sb
da nosaz, hé escolaa de sadde em gue issc & mais forte, per
exemplo na enfermsgenm, nas escclas de 2zGde hé slouma

tendéncizs de paternalismo. Eu pensc que pode ser um dos

Como exemplo da categoria Filosofias, podemos verificar o seguinte excerto do discurso

do Entrevistado II, relativamente a Entrevista Reflexiva Aprofundada:
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com o2 currea professcres. NEo hé wma cultura organizacicnal
no sentido de & ncs33z filcscfia & esta, ndc ha filoscfia,
wortants isto € wn bocadinho o deixa andar, hé uns que fazem

e sutroa gue ndc fazem. Ha neste sentido uma grande

Quanto ao discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte exemplo desta

categoria, no seguinte excerto retirado da Entrevista Reflexiva:

ritwe das que es3tdc meis desenvelvidas. Pertante, & préeris
cultura da esccla guer ser igualitéris no tratamento das
diferentes Areas cientificas acabs ror e33e tratarento 3ser
desiqual, porque ndc deixa cada Ares cientifica se

desenvolver ac 3eu ritmo.

A categoria Histérias surge, com maior incidéncia, no discurso do Entrevistado I,
aparecendo uma tnica vez no discurso do Entrevistado III e sendo praticamente nula no
que se refere a Entrevista Reflexiva Aprofundada. Como exemplo desta categoria,
podemos verificar o seguinte exemplo, retirado do discurso do Entrevistado I, na

Entrevista:
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histhriz da Esccla. A orépriz histéria ds Escela da-lhe, &l
d&-1lhe factores de cultura organizacicnal gue ndc podem ser
alheadeos desss histdriz da Esceola, cu seia, o facte de ter
nz3cide come wnz Eeccla Técnica deos Serviges de Salde e ter
feire ajyusle percursc tode até uma Escels Superior gue neste
womente tem Mestrado, em colsboracdc com a Universidade de
Fvora, tem wm, mas também tem Curscs de Mestrade que vdo zer
brevemente aprovados, estou convencide, pele Ministéric uma
vez gue no planeaments & estd e tem um Curag de Doutoramento
em Nanotecnoleogiaa com a faculdade de farmacia. Todo este, em
xuito pouce ancs, todo este crescimento, eu pensc gue também

ge interiorizou ne Culturs Organizacicnal € ac meamc Lemps

No que se refere ao discurso do Entrevistado II, como exemplo desta categoria, podemos

observar o seguinte excerto da Entrevista Reflexiva:

s

ndo for & sula ndc consegue fazer aguile. Fortante eu acho

(%]

que no fundo a3 pesscas depciz ndo conseguiram sair dos
costumes dc passado, agui na escela também ndc havia esaa
culturz & hé sempre esta guestdc de faltas cu ndo faltas e

pocrtante eu acho gue agui houve uma grande influénciaz da

cultura da Fscola e uma versdo um bocadinhe retrégrada que €
22 zulss praticas sfc 38 szulas de laberatfric e afins, eu
tive sempre aulas préticas na faculdade e nunce tive wna aula

de labcratéris.

Quanto ao discurso do Entrevistado III, o tnico exemplo desta categoria € o seguinte

segmento da Entrevista:

q
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wigta relativamente z cada assunte. Fortante, exiate COmC Jue
wr receic de gque & 2ua ceinifs ndo 3eiz bem vista wor
dererminadca Hrgfcs dz Escolz e que issc o3 pe3ss prejudicar

er determinadz maneirz e portanto acaba por & cultura da
Escels, ndo ser, do meu pontc de vists, wma cultura
dewocrética, no sen terme wmaia limpide e werdadeire, mas issc
sn3z-3e gue & um becadinhe frute da rarte cultural do Bais,
c3 pertugueses sdc ux bocadinho recepscs de dar & sua
cpinidc, tém alguns medes e izsc reflecte-se depcis nas

CraganizacSes. Em contrapartida hé alguns elementos que ndc

No que se refere i categoria Influéncia, os resultados podem ser divididos de acordo com a
sua existéncia ou ndo e é possivel verificar a sua presenca em todos os discursos dos trés
entrevistados, quer no que se refere a aspectos que influenciam a ESTeSL e os
entrevistados, quer no que se refere a factores que nao influenciam, nem a instituicdo, 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 acredita ndo existir Influéncia da instituigdo sobre si mesmo:

Eu pensc gue ndc fol & eaccla que me influencicu a ease
nivel, pedis ter side, mas ndc foi, ¢ gue ndc guer dizer que
2 escola ndc faz um eaforce de cientificidade, issc & ocutra

coigs, agora e3ta erea uma convicedoc gue eu tinha antea. Agora

Quanto ao discurso do Entrevistado II, podemos verificar o seguinte segmento da
Entrevista Reflexiva, como um exemplo de um factor que, na sua perspectiva, exerce

Influéncia na ESTeSL:
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Influencia e influenciz o funcicnamento da Eaccla, guer
dizer ha coisas que 2&o0 claramente poaitivas porgue vamos
zsaumir gue wuitas daa peascas que estdc z temps parcial, em
rermeos de conhecimentos € wna mais walia para & eacola e na
avaliacdo externz gue se fez de todos o3 curscs foi uma das

coiszs muito realcadsa, wma escola de Tecnclogias née pede

No discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte excerto da Entrevista, como

um exemplo da existéncia de Influéncia externa na ESTeSL:

rume diferente daguele & partida previste. Fortantc ©
Ministério influenciz a nivel orcamentzl & & nivel de linhas
gerais de conduta, a partir dai a Escola é asutbnoma para a
resplucdc 403 seus problemas interncs com &3 diferentes

opinifes gue podem existir dentrec da Inatituicdc.

No que se refere a categoria Integrago, os resultados podem ser divididos de acordo com a
sua existéncia ou nio na ESTeSL. No discurso do Entrevistado I, ao longo das diferentes
entrevistas, é possivel verificar que, de uma forma geral, para este entrevistado, existe
Integragio na ESTeSL, facto que podemos confirmar através do seguinte segmento de

texto, retirado do seu discurso na Entrevista Reflexiva:

Eu pen3o que 2 do3 funcicndrics ndc docentes € guase
imediata, ou seia, eles chegam & escola & &oqui no espaco da
sacola téw 2 tradicde de gue normalmente vai alouém
apresenté-lcz & toda 2 gente e eu renac que muite rapidamente

eles consequer integrar-ze com alagume facilidade. Os

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagdgicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 60



Quanto ao Entrevistado II, o seu discurso torna-se mais ambiguo no que se refere a esta
categoria e, de uma forma geral, reflecte que pode existir ou ndo Integragdo na ESTeSL,

como se pode confirmar através do seguinte excerto de texto, referente a Entrevista:

M3c, quer dizer su ndc achc gue hé uma inteqgracdc total,
ni urs coisa complicsds, eu acho gue hé um fo33oc, entre
sapas, entre ressocal docente e nfc docente, nCTa-3& MmO NC

diz da Facola stc, hé ums separacdc grande. Eu acho gue issc

O discurso do Entrevistado TII reflecte que, para este entrevistado, pode existir ou nao
Integracio na ESTeSL, embora os exemplos da falta de Integracao sejam mais evidentes,
como podemos verificar a partir do seguinte segmento de texto retirado da sua Entrevista

Reflexiva:

E wr aspecto muito positive, porgue € isso gque conduz 2
evolucdo e & inovacdc das prépriss craganizacdes. Se a eacola

aceita essas diferencas de pensamentc, eu penso gue ndo,

A categoria Percepgdes 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 categoria, o seguinte excerto de texto, referente

a Entrevista Reflexiva Aprofundada:

Neatz E=zcols o8 momentes de grandes mudancas acabaram por
zer momenteoa de rupturs cultural, em Jgue &3 novas geracdes

Ffizeram W2 ruptura com & culture antericr. A cultura das

Como exemplo desta categoria podemos verificar o seguinte excerto do discurso da

Entrevista realizada ao Entrevistado II:
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& ums fantochads ex relzcdc a algumas coisa. E depcis & parte
wais importeate em termos pedagbgices eu achc que
genericamente, genericamente ndc s s3tid 2 seguir em relacéoc

= Bolenhs. & guestdo da metodologia claramente de avaliacéc

Em relagio ao Entrevistado III, como exemplo da categoria Percepgoes, podemos observar

o seguinte segmento de texto extraido da sua Entrevista Reflexiva:

¥ic s= partilhs como 2sris 3zudével partilhar, quer noc Jue
ze refere & preccupacfes relacionadas ocx & organizacéc em

3i, come az nivel cientifice, voroue se existem valcres e

A categoria Recursos, embora seja uma das categorias com menor frequéncia, é passivel de
ser encontrada nos discursos dos trés entrevistados, excepto no que se refere ao discurso do
Entrevistado I e 111, na Entrevista Reflexiva Aprofundada. Relativamente ao Entrevistado I,

temos, como exemplo desta categoria, o seguinte excerto do seu discurso na Entrevista:

sulas podex ter alguwsa dificuldade em acompanhar, &u REnsc
que ter peascsa, no ensinc peolitécnice, gue vém do mercado de
trabalho & gque normalmente 28c pessces bem qualificadas e
prestigqizdas o mercade de trabalho pensc que issc poder: ser

ums vantagen. Dezagreqacdc Tensc gue néc, su aunca senti uma

Quanto ao Entrevistado II, podemos observar, como exemplo desta categoria, 0 seguinte

segmento do seu discurso na Entrevista Reflexiva Aprofundada:
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claramente contra. Ex termos logistices. nexm 3eOuer 2ei 3¢
eate gabinete & possiwvel, mas welc i13To ComMe Ums necessidade

grznde.

No discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte excerto da Entrevista

Reflexiva, como um exemplo da categoria Recursos:

processc nic se conseque splicar ne sus magnitude. Tenta-3e
aplicer no dia a dia, mas ccatinuamcs com &3 restricles
antericrea, cu seja, continuamos com falta de eguipamento
para uma interligacdc entre & prética e a teérica,
continuamos sem & Sormacdc devida dos docentes, continuamcs
com & parte tecnoldaica fraca, tude iste acebz por ser Irutc

d= uma cultura Sechadz da rprépriz esccla, porague ndc da

A categoria Rituais é, também ela, uma das categorias que surge com menor frequéncia ao
longo das trés entrevistas realizadas a qualquer um dos entrevistados, sendo mesmo
impossivel verificar a sua presenca no discurso dos entrevistados no que se refere a
Entrevista Reflexiva Aprofundada. Quanto ao discurso do Entrevistado I, é possivel

observar o seguinte segmento de texto, retirado da Entrevista, como exemplo desta

categoria:

& neasa Escole & ur pouce tradicicnalista, vensc gue €, 2
prépria implementacdc dissc foi hé uns a2nos atrés, 7-8 ancs,
dcs sistemza de fregudncia e eu pensc que issc & o mais
tradicicnal que existe na Universidade e ai eu ndc sei até
que ponte, &i depends muits, eu pen3c que mais pela Esccla deo

que pelcs préprice profesacres. L refcrma pode estar muite
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No que se refere ao Entrevistado II, é possivel verificar, no seu discurso na Entrevista, o

seguinte exemplo da categoria Rituais:

suricas, poroue ache gue mquer vem de uma faculdade ndc hé
habituslmente por exemplc sata gueatdo do Dia da Escola e ha
alguna rituais gue estds ex relacdc com esta questdc da
cultura orgenizacicnal, eata Escola & cheia de rituais. Eu

acho oue & pior gque wx esgusma militar do levanta, senta.

Quanto ao discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte excerto da Entrevista,

como exemplo desta categoria:

Como mexbro deo Fedagbaice tenho cconstatade gque 2
inteqrscidc por wezes ndc & coesa, guer des professcres
ralativamente zo2 aluncs, oguer des profeascres relativamente
4 Dirececdo, cu sedz, iasto & uma Escols com 12 curscs, curacs
que tém ura dimensfo diferente e isac reflecte-se na maneirs
como & Direccdc wé o3 curscs, gue por 3us vez 32 reflecte nes

aluncz e na propris coesds ds Ezcclz. DTepeis tem hever um

Por ltimo, no que se refere a categoria Valores, esta surge nos discursos dos entrevistados
essencialmente no que se refere a propria institui¢do. Quanto ao discurso do Entrevistado I,
podemos observar o seguinte excerto do seu discurso na Entrevista Reflexiva, como

exemplo desta categoria:
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jdentidades hé alguns aspecto3 gue sfo mais dificeis. Roora
na forme de srticulacdc das culturas para a constituigdc de
wr todeo, 2im eu pensc gue zi 3empre houve, &m LEINOS
relatives come & Abvic, wrn respeitc forte das diferentes

faymaz de cultura. Eu scho que e3ta Eacols, pelo fzcte de ter

Como exemplo desta categoria, podemos verificar o seguinte excerto do discurso da

Entrevista Reflexiva, realizada ao Entrevistado II:

wsaler fundamental. Eu acho gue un dos valcres gue & Esccla
também tents passar & o riger, eu depcis ndc sei se iste &
concretizado, mas hé ume preccupacdc e eu ache gue isto & ums
preccupacdc gue transparece na Escola, por tanto eu acho gue

sate & um do3 valores gue tartbém eata presente. Eu lembro-me

Relativamente ao discurso do Entrevistado III, podemos observar o seguinte exemplo da

categoria Valores, retirado da sua Entrevista Reflexiva:

Pensc gue o3 rrincipais valores da escola sdc o ensino,
integracéc & desenvolvimento das &reas das tecncleogias da
zande, nume perspectiva de cenhecimento £ de investigacdo

"

slacicnendc com c2 valeres do ensinc supericr.

Todos os restantes resultados, obtidos com recurso a0 AQUAD e através da andlise dos

segmentos de texto das diferentes entrevistas realizadas, podem ser observados nos
Apéndices B (Volume 2).
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CAPITULO V - DISCUSSAO DE RESULTADOS

A anilise das tabelas 2 e 3, referentes 2 contagem frequencial total das quinze categorias
analiticas e a contagem frequencial dessas mesmas categorias, mas divididas de acordo
com o discurso de cada um dos entrevistados, respectivamente, permite verificar que as
categorias Crengas e Percepcdes sdo as que apresentam uma maior frequéncia em todas as
entrevistas realizadas, no contexto deste estudo. No que se refere a categoria Crengas, a sua
elevada frequéncia é facilmente compreendida através de uma revisdo bibliografica
relativamente ao conceito de cultura organizacional, pois as crengas sdo consideradas, por
vérios autores, como sendo um dos aspectos mais relevantes da cultura (cf. Alves, 1997
Apud Zago, 2005; Bowditch, 1997 Apud Zago, 2005; Oliveira, 1998 Apud Zago, 2005;
Pfeffer, 1981 Apud Zago, 2005; Silva, 1997 Apud Zago, 2005; Eldridge, & Combrie, 1994
Apud Zago, 2005; Mitroff, Mason, & Pearson, 1994 Apud Zago, 2005; Nonaka, &
Tackeuchi, 1997 Apud Zago, 2005). Para Tylor (1871, Apud Janior, 2002, Apud Mamede,
2004 e Apud Souza, 2002), a cultura é todo o complexo que inclui, entre outras
capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade, as crengas. Por
sua vez, a categoria Percepgdes €, igualmente, muito frequente nos discursos dos
entrevistados, pois, segundo Goodenough (1957, Apud Mamede, 2004), a cultura é um

sistema que incorpora, entre outras coisas, padroes e modelos de percepcao.

As tabelas referidas anteriormente permitem, ainda, observar que as categorias Recursos e
Rituais s3o aquelas que apresentam menor frequéncia ao longo das diferentes entrevistas
realizadas. No que se refere a categoria Recursos, em termos de cultura organizacional, a
opiniio dos autores é um pouco divergente, pois, se Ribeiro (2006) defende que as
organizagdes sdo mais que simples recursos, em contrapartida Bunch (2007) refere que os
recursos humanos e a sua gestdo se encontram fortemente ligados a cultura organizacional.
Por sua vez, em termos de pedagogia, os recursos didicticos e materiais sdo uma das

condi¢des pedagdgicas necessarias € fundamentais a pratica docente (cf. Pinto, 2006b;
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Andrade, D’Avila, & Oliveira, 2004), devendo ser planeados, diferenciados €
providenciados ao longo das aulas (cf. Clipson-Boyles, 2001; Green, 2006) e devendo
também constituir uma das preocupagdes da gestdo das instituicdes escolares (cf. Clipson-
Boyles, 2001). Esta ideia é reforcada por André (1995, Apud Costa, 2007), pois este
defende que a disponibilidade de recursos humanos e materiais é uma das dimensdes
relevantes na anslise efectiva da pritica pedagogica. Relativamente a categoria Rituais, o
facto de esta ser uma das menos frequentes, nos discursos dos entrevistados, contraria a
literatura revista, pois sdo varios os autores que, nos seus estudos, para compreender €
analisar a cultura organizacional de determinadas organizag¢Oes, documentam € estudam os
seus rituais (cf. Riad, 2005; Rodrigues, 2006; Sales, 2005). Esse estudo e a documentacao
dos rituais para a anélise da cultura organizacional deve-se ao facto de estes representarem
uma das oito dimensdes que compdem a cultura organizacional (cf. Freitas, 1991, Apud
Aligleri, 2002, Apud Rosa, 2002, Apud Souza, 2002 e Apud Zago, 2005), de apresentarem
consequéncias praticas e expressivas nessa cultura (cf. Deal, & Kennedy Apud Rosa,
2002), assumindo, assim, uma funcéo relevante na mudanga cultural das organizagdes (cf.
Trice, & Beyer, 1984 Apud Pinto, 2006a). No que se refere as instituicdes escolares, Silva
(2006) defende que a sua cultura se estrutura sobre rituais e Meek (1988) reforga esta ideia,
referindo que uma universidade ndo seria uma universidade sem os rituais € os simbolos

que envolvem certos eventos, como, por exemplo, as cerimonias de graduagao.

Ao analisar a tabela 4, referente 4 contagem frequencial das categorias analiticas nos
diferentes tipos de entrevistas, podemos verificar que, de uma forma geral, se mantém
como categorias mais frequentes as Crencas e as Percepcdes, facto facilmente
compreensivel considerando as justificagdes anteriores. Como categorias menos frequentes
surgem os Recursos e Rituais que, tal como foi referido anteriormente, contraria a
literatura e, ainda, a categoria Competéncias que, na ultima entrevista realizada, a
Entrevista Reflexiva Aprofundada, surge com uma contagem frequencial de zero. Esta
categoria representa uma das palavras de ordem, a nivel da Educacdo e da Pedagogia (cf.
Santos, & Andrioli, 2005), pois estudos recentes insistem na necessidade de os estudantes
desenvolverem habilidades de pensamento e competéncias cognitivas (cf. Libaneo, 2004).
“A adopgdo de contetidos programaticos e a utilizagdo de praticas pedagogicas devem
respeitar a finalidade de fazer avangar a autonomia da pessoa e desenvolver competéncias
(...)” (Azevedo, Silva, & Fonseca, 2000, p. 5). Pese, embora, a relevancia desta categoria

no que se refere a Pedagogia, se considerarmos que se pretendia, com o estudo,
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compreender a influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagogicas dos
docentes e que, 2 medida que iam sendo realizadas as diferentes entrevistas, se investia na
compreensio de conceitos pouco claros e no enfoque relativamente ao objecto do estudo,
facilmente compreendemos a frequéncia nula da categorias Competéncias, na Entrevista

Reflexiva Aprofundada.

A anilise da tabela 5, referente 2 contagem frequencial das categorias analiticas dos
discursos dos trés entrevistados, ao longo das diferentes entrevistas realizadas, permite
verificar que, no que se refere ao Entrevistado I, de uma forma geral, a frequéncia de todas
as categorias diminui da Entrevista para a Entrevista Reflexiva e desta para a Entrevista
Reflexiva Aprofundada. Nas poucas categorias (Consenso, Crengas e Percepcdes) em que
se verifica um aumento da frequéncia entre a Entrevista e a Entrevista Reflexiva, esse
aumento é muito ligeiro e, posteriormente, na Entrevista Reflexiva Aprofundada, verifica-
se uma diminuicdo. Todas as categorias analiticas apresentam, na Entrevista Reflexiva
Aprofundada, uma frequéncia menor do que na Entrevista, sendo que a média das
frequéncias das categorias na Entrevista é de 15,6, enquanto na Entrevista Reflexiva
Aprofundada é de 2,6. A tinica excepgdo a este facto € a categoria Integracdo que apresenta

uma frequéncia constante em todas as entrevistas realizadas.

A tabela acima referida permite, ainda, observar que, relativamente ao Entrevistado 1I,
entre a Entrevista e a Entrevista Reflexiva existem categorias cuja frequéncia aumenta,
outras em que diminui e outras, ainda, em que a frequéncia se mantém constante. Contudo,
entre a Entrevista (a média das frequéncias é de 9,8) e a Entrevista Reflexiva Aprofundada
(a média das frequéncias é de 2 4) verifica-se uma diminuicio da frequéncia das categorias
analiticas, com excepgdo da categoria Recursos que apresenta um ligeiro aumento na sua
frequéncia. Permite, também, verificar que, no que se refere ao Entrevistado III, entre a
Entrevista e a Entrevista Reflexiva existe uma diminui¢do da frequéncia das categorias
analiticas, com excepcdo das categorias Competéncias, Envolvéncia, Estratégias,
Percepcdes e Recursos, nas quais se observa um ligeiro aumento na frequéncia. Por sua
vez, entre a Entrevista (média das frequéncias de aproximadamente 4,7) e a Entrevista
Reflexiva Aprofundada (média das frequéncias de aproximadamente 0,5), todas as
categorias apresentam uma diminui¢do da sua contagem frequencial, sendo que muitas

delas, inclusivamente, atingem uma frequéncia 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 diminuigdo da frequéncia das categorias analiticas entre a
Entrevista e a Entrevista Reflexiva Aprofundada. Esta diminuicéo deve-se ao facto de as
entrevistas reflexivas aprofundadas serem construidas tendo por base as respostas dos
entrevistados nas entrevistas reflexivas, cujo guido teve, por sua vez, origem nas respostas
as primeiras entrevistas, o que faz com que o discurso dos entrevistados nesta ultima
entrevista, seja mais concreto e as suas respostas mais especificas para aqueles aspectos
que ficaram menos perceptiveis nas entrevistas anteriores. Por outro lado, esta diminui¢do
demonstra que os guides das entrevistas reflexivas e das entrevistas reflexivas
aprofundadas permitiram atingir o propdsito da realizacao destes dois tipos de entrevistas,
ou seja, foram eficazes na clarificagdo e na compreensio das percepgdes € pontos de vista

dos entrevistados relativamente aos temas abordados neste estudo.

A anilise dos segmentos de texto das diferentes entrevistas permite verificar que, no que se
refere & categoria Coesdo, a opinido dos entrevistados €, genericamente, divergente, pois
se, por um lado, o Entrevistado I acredita que esta existe na ESTeSL, para o Entrevistado
III essa coesdo ndo existe, enquanto para o Entrevistado II a coesdo pode ou nao existir,
dependendo da forma como os diferentes actores da ESTeSL a véem e se inserem nela.
Esta categoria é de extrema importancia, pois a cultura organizacional deve fortalecer a
coesdo (cf. Gagliardi, 1986), sendo esta indispensavel para o equilibrio organizacional (cf.
Souza, 2002). Assim, a falta de consenso entre os entrevistados, no que se refere a
existéncia ou ndo de coesdo, pode revelar uma falha na partilha da cultura organizacional,
ndo se verificando, assim, na instituicdo, uma das fungGes mais relevantes da cultura

organizacional que é o aumento da unifo entre os membros da organizagao.

Relativamente 3 categoria Competéncias, tdo relevante do ponto de vista da Pedagogia,
como foi anteriormente exposto, os segmentos de texto apresentados permitem observar
que os trés entrevistados estio de acordo no que se refere a sua defini¢do clara e nao
ambigua dentro da organizagdo, ou seja, os entrevistados acreditam que as competéncias
individuais dos actores da ESTeSL e dos seus diferentes niveis de poder estdo bem
definidas, embora possam considerar que nem sempre estas sdo exercidas da melhor forma

pelos sujeitos.

No que se refere  categoria Consenso, os Entrevistados I e II consideram que existem, na

ESTeSL, momentos de Consenso € momentos de auséncia deste, enquanto para O
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Entrevistado III, genericamente, ndo existe consenso na escola. Se, por um lado, o
Entrevistado III considera que a falta de consenso se deve a discordincia de alguns
docentes no que se refere ao projecto educativo da escola, por outro, 0 Entrevistado I
defende que as organizagdes evoluem, em parte, pela manifestacdo dessas divergéncias de
pensamento. Se considerarmos que uma das caracteristicas que diferencia as diversas
perspectivas da cultura organizacional € a orienta¢ao para 0 COnsenso (cf. Ribeiro, 2006;
Rodrigues, 2006; Ruppel, 2005), de acordo com as opinides expressas pelos entrevistados,
podemos inferir que a cultura organizacional da ESTeSL se pode entender sobre a
perspectiva da diferenciacdo, na qual se defende que existem varias culturas independentes
dentro da organizacdo, nas quais existe consenso, € que, na organizagao como um todo, sao
visiveis manifestacdes culturais inconsistentes entre si, existindo divergéncia, conflitos e
uma ambiguidade interna (cf. Ribeiro, 2006; Rodrigues, 2006; Ruppel, 2005; Chen, &
Eastman, 1997; Martin, 1992:93 Apud Estevinha, & Menoria, 2007; Frost, 1991 Apud
Pires, & Macédo, 2006; Snyder, & Snyder, 1996).

Quanto 2 categoria analitica Crengas, tal como foi referido anteriormente, esta € uma das
mais frequentes nos discursos dos entrevistados, existindo, assim, varios segmentos de
texto referentes a esta categoria. Considerando os excertos de texto, apresentados no
capitulo dos resultados, podemos verificar que estes s3o referentes as crengas pessoais dos
entrevistados em relacdo a caracteristicas especificas daquilo que entendem ser a cultura

organizacional da ESTeSL.

Relativamente & categoria Disponibilidade, os entrevistados sdo undnimes ao
demonstrarem, nos seus discursos, que esta pode ou ndo existir na ESTeSL, seja por parte
da propria escola, seja por parte dos seus membros, dependendo do assunto que se esteja a
debater.

b

No que se refere a categoria analitica Envolvéncia, os excertos dos discursos dos
entrevistados sdo referentes, essencialmente, ao meio interno da ESTeSL, embora esta
categoria englobe, também, o meio ambiente externo, pois, de acordo com Caldeira (2001),
a envolvente de uma organizagio é constituida pelo meio ambiente social, cultural,
econdmico e politico, onde se encontra inserida essa organizagdo. Uma das dimensdes de
andlise da cultura organizacional é o ambiente organizacional (cf. Alves, 1997 Apud
Souza, 2002 e Apud Zago, 2005), sendo que este &, igualmente, um dos factores que
influencia a identificacdo da cultura (cf. Handy, 1978 Apud Souza, 2002 e Apud Zago,
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2005). A compreensio ¢ o estudo da cultura organizacional e da sua influéncia nas
actividades dos membros de uma organizagio deve passar, necessariamente, pelo meio
interno e externo que envolve essa mesma organizacio, pois “Uma cultura organizacional
se torna tnica na medida em que é especificada por caracteristicas peculiares dos seus
membros e da sua inser¢do no ambiente” (Zago, 2005, p. 5). Neste sentido, € importante
realcar que foram varios os autores que estudaram a influéncia do ambiente externo e do
ambiente interno na formacgdo e na manifestagdo da cultura organizacional (cf. Souza,
2002). A cultura organizacional reflecte a interac¢do complexa entre 0S constituintes
culturais da organizagdo e o ambiente externo (cf. Rousseau, 1989; Bloor, & Dawson,
1994), sendo que o desenvolvimento dessa cultura deve incluir uma poderosa percepcao do
seu ambiente externo (cf. Hormann, & Vivian, 2005). Por sua vez, e indo de encontro aos
discursos dos entrevistados, a Price Waterhouse, através da sua equipa Change Integration
(1999, Apud Gomes, s.d.) defende que uma das caracteristicas que conceitua a cultura
organizacional é o seu ambiente que pode ser observado a partir dos espacos fisicos de
trabalho, da interac¢do entre os diferentes membros da organizagdo e do seu grau de

formalidade.

by

Quanto a categoria Estratégias, podemos encontrar, nos discursos dos entrevistados,
segmentos de texto referentes as suas estratégias pessoais e também referentes as
estratégias da ESTeSL. Uma estratégia constitui um conjunto de decisdes e de acgdes que
tém como finalidade assegurar a coeréncia interna e externa da organizagio, pelo que a sua
implementagdo eficiente depende do grau de consisténcia da cultura dessa mesma
organizagio (cf. Estevdo, 1998). Do ponto de vista da cultura organizacional, a categoria
Estratégias revela-se como importante, pois o nivel dos valores manifestos, um dos trés
niveis de analise da cultura organizacional definidos por Schein, engloba as estratégias da
organizagdo (cf. Carvalho, 2006; Pinto, 2006a; Pires, & Macédo, 2005). Mintzberg et al.
(2000, Apud Aligleri, 2002) referem que é necessirio que exista harmonia entre os
pressupostos da cultura da organizago e os principios exigidos nas estratégias da mesma.
Por outro lado, se consideramos o ponto de vista da Pedagogia, verificamos que esta
categoria analitica assume, igualmente, uma elevada relevancia, uma vez que, segundo
Morastoni (2004), a selec¢do das estratégias, seja ao nivel da Escola como um todo ou em
sala de aula, constitui uma tarefa com um evidente sentido pedagdgico e educativo. Esta
afirmacio do autor permite compreender a razio 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
funcoes de um docente é pesquisar estratégias que facilitem a aprendizagem individual e
flexivel de cada aluno individualmente. A importancia da definicdo de estratégias, no
exercicio da pratica docente, é reforcada por Libaneo (2004), ao afirmar que esta pratica
torna necessaria a delimitacdo de estratégias e procedimentos, para além de um sélido

conhecimento tedrico que ajudem o professor a realizar melhor as suas fungdes.

Relativamente 2 categoria analitica Filosofias, esta encontra-s€ nos discursos dos
entrevistados, quer no que diz respeito 2 ESTeSL, quer no que diz respeito a si proprios
enquanto docentes da institui¢io. Segundo Pires e Macédo (2005), num dos niveis de
anilise da cultura organizacional definidos por Schein, o nivel dos valores compartilhados
ou manifestos, podemos encontrar patentes as filosofias das organizacdes. Por sua vez, 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 politicas e ideologias declaradas qhe norteiam as acgdes da
organizacio. Considerando a defini¢do de filosofias deste autor e analisando os excertos
dos discursos dos entrevistados apresentados no capitulo dos resultados, podemos verificar
que, de uma forma geral, as politicas e as ideologias declaradas da ESTeSL ndo sao

eficazes, sendo mesmo consideradas como inexistentes por um dos entrevistados.

No que se refere i categoria Historias, os discursos dos entrevistados mencionam esta
categoria, no que se refere a historia da ESTeSL, como um dos elementos da sua cultura
organizacional e como um factor que dificulta a mudanca de pensamento no interior da
organizacdo. Handy (1978, Apud Zago, 2005) identifica a histéria como um dos factores
que influenciam a identifica¢do da cultura; Freitas (1991, Apud Rosa, 2002 e Apud Zago,
2005) destaca as histdrias e os mitos como uma das oito dimensdes que compdem & cultura
organizacional e Schein (1992, Apud Carvalho, 2006, Apud Gomes, s.d., € Apud Ribeiro,
2006) refere as histérias como sendo um dos elementos do nivel dos artefactos
observéveis, no que se refere a analise da cultura organizacional. Por sua vez, Andrade,
D’Avila e Oliveira (2004) referem que “A actividade docente é uma prética social
complexa que combina conhecimentos, habilidades, atitudes, expectativas e visdes do
mundo condicionadas pelas diferentes historias de vida dos professores.” (p. 85). Assim, e

de acordo com os autores mencionados, compreendemos que a categoria Histérias, para
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além de se encontrar altamente relacionada com a cultura organizacional, apresenta,

também, relagio com as actividades pedagdgicas dos docentes.

Quanto 2 categoria analitica Influéncia, podemos encontrar nos discursos dos entrevistados
segmentos de texto que justifiquem a sua existéncia ou ndo, no que diz respeito a factores
relacionados com a instituicdo ou com os proprios entrevistados. Assim, nos €xcertos de
texto, apresentados no capitulo dos resultados, podemos verificar que existem crengas
pessoais e actividades pedagdgicas dos entrevistados que 5o intrinsecas a si proprios € ao
seu grupo profissional, e que ndo sofreram a influéncia da ESTeSL, isto porque, segundo
Bunch (2007), mesmo que exista uma concordincia geral sobre algumas das varidveis
organizacionais, a pertenca a diferentes departamentos, ou seja a diferentes culturas
profissionais, pode influenciar a propria percepcéo dos membros da organizagdo. Contudo,
é importante que os professores consigam compreender a influéncia que a cultura escolar
exerce sobre si proprios (cf. Munro, 2007). Através dos resultados, € possivel observar,
também, que existem influéncias externas ao funcionamento da escola que podem ser a
nivel governamental, bem como a nivel da sociedade em geral. Gore (1982, Apud Khati,
2004) defende que a regulacio directa das instituicdes de ensino superior pelo governo é
justificivel e Khati (2004) refere que, por vezes, se toma realmente necessario que o
governo influencie, controle e intervenha nas decisoes das universidades, sendo esta uma
forma de a propria sociedade nacional influenciar organizagdes como as universidades.
Esta ideia é reforcada por Allaire e Firsirotu (1984), a0 mencionarem que a cultura da
propria sociedade é um factor que pode influenciar as estruturas e os processos das
organizagdes. Por tltimo, a anilise dos excertos de texto, referentes a categoria Influéncia,
permite, ainda, verificar que a propria estrutura da ESTeSL acaba por ser um factor de
influéncia do seu funcionamento, verificacdo que é apoiada por Khati (2004), ao afirmar
que a tomada de decisdes, numa institui¢do de ensino superior, depende da influéncia da

sua propria estrutura organizacional.

Ainda no que se refere A categoria analitica Influéncia, sdo varios os autores que defendem
que a cultura organizacional e os seus simbolos podem influenciar as ac¢des dos membros
da ofganizagﬁo, quer no que se refere a defini¢cdo de problemas e de estratégias para a sua
solugdo, quer no que diz respeito a forma como compreendem, pensam € sentem 0 mundo
e a posi¢do da organizagdo neste (cf. Howard-Greenville, 2006; Franklin, & Pagan, 2006;
Hormann, & Vivian, 2005; Madsen, & Mabokela, 2000). E, ainda, importante realgar que
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existem vérios estudos que contribuem para a compreensao da cultura escolar e da forma
como esta exerce influéncia nas praticas pedagégicas dos docentes (cf. Madsen, &

Mabokela, 2000).

Relativamente a categoria Integracdo, os segmentos de texto retirados dos discursos dos
entrevistados demonstram que esta pode ou ndo existir na ESTeSL, nao havendo um
consenso entre as opinides dos trés entrevistados, pois, se 0 Entrevistado I acredita que, de
uma forma geral, existe integracdo na ESTeSL, para o Entrevistado III esta ndo existe,
enquanto o Entrevistado II julga que a integra¢do pode existir ou nio na ESTeSL. Esta
categoria é relevante no contexto deste estudo, uma vez que a integracdo é a esséncia do
que se entende por cultura (cf. Schein, 1992 Apud Gomes, s.d.), uma vez que esta resulta
do processo de integracio interna de um grupo (cf. Schein, 1992 Apud Baker, 2002, Apud
Callan, 2007, Apud Carvalho, 2006 e Apud Souza, 2002). A cultura organizacional
desempenha um importante papel de integragdo (cf. Novoa, 1992 Apud Torres, 2005) que,
por sua vez, representa um dos momentos cruciais da “vida” de um individuo numa
organizagio, pois pode conduzir & adaptagdo do mesmo a cultura da organizagio ou, pelo
contrario, conduzir & sua rotulagio de “inadaptado” ou “rebelde” (cf. Ribeiro, 2006).
Segundo Frost (1991, Apud Pires e Macédo, 2006) e Martin (1992, Apud Snyder, &
Snyder, 1996), uma das perspectivas que domina a pesquisa em cultura organizacional € a
de integracio. De acordo com a perspectiva integrativa, a cultura organizacional €
retratada, predominantemente, pela consisténcia interna da organizacdo (cf. Rodrigues,
2006: Pires, & Macédo, 2006; Snyder, & Snyder, 1996). Considerando a opinido dos
autores acima referenciados e o facto de que a existéncia de integragdo na ESTeSL nao €
consensual entre os entrevistados, podemos considerar que ndo existe consisténcia interna

na instituicdo em estudo.

No que se refere A categoria analitica Percepgdes, os excertos de texto apresentados no
capitulo dos resultados permitem verificar que, de uma forma geral, os discursos dos
entrevistados demonstram as suas percepgdes pessoais e ndo as percepgdes da ESTeSL
enquanto organizagio. De acordo com Robbins (1996, Apud Gomes, s.d.) e Goodenough
(1957, Apud Mamede, 2004), a cultura organizacional €, entre outras coisas, um conjunto
de percepcdes partilhadas, enquanto, para Schein (1992, 4pud Carvalho, 2006 e Apud
Ribeiro, 2006) e Schein (1985, Apud Pinto, 2006a e Apud Pires, & Macédo, 2006), as

percepedes encontram-se incluidas no nivel dos pressupostos basicos, um dos trés niveis de
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anslise da cultura organizacional definidos pelo autor. O conceito de cultura organizacional
compreende as percepgdes partilhadas pelos membros da organizagdo (cf. Chiavenato,
2000 Apud Ribeiro, 2006; Allaire, & Firsirotu, 1984; Hofstede, Jeuijen, Ohayv, & Sanders,
1990 Apud Bloor, & Dawson, 1994). Para Srivastava e Panda (2003), a cultura representa
uma percepgdo partilhada da realidade, através da qual os membros da organiza¢do
atribuem significados as diversas actividades que realizam, pelo que, segundo Snyder e
Snyder (1996), uma cultura, para ser comunicativa, deve sempre reflectir percepgoes €
atitudes partilhadas no interior da organizagao. Assim, considerando os discursos dos
entrevistados que, tal como foi referido anteriormente, reflectem apenas as suas percepgoes
pessoais, podemos inferir que a cultura da ESTeSL nao € uma cultura totalmente definida e

comunicativa.

Quanto a categoria Recursos, os discursos dos entrevistados fazem referéncia aos recursos
humanos, logisticos e materiais da institui¢do escolar em estudo. Segundo Thévenet (1991,
Apud Silva, 2001), a cultura é, em si, um recurso que permite a organizagao tratar dos seus
problemas de ambiente e de coesdo interna. Por outro lado, Stoner e Freeman (1992, Apud
Gomes, s.d.) mencionam que os recursos financeiros sdo um dos aspectos visiveis do
“iceberg” da cultura. A inovagdo de uma organiza¢io depende fortemente de um adequado
apoio organizacional em termos de recursos, como equipamento, tempo, dinheiro e
logistica (cf. Jantan, Nasurdin, & Fadzil, 2003). Contudo, os recursos nao sao apenas
vitais, em termos de cultura organizacional, desempenhando, também, um importante
papel no que se refere as actividades pedagogicas. “Definir objectivos, seleccionar
estratégias, planificar, organizar, coordenar, avaliar as actividades e os recursos, ao nivel
da sala de aula, ou ao nivel da escola no seu conjunto, sio tarefas com sentido pedagdgico

e educativo evidentes” (Barroso, 1998, p.10).

Relativamente a categoria analitica Rituais, os discursos dos entrevistados sdo unénimes ao
demonstrarem que a ESTeSL é uma organizagdo repleta de rituais bem demarcados. Os
valores expressos pela cultura organizacional manifestam-se por meio de rituais (cf. Pires,
& Macédo, 2006) que se inserem no nivel dos artefactos, um dos niveis de analise da
cultura organizacional definidos por Schein (1985, 4pud Pires, & Macédo, 2006). Por sua
vez, Freitas (1991, Apud Aligleri, 2002, Apud Rosa, 2002, Apud Souza, 2002 e Apud Zago,
2005) refere os ritos, rituais e cerimonias como uma das oito dimensdes que compdem a

cultura organizacional. A importincia da categoria Rituais, no que diz respeito a institui¢o
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escolar em estudo, deve-se ao facto de as escolas se estruturarem com base em rituais (cf.
Silva, 2006).

Por tiltimo, no que respeita a categoria Valores, os discursos dos entrevistados apontam,
claramente, para alguns daqueles que julgam ser 0s principais valores da ESTeSL, como,
por exemplo, o respeito e o rigor. Os valores constituem uma das dimensdes que compoem
a cultura organizacional (cf. Freitas, 1991 Apud Souza, 2002 e Apud Zago, 2005),
podendo, também, constituir uma das suas dimensoes de anélise (cf. Alves, 1997 Apud
Souza, 2002 e Apud Zago, 2005). A cultura organizacional consiste em ideias, valores €
actividades especificas de uma organiza¢do (cf. Brown, 1995 Apud Rodrigues, 2006),
podendo ser definida como um conjunto de valores partilhados que ajudam os membros da
organizac¢io a compreender o seu funcionamento e a guiar o seu comportamento € forma
de pensar (cf. Jaskyte, & Dressler, 2004). As defini¢coes de cultura sio variadas ao longo da
literatura, mas, tipicamente, incluem os valores (cf. Kopelman, Brief, & Guzzo, 1990 Apud
Bunch, 2007), pelo que se pode afirmar que a substincia da cultura reside na percepgao
dos membros da organizagio sobre aqueles que sdo os valores centrais dessa mesma
organizacdo (cf. Rodrigues, 2006). Neste sentido, Souza (2002) defende que criar e manter
os valores organizacionais num grau adequado de coesdo sdo condi¢des indispenséveis ao
equilibrio organizacional. Considerando a escola como organizagao, varios sao 0s autores
que referem que as escolas se estruturam em valores, pois apresentam na sua mesma
estrutura um corpo de principios e de valores, partilhados pelos seus membros, que se
constitui na cultura interna da organizago escolar (cf. Novoa, 1995 Apud Carvalho, 2006;
Silva, 2001; Silva, 2006). O corpo docente de uma escola, ao entrar em interac¢ao com 0s
valores dessa institui¢io, passa a assumi-los como parte do seu conhecimento colectivo € a

usé-los em actividades dehtro da escola (cf. Moura, 2003 Apud Libaneo, 2004).

A influéncia da cultura organizacional nas actividades pedagdgicas dos professores do ensino superior:
um estudo de caso 76



CAPITULO VI — CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo procurou evidenciar a influéncia da cultura organizacional escolar da
Escola Superior de Tecnologia da Satide de Lisboa nas actividades pedagogicas dos
docentes do Curso de Licenciatura em Radioterapia. Para atingir esse fim, o foco desta
investigagdo centrou-se na caracteriza¢do do conhecimento tedrico dos referidos docentes
relativamente ao conceito de cultura organizacional, na descri¢do da cultura organizacional
vigente na referida escola, de acordo com a perspectiva dos docentes em causa € na
verificacdo da relevancia da cultura organizacional da institui¢do aquando da defini¢ao de

estratégias pedagdgicas dos mencionados docentes.

No capitulo da Introdugdo, foram apresentados os objectivos gerais e especificos da
realizacdio do estudo. A Revisdo Bibliogrifica baseou-se na literatura consultada e
considerada como de referéncia nos temas em estudo e apresenta algumas defini¢des de
cultura, cultura organizacional e cultura organizacional escolar, bem como as suas fungdes
e caracteristicas, a sua importincia, principalmente no que se refere as fases de mudanca
dentro das organizagdes, apresentando, também, uma abordagem aos conceitos
pedagdgicos, com especial relevo para a sua associagdo a cultura escolar. No que diz
respeito ao capitulo da Metodologia, mencionou-se, ai, a relevancia da realizacdo deste
estudo, a sua questdo de partida, as questdes de investigagdo definidas pela investigadora, a
sua natureza (estudo de caso), a dimensdo, composi¢do e forma de selec¢do da amostra em
estudo e, também, os métodos utilizados na recolha dos dados (entrevistas) e,
posteriormente, na sua analise (andlise de contetido). Os Resultados foram apresentados
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
Discussdo 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 discurso 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 relevancia de todas as categorias analiticas utilizadas neste estudo.
Neste capitulo, pretendeu-se apresentar algumas das indagagOes € propostas que, na

opinido da investigadora, se foram construindo, a0 longo desta pesquisa.

No que se refere 4 questio de investigagdo “Qual a percep¢do dos professores da
Licenciatura em Radioterapia no que se refere a cultura organizacional vigente na
ESTeSL?”, a analise dos dados, oriundos dos trés diferentes tipos de entrevistas realizadas
a cada um dos docentes entrevistados, revelou que a cultura organizacional da ESTeSL,
segundo a percepgdo dos professores, apresenta valores claramente demarcados, como, por
exemplo, o rigor e o respeito. No tocante a estratégias, a Escola em causa apresenta, em
algumas questdes, estratégias muito claras, como, por exemplo, na tendéncia evidente para
a criagdo de um corpo docente com um recurso cada vez menor a professores externos,
embora também seja evidente, na ESTeSL, que estes docentes externos devem continuar a
existir, por for¢a de uma estratégia de manutengdo de uma forte ligacdo com o mercado de
trabalho. Por outro lado, em termos de crengas e de percepgdes, que representam dois
fortes elementos da cultura organizacional, observou-se que, embora correspondam as
categorias analiticas com maior frequéncia ao longo dos discursos dos entrevistados, sao
maioritariamente referentes a aspectos pessoais e ndo organizacionais, ou seja, na
perspectiva dos entrevistados ndo é possivel verificar a presenca de crencas, nem de
percepgdes da organiza¢do que se instalam nos seus membros de uma forma natural e até
inconsciente. E, igualmente, importante mencionar que, de acordo com a perspectiva dos
entrevistados, ndo se observam, na cultura organizacional da ESTeSL, filosofias evidentes

que guiem as actividades que se desenvolvem no interior da organizagao.

Em relagdo 4 questio “Qual serd a significAncia que os professores da Licenciatura em
Radioterapia atribuem a cultura organizacional?”, os discursos dos docentes entrevistados
revelam que a cultura organizacional assume alguma relevincia na escola, na medida em
que a cultura da escola é fortemente marcada pela sua historia que, por sua vez apresenta
uma enorme importincia, 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 opinido, existem varias subculturas na ESTeSL,
provavelmente associadas as diferentes 4reas cientificas da escola e que a cultura é um

marco de diferenciacio entre os docentes a tempo integral e os docentes a tempo parcial,
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pois é uma cultura de maior exigéncia para os docentes que exercem fungdes na escola a

tempo integral.

Relativamente 2 questio de investigagio “Quais serdo os aspectos que influenciam a
definicio de estratégias pedagogicas, 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 pedagdgicas que adoptam e a forma
como as definem. Assim, a perspectiva da aplicabilidade e da utilidade foi um desses
aspectos, pois os docentes consideram que devem adaptar a sua lecciona¢do as
necessidades reais daquela que serd futuramente a profissdo dos seus estudantes. A
cientificidade foi outro dos aspectos referidos pelos docentes, pois, cada vez mais, 0
mundo em que vivemos exige um maior rigor cientifico no exercicio didrio de qualquer
profissdo, principalmente em profissdes como as das tecnologias da saide. Foi também
mencionada a importincia do tempo dispendido na preparagio das aulas e a formagao dos
docentes, principalmente no que se refere a aplicagdo de novas metodologias de ensino e
de avaliagdo, como pressupde o processo de Bolonha. Para além destes aspectos, a
existéncia de equipamentos adequados foi também referida como sendo muito relevante
aquando do delineamento de estratégias pedagbgicas, tendo sido este um aspecto
considerado como fraco na ESTeSL, pois um dos entrevistados menciona que continua a
existir na escola uma componente tecnoldgica fraca, provavelmente também devido aos

elevados recursos econémicos que a aquisi¢do de equipamentos nas dreas das tecnologias

implica.

Por ultimo, no que diz respeito a questio “Serd a cultura organizacional, vigente na
ESTeSL, um aspecto importante na delineagdo de estratégias pedagdgicas, por parte dos
professores da Licenciatura em Radioterapia?”, os discursos dos docentes ndo demonstram
concordincia. Se, para dois dos entrevistados, a cultura organizacional € um factor
importante na defini¢do das estratégias pedagdgicas, na medida em que beneficia essa
definigdo, pois possibilita uma maior interac¢do e partilha de experiéncias entre as vérias
areas cientificas da ESTeSL, para o outro entrevistado a cultura organizacional é um factor

prejudicial, pois é uma cultura que nio aceita bem as diferentes perspectivas que 0s

docentes possam apresentar.

Na perspectiva da investigadora, o principal problema encontrado esta relacionado com a

pequena dimensdo da amostra utilizada; mas, devido & metodologia adoptada e ao limite
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temporal para a realizagdo do estudo, tornou-se inexequivel a utilizagdo de uma amostra
maior. Contudo, a investigadora considera que a realizagdo de trés entrevistas, a Entrevista,
a Entrevista Reflexiva e a Entrevista Reflexiva Aprofundada, a cada um dos entrevistados
é uma grande mais-valia para o estudo, pois permitiu que as percepgdes e pontos de vista
dos entrevistados, sobre os temas em estudo, fossem realmente aprofundados, clarificados

e compreendidos.

Os resultados apresentados poderdo servir de elementos orientadores na continuagéo desta
mesma linha de investigagio, através do alargamento deste estudo a todos os docentes do
Curso de Licenciatura em Radioterapia, ou da realizacdo de futuras pesquisas sobre esta
temética, podendo passar pelo estudo da influéncia da cultura organizacional nas
actividades pedagdgicas dos docentes do ensino superior publico em comparagdo com 0O
ensino superior privado, ou, ainda, pelo estudo da influéncia da cultura organizacional nas
actividades de outros membros de uma organizagdo escolar, como, por exemplo, 0s

estudantes e os funcionarios nio docentes.
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