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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar os papéis dos
Diretores na (re)contextualizacdo das politicas de Autonomia e
Flexibilidade Curricular, em dois Agrupamentos de Escolas, em
funcdo das suas percecdes sobre os seus estilos de lideranca e
modalidades de cultura organizacional vivida no seio dos

Agrupamentos de Escolas que dirigem.

Num momento em que as mais recentes orientacGes legais
relativas ao sistema educativo portugués enunciam como
propdsito a promocgdo de melhores aprendizagens para todos 0s
alunos importa compreender o papel do Diretor na apropriacdo

destas orientaces legais, por parte dos atores escolares.

O estudo empirico foi desenvolvido através de um trabalho de
natureza qualitativa, recorrendo-se a andlise de conteudo de
entrevistas realizadas aos dois Diretores de Agrupamentos de
Escolas, em estudo, e a andlise documental realizada aos

Projetos Educativos e Regulamentos Internos.

Da anélise dos dados obtidos, é possivel verificar que ambos 0s
Diretores encararam as medidas de implementacdo de politicas
educativas como uma oportunidade e um desafio para
introduzirem mudancas pedagogicas, promovendo formas de

mobilizagdo e envolvimento dos atores escolares.

Palavras-chave

Agrupamentos de Escolas, Autonomia e Flexibilidade Curricular,

Cultura Organizacional, Diretor, Lideranca



ABSTRACT

This study aims to identify the roles of Directors in the
(re)contextualization of Curriculum Autonomy and Flexibility
policies, in two School Clusterings, according to their
perceptions of their leadership styles and modalities of
organizational culture experienced within the School Clusterings

they direct.

At a time when the most recent legal guidelines relating to the
Portuguese education system enunciate the purpose of
promoting better learning for all students, it is important to
understand the role of the Director in the appropriation of these

legal guidelines by school actors.

The empirical study was developed through a qualitative work,
resorting to the content analysis of interviews carried out with
the two School Clusterings Directors, under study, and the
documental analysis carried out on Educational Projects and

Internal Regulations.

From the analysis of the data obtained, it is possible to verify
that both Directors faced the measures of implementation of
educational policies as an opportunity and a challenge to
introduce pedagogical changes, promoting forms of mobilization

and involvement of school actors.

Keywords

Curriculum Autonomy and Flexibility, Director, Leadership
Organizational Culture, School Clusterings
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INTRODUCAO

A cultura escolar deve ser entendida como um conjunto de aspetos transversais que
caracterizam a escola como organizacédo (Caixeiro, 2014) definindo-se como um tipo de
cultura que se cria e se preserva através da comunicacdo e cooperacdo entre 0S

individuos na organizacao escolar.

A literatura identifica trés tipologias de cultura organizacional escolar de acordo com o
grau e a especificidade das suas manifestacbes (Martin, 1992, 2002): a cultura
integradora, se o grau de partilha e de identificacdo coletiva com os objetivos e valores
da organizagdo escolar for elevado; a cultura diferenciadora, se o grau de partilha
cultural se restringir apenas ao grupo de referéncia, fomentando a coexisténcia de vérias
subculturas escolares na mesma organizacgdo; a cultura fragmentadora, se se constata

simplesmente o grau minimo de partilha cultural, relativa a esfera individual.

Os modelos culturais defendem uma estreita ligacdo entre a cultura da organizacéo e a
lideranca na medida em que esta apresenta um papel essencial na manutencdo, no

desenvolvimento ou na mudanga da cultura da organizagéo (Silva, 2010).

A temaética da lideranca passa, desta forma, a ser encarada como parte integrante dos
estudos sobre cultura organizacional vindo, simultaneamente, a verificar-se uma
deslocacdo expressiva das acegdes tradicionais da lideranca (ligada aos modelos
racionais e burocraticos) para um novo sentido da funcdo do lider mais relativa as

questdes culturais e simbdlicas e aos processos de influéncia (Caixeiro, 2014).

Em termos de politicas educativas, o Decreto-lei n.° 75/2008, de 22 de abril, introduziu
alteracOes ao nivel da autonomia, administracéo e gestdo escolares, apresentadas no seu
predmbulo, de acordo com trés objetivos gerais: aumentar a participacdo das familias na
direcdo estratégica dos estabelecimentos de ensino através da criacdo do Conselho
geral; “ressuscitar” a figura do Diretor, refor¢ando a lideranga da escola de modo a criar
condicdes para a afirmacdo de “boas liderancas e liderancas eficazes”, dotando-o da
autoridade necessaria para desenvolver o Projeto Educativo da escola e executar as
medidas politicas educativas; reforcar a autonomia das escolas, com o intuito de

melhorar o servigo publico de educacdo, atribuindo uma maior capacidade de



intervencdo ao 6rgdo de gestdo e administracdo, responsabilizando-o pela avaliacdo e

prestacdo de contas.

Neste contexto, a lideranga assume um papel de crescente relevo. Em diversos estudos,
¢ referida como o fator chave para a mudanca dos sistemas educativos e das
organizacOes escolares no sentido de as tornar mais eficazes e de aumentar 0s seus
niveis de qualidade (Trigo, J. & Costa, J., 2008).

A investigacdo sobre as escolas eficazes e sobre a melhoria das escolas, nas ultimas
décadas, encontrou evidéncias de que uma boa lideranca por parte dos Diretores das
escolas é um fator importante para o sucesso dos processos de melhoria e eficacia das
escolas. A lideranga nas escolas constitui uma varidvel importante para o seu
desenvolvimento organizacional e para a melhoria dos resultados escolares, sendo o
fator interno da escola que, depois do trabalho dos professores nas aulas, mais contribui

para que os alunos aprendam (Amorim et. al, 2019).

Por outro lado, culturas escolares fortes e integradoras, marcadas por um grande sentido
de pertenca e de identidade organizacional, estdo correlacionadas com o sucesso escolar
e a eficicia organizacional. Para Torres, L. & Palhares, J. (2009) uma lideranca
unipessoal, centrada na figura do Diretor, ira representar a “cola” ou o “cimento” que ira
consolidar a cultura da escola. Enquanto representante da autoridade e “ator-cimeiro” da
vida da organizacdo escolar, “o lider assumira também funcgdes de gestdo e manipulacao
da cultura, no sentido de garantir a mobilizacdo coletiva convergente com a missao e

visdo instituida centralmente para a escola” (Torres, L. & Palhares, J., 2009, p. 81).

Pressionados pela prestacdo de contas, sujeitos a complexos mecanismos de controlo,
inspecdo e avaliacdo, os Diretores, enquanto lideres escolares encontram-se numa
posicdo delicada na medida em que lhes cabe, ndo s6 manter os principios
democratizadores inerentes a sua condi¢do de gestores eleitos (em sede de Conselho
Geral) mas também incorporar um perfil de gestdo mais tecnocratico de acordo com o0s
valores da competitividade e dos resultados de exceléncia impostos externamente. A
harmonizacdo destes dois mundos diametralmente opostos, fragiliza, de certo modo, 0s
processos de liderancga escolar. Entre estes dois polos, “interpde-se o patriménio cultural
e identitario da escola, funcionando como uma matriz simbolica reguladora dos

processos de gestdo e lideranca” (Torres, L. & Palhares ,J., 2009, p. 97).



Por outro lado, Bolivar (2003) refere que para alterar a cultura de escola (formas
habituais e consolidadas de trabalhar) é imprescindivel que estas mudangas surjam
dentro da propria escola, através da implicacdo dos docentes no desenvolvimento de
uma cultura inovadora, envolvendo-os num trabalho de analise reflexiva sobre as suas

praticas.

Num momento em que as mais recentes orientacOes legais relativas ao sistema
educativo portugués (Decreto-Lei n.° 54/2018 de 6 de julho; Decreto-Lei n.° 55/2018 de
6 de julho; Despacho n.° 6478/2017, 26 de julho) enunciam como propésito a promogéo
de melhores aprendizagens para todos os alunos, através da realizacdo de aprendizagens
significativas e do desenvolvimento de competéncias mais complexas, preparando 0s
alunos para a incerteza do futuro, importa compreender o papel do Diretor na

apropriacdo destas orientacdes legais, por parte dos atores escolares.

O presente trabalho teve como propdsito caracterizar alguns tracos culturais de dois
Agrupamentos de Escolas, definir o estilo de lideranca praticada pelos seus Diretores,
partindo das suas perspetivas e avaliar o0 modo como estas duas dimensdes podem
influenciar os atores educacionais na contextualizacdo de novas medidas de politica

educativa, nomeadamente no que se refere a Autonomia e Flexibilidade Curricular.

Assim, parte-se da questdo inicial “Quais o0s papéis dos Diretores na
(re)contextualizacdo das politicas de Autonomia e Flexibilidade Curricular, em dois
Agrupamentos de Escolas, em funcdo das suas percecbes sobre os seus estilos de
lideranca e modalidades de cultura organizacional vivida no seio dos Agrupamentos de

escolas que dirigem?”

De modo a orientar a recolha de dados para responder a questdo de partida,

estabelecem-se 0s seguintes objetivos:

- Conhecer tracos da cultura organizacional escolar de dois Agrupamentos de Escolas,
identificando a modalidade de manifestacdo da cultura organizacional, de acordo com

0s modelos tedricos;

- Identificar o Estilo de Lideranca dos Diretores, de acordo com as suas proprias

perspetivas;



- Estabelecer relacGes entre a lideranca exercida pelos dois Diretores de Agrupamentos

de Escolas e tragos da cultura organizacional vivida nesses agrupamentos de escolas;

- Conhecer o0 modo como os Diretores mobilizam e envolvem 0s atores escolares na

operacionalizacdo de medidas de politica educativa, nas suas proprias perspetivas.

Para levar a cabo esta investigacdo, optou-se por uma metodologia de indole qualitativa,
que se centra em dois casos especificos, relativamente a dois Agrupamentos de Escolas.
Foi utilizada a analise de documentos para caracterizacdo do contexto escolar e para
caracterizar tracos da cultura organizacional da escola. Foram aplicadas entrevistas
semi-estruturadas para obter as perspetivas dos seus lideres sobre aspetos da cultura
organizacional da escola, sobre as suas liderangas e sobre questfes relacionadas com a
forma como sdo operacionalizadas as novas politicas educativas, nos Agrupamentos de

Escolas que lideram.

O presente trabalho estrutura-se torno de trés partes distintas, constituindo, cada uma
dessas partes, um capitulo do trabalho. O primeiro capitulo debruca-se sobre o
enquadramento tedrico das temaéticas centrais desta investigacdo, procurando ir a
descoberta do quadro tedrico-conceptual que nos permite estudar as organizacdes
educativas, a partir da metafora cultural. E ainda efetuada uma breve incursdo nos
normativos legais que descrevem a evolugédo das politicas educativas, desde os anos 80
até a presente data, em termos de Autonomia e Flexibilidade Curricular. O segundo
capitulo é dedicado a investigacdo empirica, sendo apresentadas as opcdes
metodoldgicas e as técnicas de recolha e de tratamento de dados. No terceiro capitulo
sdo apresentados os Agrupamentos de Escolas em estudo, bem como os respetivos
Diretores. Em termos de andlise dos dados recolhidos, num primeiro ponto foram
apresentados e analisados os tracos culturais dominantes numa dupla perspetiva: a
institucional e a dos seus gestores. Nos pontos seguintes foi analisada a perspetiva dos
Diretores de Agrupamentos de Escolas, de modo a identificar os seus estilos de
lideranca e proceder a sua articulagdo com a cultura organizacional escolar e com 0s
processos de (re)contextualizagdo de politicas educativas de Autonomia e Flexibilidade
Curricular. Ao longo deste capitulo, procurou-se ir atendendo aos objetivos especificos
estabelecidos, de modo a orientar a recolha e a analise de dados e poder dar resposta a
questdo de partida. Essa analise remete-se para as consideracdes finais que se encontram

no final deste relatério.



CAPITULO |- ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo serdo abordados os variados contributos tedricos que ajudardo na
compreensdo da problematica em estudo e que serviram de pano de fundo a construcéo

do projeto de investigacdo e orientaram o desenvolvimento do trabalho empirico.

O enquadramento tedrico estd estruturado em torno de dois conceitos: o conceito de
cultura organizacional e o conceito de lideranca. Relativamente ao primeiro conceito,
serdo enfatizados os aspetos que, nas escolas, sdo o reflexo da cultura organizacional,
assim como algumas tipologias de cultura organizacional. Em relagdo ao segundo
conceito, partir-se-4 da analise do conceito de lideranca e dos estilos que Ihe estdo

associados, destacando-se aspetos especificos da lideranga em contexto escolar.

Seré ainda realizada uma breve analise as reformas do sistema educativo, realizadas
desde os anos 80 do século passado, até ao presente, de modo a contextualizar a
legislagdo em vigor, no que concerne a autonomia e flexibilidade curricular. Num
ultimo topico, sera analisada a relacdo entre a lideranca e a cultura organizacional das

escolas.



1- A Cultura Organizacional das Escolas

1.1-A escola como organizacéo educativa

De entre as varias organizacfes que compdem a vida em sociedade, a escola, constitui
uma organizacao que afeta e incide sobre todas as outras. Segundo Costa (1996) uma
das areas de reflexdo do pensamento educacional que se tornou mais visivel nos ultimos
tempos é, precisamente, o estudo da escola enquanto organizacdo. Este estudo, sofreu
um processo de construcdo historica. De facto:
a escola enquanto organizacao especializada, separada da Igreja e controlada pelo Estado, é
o resultado de um longo processo de construcdo que, em Portugal, teve o seu inicio com o

Marqués de Pombal e, especialmente no caso do ensino secundario, com a criacdo do liceu
por Passos Manuel. (Lima, 1998, p.39)

No geral, todas as definicbes de organizacdo sdo aplicAveis a escola, sendo esta
sistematicamente nomeada como um exemplo de uma organizacdo. Uma vez que “a
escola constitui um empreendimento humano, uma organizacdo historica, politica e
culturalmente marcada” (Lima, 1998, p.47), torna-se evidente que, “o caracter
organizacional da escola é considerado e ndo se pode dizer que afirmacdo de que a
escola é uma organizacdo mereca contestacao” (Lima, 1998, p. 63). Deste modo,
considera-se que:

compreender a escola como organizacdo educativa especializada exige a consideracdo da

sua historicidade enquanto unidade social, artificialmente construida, e das suas

especificidades em termos de politicas e objetivos educacionais, de tecnologias pedagégicas

e de processos didaticos, de estruturas de controlo e de coordenacdo do trabalho docente e
do trabalho discente. (Lima, 2011, p.15)

Torna-se assim evidente que a escola assume certas especificidades, dentro da definicdo
conceptual de organizagdo. Segundo Afonso (1992) quando comparada com outras
organizacg0es, a escola tem diversas caracteristicas muito proprias, justificando-se assim,
alguma resisténcia em considerar a escola como um objeto de estudo de analise
organizacional, de modo semelhante ao que é feito, por exemplo, as empresas. De facto,
“a escola ¢ uma organiza¢do complexa na qual se cruzam multiplas légicas de acéo, que

influenciam o0s processos e 0s resultados escolares” (Cabral, 2014, p.151).



Embora a escola ndo possa ser considerada sendo num quadro organizacional, para
definir a escola como organizacao, deve ser evidenciada a diferenca clara entre as outras
organizagGes, em aspetos relevantes, quer a nivel sociolégico, quer a nivel
organizacional. De acordo com Torres (1997) as caracteristicas fundamentais da
estrutura organizacional das escolas estdo relacionadas com o controlo politico,
administrativo e burocratico, a centralizacdo do sistema educativo, a fraca autonomia
organizacional e a especificidade dos objetivos organizacionais instituidos a nivel

central.

De acordo com Torres (1997) uma das caracteristicas mais demarcada da organizacao
escolar é a sua “hétero-organizacdo, conferindo, desde logo, as suas abordagens um
cariz mais complexo e polifacetado e, ndo raras vezes, controverso”. Esta controvérsia
surge da “parcialidade analitica em que alguns estudos parecem incorrer ao privilegiar,
exclusivamente, niveis de analise mais gestionarios ou empresariais”. Para a autora, a
escola possuiu um duplo enquadramento como organizacao: “por um lado o Ministério
da Educagdo como produtor normativo/cultural e, por outro lado, os atores

perifericamente localizados, como seus (in)fiéis decalques” (Torres, 1997, p.55).

N&o obstante, a escola como organizacgdo, partilha elementos como objetivos, poder,
estruturas, tecnologias, entre outros, com a maioria das outras organizagdes, podendo

assim, estar sujeita a0 mesmo quadro de modelos tedricos de anélise.

Seguindo a mesma logica de pensamento, considera-se que “a diversidade de
perspetivas e de discursos em torno da escola como organizacdo aconselha a que esta
questdo seja remetida para o quadro de modelos teérico de analise” (Lima, 1998, p.39).
Segundo o mesmo autor, “o recurso a pluralidade de modelos teéricos de analise das
organizagOes torna-se imprescindivel para uma compreensdo critica da escola como

organizacao educativa e do seu processo de institucionalizagao” (Lima, 2011: p.15).



1.1.1- Modelos organizacionais

Num universo tedrico, a apresentacédo e discussdo de modelos que se aplicam ao estudo
das escolas como organizacdo é bastante frequente, sendo que alguns sdo de caracter
exclusivamente descritivo ou normativo e outros apresentam-se com caracteristicas
mais tedrico-explicativas. Segundo Lima (1998), sdo estes ultimos modelos, que nos
permitem a compreensao e explicagdo da escola como organizagdo. Assim, apesar da
diversidade de modelos disponiveis para a compreensdo do funcionamento das
organizagOes, optou-se pelos modelos burocrético racional, politico, de ambiguidade e
cultural, considerando que estes sdo os que permitem uma melhor caracterizacdo da

escola como organizacéo.

O modelo burocratico racional, tem sido muito aplicado ao estudo da escola, enquanto
organizacdo. Apreciado por alguns autores e recusado por outros, apresenta aspetos
interessantes no que concerne a estruturagdo e modo de funcionamento das
organizacbes, numa perspetiva de adequacdo dos meios utilizados aos fins a atingir.
Assenta na premissa de que, nas organizacfes formais, a burocracia € 0 modo mais
eficaz e eficiente de gestdo, embora esta visdo ndo deva descurar 0 contexto
sociolégico. Assim:

0 modelo burocratico, quando aplicado ao estudo da escola, acentua a importancia das

normas abstratas e das estruturas formais, os processos de planeamento e de tomada de

decisOes, a consisténcia dos objetivos e das tecnologias, a estabilidade, o consenso e o
caracter preditivo das a¢Bes organizacionais. (Lima, 1998, p.73)

Nesta perspetiva, a escola apresenta uma vertente de centralizacdo estratégica. As leis e
regulamentos implementados sdo a base de todas as decisGes, pelo que, é retirada a
possibilidade de qualquer imprevisto, restringindo assim, a incerteza e a ambiguidade
das decisdes tomadas. De acordo com Estévéo (1998):
as organizagdes educativas detém um conjunto Unico de objetivos claros que orientam o seu
funcionamento: que esses objetivos ou metas sdo traduzidos pelos niveis hierarquicos
superiores da burocracia em critérios racionais de execucao para 0s professores e outros
atores; que os processos de decisdo se desenrolam segundo o modelo racional de resolucdo
de problemas; que o controlo formal, assente em regras, determina a priori a conduta

exigida; que o sistema é fundamentalmente um sistema fechado em que se estabelece
claramente a diferenca entre a politica e administracéo. (Estévéo, 1998, p.180)

Segundo Silva (2011), neste modelo os atores organizacionais sdo individuos sujeitos as

determinacbes do sistema legal estabelecido, destituidos de qualquer capacidade de
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reacdo ou decisdo. Assim, procederiam em funcdo de determinados objetivos,
uniformes, implicando uma homogeneidade de comportamentos, desempenhos e
atitudes. Este modelo sugere, entdo, uma organizacdo educativa coesa e consonante,

cumprindo rigorosamente leis e regulamentos emanados pela hierarquia.

Visto que a realidade escolar ndo se pode limitar a aplicacdo de regras e regulamentos,
este modelo é mais evidente na organizacdo escolar, enquanto associado a aspetos da
administracdo e gestdo, afastando-se da organizacdo escolar em outros aspetos, como
por exemplo, no trabalho pedagdgico. E um modelo promotor de estabilidade e de
rotina que, de acordo com Silva (2011):
cria condi¢des para o estabelecimento da rigidez, em prejuizo da mudanca, da criatividade e
do espirito de iniciativa, gerando uma “zona de conforto” que possibilita aos executantes de

tarefas um grau de proficiéncia no trabalho mediante o qual adquirem um determinado
status. (Silva, 2011, p.97)

O modelo politico permite descrever alguns aspetos importantes do quotidiano da escola
como metas, objetivos, estrutura, tecnologia, desenho organizacional e o estilo de
lideranca, uma vez que estes aspetos apresentam uma dimensdo politica. Assim, as
organizac6es como um microssistema politico, definem-se como:
realidades sociais complexas onde os atores, situados no centro das contendas e em fungéo
de interesses individuais ou grupais, estabelecem estratégias, mobilizam poderes e

influéncias, desencadeiam situacdes de conflito, de coligacdo e de negociacdo tendo em
conta a consecuc¢do dos seus objetivos. (Costa, 1996, p.78)

Para Afonso (1992), numa perspetiva politica, os objetivos manifestos de uma
organizacdo sdo concebidos como sendo o resultado especifico do jogo de poder em
curso, incluindo diversos sujeitos e grupos no seio da organizacdo. Os atores
organizacionais atuam na organizagdo tendo em conta aquilo que sdo os seus valores e
crencas, satisfazendo habilmente os seus interesses e expectativas, movimentando as

“zonas de incerteza” que controlam.

A abordagem politica da escola € possivel dada a sua composigdo, estruturacdo e

comportamento organizacional. Afonso (1992), considera que:

a abordagem politica concebe as escolas e 0s sistemas escolares como organizacoes
politicas onde grupos distintos com interesses proprios entram em interagdo com o objetivo
de satisfazer esses interesses particulares, num contexto caracterizado pela diversidade dos
objetivos, pela existéncia de conflitos abertos ou latentes e pela luta por mais legitimidade e
poder. (Afonso, 1992, p.43)



Segundo Costa (1996), pode caracterizar-se a organizacdo escolar de acordo com um
modelo politico, usando o seguinte conjunto de indicativos: a escola € um mini sistema
politico que funciona de modo equivalente as situagBes politicas existentes nos
contextos macrossociais; as escolas sdo constituidas por uma multiplicidade de
individuos e de grupos, heterogéneos, que detém os seus proprios objetivos, poderes e
posi¢des distintas na cadeia hierarquica; a conflitualidade de interesses e luta pelo poder
estdo na base da vida escolar; os interesses individuais, ou de grupo, manifestam-se quer
no interior, quer no exterior da escola, interferindo em toda a atividade organizacional; a

tomada de decisbes desenvolve-se a partir de processos de negociacgéo e interesses.

Também para Silva (2011) este processo de negociagdo que inclui os conflitos e os
poderes ndo é um obstaculo a atividade escolar. Segundo este autor “a dinamica
organizacional que se gera acaba sendo o resultado deste clima de confrontacdo que
possibilita que os grupos continuem a funcionar com algum grau de efetividade, isto é,
procurando interferir nas decisdes segundo interesses a salvaguardar” (Silva, 2011, p.
84).

De modo a produzir interpretacdes das organizacdes diferentes, surge o modelo da
ambiguidade, que descreve o caracter de incerteza e imprevisibilidade nas estruturas
organizacionais rompendo, desta forma, com a ideia de certas imagens estereotipadas
sobre a acdo organizacional, do seu caracter sistematico, planeado e racional (Caixeiro,
2014). Este modelo, é considerado como uma metafora que encara a escola como uma
anarquia, possibilitando assim, delinear-se um enquadramento organizacional com
grande validade, que facilita a visualizacdo de uma multiplicidade de dimensdes que
poderdo ser o principal atributo das organizacgdes escolares.

Costa (1996) defende gue a escola, em termos organizacionais é:

uma realidade complexa, heterogénea, problemética e ambigua; o seu modo de
funcionamento pode ser apelidado de anarquico, na medida em que é suportado por
intencBes e objetivos vagos, tecnologias pouco claras e participacdo fluida; a tomada de
decisbes ndo surge a partir de uma sequéncia logica de planeamento, mas irrompe, de forma
desordenada, imprevisivel e improvisada, do amontoamento de problemas, solugdes e
estratégias. (Costa, 1996, p.89)

Segundo 0 mesmo autor, a organizacao escolar “ndo constitui um todo unido, coerente e
articulado, mas uma sobreposicdo de diversos 0rgdos, estruturas, processos ou

individuos frouxamente unidos e fragmentados” (Costa, 1996, p. 89). Além disso,
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considera ainda que, organizacGes escolares sdo vulneraveis no que diz respeito ao
ambiente externo que se apresenta “turbulento e incerto”, aumentando a incerteza e

ambiguidade organizacionais.

De acordo com Lima (1998), as decisdes sdo tomadas de acordo com as circunstancias
que se vivem na altura, demonstrando falta de intencionalidade de determinadas acdes
organizacionais, desafiando assim, o modelo burocratico e a sequencialidade que o
caracteriza na identificacdo e definicdo do problema, procura e selecdo da solucdo,
implementacdo e avaliacdo. Tratam-se organizacbes frequentemente caracterizadas na
literatura por debilmente articuladas. Para Costa (1996):

entre as diversas estruturas, 6rgaos e acontecimentos ndo existe uma unido forte, uma

coordenacdo eficiente e racional, mas, antes, uma conexdo frouxa ou mesmo uma

desarticulacdo entre os diferentes elementos que, embora aparentemente unidos, estdo
separados e preservam uma identidade prépria. (Costa, 1996, p. 98)

Factualmente, o modelo da ambiguidade “tende a ndo considerar 0S processos
organizacionais de modo téo claro, tdo conflitual e tdo interdependente como o fazem,
por exemplo, os tedricos do modelo politico” (Estévdo, 1998, p.203). Nestes modelos,
sdo os lideres que desenvolvem momentos em que se discutem os problemas, de
participacdo e de confrontacdo de solugdes possiveis, tomando assim, o papel de

facilitadores dos processos de deciséo.

Os modelos anteriormente descritos, ndo descrevem de forma conveniente o que se vive
atualmente nas escolas, até porque a escola é “um espagco social em construcdo
permanente, num processo instavel de construcdo de compromissos locais que
combinam logicas e justicas ndo coincidentes ou até mesmo contraditorias” (Estévao,
2011, p. 220). Neste contexto, o surgimento do modelo cultural representa algo de
inovador e corresponde a uma “inflex&o significativa no pensamento organizacional”
(Gomes, 1994, p.283). A cultura constitui uma nova metafora para pensar as
organizagOes, que “ndo anula nem invalida as anteriores, mas se lhe acrescenta”
(ibidem).

N&o é possivel conceber uma organizagcdo sem cultura porque isto significaria uma
auséncia de identidade. De facto, a cultura manifesta-se numa linguagem propria, nos
simbolos, no proprio nome, nos logoétipos, nos espacos, na histdria, nos seus projetos de
futuro, nas reunides ou nos momentos de convivio. A cultura nas organizagdes & um

fator estrutural e estruturante que a acdo organizativa ndo pode descurar. De acordo com
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Gomes (1994), a perspetiva cultural surge “do reconhecimento de que as organizacgdes
sdo sistemas humanos que manifestam complexos padrdes de atividade cultural e néo
maquinas ou organismos adaptativos. Trata-se de uma realidade constitutivamente

simbolica, ndo redutivel a aspetos menores” (Gomes, 1994, p. 284).

Se se partir do pressuposto de que uma organizacdo € o resultado de relacdes
interpessoais e de significados simbdlicos nas interagdes, pode assumir-se o seu estudo
como um fenémeno cultural. De facto:
a organizagdo porque se trata de uma realidade socialmente construida e interactivamente
mantida, assente sobre uma ordem, negociada e precaria, esta dependente da acdo dos

diversos atores que participam na sua construcdo e manutencdo. S&o estes que, através dos
seus atos, estdo constantemente a criar e recriar aquela. (Gomes, 1990, p.151-152)

Pode dizer-se que é a cultura das organizacgdes, que as torna Unicas, dotando-as de uma
identidade. Nao existem duas organizacfes idénticas, cada uma delas possui 0 seu
préprio simbolismo. Neste contexto, cada um dos atores participantes da organizacéo,
assume o seu papel na sua constru¢do e manutencdo, sendo a estrutura organizacional

constantemente criada e recriada por eles.

Para Canavarro (2000), a perspetiva cultural possibilita a execucdo de uma leitura
continua de uma determinada organizacdo, ao contrario de outro tipo de abordagens. Por
outro lado, Torres (1997) salienta que, esta perspetiva permite um olhar aprofundado da
organizacdo, interpretando significados partilhados pelos atores, modelando a sua

experiéncia que se encontra muitas vezes condicionada pelo poder dos lideres.

Estendendo esta abordagem a analise organizacional escolar, Costa (1996) refere que,
cada escola cria a sua propria cultura que se manifesta nos valores, nas crencas, na
linguagem, nos herois, nos rituais, nas cerimdnias. Ainda segundo o mesmo autor, a
cultura de cada escola interfere na qualidade e no sucesso de cada organizacao, devendo
0 gestor escolar orientar-se também para os aspetos simbolicos, uma vez que a cultura
ndo deve ser sO utilizada, mas também alterada, se necessario. De facto, a metéafora
cultural contribui para a compreensdo da mudanca de valores e de imagens, no sentido

de orientagdo para a acao.

Atendendo a que concecdo tedrica deste trabalho gira em torno desta imagem da escola,
no proximo capitulo sera realizada uma analise mais detalhada da cultura

organizacional. Nao obstante, a andlise efetuada até agora, permite constatar que,
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perante um objeto de estudo tdo complexo e singular como a escola, s6 a pluralidade de
modelos e metaforas organizacionais permitem esclarecer e entender a realidade

organizacional da escola.

1.2- A cultura organizacional

SO muito recentemente, a cultura organizacional passou a ser alvo de estudo de forma
mais consistente. Nos finais dos anos 70 e inicio dos anos 80, 0s estudos em torno deste
tema surgiram, devido a necessidade de as organiza¢des norte-americanas melhorarem a
sua competitividade em relacdo as concorrentes japonesas. Segundo Silva (2012), os
modelos tedricos existentes eram ineficazes na explicacdo do funcionamento das
organizagOes empresariais, com uma metodologia quantitativa insuficiente para explicar

as mudangas organizacionais ocorridas numa sociedade cada vez mais complexa.

A realidade organizacional, segundo a perspetiva cultural, define as organizacdes como
“sistemas humanos que manifestam complexos padrfes de atividade cultural e nédo
maquinas ou organismos adaptativos” (Gomes, 1994, p. 284). Assim, a cultura € um
elemento estrutural e estruturante da acdo organizativa, podendo definir-se como uma
sociedade em ponto pequeno, munida de simbolos e de rituais, da sua propria
linguagem, de uma matriz interpretativa comum e de um rumo que a caracteriza e a

torna Unica.

A cultura organizacional integra assim, um conjunto de valores, de crencas e de
principios especificos de cada entidade sendo, por isso, entendido como conjunto de
fendmenos préprios da acdo humana, concebida dentro das fronteiras de um sistema
(Silva, 2012). De um modo simples e concreto, pode-se dizer, entdo, que a cultura
organizacional constitui a forma como as acfes se desenvolvem no &mbito de uma
organizacgdo. Estamos, assim, perante um processo dindmico: é o resultado de uma
aprendizagem de grupo, encontrando-se apenas onde ha um grupo definido, com uma

historia significativa.
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Na literatura, existem diversas defini¢fes de cultura organizacional, consoante o foco de
andlise do autor. No entanto, neste trabalho, a cultura organizacional, sera analisada a
luz da perspetiva de Schein (2004). Segundo este autor a cultura organizacional é “um
conjunto de valores nucleares, normas de comportamento que governam a forma como
as pessoas interagem numa organizacao e 0 modo como se empenham no trabalho e na
organizacdo” (Schein, 2004, p. 9). Neste contexto, a cultura executa as funcgdes de
integrar e equilibrar. Segundo o autor:

a cultura organizacional é um padrao de pressupostos basicos que um dado grupo inventou,

descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de adaptagdo externa e de

integracdo interna, e que tém funcionado suficientemente bem para serem considerados

validos e serem ensinados aos novos membros como 0 modo correto de compreender,
pensar e sentir, em relagdo a esses problemas. (Schein, 1984, p.3)

Definem-se, entdo, trés niveis de cultura: artefactos, presentes no espaco fisico, objetos,
regras, normas e padrfes de comportamento; valores, presentes nos valores, crencas,
atitudes, ideologias e sentimentos; pressupostos de base, presentes nas conce¢des sobre

as relacdes com o0 ambiente, da natureza da realidade e da verdade.

Assim, a cultura organizacional, é apreendida, participada e normalizada,
desempenhando uma fungéo integradora e adaptativa na organizagdo, ndo sendo um
atributo individual, mas de um conjunto de individuos. De acordo com Torres (1997)
podemos “focalizar a cultura organizacional como o reflexo dos tracos culturais da
sociedade, isto é, as praticas organizacionais tendem a ser determinadas e niveladas pela
cultura societal, assumindo, na perspetiva de alguns autores, um decalque da cultura
nacional” (Torres, 1997, p.15).

1.2.1- Manifestacdes da Cultura Organizacional

A cultura de uma organizacdo pode manifestar-se de acordo com trés perspetivas
teoricas diferentes: a integradora, a diferenciadora e a fragmentadora (Martin, 2002;
Torres, 2004). Cada uma destas perspetivas permite obter uma visdo particular da
organizacéo. Este parece ser o quadro conceptual que melhor consegue explicar melhor
quer as semelhancas, quer as diferencas, em varios estudos da problematica da cultura

organizacional.
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Segundo a perspetiva integradora, uma organizacdo funciona como um todo dominante
onde predominam a consisténcia, 0 consenso e a clareza. Trata-se de uma perspetiva em
que existe uma partilha de valores em todos 0s estratos hierarquicos. Existe consisténcia
entre o lado formal e informal da organizacdo. Toda a organizacdo estd dedicada no
bom funcionamento da mesma, sendo o conflito entendido como algo a suprimir. Os
lideres sdo a base desta perspetiva, sendo que, qualquer estudo empirico terd de ter de
atender & sua visdo da realidade organizacional. Sdo assim, apontados como 0s
fundadores da cultura da organizacao, os responsaveis pela sua conservacao e até pela

sua eliminacao (Schein, 2004).

De acordo com esta perspetiva, todos os elementos da organizacgéo partilham os mesmos
valores, considerando-se haver uma lealdade e um envolvimento, que ira refletir-se na
produtividade (Schein, 2004) e a cultura é considerada “the glue that holds people
together in tough times and motivates them to pull together when a change plan needs to
be implemented” (Martin, 2002, p.175).

No que concerne a perspetiva diferenciadora, esta caracteriza-se pela existéncia de
subgrupos que formam uma ou varias subculturas, ndo existindo consenso. De acordo
com esta perspetiva, tentam-se articular diferentes pontos de vista, considerando que o
conflito ¢ a forca motriz que determina a direcdo a Seguir numa organizacao,
valorizando a diferenca. As subculturas apresentam, assim, relevancia e as relagdes que
se estabelecem entre elas, refletem a inconsisténcia e o conflito. Deixa de existir a
harmonia que caracteriza a perspetiva integradora, colocando-se énfase nas
“diferenciagOes culturais, nos dissensos, nos conflitos e nos antagonismos culturais”
(Torres, 2004, p.164) e os atores sdo protagonistas “no processo de construcdo e

reconstrugdo da cultura da organizacao” (ibidem).

De acordo com a perspetiva fragmentadora, € o cariz ambiguo que caracteriza as
relagbes dos membros de muitas organizacfes que se considera o elemento central de
analise. De acordo com Martin (2002) os estudos realizados sobre as organizacoes,
consideram a ambiguidade como uma parte normal, proeminente e inevitavel do
funcionamento das organiza¢cdes no mundo contemporéneo. A propria organizagéo, é
considerada uma cultura e os valores ndo séo partilhados de igual forma por todos os
membros. Weick (1976) citado por Lima (2021) considerava a organizagdo como um
“sistema debilmente articulado” (Lima, 2021, p.4), com abertura para solucdes
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diferentes de acordo com os problemas com que se deparava. Segundo esta perspetiva,

ndo existe consenso, e € comum a falta de organizac&o e de lideranca.

Segundo Torres (2004), esta perspetiva é caracterizada por uma “multiplicidade de
crencas, valores e significados dados pelos atores as experiéncias vividas” ndo se
verificando uma uniformidade de procedimentos ou de “atitudes ao nivel dos grupos

estruturados da organizagao” (Torres, 2004, p.166).

1.2.2- A cultura organizacional escolar

Cada escola, tal como qualquer outra organizagdo, apresenta um modo distinto de
funcionamento. Pese embora o facto de cada escola ou Agrupamento de Escolas ser
regido por regras e normativos comuns, instituidos superiormente, apresenta a sua
propria estrutura identitaria. De facto, cada escola apresenta um sistema de relacdes
humanas singular, sendo que as relagfes interpessoais estabelecidas entre 0s varios
atores sdo determinantes para definir a cultura organizacional escolar predominante.
Pode assim, considerar-se como um contexto favoravel ao desenvolvimento alteracfes
culturais significativas, construidas e consolidadas no tempo apresentando-se como um

“entreposto cultural” (Torres, 2008b).

Estudar a cultura organizacional de uma escola permite compreender as praticas dos
atores que constituem a organizacdo (Torres, 2008b). A partir do pressuposto de que a
cultura organizacional se pode manifestar de acordo com as perspetivas tedricas,
integradora, diferenciadora e fragmentadora, serd a associacdo destas perspetivas que
permite uma melhor percecdo das dindmicas e das logicas de acdo que se desenvolvem
no seio da escola. Assim, a cultura da prdpria organizacdo escolar apresenta-se como o
elo unificador, resultando de fatores internos e externos e, nesta perspetiva, “[...] a
escola ndo sera apenas uma instancia hetero-organizada para a reproducdo, mas sera
também uma instancia auto-organizada para a producdo de regras e a tomada de
decisfes [...]” (Lima,1996, p.31).

Segundo o mesmo autor, abordar a escola nesta perspetiva permite que esta recupere

algum do “seu caracter complexo, a diversidade e a heterogeneidade” conferindo-lhe
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alguma autonomia, liberdade e capacidade, contrariando a dominacdo da escola a

obrigacgdo normativa imposta pelo Estado (ibidem).

O carécter unico de cada escola relacionado com a sua historia, a lideranca e as
vivéncias dos seus atores, fica mais evidenciado quando se aborda a sua cultura
organizacional, apresentando-se como um novo paradigma de analise de uma escola.
Esta abordagem pode ser realizada de duas formas diferentes, uma de cariz mais
funcionalista em que a cultura é normalmente encarada “[...] como conjunto de normas,
crencas e valores” (Sanches, 1992, pp.62) e outra de cariz mais interpretativo. Nesta, a
cultura organizacional escolar é perspetivada como o resultado da acdo humana
resultando numa multiplicidade de valores e de normas permitindo, deste modo, criar
“um sentido de identidade, continuidade e permanéncia através do fluxo evolutivo das

alteracOes e reformas institucionais” (Sanches, 1992, p.62).

Nesta linha de pensamento, Martin refere que:

The three-perspective approach helps us view the world in a particular, socially constructed
way stemming from the viewpoint of the researcher and the characteristics of the context
and the people being studied. (...) All three perspectives should be used together
simultaneously, at a single point in time, to search for ‘the patterns of meanings that link
these manifestations together, sometimes in harmony, sometimes in bitter conflicts between
groups, and sometimes in webs of ambiguity, paradox, and contradiction. (Martin, 2002,
p.154 e 156)

Segundo Schein (2004), a perspetiva integradora é a que melhor consegue explicar o
fendmeno cultural. Segundo o autor, a consisténcia, o consenso e a clareza sdo
fundamentais para a eficacia da organizacdo. Por outro lado, de acordo com Martin
(2002), dependendo dos dados a interpretar, o contexto cultural serd mais bem
compreendido se for analisado a partir dum quadro multiparadigmaético utilizando as

trés perspetivas: integradora, diferenciadora e fragmentadora.

1.2.3- Construcdo da cultura em contexto escolar

A escola emerge, no panorama internacional, como um dos contextos mais estudados no
dominio da cultura organizacional, tendo logo se tornado num objeto privilegiado de
analise sob o ponto de vista das suas especificidades culturais (Torres, 2007). De facto,
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as organizacdes escolares desenvolvem culturas distintas, instituindo, de forma Unica e
duradora, um conjunto de valores, que funciona como modelo orientador da acdo. Os
programas politicos das escolas (Projetos Educativos) constituem a face mais visivel e

formal deste conjunto de valores.

Para que a escola possa ser estudada enquanto uma organizacao cultural, tem de ser
compreendida como um sistema sociocultural, constituido por grupos relacionais que
vivem cddigos e sistemas de acdo, inseridos num determinado contexto, com a sua
prépria identidade e cultura (Silva, 2012). Assim, a organizacdo escolar ndo possui
apenas uma estrutura formal e burocratica, mas tem também uma identidade muito
especifica que é construida dia-a-dia pelos atores que a constituem e pelas suas

dinamicas internas e externas.

Segundo Cabral (2014) as organizacdes escolares desenvolvem-se numa cultura
altamente institucionalizada, orientando-se essencialmente para o cumprimento das leis,
normas e valores com a finalidade de corresponder ao que séo as expetativas sociais

legitimando, deste modo, a sua existéncia.

Abordar a cultura numa perspetiva de integracdo, de partilha, de colegialidade, de
uniformidade dos objetivos e valores pode considerar-se como um mecanismo de
estabilizacdo social, fundamental para atingir as metas pretendidas. Na perspetiva de
Torres, L. & Palhares, J. (2009):
no sistema educativo portugués, proclama-se a importancia da cultura organizacional como
uma técnica de gestdo da eficacia escolar. Quer no plano operacional das medidas
legislativas, quer ao nivel dos discursos legitimadores das opgdes politicas, depreende-se
uma concegéo essencialista de cultura organizacional escolar, assente numa crenga de tipo

monocultural, que apenas considera como cultura aquilo que é efetivamente partilhado
pelos atores. (Torres & Palhares, 2009, p.81)

Por outro lado, na analise feita por Guerra (2002) sdo apontadas caracteristicas da
cultura escolar que sdo formalmente aceites pelos seus atores, demonstrando um
enraizamento profundo no qual, dificilmente, se pode produzir alguma mudancga. S&o
estas: a cultura individualista, a cultura formalista, a cultura da uniformidade, a cultura
da hierarquizacéo, a cultura de rotinas, a cultura do” sindrome do niimero um” e a
cultura dos rituais. Essas caracteristicas ja& ndo se coadunam com as exigéncias e

particularidades da sociedade dos nossos dias, tornando a escola um palco de mudanca.
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Pese embora 0 “empurrdo” que esta a ser dado pelas novas politicas educativas, essa

mudanca tera de vir de dentro.

Apesar de se encontrarem diferengas significativas entre as organizagdes escolares e as
empresas, a retorica managerialista tem “invadido” a escola, numa tentativa de resolver
a crise do Estado de Providéncia. Para Santiago et. al (2005), trata-se de uma
abordagem infalivel, eficaz e eficiente de gestdo da escola, capaz de resolver todos 0s
problemas sociais. Perante a implementacao desta retdrica, existe uma transformacéo na
dindmica organizacional da escola, onde se enquadram alteracfes substanciais, mais
evidentes ao nivel da gestdo, atribuindo especial énfase na eficacia e imprimindo ao
gestor escolar um papel de prestador de contas, que tenta incutir nos restantes elementos
da comunidade educativa conceitos como qualidade, exceléncia e responsabilidade. De
acordo com Torres (2008a):

A hegemonia da perspetiva integradora na andlise da cultura organizacional em diversos

contextos educativos, associada a adocdo de metodologias de natureza quantitativa e

estatistica, inscreve-se num movimento mais amplo de afirmacdo das ideologias mais

tecnicistas e gestiondrias, voltadas para os valores da exceléncia, eficacia e
produtividade.(Torres, 2008a, p. 68)

Segundo Elias (2008), é necessario entender a complexidade e a especificidade de cada
escola, pois embora possua como outras organizagbes alguns elementos comuns —
finalidades, estruturas, poder, processos de controlo, entre outros - ndo pode ser
equiparada a imagens mais ou menos estereotipadas de uma qualquer empresa ou
fabrica onde, geralmente, imperam as leis de mercado e a natureza do produto/ servigo é
de ordem material. Além disso, se 0 que se pretende é promover a inovacdo e a
mudanca nas escolas, temos de ter um conhecimento preciso sobre a genealogia e a
emergéncia de determinados discursos cientifico-racionais, praticas culturais e politicas
em relacdo a escola como organizacdo e descobrir este, ja quase lugar-comum, de que a

escola deve mudar a sua cultura organizacional.

No mesmo sentido, Lima (2008) refere que “sdo necessarios estudos longitudinais para
compreender 0s processos através dos quais os efeitos de escola surgem e se
transformam” (2008, p. 268). Esta perspetiva coloca a sua tonica na estabilidade, no
entanto, os sistemas educativos e em concreto as escolas sdo muito vulneraveis as
mudancas e as reformas politicas que interferem consideravelmente no funcionamento

das organizac0es escolares (Fialho, 1. & Verdasca, J., 2012).
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2- Lideranca em Contexto Escolar

2.1- O Conceito de Lideranca

A definicdo do conceito de lideranca n&o é unica, nem consensual. De acordo com Bass
(1990, p. 22) “existem quase tantas definicdes de lideranca quantas as pessoas a tentar
defini-la”. No entanto, segundo Robbins (2005), todas as definicbes de lideranca
partilham da ideia de que os lideres sdo os individuos que facilitam o movimento de um
conjunto de pessoas, rumo a uma meta comum. Esse movimento é fruto de uma certa
influéncia, sendo essa a funcgéo do lider: influenciar pessoas e usar essa influéncia para
obter os resultados desejados, definindo-se, assim, a lideranca como um processo, em

que o lider persuade os outros, para que estes interiorizem uma visdo coletiva.

Chiavenato (1993), entende que a influéncia, geralmente, envolve conceitos como poder
e autoridade. Na perspetiva deste autor, a lideranca é a aptiddo que algumas pessoas
possuem para influenciar o comportamento das pessoas, sem deixar de as assistir e

orientar para que, juntos, cheguem a mesma meta.

Bush (2011) identifica trés dimensbes que permitem criar uma definicdo de lideranca:
lideranca como influéncia, lideranca e valores e lideranca e visdo. Nesta perspetiva, a
lideranca possui uma natureza multifacetada com variadas investigacdes e diferentes
interpretacdes de resultados, que s6 tem sentido quando analisada a luz dos objetivos
que se pretendem alcancar.

2.2- A Lideranca e os modelos tedricos

Apesar da grande diversidade de teorias e modelos sobre lideranga, existem quatro
paradigmas, que sé@o normalmente considerados como os principais (Coleman, 2005). O
primeiro desses dois paradigmas tem, como base, o estudo dos tracos que definem a

personalidade do lider, identificando as caracteristicas que permitem estabelecer um
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padrdo. O segundo paradigma baseia-se na observagdo dos comportamentos dos lideres,
associando o comportamento a eficacia organizacional. Trata-se de um paradigma que
tenta identificar o modo como o lider direciona o seu procedimento, classificando o seu

comportamento como autoritario, liberal ou democratico.

Devido ao impacto limitado destes dois paradigmas, € necessario recorrer ao terceiro
paradigma para caracterizar o estilo ou descrever as caracteristicas do lider (Coleman,
2005). O autor sugere que se analise a questdo, partindo da forma como os lideres
escolhem a sua linha de acdo, numa determinada situacdo e que se avalie a sua eficacia
de acordo com o0s contextos em que as situacfes ocorrem. Ou seja, parte-se do principio
de que ndo existe um estilo Unico ou caracteristica de lideranca vélida para toda e
qualquer situacdo. A aptiddao do lider em adequar o seu estilo de lideranca a cada
situacdo, produz um impacto na eficdcia dos seus subordinados. Nesta teoria o
verdadeiro lider é aquele que tem a capacidade de se regular de acordo com um grupo

variado de subordinados e em condigdes diversificadas.

O quarto paradigma relaciona-se com a capacidade de o lider exercer 0 seu poder e a
sua eficacia sobre os seus seguidores. De acordo com Rego (1997) para proceder a esta
analise, é necessario estudar, ndo sé as bases do poder do lider, mas também a forma

como sao ativadas as estratégias de influéncia utilizadas.

Recuperando, entdo, a perspetiva de Bush (2011), podem identificar-se claramente,
nestas abordagens, as definicbes que o autor considera que atribuem significado a
definicdo de lideranca: a lideranca como influéncia, a lideranca e os valores e a
lideranca e a visdo. Salienta-se, por um lado, a importancia da visdo, considerada
essencial nos processos de lideranca, uma vez que, deve atender a todos os envolvidos.
Por outro lado, as qualidades pessoais dos lideres, que sdo também consideradas
fundamentais. Qualidades como a integridade, a honestidade, a transparéncia, a
autenticidade, a sinceridade, a competéncia e a capacidade de tomar decis6es, criam um
clima de confianga e permitem o desenvolvimento de uma cultura onde a predominéncia

destes valores reflete-se nos atos dos diversos elementos da organizacao.

Segundo Rego (1997) a influencia do lider pode refletir-se na organizacdo que lidera de
forma direta ou de forma indireta. A forma direta pode observar-se quando o lider

consegue “levar os subordinados a trabalharem mais e melhor (...); aumentar as
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capacidades dos seguidores para o trabalho (...); organizar e coordenar as atividades de
modo mais eficiente, eliminando atrasos, duplicacdo de esforgos e desperdicios; obter 0s
recursos necessarios para realizar o trabalho (...)” (Rego, 1997, p. 37). De forma
indireta, verificam-se efeitos a longo prazo, podendo estes incluir mudangas mais

profundas, incluindo a propria cultura organizacional.

2.3- A Lideranca Escolar

De acordo com NOvoa (1992), a lideranca escolar é um fator que deve ter um
reconhecimento que va além da promocéo e implementacdo de estratégias concertadas
de acdo e de promocdo do empenho individual e coletivo na implementacdo dos

projetos educativos.

Mais recentemente, Costa, J. & Castanheira, P. (2015) consideram que a vertente
pedagogica é o centro de toda acdo da escola e, por isso, esta apresenta caracteristicas
muito diferentes das outras organizacGes. Assim, no que concerne a conceptualizacdo da
lideranca nas organizacGes escolares, esta ndo pode ser considerada apenas como um
meio para o desenvolvimento de uma acdo pedagdgica nas escolas, mas também como
objeto de acdo pedagdgica. Ou seja, “estamos a falar numa lideranca educativa e
pedagogica” (Costa, J. & Castanheira, P., 2015, p. 27). Assim, de acordo com estes
autores, a lideranca escolar deve ir no sentido de uma “lideranca participativa,
colaborativa, emancipatéria, de interpretacdo critica da realidade e da correspondente
recusa das visdes mecanicistas, hierarquicas, tecnocraticas e instrumentais da lideranga”
(ibidem).

Bush (2011) identifica seis modelos de gestdo escolar que se associam a nove modelos
de lideranca capazes de explicar a realidade educacional. De seguida, apresenta-se uma
caracterizacdo sucinta de cada um destes modelos, articulando-os com os modelos de

lideranca.

O modelo formal associa-se a visdo mecanicista de lideranca, onde o Diretor é aquele

que move a organizacao e estabelece os objetivos, partindo, assim, do principio de que a
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organizacdo escolar € um sistema hierarquico. O Diretor detém o poder e a autoridade,
legitimado pela sua posi¢cdo dentro da organizacdo. Tem o deve de prestar contas a
entidade que a tutela e financia, no que concerne as atividades desenvolvidas e ao
desempenho (Bush, 2011).

Existem seis dimensbes diferentes, que se associam a este modelo: a burocracia, o
dominio hierarquico, a divisdo de tarefas e a perspetiva meritocréatica; o foco no lider,
para tomada de qualquer decisdo; a estruturagdo do nivel de interacdo entre as pessoas
das instituicdes e a organizacdo em diferentes niveis (central, local, institucional e
individual); a hierarquia presente na distribuicdo de funcdes atendendo as posicOes
formais de cada elemento, na comunicacdo vertical entre estruturas e numa certa
sobrevalorizacdo do status; a prestacdo de contas; a racionalidade, que ndo deixa lugar
para a criatividade (Bush, 2011).

O modelo colegial associa-se a uma lideranca participativa, transformacional e
interpessoal onde sio valorizadas a colaboracio e as relagdes entre pares. E um modelo
que parte do principio de que os lideres usam a discussao para tomar decisdes, através
da producdo de consensos. Desta forma, todos 0s membros que possuem um
entendimento comum sobre 0s objetivos da organizacdo, encontram-se envolvidos no
processo de partilha de poder. Assim, o Diretor é visto como o facilitador de um
processo participativo, que responde as necessidades e aos anseios de todos 0s membros
e a autoridade que resulta da experiéncia prevalece sobre a autoridade que resulta da

ocupacdo de um cargo formal (Bush, 2011).

Este modelo, caracteriza-se pelas dimensdes correspondentes as liderangas
transformacional, participativa e distribuida. No que concerne a lideranca
transformacional pode reconhecer-se nos processos de construcdo da cultura e da viséo
da escola, na colaboracdo entre estruturas, na valorizacdo do envolvimento e das
aptiddes de todos os elementos da organizagdo. Os objetivos, valores e interesses séo
comuns a todos esses elementos, incluindo o proprio Diretor que toma um papel de
motivador, inspirador e mobilizador, incentivando ao progresso, a superagdo, a pericia,

a criatividade e a inovagdo (Bush, 2011).

A lideranca participativa surge cada vez que o Diretor incentiva os outros elementos a

participar em processos de tomada de decisdo. Promove-se, assim, uma discussao com
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partilha de ideias, procurando-se obter respostas para os problemas organizacionais que

sejam diversificadas e inovadoras.

A lideranca distribuida remete para uma lideranca coletiva e democratica no sentido em
que todos os elementos podem ser lideres (Bush, 2011). Os objetivos da lideranca
distribuida passam por saber aproveitar 0s conhecimentos, as capacidades e
competéncias de todos os membros da organizagdo escolar, ndo pressupondo,
necessariamente, a delegacdo ou a atribuigéo de tarefas ou responsabilidades ao corpo
docente. Neste sentido, a missdo do lider é a de desenvolver a capacidade de lideranca
nos diferentes atores organizacionais, estimulando-lhes as competéncias e a motivagéo
(Caixeiro, 2014).

O modelo politico é aquele em que o lider desempenha o papel de negociador/mediador
e associa-se a um modelo de lideranca transacional. Este modelo, é caracterizado pelo
surgimento, de grupos de interesse, dentro da organizacdo, que vdo formando aliancas,
de modo a conseguirem atingir objetivos particulares. Assim, perceciona-se o conflito
como sendo natural. O Diretor ndo possui a totalidade do poder, repartindo-o com 0s

referidos grupos de interesse principais (Bush, 2011).

Trata-se entdo, de um modelo em que a organizacdo escolar caracteriza-se pela
atividade dos grupos, ndo sendo percecionada como um todo, assumindo-se que 0S seus
objetivos sdo instaveis, ambiguos e contestaveis. A tomada de decisdes decorre de um
processo de acordo, em que todos os pontos sdo negociados. O Diretor é, assim, o
participante-chave no processo de negociacdo, manifestando os seus préprios valores,
interesses e objetivos. Além disso, tem como responsabilidade, manter a organizacao
como Vviavel, apresentando solugdes para contextualizacdo de politicas educativas,

através de manifestacdes de apoio de alguns grupos de interesse (Bush, 2011).

Este modelo perspetiva-se em quatro dimensdes: o conflito, considerado um fenémeno
normal na forma de negociar os interesses de cada grupo; as micropoliticas, que se
criam em pequenos grupos, movidas pelos seus interesses; 0 sistema de transacéo,
baseado numa l6gica de recompensas e de penalizacbes definidas pelo Diretor pelo
facto de terem sido cumpridos, ou ndo, os objetivos estabelecidos; e as subunidades que,
fazem-se valer do facto de serem uma coligacdo com interesses partilhados (por

exemplo, departamentos) (Bush, 2011).
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O modelo subjetivo, é aquele em que o poder esta distribuido na organizacdo e €
exercido por todos 0os membros. As crencas, as percegdes e os significados individuais
atribuidos aos acontecimentos por cada membro da organizacdo, sdo o foco deste
modelo. Assim, dado que cada membro pode atribuir um significado diferente a um
dado acontecimento de acordo com seus valores, contexto e experiéncia, € atribuida
énfase a objetivos individuais. A estrutura organizacional é percecionada como
resultado da interacdo humana e todos os participantes, incluindo o Diretor, perseguem
0S seus proprios objetivos. Nao obstante, o Diretor, pelo facto de ocupar uma posicéo
que lhe concede poder, pode impor a sua propria interpretacdo dos acontecimentos aos

outros membros da organizagédo (Bush, 2011).

Este modelo abarca dois tipos de lideranca: a pds-moderna e a emocional. Na primeira,
sdo acolhidas, e até valorizadas, a diversidade de verdades subjetivas e realidades que o
Diretor deve tomar em consideracao, respeitando as perspetivas distintivas dos restantes
elementos da organizagdo. A lideranga emocional enfatiza a motivagdo e o sentido
individual de cada acontecimento, em oposi¢do ao que é constante e previsivel (Bush,
2011).

O modelo cultural é aguele em que os valores, as crencas e as ideologias, dos elementos
da organizacdo, sdo centrais e decisivos no processo de tomada de deciséo, cabendo ao
lider gerir e reforcar a cultura da escola. Os valores e as crengas comuns, conduzem ao
desenvolvimento de normas e significados partilhados que, posteriormente, manifestam-
se através de rituais e cerimonias. Neste sentido, o Diretor é visto como o responsavel
por consolidar e propagar a cultura, comunicando os valores e as crencas de suporte a

todos os elementos da organizagdo (Bush, 2011).

No modelo cultural identificam-se duas dimensfes: a identidade e as manifestacdes
simbolicas. A primeira dimensdo relaciona os compromissos individuais e coletivos
com um conjunto de crencas, valores, normas e padrdes de comportamentos conhecidos
e partilhados por todos, que constituem o interior da organizacdo e das agdes escolares.
Na comunidade escolar existe um sentimento de pertenca forte, um orgulho na
instituicdo, com necessidade permanente de que o seu patriménio histérico-cultural e
identitario seja mantido. E comum verificar-se nos discursos, no vocabulario, nos mitos
e nas histdrias, uma adesdo as crengas e normas. Essa adesdo também é visivel em

certos comportamentos, como nos rituais e nas cerimonias. Pode ainda verificar-se no
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visual, através da personalizacdo das instalacbes e espagos ou do investimento em
equipamentos, uniformes e log6tipos (Bush, 2011). A imagem interna e externa da
escola é transmitida e preservada pelos elementos da comunidade educativa. Uma das
formas mais comuns dessas manifestacdes simbdlicas sdo os Quadros de Honra, onde
sdo reconhecidos e enaltecidos publicamente os elementos que personificam aqueles
que sdo os valores da organizacdo e tém desempenhos e comportamentos consonantes

com 0S mesmaos.

O modelo da ambiguidade, é aquele em que a autoridade € incerta e as liderancas
intermédias tém oportunidade de intervir na tomada de decisdo impedindo que as
liderangcas de topo controlem a organizacdo em todos os seus dominios. Assim, a
turbuléncia e a imprevisibilidade predominam neste tipo de organizagOes. Neste
modelo, os objetivos da instituicdo e os seus processos ndo estdo clarificados e os
diversos elementos da organizacdo, podem optar por participar, ou ndo, em cada
decisdo. Assim, a organizacdo apresenta ambiguidade de objetivos de poder, de
experiéncias e de éxito, com caracteristicas imprevisiveis, criando ao Diretor
dificuldades acrescidas (Bush, 2011).

No modelo da ambiguidade podem identificar-se trés dimensdes: uma articulacéo débil,
a ambiguidade e competéncias frageis. A primeira dimensdo, a articulacdo débil,
observa-se que na relacdo entre individuos de diferentes niveis hierarquicos, nas ideias e
nas atividades, na acdo organizacional, nos discursos e até nos documentos. A segunda
dimensdo, a ambiguidade, pode ser resultado de mudancas e da entrada de novos atores,
do facto de papéis e funcBes de cada um ndo estarem bem definidos, do caracter
contraditério, incoerente e até vago, dos objetivos e da desresponsabilizacdo dos varios
elementos no processo de tomada de decisdo. Pode ainda ser resultado do ambiente
externo (governo, autoridades locais, pais, instituicbes) apresentando-se como

tumultuoso e incerto (Costa, 1996).
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2.4- Construcéo da liderancga do Diretor

De acordo com Cabral (2014), a lideranca € uma variavel central no funcionamento das
organizagOes escolares, definindo-se como “a capacidade de provocar a adesdo
voluntaria a uma causa comum” estando essa adesdo relacionada com as qualidades que

0s outros reconhecem no lider.

Também para Lopes (2015), o lider (Diretor) tem um papel determinante no
envolvimento da comunidade educativa na vida da escola, instituindo uma cultura de
participacdo, sabendo ouvir e corresponsabilizando os outros atores na elaboragéo e

implementacdo dos documentos estruturantes da escola.

A escola é uma organizacdo complexa onde se gera uma teia de interac6es sociais muito
vasta. No meio de tantos saberes, valores, habitos, rotinas, interesses pessoais e até
conflitos, é necessario implementar processos de negociagdo de consensos e de
significados. Cabe aos lideres escolares, o papel de criar estes processos de modo a

resolver os problemas que surgem no seio escolar (Elias, 2008).

De acordo com o resultado de um estudo de Costa et. al (2013), em que foram
analisados diversos documentos, revisdes tedricas e estudos empiricos, sobre a gestéo e
a lideranca educacional em Portugal, os varios modelos de lideranca estdo
correlacionados. Em véarios documentos analisados existe, dentro do mesmo documento,
uma alusdo simultanea a varios modelos. Este facto, torna evidente que, no mesmo
contexto espacio-temporal e para 0 mesmo ator educacional, sdo adotados
comportamentos e praticas associados a diferentes modelos de lideranca. Assim,
verifica-se uma ndo exclusividade de modelos de lideranca e um certo hibridismo entre
eles. Tal constatacdo, ja havia sido realizada por Bush (2011) quando referia, a
propoésito dos modelos de lideranca que “as we have seen, most educational institutions
display features from most or all of the models” (Bush 2011, p. 208). Assim, verifica-se
uma pluralidade de formas de gestdo protagonizadas pelo mesmo Diretor, 0 que
significa que um unico modelo ndo parece suficiente para orientar e compreender as

praticas de lideranga em contexto escolar (Bush, 2011).
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Segundo Silva (2010) um verdadeiro lider é aquele que consegue a versatilidade
necessaria na sua acdo para se ajustar as mudancas que se vao verificando no
comportamento dos elementos constituintes do grupo em funcdo das alteracGes do

ambiente e do contexto sem perder a confianca dos seguidores.

28



3- REFORMAS DO SISTEMA EDUCATIVO PORTUGUES

3.1- A territorializacdo das Politicas Educativas e a autonomia das

escolas em Portugal

As politicas educativas de um pais sdo sempre determinadas pela época e pelo contexto
que se vive, constituindo-se assim como “um espaco de negociacdo das aspiracdes
sociais face a educacdo” (Cabral, 2014, p.70). De acordo com a autora “é¢ a politica
educativa global que gere e gera as possibilidades de inovagdo, mudanga e melhoria
dentro das organizacOes escolares” (Ibidem, p. 472). Criam-se assim, ac0es e programas
através dos quais se podem atingir 0s objetivos que certos requisitos sociais impdem a

escola.

Numa tentativa de responder as politicas do Estado Moderno, nos anos 80, iniciaram-se
uma série de reformas da administracdo do sistema educativo, nomeadamente ao nivel
das medidas de gestdo local e de autonomia da escola. Estas reformas desenvolveram-se
no sentido de transferir poderes e fungdes entre os varios niveis da administracdo

(descentralizacao) para um nivel mais local.

Neste sentido, na opinido de Barroso (2005), a descentralizagdo passaria por uma gestao
da escola centrada na propria organizacdo escolar, com um conjunto coerente de
medidas politicas, destinada a diminuir a intervencdo do Estado na prestacdo do servico
publico de educagdo, com consequéncias diretas na transformacdo dos processos de
financiamento, governo e gestdo das escolas. Deste modo, a escola passaria a ter mais
autonomia, no que concerne ao controlo, a organizacdo dos processos internos e a
responsabilizacdo dos alunos e a distribuicdo de servico do pessoal docente e nédo
docente. Para Barbieri (2003), a descentralizacdo politica e a deslocacdo do poder para
as comunidades traduzem-se numa maior capacidade de administracdo das escolas

contrariando assim um profissionalismo funcionalizado e poderes centralizados.

A reforma iniciada pela Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.° 46/86, de 14 de

outubro) desenvolve-se em torno de um “nucleo conceptual” onde a autonomia, a
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participacdo, a inovacéo, a qualidade e, mais recentemente, a territorializacdo sao os
conceitos-chave (Ferreira, 1. & Teixeira, A., 2012). Na opinido de Formosinho et. al
(1999), com esta lei fica evidente a necessidade de descentralizacdo e desconcentracao
da administracdo escolar, de forma a que as escolas possam agir com base nos
principios de autonomia, definindo o seu proprio projeto educativo, com a participacao

de todos os implicados na agédo educativa.

A autonomia dos estabelecimentos de ensino e a atribuicdo da possibilidade de as
escolas gerirem flexivelmente o curriculo fica consagrada normativamente no decreto-
lei n.° 43/89, de 3 de fevereiro. Segundo este documento, a autonomia € a “capacidade
[da escola] de elaboracdo e realizagdo de um projeto educativo em beneficio dos alunos
e com a participacao de todos os intervenientes no processo educativo” (art.° 2.°, n.° 1).

No decreto-lei n.° 137/2012, de 2 de julho, a autonomia é definida como a capacidade
que a escola tem para tomar decisdes em diversos dominios (organizacdo pedagogica,
organizacdo curricular, gestdo dos recursos humanos, acdo social escolar, gestdo
estratégica, patrimonial, administrativa e financeira) “no quadro das funcGes,

competéncias e recursos que lhe estdo atribuidos” (art.° 8.%, n.° 1).

De facto, atribuir autonomia a escola é reconhecer que, em determinadas condicgdes, as
escolas conseguem gerir melhor os recursos educativos em conformidade com o seu
projeto educativo. Assim, a autonomia ¢ “uma forma de as escolas desempenharem
melhor o servico publico de educacdo, cabendo a administracdo educativa uma
intervencdo de apoio e regulacdo, com vista a assegurar uma efetiva igualdade de
oportunidades e a correcdo das desigualdades existentes” (decreto-lei n.° 115-A/98, de 4

de maio, predmbulo).

Na opinido de Barroso:

De um ponto de vista formal-legal a autonomia da escola significa que os estabelecimentos
de ensino dispdem de uma capacidade de decisdo propria (através dos seus 6rgdos
representativos em fungdo das suas competéncias), em determinados dominios
(estratégicos, pedagogicos, administrativos e financeiros), que se exerce através de
atribuigbes, competéncias e recursos, transferidos ou delegados de outros niveis de
administracéo. (Barroso, 2005, p.108)

Neste sentido, o projeto educativo passa a ter um papel central na definicdo de uma
visdo estratégica para a escola. E elaborado e desenvolvido a partir da comunidade, das

suas dificuldades e potencialidades, assumindo a dimensdo local um papel fundamental
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na busca de solucdes para os seus problemas de ambito educativo “num contexto de
territorializacdo das politicas educativas, o projeto educativo torna-se central, prevendo-
se que assuma esse caréter territorializado de promocéo e articulacdo de medidas locais

capazes de contribuirem para a diminuicdo das desigualdades” (Barbieri, 2003, p.43).

Pode entdo considerar-se que “as competéncias desenvolvidas e atribuidas aos
estabelecimentos de ensino tém, assim, a funcdo de adequar as carateristicas locais
particulares e especificas contribuindo para criar condi¢es de promover tanto a justica

social como a democratizacao das institui¢oes” (Barbieri, 2003, p. 44).

E neste contexto que em 1988 surgem o0s primeiros programas com vista a
territorializacdo das politicas publicas. O que se pretende entdo é adaptar as medidas
politicas as especificidades dos espagos sobre 0s quais elas recaem, com o objetivo de

reforcar a aceitacdo e a apropriacdo dessas medidas pelos atores locais (Barroso, 2016).

A territorializacdo, enquanto processo de adaptacdo das medidas politicas ao contexto
local, cria condicBes para “institucionalizacdo da acdo publica deliberativa”. O local
torna-se assim um lugar de deciséo e de construcdo de uma nova ordem educativa,
baseada na informacdo e na consulta, através de um ajustamento reciproco entre 0s

diferentes grupos envolvidos (Barroso, 2016).

3.2- Enquadramento Legal — Da Promocdo do Sucesso Escolar a

Autonomia e Flexibilidade Curricular

Foram varios os programas implementados pelos sucessivos governos com vista a
promocdo do sucesso escolar. Em 1988, foi langado o Programa Interministerial de
Promocéo do Sucesso Educativo (PIPSE), determinado pela resolucdo do Conselho de
Ministros a 10 de dezembro de 1987 e publicado no Diario da Republica, 2.2 Série, de
21 de janeiro de 1988. Este, tinha o objetivo de reverter o problema do insucesso
escolar, por um lado, atraves da anulagdo das taxas de abandono e de desisténcia, por

outro atraves da reducdo das taxas de reprovacéo e de repeténcia.
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No mesmo ano, foram ainda criadas Escolas de Intervencdo Prioritaria, que incluiam
as escolas do PIPSE, regulamentadas pelo Despacho n.° 119/ME/88. Este determinava
que, para que uma escola fosse classificada como escola de intervengdo prioritaria,
devia situar-se numa zona degradada ou isolada, com grande instabilidade do corpo
docente, numero significativo de criancas com dificuldades de aprendizagem e

insucesso escolar sistematico.

Em 1996, o governo portugués criou os Territorios Educativos de Intervengdo
Prioritaria (TEIP). O objetivo era reverter a situacdo do insucesso escolar e prevenir o
abandono precoce que se vivenciava, sobretudo no caso 0s jovens que se encontravam a
frequentar as escolas integradas em zonas geogréficas com graves problemas sociais,
culturais, econémicos e familiares. O programa TEIP foi implementado em trés fases
distintas, com os seus objetivos ajustados a medida que se iam discutindo os resultados

do programa.

Na primeira fase do programa, pretendia-se estimular a participacdo das familias na
escola, reforcar os meios de promocdo do acesso e sucesso escolares e promover a
integracdo dos estabelecimentos de ensino e a sua interacdo com 0 meio e a gestdo dos

recursos comunitarios disponiveis.

Em 2008, foi lancada uma nova fase do Programa TEIP, que visava abranger “as
escolas ou os Agrupamentos de Escolas com elevado nimero de alunos em risco de
exclusdo social e escolar, identificados a partir da analise de indicadores de resultados
do sistema educativo e de indicadores sociais dos territorios em que as escolas de

inserem” (despacho normativo n.° 55/2008, de 23 de outubro, art.° 2., n.° 1).

Quando comparado com a primeira fase do programa, pode perceber-se uma diferenca
significativa ao nivel da clarificacdo do publico-alvo e dos objetivos. Outra diferenca
importante, apontada por Melo (2011), tem a ver com a importancia dada a componente
organizacional. De facto, € possivel perceber uma linha de atuagcdo em consonancia com
a nova gestdo publica na definicdo de estratégias e de metas, na monitorizagdo do

processo e em termos de resultados.

Esta fase do programa visava essencialmente incutir “a apropriacdo, por parte das
comunidades educativas (...) de instrumentos e recursos que lhes possibilitem

congregar esforgos tendentes & criagdo nas escolas e nos territorios envolventes de
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condicgdes geradoras de sucesso escolar e educativo dos alunos” (despacho normativo
n.° 55/2008, de 23 de outubro, predmbulo).

Na terceira fase do programa TEIP, lancada em 2012, é dada mais “voz” as escolas e as
medidas identificadas por estas “como promotoras da aprendizagem e do sucesso
educativo”. De modo a “assegurar maior eficiéncia na gestdo dos recursos disponiveis e
maior eficacia nos resultados alcangados” (despacho normativo n.° 20/2012, de 3 de
outubro de 2012, predmbulo e art.? 3.°) esta previsto um “plano de melhoria”, podendo
recorrer-se a contratos de autonomia no caso de “os respetivos projetos educativos e
apoios a atribuir aconselhem algum apoio e acompanhamento particular da escola na
sua concretizagdo” ou entdo se houver “evidéncias de resultados e boas préaticas
consolidadas que favorecam a concessao de apoios orientados para um maior grau de
autonomia da escola” (despacho normativo n°20/2012, de 3 de outubro de 2012 art.°
5.9).

Neste momento, os Agrupamentos TEIP estdo implementados um pouco por todo o
pais. A sua acdo encontra-se orientada num sentido de acdo compensatéria, atendendo
ao principio de que o sistema pode e deve compensar a desigualdade atribuindo
prioridade em termos de meios (dar mais a quem tem menos) e de atencdo (projetos,
formacdo, avaliagdo). Existe um claro reforco da dialética “recentragem sobre a
escola/abertura através de parcerias” e do contacto ativo com o territério envolvente, 0s
Sseus recursos, instituicdes e populagdes traduzindo-se “numa certa territorializacdo das

politicas educativas e na prépria ideia de projeto educativo” (Lopes, 2012, p.9).

Com o objetivo de “promover um ensino de qualidade para todos, combater 0 insucesso
escolar, num quadro de valorizacdo da igualdade de oportunidades e do aumento da
eficiéncia e qualidade da escola publica” foi criado o Plano Nacional de Promogéo do
Sucesso Escolar, através da Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 23/2016. Assente
no principio de “que sdo as comunidades educativas quem melhor conhece 0s seus
contextos, as dificuldades e potencialidades”, assume que estas estdo mais aptas a
“encontrar solugdes locais e conceber planos de acéo estratégica, pensados ao nivel de
cada escola, com o objetivo de melhorar as préaticas educativas e as aprendizagens dos

alunos”.
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Quando o Ministério da Educacao deu liberdade as escolas para inovar, quer em termos
organizacionais, quer em termos pedagogicos, algumas escolas aproveitaram para
implementar projetos pedagdgicos que consideraram poder operar as mudancgas que,
através de um diagnostico aprofundado, demonstravam ser necessarias e ajustadas a sua
realidade. Ou seja, a iniciativa foi do Ministério da Educacdo, mas as mudancas

partiram das proprias escolas, que sdo quem pode, efetivamente, operar mudangas.

Embora as escolas ndo sejam iguais, existem perfis semelhantes, em que as situacoes
problematicas sdo as mesmas. Inovar, pressupde ter capacidade para atender a situacfes
imprevisiveis e antecipar situacdes problematicas. E isto € muito dificil de planificar.
No entanto, segundo Bolivar (2006) citado por Silva, C. & Silva, 1. (2017) é necessario
encontrar formas de transferir o conhecimento acumulado com as inovagdes, para

potenciar o seu impacto nas escolas.

Assim, quando o Ministério da Educacdo procedeu a mudancas nas politicas educativas,
com a implementacéo de Programas e Politicas de Intervencdo no combate ao insucesso
e ao abandono escolar, nos quais se inclui o Projeto-Piloto de Inovacdo Pedagdgica
(PPIP), estava a preparar o “tubo de ensaio” para a obtencdo de conhecimento, a partir
daquilo que foram as experiéncias e os resultados obtidos em cada uma das escolas que

participaram nesses programas.

Este programa em particular, o P-PIP, tem como objetivos promover 0 sucesso € a
qualidade das aprendizagens de todos os alunos. Ao reforcar a autonomia das escolas na
delineacdo do seu proprio projeto, sdo as comunidades educativas que encontram
solucBes que respondam as suas necessidades especificas. Estas solucdes podem passar
por alteracGes de &mbito organizacional e pedagdgico, nomeadamente ao nivel didatico
e da gestdo curricular. Tratam-se, entdo, de alteracbGes que promovem um maior

alinhamento das préticas educativas com as dinamicas da sociedade de hoje.

Desta forma, o governo incentivou as escolas a idealizar e implementar planos de acao
estratégicos, dando-lhe mais autonomia na tomada de decisGes, relativamente aos seus
problemas educativos efetivos, as suas prioridades e necessidades especificas. Procurou
que estas encontrassem solugdes junto de parceiros locais, nomeadamente nas

autarquias, estabelecendo compromissos comuns.
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O Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria, apresentado no despacho n.°
6478/2017, de 26 de julho, apresenta-se como um “documento de referéncia para a
organizacéo de todo o sistema educativo e para o trabalho das escolas, contribuindo para
a convergéncia e a articulacdo das decisGes inerentes as varias dimensfes do
desenvolvimento curricular” (predmbulo). Tem como principal demanda garantir que
todos os alunos que concluam o ensino obrigatorio, apresentem um conjunto de
competéncias que lhes permitam responder melhor aos desafios que Ihes séo colocados

(13

pela sociedade contemporanea. Essas competéncias sdo entendidas como ‘“uma
interligacdo entre conhecimentos, capacidades, atitudes e valores” (predmbulo). Assim,
seja qual for o percurso que qualquer aluno opte por seguir ao longo da escolaridade

obrigatoria, o referencial educativo é Unico, assegurando coeréncia no sistema.

Apresenta-se como uma matriz para decisdes a adotar por gestores e atores educativos
ao nivel dos organismos responsaveis pelas politicas educativas e dos estabelecimentos
de ensino. A finalidade é a de contribuir para a organizacdo e gestdo curriculares e,
ainda, para a definicdo de estratégias, metodologias e procedimentos pedagoégico-

didaticos a utilizar na pratica letiva.

A Estratégia Nacional de Educacdo para a Cidadania, € um documento que
contextualiza a disciplina de Cidadania e Desenvolvimento no curriculo dos alunos,
estabelecendo um conjunto de direitos e deveres, que devem integrar a formacao dos
alunos como cidadaos informados e ativos, de modo a que estes, no futuro, adotem uma
conduta civica “que privilegie a igualdade nas relagdes interpessoais, a integracdo da
diferenga, o respeito pelos Direitos Humanos e a valorizagdo de conceitos e valores de

cidadania democratica”.

O Decreto-Lei n.° 54/2018, de 6 de julho, estabelece os principios e as normas que
garantem a inclusdo, enquanto processo que visa responder a diversidade das
necessidades e potencialidades de todos e de cada um dos alunos - através do aumento
da participacdo nos processos de aprendizagem e na vida da comunidade educativa.
Para além disso, identifica as medidas de suporte a aprendizagem e a inclusdo, as areas
curriculares especificas, bem como os recursos especificos a mobilizar para responder
as necessidades educativas de todas e de cada uma das criancas e jovens ao longo do seu

percurso escolar, nas diferentes ofertas de educacgéo e formacéo.
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No mesmo dia 6 de julho de 2018, foi também publicado o Decreto-Lei n.° 55/2018,
que, definindo os principios de organizacdo dos curriculos dos ensinos basico e
secundario, atribui as escolas competéncias de gestdo autonoma e flexivel do curriculo,
estabelecendo a flexibilidade curricular. O referido documento apresenta como
prioridade ““a concretizacdo de uma politica educativa centrada nas pessoas que garanta
a igualdade de acesso a escola publica, promovendo o sucesso educativo e, por essa via,
a igualdade de oportunidades”. Neste documento é definido o conceito de autonomia e
flexibilidade curricular, como “a faculdade atribuida a escola para gerir o curriculo dos
ensinos basico e secundario, tendo como ponto de partida as matrizes curriculares-base,
assente na possibilidade de enriquecimento do curriculo com o0s conhecimentos,
capacidades e atitudes de modo que seja as competéncias previstas no Perfil dos Alunos

a Saida da Escolaridade Obrigatéria” (predmbulo).

Este diploma, tem como base os registos das experiéncias em “tubo de ensaio” dos
varios Programas e Politicas de Intervencdo no combate ao insucesso e ao abandono
escolar, incluindo o Projeto de Autonomia e Flexibilidade Curricular (PAFC),
desenvolvido no ano letivo 2017/2018, como projeto-piloto em mais de duzentos

Agrupamentos ou escolas ndo agrupadas.

Com a publicacdo sincrona destes dois diplomas, o governo pretende garantir uma
escola inclusiva, em que é promovida a igualdade e a ndo discriminacéo, respondendo a
heterogeneidade dos alunos que a frequentam, através da diversidade, flexibilidade,
inovacéo e personalizacdo, eliminando deste modo, as barreiras existentes no acesso ao

curriculo e as aprendizagens.

O sucesso da Autonomia e Flexibilidade Curricular, na opinido de Cosme (2018),
depende da forma como, nas escolas, os professores irdo usufruir da autonomia que lhe
é concedida. O objetivo central ¢ “desafiar os alunos a aprender e crescer como pessoas
mais inteligentes e humanamente mais competentes”, sendo que, neste processo, nao se
pode prescindir nem das caracteristicas singulares dos alunos, nem da existéncia de
patrimonio cultural ja construido (Cosme, 2018, p.14). Neste sentido, existem mudangas
ao nivel do papel dos professores nomeadamente na sua posi¢do na cena educativa,
deixando a sua posicdo central para ocupar o lugar de mediador entre o aluno e a

informagao com a qual o confrontam.
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Na perspetiva de Machado (2017), o sucesso da inovacdo que esta subjacente a
Autonomia e Flexibilidade Curricular depende, para além de outros fatores, “da
aprendizagem grupal realizada pelos professores que ddo corpo a inovacdo” e da
capacidade das suas liderancas serem organizadoras do sentido partilhado de um
percurso sem barreiras e “mobilizarem uma ac¢ao congruente com a misséo e visao que a
propria inovagdo pretende instituir no ambito das organizacfes escolares” (Machado,
2017, p. 34).
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4- Lideranca e Cultura Organizacional Escolar

Ao longo das dltimas décadas, a organizacdo da escola tem vindo a sofrer alteracGes.
Uma das mudancas mais relevantes, tera sido, decerto, ao nivel da lideranca (Costa,
1996). Trata-se se um assunto envolto em alguma controvérsia por representar um certo
confronto, entre os valores da cidadania e da participagdo democrética e os valores do

gerencialismo e da eficacia técnica (Torres, 2008a).

De acordo com Sanches (2000) “as compreensdes emergentes dao evidéncia a
realidades de lideranca escolar — de natureza social, cultural e moral — que transcendem
os modelos burocraticos e formais” (Sanches, 2000, p.45). No entanto, nestas alteracfes
sdo 0 que Lima (2007) considera “fortemente influenciadas pelas teorias da ‘nova
gestdo publica’ da ‘administracdo publica empresarial’ ou da ‘escolha publica’™
levando, deste modo, a educacdo a ser “crescentemente subordinada a perspetivas

gerencialistas e neocientificas” (Lima, 2007, p.49).

O Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de maio, apresenta o Diretor como “um 0Orgéao
unipessoal, o Diretor executivo” numa légica meritocratica, uma vez que o seu lider
seria “designado através de concurso pelo conselho escolar ou de escola”, introduzindo

a questdo da estabilidade, da eficiéncia e da responsabilidade.

Na mesma década, € publicado um outro modelo de gestdo, que apresenta a
“estabilidade e¢ a eficiéncia da gestdo escolar” como principios orientadores de
administracdo das escolas. Neste documento, o Decreto-Lei n.° 115-A/98 de 4 de maio,
“os membros do conselho executivo ou o Diretor séo eleitos em assembleia eleitoral”
(Artigo19°, ponto 1).

Lima (2007) considera esta lideranca uma ameaca a modernizagdo do pais. Segundo o
autor, ndo apresenta condi¢fes suficientes para incrementar as varias vertentes do
capital humano (académico, intelectual, cultural, social) da populacéo, apresentando-se
com “excessos de democracia, de participacdo e de colegialidade” (Lima, 2007, p. 50).

A solucdo para estes problemas, segundo o legislador, passa por substituir os 6rgaos

colegiais de gestdo, por um Diretor, um 6rgdo unipessoal. De acordo com o Decreto-Lei
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n° 75/2008 de 22 de abril, a “criagdo do cargo de Diretor” como “0rgdo unipessoal e ndo
um 6rgdo colegial” (predmbulo) ira fortalecer a lideranca da escola, criando uma maior
eficacia na administracdo e gestdo escolar. E claramente indicada a necessidade de
“reforcar as liderangas das escolas” como constituindo “reconhecidamente uma das
medidas mais necessarias do regime de administracdo escolar ¢ [...] criar condicOes

para que se afirmem boas liderancas ¢ liderangas eficazes” (predmbulo).

Segundo Névoa (1995) “a coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga
medida da existéncia de uma lideranca organizacional efetiva e reconhecida, que
promova estratégias concertadas de atuacdo e estimule o empenhamento individual e
coletivo na realizacdo de projetos de trabalho” (Novoa, 1995, p. 26). Assim, considera-
se que a lideranca pressupBe o exercicio de influéncia. O objetivo é o de levar os
seguidores a aceitar determinados pressupostos. O papel do lider é o de transmitir uma

visdo, marcada pelos valores que orientam e ddo sentido a organizacao.

Neste ponto, a reflexdo ird centrar-se em torno da concecdo de lideranca que se
classifica como a visdo cultural. Segundo esta perspetiva, o lider é considerado “um
gestor de sentido, ou seja, alguém que define a realidade organizacional através da
articulacdo entre uma visdo (que é reflexo da maneira como ele define a missdo da
organizacéo) e os valores que Ihe servem de suporte” (Costa, J. & Castanheira, P., 2015,
p. 21). Assim, um dos principais papéis do lider consiste em moldar a prépria cultura

organizacional considerando-se como um “gestor do simbdlico” (Costa, 2000, p.114).

Esta visdo da lideranca, encontra o seu referencial tedrico na perspetiva cultural das
organizag0es, centralizando as questfes da criacdo e da gestdo da cultura no centro da
atuacdo dos lideres. Surge assim o lider cultural, que se trata do individuo que “centra a
sua acdo na criacdo e na gestdo da cultura da organizacdo (manipulando valores, rituais,
cerimonias, histdrias, herois, mitos e toda uma série de artefactos simbolicos)” criando
nos restantes membros da organizagdo “um sentido para a realidade, uma identidade e
uma mobilizagdo coletiva para a agdo sustentados por determinada visdo

organizacional.” (Costa, J. & Castanheira, P., 2015, pp. 22).

Os lideres apresentam, assim, a funcéo de gerir e preservar a cultura em trés vertentes
fundamentais: a criacdo de uma visdo que permita fornecer uma identidade propria a

escola; a implementacdo desta visdo no sistema de normas e valores, compartilhados
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pelos atores, na organizacéo; a personificacdo da identidade do grupo e da propria viséo.
De acordo com esta vertente, o lider € alguém de quem se espera um perfil que faca da
visdo, da identidade e dos valores. os seus fundamentos para a acdo, apresentando-se, de

uma forma metaférica, quase como um profeta (Costa, 1996).

Ao estabelecer uma ligacao entre a visdo cultural da lideranca e a perspetiva da cultura
organizacional, verifica-se 0 que Martin (1992) classifica como perspetiva integradora
da cultura. Segundo a autora, dependendo da realidade organizacional em estudo, é
possivel classificar-se ainda a lideranca numa perspetiva diferenciadora, quando se
verificam diversas subculturas, falta de consenso geral e ocorréncia de conflitos no
interior das organizacGes, e também numa perspetiva fragmentadora, quando se
verificam situacfes de ambiguidade e de confusdo, na cultura da organizacdo e nas

subculturas.

Segundo Estévéo (2000) e Coleman (2005), ndo parece haver davidas que a lideranca e
cultura organizacional escolar estdo intimamente ligadas de tal forma que a lideranca
varia consoante a perspetiva de cultura vivida na organizagdo: integradora,
diferenciadora ou fragmentadora. De facto, culturas escolares fortes e integradoras, em
que o sentido de pertenca e a identidade organizacional sdo incorporados por todos 0s
atores, tém impacto no sucesso escolar e na eficacia organizacional. A lideranga,
centralizada na pessoa do Diretor, sera a base de sedimentacdo dessa cultura da escola.
Deste modo, “o lider assumira também funcgdes de gestdo e manipulacdo da cultura, no
sentido de garantir a mobilizacdo coletiva convergente com a missdo e visdo instituida

centralmente para a escola” (Torres, L. & Palhares, J., 2009, p.81).

Numa organizagdo em que predominam a consisténcia dos valores, o consenso de
objetivos e o sentido de lealdade “o papel da lideranca tende a desenvolver-se no
reforgo desta estrutura normativa” (Estévao, 2000, p.40) e é o lider quem fornece a cola
normativa que mantém a escola unida (Sergiovanni, 2004). Neste sentido, o lider tem o
papel de procurar “the one best way”” em torno do qual se ira desenvolver a acdo de toda
a organizacgdo, a partir daquilo que € a sua visdo, a orientacdo e 0 rumo que pretende
para a organizacdo que lidera (Costa, 1996, p.134). Estamos assim, perante uma
lideranca integradora que se pode articular com os modelos subjetivo e cultural de Bush
(2011), acima referidos (vide p.24-25).
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Quando, numa organizacdo, se perceciona a cultura como sendo diferenciadora, as
perspetivas alternativas, o conflito, a presenca de subculturas com interesses
divergentes, irdo fazer parte da realidade escolar, requerendo uma lideranga diferenciada
e mais politica, como forma de lidar com essa heterogeneidade e divergéncia. Assim, a
lideranca deixa de ser exclusiva do lider formal, percorrendo toda a organizacdo, sendo
impactada pela acdo dos lideres intermédios e dos lideres informais. Os modelos
colegial e politico de Bush (2011), desenvolvidos nas paginas 23 e 24, sdo 0s que uma

melhor explicam dessa realidade.

No que concerne a perspetiva fragmentadora, esta verifica-se no seio da organizacao
quando existe uma disseminacdo do poder. Nesse caso, existem graus elevados de
incerteza, de instabilidade e irracionalidade (Costa, 2000). A ambiguidade vigente
impede que as liderancgas sejam capazes de estabelecer na organizacdo uma uniao, que
promova a harmonizacdo e a coeréncia necessarias ao funcionamento da organizacéo.
Esta visdo da lideranca é explicada pelo modelo da ambiguidade de Bush (2011),
conforme foi explicitado na pagina 26.

41



CAPITULO Il - O METODO DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, é apresentada a fundamentacdo metodologica da investigacéo efetuada,
comecando por ser delineada a problematica que conduziu ao estudo, salientando 0s
objetivos que o nortearam, bem como as opg¢des metodoldgicas seguidas, com énfase na
natureza do estudo e na justificacdo da escolha do contexto em que 0 mesmo se operou.
Posteriormente, definem-se as técnicas e os procedimentos utilizados na recolha de
dados. Finalmente, identificam-se as técnicas utilizadas na analise dos dados e destaca-

se a pertinéncia da triangulacdo destes como método de validacao.
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1- Identificacéo da Problematica

A problematica desta investigacdo assenta na compreensdo do modo como 0s tragos
culturais dominantes de dois Agrupamentos de Escolas e o estilo de lideranca dos seus
Diretores, partindo das perspetivas dos proprios, podem influenciar os atores
educacionais na contextualizacgdo de novas medidas de politica educativa,

nomeadamente no que se refere & Autonomia e Flexibilidade Curricular.
Neste contexto, surge entao a seguinte questdo de partida:

“Quais os papéis dos Diretores na (re)contextualizacdo das politicas de Autonomia e
Flexibilidade Curricular, em dois Agrupamentos de Escolas, em funcdo das suas
percecOes sobre o0s seus estilos de lideranca e modalidades de cultura organizacional

vivida no seio dos Agrupamentos de Escolas que dirigem?”

De modo orientar a recolha de dados para responder a questdo de partida, estabelecem-

se 0s seguintes objetivos:

e Conhecer tragos da cultura organizacional escolar de dois Agrupamentos de
Escolas, identificando a modalidade de manifestagdo da cultura organizacional

de acordo com os modelos tedricos;

¢ Identificar o Estilo de Lideranca dos Diretores, de acordo com as suas proprias

perspetivas;

e Estabelecer relacBes entre a lideranca exercida pelos dois Diretores de
Agrupamentos de Escolas com tracos da cultura organizacional vivida nesses

Agrupamentos de Escolas;

e Conhecer o modo como os Diretores mobilizam e envolvem os atores escolares
na operacionalizacdo de medidas de politica educativa, nas suas proprias

perspetivas.
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2- Natureza do Estudo

Tal como foi referido anteriormente, o objetivo deste estudo centra-se na procura de
relacBes entre a cultura organizacional, definindo-se os principais tracos culturais de
dois Agrupamentos de Escolas, e o tipo de lideranga exercida pelos seus Diretores.
Pretende-se ainda, relacionar a forma como essas duas dimensdes, criam impacto na
implementacdo das politicas educativas, nos Agrupamentos de Escolas que lideram,
nomeadamente no que concerne a legislacdo sobre a autonomia e a flexibilidade
curricular. Ao delimitar o estudo a estas trés dimensodes, pretende-se recolher dados que
permitam compreender a relacdo entre elas e a sua implicagdo no modo de

funcionamento da organizacao.

Os objetivos da investigacdo, levaram a optar pelo estudo de caso, ou antes, de dois
casos, como suporte metodoldgico de trabalho. Este método, permite um estudo
aprofundado e detalhado do contexto selecionado. Segundo Fortin (2009), esta
metodologia consiste num processo especifico para o desenvolvimento de uma
investigacdo qualitativa, com o objetivo de compreender fenGmenos sociais complexos
apreendendo as caracteristicas integrais e significativas de um acontecimento real. No
decorrer da investigacdo, vai sendo delimitado o campo de observagédo do investigador,
mantendo o foco nos objetivos delineados, realizando uma analise de dados
aprofundada e acompanhando a sua evolucdo ao longo do tempo necessario. Além
disso, permite compreender 0 modo como as pessoas se comportam e pensam, nos seus
ambientes naturais, ou seja, € uma preocupacao do investigador compreender aquilo que
as pessoas pensam da sua vida, experiéncias e situacbes em particular (Bogdan, R. &
Biklen, S., 1994).

A abordagem qualitativa foi desenvolvida através da aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas e de analise documental. As primeiras foram aplicadas procurando
compreender as perspetivas individuais de Diretores de Agrupamentos de Escolas
relativamente a tragos culturais dos Agrupamentos de Escolas que lideram, estilo de
lideranca que praticam e a forma como sdo implementados os normativos legais. Deste

modo, pretendeu-se obter dados do foro descritivo que possibilitam a compreensdo do
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significado que os entrevistados atribuem as suas experiéncias. A analise documental
foi realizada em duas vertentes: para obtencdo de informacao necessaria ao processo de
investigacdo, mas também para efeitos de triangulacdo de informacédo recolhida, como
modo de reforcar a credibilidade da investigacdo, combinando-se com a outra técnica
referida, para estudo do mesmo fendémeno (Silva, 2021).
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3 - INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

3.1- Documentos

O conceito de documento é aqui alargado a fonte de informacao, considerando-se neste
processo de investigagdo como elemento essencial para recolha e interpretacéo de fontes
primarias de informacédo, desenvolvendo a sua compreensdo dentro do seu contexto
(Silva, 2021). Ainda segundo 0 mesmo autor, 0s documentos assumem uma importancia
relevante em estudos de natureza qualitativa porque contém, em si, registos escritos que

foram construidos sem a intervencéao do investigador.

As fontes documentais analisadas nesta investigacdo sédo os documentos produzidos na
prépria escola, nomeadamente o Projeto Educativo e 0 Regulamento Interno. Estes,
revelaram-se como os documentos que, por exceléncia, sdo uma fonte de obtencdo de
elementos necessarios a compreensdao e caraterizacdo da cultura organizacional da

Escola.

O projeto educativo das escolas e de Agrupamentos de Escolas, regulamentado pelo
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, é “0 documento que consagra a orientacao
educativa do Agrupamento de Escolas ou da escola ndo agrupada, [...] no qual se
explicitam os principios, os valores, as metas e as estratégias segundo 0s quais 0
Agrupamento de Escolas ou a escola ndo agrupada se propde cumprir a sua funcéo
educativa” (artigo 9°). Este documento deve ser construido de forma participada e deve
espelhar as especificidades da organizacdo escolar (Torres, 2004). Deste modo,
considera-se importante proceder a uma andlise deste documento nos dois

Agrupamentos de Escolas em estudo.

O Regulamento Interno constitui um instrumento que pretende contribuir para a
concretizacdo do Projeto Educativo, assumindo-se como um “regulador da vida interna

da Escola” de modo que, toda a comunidade educativa, atue de forma responsavel para
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um funcionamento harmonioso no exercicio das suas funcgdes, direitos e deveres
(Mascarenhas, 2014, p.138). Ainda que considerado por muitos como um “depositério
de regras e normas, imposto pelo poder central”, este instrumento de autonomia
provocou um forte impacto no ambiente escolar e no modo como a comunidade
educativa passou a relacionar-se, evidenciando uma necessidade de se ‘“‘encontrar
mecanismos de cooperacdo e de colaboracdo entre todos os intervenientes educativos,
desde os 6rgdos de administracdo, direcdo e gestdo, passando pelas estruturas de

orientacdo educativa” (Mascarenhas, 2014, p.138).

3.2- Entrevista semi-estruturada

Com vista a recolher dados complementares aos obtidos pela analise documental, que
nos permitiu obter uma caracterizacdo dos Agrupamentos em estudo, optou-se por
realizar uma entrevista semi-estruturada aos Diretores dos dois Agrupamentos de
Escolas. O objetivo principal destas entrevistas foi o de identificar as perspetivas dos
dois Diretores escolares relativamente as questdes relacionadas com os tracos culturais
dos Agrupamentos de Escolas que lideram, do seu préprio estilo de lideranca e a
incorporacdo de normativos legais nas dindmicas dos Agrupamentos de Escolas que

lideram.

Segundo Bogdan, R. & Biklen, S., (1994) este instrumento de recolha de dados, utiliza-
se para recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito entrevistado e
justifica-se pela riqueza de informagGes que se podem obter. A entrevista permite
compreender o sentido dado pelos atores as suas praticas e aos acontecimentos com que
se vao confrontando, no que diz respeito aos sistemas de valores, as referéncias
normativas, e as elacfes que fazem das suas proprias experiéncias (Campenhoudt et. al,
2017).

No ambito desta investigacdo, as entrevistas permitem ter o acesso a informacao que
possibilita a compreensédo de processos de construcdo da cultura organizacional escolar
e sua articulagdo com os processos de lideranga, tudo isto contextualizado pela

legislagdo em vigor.

Na perspetiva de Campenhoudt et. al (2017):
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a entrevista semi-estruturada nao é nem inteiramente aberta nem encaminhada por grande
nUmero de perguntas precisas. Em geral, o investigador dispde de uma série de perguntas-
guias, relativamente abertas, a propésito das quais é imperativo receber uma informagéo da
parte do entrevistado. Mas nao fara necessariamente todas as perguntas na ordem em que as
anotou e sob a formulagéo prevista. (Campenhoudt et. al, 2017, p. 261)

Nesta modalidade o entrevistador tem liberdade para, ndo obstante o guido por si

elaborado, desenvolver os assuntos na direcao que considerar mais adequada.

A realizacdo das entrevistas semi-estruturadas a dois Diretores de Agrupamentos de
Escolas, foi aplicada com recurso a um guido, com o principal objetivo geral de
conhecer a perspetivas dos dois Diretores de Agrupamentos de Escolas sobre os temas
em investigacdo. Para além dos habituais blocos de legitimacdo das entrevistas,
motivacdo do entrevistado, recolha de dados de caracterizagio do mesmo e
encerramento e agradecimento, as entrevistas estruturaram-se em torno das seguintes
dimensGes: cultura organizacional da escola, lideranca exercida pelo Diretor, autonomia

e flexibilidade curricular e relacdo entre a lideranca e a cultura escolar.

A escolha dos Diretores a entrevistar recaiu sobre Diretores de Agrupamentos de
Escolas que integraram o Projeto-Piloto de Inovagdo Pedagdgica. A escolha destes
sujeitos, partiu dos mesmos motivos pelos quais os Agrupamentos de Escolas que
dirigem terem sido convidados pela Direcdo Geral de Educacdo para integracdo do
referido Projeto, “foi o facto de terem algum histérico de trabalho de modo diferente do
usual, com mais arrojo do que a generalidade das escolas” (Almeida & Costa, 2019, p.
25). Ainda segundo as mesmas autoras, tratam-se de Agrupamentos de Escolas mais
abertos “ao compromisso de intentar novas solugdes inovadoras na aprendizagem”
tendo o convite atendido ainda a um outro critério, “o seu potencial de capacidade de

lideranga e de inovagao” (ibidem).

Apesar de ndo ter decorrido diretamente da experiéncia do PPIP, o Projeto de
Autonomia e Flexibilidade Curricular, acaba por ser influenciado por esta experiéncia,

tendo, em grande parte, evoluido em paralelo.

Por outro lado, tal como ja foi retratado no enquadramento teorico, a cultura
organizacional apresenta uma natureza multiconfiguracional, podendo dar origem a
distintas formas de manifestacdo cultural (Torres, 2008b). Mais do que identificar
diferentes manifestacOes culturais num determinado contexto organizacional, importa

compreender 0s processos gque norteiam a sua construgdo e o seu real impacto ao nivel
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do desenvolvimento estratégico, designadamente ao nivel das politicas e das praticas

quotidianas.

Assim, considera-se que os Agrupamentos de Escolas que integraram o Projeto-Piloto
de Inovacgdo Pedagogica, fizeram parte de um grupo pioneiro no modo como se faz uso
da sua autonomia pedagogica, apresentando-se este fator como um processo que pode

nortear a (re) construgéo das dimensdes culturais das organizagdes.

Apos a elaboracdo do guido das entrevistas, 0 mesmo foi analisado pela orientadora,
para validacdo do conteudo, clareza de linguagem e adequacdo aos objetivos da
investigacdo. Além da orientadora, o guido foi validado por duas académicas,
especialistas na area. A partir das sugestdes destas especialistas, o guido foi corrigido e
melhorado, obtendo-se a versdo final do mesmo (Apéndice I).

49



4 — PROCEDIMENTOS UTILIZADOS NA RECOLHA DE

DADOS

Numa fase, prévia a aplicacdo das entrevistas, procedeu-se a analise dos documentos
orientadores de cada um dos Agrupamentos de Escolas, nhomeadamente o Projeto
Educativo e o Regulamento Interno. O objetivo desta analise decorrer previamente a
realizacdo da entrevista, foi o de permitir que o investigador obtivesse um conhecimento
antecipado de dados relacionados com a organizacgdo da escola, com a sua estrutura de
gestdo e modo de funcionamento, para que o entrevistado sentisse que o entrevistador

estava devidamente informado.

No que concerne ao processo de aplicacdo das entrevistas, num primeiro momento
foram contactados os Diretores dos Agrupamentos de Escolas, através do envio de um
email de apresentacdo, em que foi solicitada a sua colaboragdo no projeto de
investigacdo, identificando a natureza do estudo e justificando a sua pertinéncia. As
entrevistas foram calendarizadas com os dois Diretores que, de forma imediata,

atenderam ao solicitado, respondendo ao referido email.

As entrevistas decorreram de forma presencial, nos meses de junho e agosto do presente
ano, em cada uma das escolas sede de agrupamento. Devido a pandemia que assola o
pais foi dada aos Diretores a entrevistar, a opcdo de estas decorrerem por
videoconferéncia, opcdo essa que ambos deixaram a consideracdo do investigador,
tendo este preferido a forma presencial. As entrevistas foram gravadas em formato
audio, com a devida autorizacdo dos Diretores, 0 que permitiu que posteriormente

fossem transcritas de forma integral.

No inicio de cada entrevista foram clarificados os seus objetivos e, de uma forma geral,
0 seu contetudo. Cada uma das entrevistas durou cerca de duas horas. Da parte dos
Diretores existiu sempre a preocupagdo em corresponder as expectativas do investigador
e, da parte deste, houve sempre a preocupagcdo em mostrar interesse pelos assuntos
abordados e em estimular o discurso dos entrevistados. Pode considerar-se ter sido

criada uma atmosfera cordial, tendo as entrevistas decorrido de forma espontanea e
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informal, o que se refletiu na obtencdo de dados pertinentes e fundamentais para a

investigacéo.

Apos a transcricdo integral das entrevistas, o seu conteudo foi enviado aos Diretores
entrevistados para validagdo. Ambos concordaram que as respetivas transcricdes
traduziam de forma correta o conteudo das entrevistas. Um dos Diretores solicitou que
fosse omitido o seu nome, bem como o nome do Agrupamento de Escolas do qual é
Diretor. Por uma questdo de coeréncia, ao longo deste trabalho foram omitidos os
nomes de ambos os Diretores entrevistados, bem como os homes dos Agrupamentos de

Escola que lideram.
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5 — Técnicas de analise de dados

5.1- Andlise Documental

A anélise documental é considerada uma técnica importante na pesquisa qualitativa.
Permite complementar informacdes obtidas por outros métodos e revelar aspetos novos
de um tema ou problema. Em estudos de caso, esta técnica permite obter uma descricdo

solida de um fenémeno, evento ou organizacéo (Yin, 2010, cit in Silva, 2021).

No &mbito deste trabalho, foi analisado o conteddo de dois documentos internos
institucionais, o Projeto Educativo e o Regulamento Interno, de cada um dos
Agrupamentos de Escolas. O objetivo foi o de identificar os tracos culturais dominantes,
em ambos 0s Agrupamentos de Escolas. Para o efeito e com base na Perspetiva de
Schein (2004), foi construida uma tabela para cada um dos documentos, e para cada
Agrupamento de escolas (Apéndices Il, 111, IV e V), com as categorias “ideias e valores
dominantes” e “préaticas formais/informais”. No caso do Regulamento interno, foi

também considerada a categoria “artefactos”.

5.2- Analise de Conteudo das Entrevistas semi-estruturadas

Para analisar e interpretar os dados recolhidos pelas entrevistas realizadas aos Diretores
dos Agrupamentos de Escolas, foi utilizada a técnica de anélise de conteido ao
conteudo das suas transcricdes. Esta técnica possibilita a obtencéo, atraves da aplicagédo
de procedimentos, sistematicos e objetivos, de descricdo do conteudo das mensagens, de
uma serie de indicadores que permitem inferir conhecimentos relativos as condigdes de

producdo/rececgéo, destas mensagens (Bardin, 1977).
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Neste trabalho, foi adotado um processo de sistematizacdo para analise de conteddo
constituido por trés fases: preparacdo, organizacao e reportar, de acordo com o sugerido
por Brandao et. al (2021). Na fase de preparacao sdo escolhidas as unidades de analise e
é organizado o modo como sera analisado o conteddo manifesto dos dados. Na fase de
organizacdo, constroi-se uma matriz de codificacdo, com bases em teorias e modelos
tedricos sendo os dados recolhidos, codificados de acordo com essa matriz. Na ultima
fase, reportar, os resultados da andlise sdo apresentados, através de uma descricdo do

conteddo das categorias usadas para organizar 0s dados.

De acordo Champenhoudt et. al (2017) a utilizacdo de métodos construidos e estaveis
permite ao investigador elaborar uma interpretacdo que ndo tome como referéncia os

seus proprios valores e representacoes.

Como jé foi referido anteriormente, as entrevistas foram precedidas pela elaboracdo de
um guido (Apéndice I). Apds a sua realizacdo, foram cuidadosamente transcritas, tendo
estas transcri¢@es servido de “corpus” de analise. Foram realizadas leituras sucessivas e

minuciosas, a transcricdo de ambas as entrevistas.

As entrevistas foram analisadas de acordo com as categorias e subcategorias, que se

apresentam na tabela (Tabela 1) seguinte:
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Tabela 1. Categorias e Subcategorias para apresentacao e analise dos dados das entrevistas

Categoria Subcategoria

Tragos culturais dominantes no | - A identidade do Agrupamento de Escolas
Agrupamento de Escolas
-Normas, valores partilhados e pressupostos

basicos

-ManifestacGes culturais do Agrupamento de
Escolas

Lideranga exercida pelo Diretor - Estilo de lideranga do Diretor
-Construcdo da lideranca do Diretor no
Agrupamento de Escolas

-Préticas de lideranca no Agrupamento de Escolas

O P-PIP e a Autonomia e |-A adesdoaoP-PIP
Flexibilidade Curricular no
Agrupamento -Apropriacdo, por parte do Agrupamento de

Escolas, da Autonomia e Flexibilidade Curricular

Lideranga e Cultura Escolar - Relagéo entre a cultura organizacional da escola e

o estilo de lideranca praticado

Estas categorias e subcategorias, foram estabelecidas a priori, em resultado da analise
bibliogréafica apresentada no enquadramento teorico e da analise documental efetuada
aos documentos dos dois Agrupamentos de Escolas tendo servido de ponto de partida
para a analise das informac@es obtidas nas entrevistas. Posteriormente foi elaborado um
quadro sindptico onde foi registado o sistema de categorias, subcategorias e unidades de
sentido (Apéndice 6). Este procedimento permitiu “arrumar” o conteldo das entrevistas,
para que se pudesse proceder a sua interpretagdo “a luz” dos diversos fatores que

levaram a sua realizacdo (Brandao et. al, 2021).
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5.3- Triangulacéo de dados

Como ja referido nos dois pontos anteriores, neste projeto de investigacdo, foram
utilizadas como técnicas de recolha de informacédo a analise documental e as entrevistas
semiestruturadas. Esta diversificagdo de fontes de recolha de dados, possibilita
assegurar uma maior fiabilidade aos dados recolhidos, por permitir a triangulacdo dos

dados.

No ambito deste trabalho esta técnica serd utilizada para caracterizacdo dos tracos
culturais dominantes nos dois Agrupamentos de Escolas em estudo. Assim, serdo
triangulados os dados recolhidos na analise dos dois documentos internos dos dois
Agrupamentos de Escolas - Projeto Educativo e do Regulamento Interno e na analise
das entrevistas semi-estruturadas, aplicadas aos dois Diretores, nomeadamente, no que
concerne aos dados recolhidos no bloco de recolha de dados sobre a Cultura
Organizacional do Agrupamento.
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CAPITULO IIl- APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

Este capitulo, inicia-se com uma apresentacdo dos dois Agrupamentos de Escolas em
estudo, referindo a zona geogréafica em que se localizam e os estabelecimentos de ensino
que os constituem, bem como através de uma breve caracterizacdo dos elementos que

constituem a comunidade educativa.

De seguida, serdo apresentados os dois Diretores desses mesmos Agrupamentos de
Escolas, através de referéncia a alguns dados pessoais (breves) e uma descri¢do do seu

percurso profissional.

No desenvolvimento do capitulo, serd apresentada a analise efetuada aos dados
recolhidos através das técnicas e dos instrumentos de recolha de dados, ja descritos no
capitulo anterior. Esta analise, tem como base a analise documental efetuada aos dois
documentos estruturantes de cada Agrupamento de Escolas — Projeto Educativo e
Regulamento Interno e a analise de conteldo das entrevistas realizadas aos dois
Diretores de Agrupamentos de Escola. A triangulacdo dos dados recolhidos nos dois
tipos de instrumentos de recolha de dados - documentos e entrevistas semiestruturadas -
ird permitir obter informagdes sobre a categoria “Tragos Culturais Dominantes nos dois
Agrupamentos de Escolas”. No que concerne as restantes categorias: “Lideranca
exercida pelo Diretor”, o “P-PIP e a Autonomia e Flexibilidade Curricular no
Agrupamento de Escolas” e “Lideranga e Cultura Escolar”, serdo analisadas a partir das
da analise de contetido das entrevistas efetuadas aos Diretores dos dois Agrupamentos

de Escolas, obtendo-se, deste modo as suas perspetivas sobre os temas em analise.
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1- Caracterizacao dos Agrupamentos de Escolas

Neste ponto apresenta-se uma caracterizacdo dos dois Agrupamentos de Escolas em
analise. Os dados apresentados foram retirados dos Projetos Educativos de ambos 0s

Agrupamentos de Escolas.

1.1- O Agrupamento de Escolas 1 (AE1)

O Agrupamento de Escolas AE1 foi criado em julho de 2009, situando-se no Quadro de
Zona Pedagogica da regido de Lishoa e Peninsula de Setubal. E constituido por quatro
estabelecimentos de ensino: uma Escola Bésica Integrada, com valéncias do 1.2, 2.2¢e 3.°
Ciclos (escola sede do agrupamento), duas Escolas Basicas de 1.° Ciclo e dois Jardins

de Infancia. Apresenta um total de 1372 alunos.

Frequentam o Agrupamento de Escolas 40 alunos de outras nacionalidades (2,9% dos
alunos), destacando-se a brasileira (19 alunos), a angolana (7) e a bulgara (5).
Relativamente a Acdo Social Escolar, cerca de 16,5% dos alunos beneficiam de auxilios
econdmicos (10,4% pertencem ao escaldo A e 6,1% ao B). Em ambos os conjuntos de

dados registamos um decréscimo consideravel em relacéo aos de 2011.

A educacdo e o ensino sdo assegurados por 103 docentes, cerca de 70% dos quais
pertencem aos quadros do AEL. O pessoal ndo docente é composto por 42 profissionais
afetos ao Ministério da Educacédo, 18 a Camara Municipal do Concelho onde se situa e
10 a uma associacdo de Particular de Solidariedade Social. Existem duas associagdes de

Pais e Encarregados de Educacdo no Agrupamento de Escolas.

Quanto a formacao académica dos pais e maes dos alunos, 34,2% dos pais e 40% das
mées tém o ensino secundario; 13,1% dos pais e 27,2% das maes possuem um grau do
ensino superior. Trata-se de niveis de escolaridade comparativamente mais elevados se

comparados com a média do concelho nomeadamente no que diz respeito aos detentores
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do ensino secundario e de graus do ensino superior (21,2% para 0 ensino secundario e

9% para 0 ensino superior).

1.2- O Agrupamento de Escolas 2 (AE2)

O Agrupamento de Escolas AE2 foi fundado em 2003, situando-se no Quadro de Zona
Pedagdgica da regido mais a noroeste do pais, que abarca os distritos de Viana do
Castelo, Braga e Porto. E composto por quatro estabelecimentos de educacio e ensino,
designadamente: duas escolas basicas com valéncias de pré-escolar e 1.° Ciclo, um
jardim de infancia de Igreja e uma Escola Basica Integrada com valéncias de pré-
escolar, 1.2, 2.2 e 3.° Ciclos (escola sede do agrupamento). E frequentado por um total de

648 alunos.

O Agrupamento de Escolas serve uma populacdo-alvo de mais de 7 mil habitantes,
sendo o maior empregador da &rea. Verifica-se que 10% dos alunos provém de
freguesias vizinhas e concelhos limitrofes. No que concerne a agdo social escolar

verifica-se que cerca 50% dos alunos beneficiam deste apoio.

No que respeita as habilitacGes literarias dos pais, a percentagem de pais e encarregados
de educacdo com licenciatura é muito reduzida e com mestrado ou doutoramento é

residual, sendo que a maioria apenas concluiu 0 2.° ou 3.° ciclos do ensino basico.

A oferta formativa do Agrupamento de Escolas, abrange, entdo, a educagdo pré-escolar
e 0 ensino basico, dispde da opcdo de ensino articulado da musica para os alunos a
partir o 2.° ciclo, implementado desde o ano letivo 2016/2017 em resultado de uma
parceria com uma Academia de Mdsica local. Cerca de 12% dos alunos dos 2.° e 3.°

ciclos frequentam esta modalidade de ensino.

O numero de docentes do Agrupamento de Escolas AE2 é de 70, sendo que 65%
pertencem ao quadro do Agrupamento. O Agrupamento de Escolas possui ainda 36
Assistentes Operacionais e 6 Assistentes Técnicos afetos ao Municipio. Existem quatro
AssociacOes de Pais e Encarregados de Educagdo no Agrupamento de Escolas e na

Escola Sede existe uma Associagdo de Estudantes.
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2- Caracterizacao dos Diretores dos Agrupamentos de

Escolas

2.1- O Diretor do Agrupamento de Escolas 1 (D1)

O Diretor do Agrupamento de Escolas 1 (D1), tem 51 anos de idade e é Diretor deste
Agrupamento desde 2009, portanto, desde a sua constituicdo. E licenciado em
Engenharia Quimica pelo Instituto Superior Técnico de Lisboa, tendo iniciado a sua
carreira como docente de Fisico-Quimica. Possui uma Po6s-Graduagdo em
Administragdo Educativa e neste momento encontra-se a realizar um Doutoramento em

Projetos de Inovacdo Pedagogica.

Pertence ao quadro de outra escola, onde foi assessor da direcdo e posteriormente

Presidente do Conselho Executivo, durante 6 anos.

2.2- O Diretor de Escolas do Agrupamento de Escola 2 (D2)

O Diretor do Agrupamento de Escolas AE2 (D2), tem 45 anos de idade e é Diretor deste
Agrupamento desde 2019. E docente de matemética e ciéncias da natureza e possui uma

P6s-Graduagdo em Gestdo Escolar e Administracdo Educacional.

No inicio da sua carreira exerceu fungdes como docente em varias escolas da regifo. E
docente do Quadro deste Agrupamento desde 2009. Em 2012 integrou a dire¢do da
escola como adjunto do Diretor, cargo que ocupou apenas durante dois meses, tendo
passado a subdiretor. Em 2019, devido a cessacdo de funcdes do anterior Diretor,

candidatou-se a esse cargo, que exerce desde entéo.
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3-Tracos Culturais dominantes nos Agrupamentos de

Escolas

Neste ponto, pretende-se caracterizar 0s tragos culturais dominantes nos dois
Agrupamentos de Escolas em estudo, a partir dos dados obtidos na anélise do Projeto
Educativo e do Regulamento Interno e na andlise das entrevistas semi-estruturadas,
aplicadas aos dois Diretores, nomeadamente, no que concerne aos dados recolhidos no

bloco de recolha de dados sobre a Cultura Organizacional do Agrupamento de Escolas.

3.1- A Perspetiva Institucional

3.1.1 — Na voz do Projeto Educativo

A informacéo constante das tabelas apresentadas nos Apéndices Il e Ill, elaboradas a
partir dos Projetos Educativos dos dois Agrupamentos de Escolas, em analise,
integram-se no que Schein (2004) refere como dimensdes da cultura organizacional: as

normas e os valores partilhados.

Em termos de ideias e valores dominantes, é possivel verificar que no Projeto
Educativo, de ambos os Agrupamentos de Escolas, existem referéncias claras a aspetos
que sdo objeto de melhoria continua, como a qualidade das aprendizagens, a obtencédo
de sucesso escolar por parte dos alunos e a sua formacdo enquanto cidaddos livres,
autbnomos e responsaveis. S&o ainda identificadas as éareas que devem ser
desenvolvidas de forma que se possa proporcionar essas melhorias, como a inovacao e a

melhoria continua das praticas pedagogicas.

No Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas AE1l, consta uma referéncia a
“necessidade de reinventar a sua filosofia e os modos de trabalhar”. Esta afirmacéo
deixa transparecer uma visao de escola onde a homogeneidade e a harmonia de valores,
a consisténcia e o consenso (Martin, 2002, p. 9-10) se encontram em consolidacdo, ou

seja, onde a identidade da propria escola, ainda se encontra em construcao.
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Ainda no Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas AE1, é referida a necessidade
de “consolidar uma cultura de Agrupamento”, o que nos remete para a perspetiva de
Silva (2012), desenvolvida na pagina 14 do enquadramento teorico deste trabalho, em
que se considera o desenvolvimento da cultura organizacional como um processo

dindmico e inacabado.

No Agrupamento de Escolas AEZ2, as ideias e valores dominantes apresentadas no seu
Projeto Educativo, revelam um grande foco nos alunos, quer seja pela importancia de
uma formacéo escolar que permita a sua integracdo na vida social e profissional, quer
pela necessidade de aquisi¢cdo dos valores previstos no Perfil do Aluno a Saida da
Escolaridade Obrigatéria; quer ainda pela determinacdo em formar cidaddos livres,

autdbnomos, responsaveis e solidarios.

Em termos de préaticas formais e informais, em ambos os documentos sdo valorizados a
articulacdo, o envolvimento e a responsabilidade, partilhados entre os elementos da
comunidade escolar. A promocdo de praticas de inovacdo em contexto escolar,
mudangas e diferenciagdo nas pedagogias e o desenvolvimento de competéncias
tecnoldgicas em alunos e docentes. E ainda possivel identificar uma forte relacdo com a

comunidade envolvente, nomeadamente no estabelecimento de protocolos e parcerias.

Verifica-se também, em ambos 0s agrupamentos, a preocupacdd com O
desenvolvimento de praticas de autoavaliagdo. No contexto dos seus projetos
educativos, surgem como praticas de melhoria da qualidade do servi¢co educativo
prestado, mais do que propriamente praticas de prestacdo de contas. De acordo com
Leite et. al (2006, p. 21), uma avaliacdo orientada para “processos de melhoria ao nivel
da organizacao e do funcionamento tem também repercussfes na melhoria da qualidade
da educacdo que nelas é oferecida e vivida”. Assim, as praticas de autoavaliacdo
desenvolvem nas escolas uma cultura reflexiva, fomentando o olhar critico e

participativo dos diferentes atores.

Segundo Torres (2004) o projeto educativo é 0 “instrumento emblematico da identidade
da escola”. Neste documento tornam-se evidentes “os valores e 0s objetivos
educacionais (e escolares) coletivamente partilhnados pelos diversos atores da
comunidade educativa” (Torres, 2004, p. 415). Nos dois Projetos educativos, os valores
mais evidentes sdo a responsabilidade, o empenho e a tolerancia, de todos os atores
escolares, bem como o profissionalismo dos docentes. As préaticas apresentadas, vdo no

sentido de prestar & comunidade um servico educativo de exceléncia.
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3.1.2- Na voz do Regulamento Interno

A anélise efetuada as ideias e aos valores, as praticas formais e ndo formais e aos
artefactos, presentes nos Regulamentos Internos dos dois Agrupamentos de Escola em
estudo, foi realizada a partir das tabelas apresentadas nos apéndices IV e V, onde estéo
registados os dados recolhidos em cada um desses documentos.

No que diz respeito a ideias e valores dominantes no Agrupamento de Escolas AE1, de
acordo com o seu Regulamento Interno, destacam-se o direito a educacao e a cultura, a
liberdade de associacdo e reunido, a competéncia profissional dos docentes e nao
docentes e a cordialidade no estabelecimento de relagdes dentro do agrupamento de
escolas.

Em termos de préaticas formais e informais salienta-se o facto de existir uma grande
preocupacdo em que as atividades desenvolvidas pelos alunos, realizadas para além do
curriculo escolar, sejam diversificadas, estabelecidas de acordo com as caracteristicas
regionais e que decorram num horério acordado com os pais, verificando-se, mais uma
vez, um envolvimento estreito com a comunidade. No que diz respeito aos artefactos,
sdo referidos os Quadros de Mérito, com atribuicdo, aos alunos de mencdes de valor

civico, desportivo, artistico, cientifico e de exceléncia.

Em relagdo ao Agrupamento de Escolas AE2 das ideias e valores presentes no seu
Regulamento Interno, destacam-se a democracia, igualdade, participacdo e
transparéncia, a promocao do sucesso escolar para todos os alunos e o seu pleno direito
a equidade. Este Agrupamento de Escolas também apresenta praticas formais e
informais que revelam um envolvimento estreito com comunidade, promovendo a
articulacdo e a responsabilizacdo de todos os elementos. Sdo ainda referidas praticas
para concecdo e implementagdo da inovacgdo e da mudanga, promogdo de uma gestdo
eficiente dos recursos disponiveis e assegurar o pleno respeito pelas regras da
democraticidade e representatividade dos 6rgdos de administracdo e gestdo da escola.
Em relacdo a artefactos, séo referidos no Regulamento Interno a atribuigdo de Prémios

de Mérito aos alunos, reconhecendo o valor e a exceléncia.
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3.2- A perspetiva dos Diretores dos Agrupamentos de Escolas

Neste ponto serdo analisados os dados recolhidos através das entrevistas aos dois
Diretores de Escola, que foram devidamente tratadas através da técnica de analise de

conteddo, apresentando-se, no Apéndice VI, o resultado deste tratamento.

Esta andlise seré efetuada de acordo com as subcategorias da categoria - Trago culturais
dominantes no Agrupamento de Escolas apresentadas na Tabela 1, pagina 54, -
identidade do Agrupamento; normas, valores partilhados e pressupostos basicos; e

manifestacdes culturais.

3.2.1- Perspetivas sobre a Identidade do Agrupamento de Escolas

Considerando a Identidade de uma escola como o conjunto das caracteristicas proprias
pelas quais ela pode diferenciar-se de outras escolas, foi possivel identificar algumas
dessas caracteristicas, a partir da analise das entrevistas semi-estruturadas aplicadas aos
Diretores dos Agrupamentos de Escolas AE1 e AE2. Foram considerados como
distintivos de cada um dos Agrupamentos fatores como: o tipo de relacGes interpessoais
estabelecidas entre os elementos da comunidade escolar; caracteristicas do ambiente
escolar; o envolvimento do Agrupamento com a comunidade; a dimensao da populacéo
escolar e as caracteristicas inerentes a essa dimensdo; e o envolvimento dos pais e

encarregados de educacéo na vida escolar dos seus educandos.

Na opinido dos dois Diretores entrevistados, os Agrupamentos de Escolas que lideram
tém uma identidade distinta das dos outros Agrupamentos. No caso do Diretor D1, este
afirma que esse facto, ter uma identidade distinta, era precisamente um dos objetivos
que se pretendia alcancar, aquando da constituicdo do Agrupamento, ‘“criar uma
identidade prépria para o Agrupamento, com tragos fortes” (D1). Refere o bem-estar e a
felicidade da comunidade educativa, como um fator essencial para criar a tal identidade
prépria. Segundo ele, existe uma vontade permanente de que “todas as pessoas se

sintam bem e felizes” sendo essa a missdo da escola, ou seja, “criar uma escola onde

63



todos se sintam felizes (...) onde todos consigam aprender e se sintam assim [felizes] e
gostem de trabalhar” (D1).

Também o Diretor D2 indica a felicidade como um fator importante para criar um bom
ambiente escolar, acrescentando que “é importante que o ambiente escolar seja
prazeroso, seja gratificante e que permita que os alunos também se sintam bem na
escola” (D2).

Para ambos os Diretores o caminho faz-se sempre pensando nos alunos. Cada escola
deve agir em conformidade com o seu publico-alvo: “e essa parte € que é importante,
que é gue a escola pense no que é melhor para os seus alunos” (D1). O Diretor D2 vai
mais longe referindo que o servico educativo prestado deve ser adequado as condigdes
sociais, culturais e econdmicas dos alunos indicando que “é este o trabalho que se
procura fazer no sentido de: a diferenca tem que existir entre Agrupamentos de Escolas
porque os alunos sdo diferentes, o meio cultural, o meio social e econémico é

diferente”. Na sua perspetiva:

Nos temos é que definir qual € a nossa visdo e 0 caminho que queremos dar no sentido de
proporcionar aos nossos alunos experiéncias, que sejam enriquecedoras, e que no fundo, e é
esse 0 nosso principal objetivo, independentemente das limitagdes do meio e das limitacbes
sociais que as familias possam ter (D2).

Quanto as relacOes entre os diversos elementos da comunidade escolar, o Diretor D1
considera que as relacdes estabelecidas sédo saudaveis. J& o Diretor D2 considera haver
um bom relacionamento entre todos referindo que “em termos globais as pessoas todas
se relacionam, todas falam umas com as outras, e 0 ambiente € cordial, ndo existe
separatismo ao nivel da classe dos professores velhos e os colegas que sdo contratados”
(D2).

Como tragos distintivos relativamente a outros Agrupamentos de Escolas, o Diretor D1
salienta a capacidade empreendedora e de inovacdo, baseada no estabelecimento de
parcerias externas, que permite aos alunos, o acesso a materiais e tecnologias que nao

seriam possiveis de aceder de outro modo. Refere entdo que:

NOs temos imensas parcerias externas desde multinacionais. (...) Estamos a falar de outras
empresas que nos ajudaram a crescer também. Aquele projeto dos Edu-Labs, por exemplo,
foi uma parceria com o consércio Example que tinha as maiores empresas do pais. Tinha a
JP S& Couto tinha a Leya, a Porto Editora portanto esta sala onde nés estamos tendo um
conjunto de parceiros, sem aqueles parceiros, a Fundacdo PT, a Porto Editora, a Leya, esta
sala ndo existia. (...) Também temos muitas parcerias com universidades. (...) H& a
autarquia e ha as associacdes de pais e muitas entidades locais, como por exemplo, 0s
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centros comunitarios, por exemplo, a Liga dos Amigos, esses S80 n0ssos parceiros sempre.
(...) No caso das Editoras é igual. Nos ndo temos aqui nenhum beneficio monetario. O que
temos, por exemplo, é acesso a conteldos e coisas que normalmente ndo teriamos se néo
pagassemos as licencas e aqui, como Somos parceiros, temos acesso a uma série de
contetidos que s@o benéficos para 0s nossos alunos se trabalharmos no projeto (D1).

No caso do Agrupamento de Escolas AE2, o seu Diretor também considera a
capacidade empreendedora e a inovacdo no Agrupamento como tracos distintivos
relativamente a outros Agrupamentos de escolas. Na sua opinido:
a aposta nos ultimos anos foi muito no @mbito das tecnologias (...) existem 0s projetos que
tém financiamentos proprios, que nds depois podemos utilizar de acordo com as fontes de
financiamento daquilo em que essa verba é integrada, existem as parcerias empresariais e
existem as parcerias institucionais. (...) Os parceiros, como 0 Municipio, sdo fundamentais.
Existe uma proximidade do Departamento de Educac¢do muito grande com as escolas. (...)

A Microsoft tem sido um parceiro fundamental no que diz respeito, ndo s6, em
equipamentos, mas na parte do correio institucional, da nossa rede informética (D2).

No entanto, o Diretor D2 refere que estas caracteristicas, a capacidade empreendedora e
a inovacdo, ja se encontram bem enraizadas no modo de funcionamento deste
Agrupamento de Escolas, sendo consideradas por este, como um legado que recebeu da

anterior direcéo.

No que diz respeito aos alunos que frequentam o Agrupamento de Escolas AE1, sdo
considerados pelo Diretor D1 como um grupo bastante heterogéneo, desde alunos
socialmente desfavorecidos até outros que sao transferidos de colégios privados e que
tém um nivel socioecondmico mais elevado. Alem disso, existe uma diversidade
cultural elevada pelo facto de haver alunos de 39 nacionalidades diferentes neste

Agrupamento de Escolas.

No que concerne aos alunos que frequentam o Agrupamento de Escolas AE2, Diretor
D2 refere que estes sdo, em geral, provenientes de um meio socioeconémico
desfavorecido o que implica que a escola tenha um papel fundamental na criacdo de
igualdade de oportunidades para os estes alunos, quer facultando-lhes a vivéncia de
“experiéncias diferenciadoras”:
0 ambiente escolar é o ambiente primordial da maior parte destes mildos para terem
experiéncias diferenciadoras € que essas experiéncias permitam que estes alunos quando
saem daqui no final do terceiro ciclo e vdo para uma escola profissional ou para uma escola

secundaria para a via cientifica, possam estar em pé de igualdade com outros alunos, que
vém de um meio socioecondmico mais favorecido (D2).

Quer diferenciando o trabalho, de acordo com as necessidades de cada um:
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em termos de ambiente social, ndo temos qualquer tipo de problema ao nivel disciplinar,
portanto, é uma escola tranquila de alunos bem-comportados, digamos assim, ha de tudo,
ha bons alunos, alguns, ha alunos menos bons, ndo séo todos brilhantes, obviamente, e nds
tentamos fazer um trabalho que, no fundo, va ao encontro das necessidades. Tentamos
individualizar e personalizar o trabalho que fazemos, indo ao encontro das necessidades de
cada um (D2).

Este Diretor considera ainda que a pequena dimensdo do Agrupamento é uma
vantagem, em termos do conhecimento que se tem sobre os alunos. No Agrupamento de
Escolas que lidera, “quase todos os alunos sdo conhecidos pelo nome, por todos 0s

docentes e ndo docentes” (D2).

No que diz respeito ao envolvimento dos pais no percurso escolar dos seus educandos,
existem diferencas significativas nos dois Agrupamentos de Escolas. No caso do
Agrupamento de Escolas AE1l, a perspetiva do Diretor é de que existe bom
envolvimento e considera a sua participacdo fundamental na implementagdo dos
projetos do Agrupamento:
Esse envolvimento [dos pais] é sempre maior ao nivel do pré-escolar e do primeiro ciclo.
Mas mesmo ao nivel do segundo e terceiro ciclo existe e temos as associagdes de pais
muito envolvidas e dinamicas. Alias elas foram parceiras fundamentais no desenvolvimento
do projeto [P-PIP]. Se ndo fossem as associagdes de pais provavelmente ndo teriamos

conseguido, tdo rapidamente, fazer estas mudancas [Implementacdo de novos modelos
pedagdgicos] (D1).

De facto, o envolvimento dos pais e encarregados de educacao, no percurso escolar dos
educandos, neste Agrupamento de Escolas, reveste-se de grande importancia, dado que,
trata-se de um Agrupamento que se encontra a implementar novos modelos
pedagdgicos, com algumas alteracbes substanciais no curriculo dos alunos como a
criacdo de grupos heterogéneos de alunos, a promogédo do trabalho colaborativo e a

adocdo de programas curriculares individualizados, entre outras.

O Diretor D1 considera ainda que alguns pais foram um elemento fundamental para a
aceitacdo da implementacdo destas medidas de inovacao pedagogica por parte de outros
pais, dado que, inicialmente, havia muito ceticismo em relacdo ao resultado da
implementacdo das mesmas. Considera que “para os pais, 0 melhor € que outros pais
Ihes expliquem, e que outros pais Ihes mostrem, e que outros pais lhes digam”, e deste
modo, alguns pais, inicialmente céticos, sdo agora, na opinido deste Diretor, grandes

defensores da implementacao desses modelos pedagogicos.

No caso do Agrupamento de Escolas AE2, o envolvimento dos pais e encarregados de

educacdo é avaliado pelo Diretor como aceitdvel, uma vez que estes comparecem
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quando solicitados. Denota-se, assim, e em geral, um envolvimento mais passivo, mais
direcionado para a recegdo de informagdes sobre os seus educandos do que

propriamente a sua participacdo em dindmicas desenvolvidas na escola.

Em suma, apesar de se tratar de dois Agrupamentos de Escolas com caracteristicas bem
distintas, nomeadamente no que diz respeito as caracteristicas socioeconémicas e
culturais dos alunos que os frequentam, a perspetiva dos dois Diretores entrevistados, é
a de que, os alunos sao o foco de todos os processos desenvolvidos na escola, quer ao
nivel do ensino-aprendizagem, quer na sua formacéo enquanto cidad&os. Ao referirem a
felicidade dos alunos como o objetivo do trabalho desenvolvido na escola, demonstram

uma visao mais direcionada para a formacao integral do aluno.

E também possivel identificar como caracteristicas comuns da identidade dos dois
agrupamentos, e tomando a perspetiva dos dois Diretores de Agrupamentos de Escolas,
as boas relagdes estabelecidas entre diferentes elementos da comunidade educativa, a
abertura & comunidade educativa e a capacidade empreendedora e de inovacgdo. No que
concerne ao envolvimento dos pais e dos encarregados de educagéo, sdo apresentadas

diferencas significativas como explicado atras.

3.2.2- Perspetivas sobre Normas, Valores Partilhados e Pressupostos
Basicos

Neste ponto serdo entdo analisados os valores, as hormas e 0s pressupostos basico, que
foram possiveis de identificar no discurso dos Diretores de Agrupamentos de Escolas.
De acordo com Schein (2004) os valores sublinham o que é importante para 0s
membros de uma organizacdo e as normas definem o comportamento que deve ser
adotado para agir de acordo com os valores adotados. Estas as normas traduzem-se,
assim, no tipo de praticas estabelecidas entre os elementos da comunidade educativa, na
forma como se relacionam dentro da organizagéo escolar e no modo como manifestam o
sentido de pertenca aquela organizacdo escolar. Em relacdo aos pressupostos basicos,
estdo diretamente relacionados pela forma como sdo realizadas as tarefas por parte dos

diferentes elementos e pelo modo como séao resolvidos os problemas que véo surgindo.
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Em relacdo as praticas estabelecidas entre docentes, na perspetiva do Diretor D1, no
Agrupamento de Escolas que lidera, trata-se de praticas colaborativas, considerando que
essa forma de trabalhar aumenta a eficiéncia. Dado que, tal como referido atras, os
alunos trabalham segundo a metodologia de trabalho de projeto, também eles
compreendem e apreendem este tipo de praticas. Nao obstante, é criado um certo
sentido de competicdo, que considera saudavel, quer entre alunos, quer entre 0s varios
docentes que constituem as equipas pedagdgicas, referindo que:
Isto [a metodologia de trabalho de projeto] cria, as vezes, um sentido de identidade, mas é
na turma, e eles tém com certeza aqui, a questdo da competitividade, do orgulho saudavel
de desenvolvem os melhores projetos, os trabalhos mais giros, com a sua turma. Quando
nos trabalhamos nesta metodologia, deixa de fazer sentido essa competitividade entre
professores. O foco é no trabalho dos alunos e no desenvolvimento da aprendizagem.

Entdo, a questdo da competitividade aqui, é transposta para a turma e para 0 grupo de
alunos e deixa de estar a questdo centrada no professor (D1).

Na perspetiva do Diretor D2, as praticas estabelecidas entre docentes estdo dependentes
da forma como estes se relacionam a nivel pessoal, entendendo que “existem pessoas
que ndo tém proximidade com outras” e, nesses casos deve ter-se uma “cordialidade
institucional” para estabelecer as praticas de colaboracdo entre os docentes. Salienta a
importancia de alguns momentos informais para tomada de decisdes, como 0 momento
matinal em que, na escola sede deste Agrupamento de Escolas, se toma café, numa

maquina estrategicamente colocada junto a sala dos professores (D2).

As préaticas de colaborativas refletem-se no envolvimento dos professores na escola,
sugerindo uma certa partilha de objetivos e de sentido de responsabilidade, conduzindo
ao que Sergiovanni (2006) denomina de competéncia organizacional:
Organizational competence is the sum of everything everybody knows and uses that leads
to increased learning. This competence is measured not only by what we know, but by how
much of it we know, how widely it is distributed, how broad is the source, how much of it

is applied collectively, and how much of it is generated by cooperation with others
(Sergiovanni, 2006, p.120).

De facto, esta competéncia € percecionada por ambos os Diretores, embora de diferentes
formas. No caso do Diretor D1 a competéncia organizacional tem um sentido mais lato
considerando que podem fazer-se coisas diferenciadas, mas quando se pretende que “a
organizacao toda funcione com sentido, ndo se pode trabalhar s6 com um determinado
grupo ou com outro. Tem que ser em conjunto, ndo pode ser direcionado sO para
alguns” (D1).
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Para o Diretor D2, essa competéncia organizacional estd muito dependente do meio,
considerando que o numero de professores e as suas caracteristicas individuais fazem
toda a diferencga. Nesse sentido, entende que “o Diretor tem que criar condigdes, deixar
que as estruturas intermédias facam reflexao e apresentem propostas” (D2), assumindo
assim um papel de responsabilidade no desenvolvimento da competéncia organizacional

no Agrupamento de Escolas que lidera.

No que concerne a escolha de colaboradores diretos, para integrar equipas ou exercer
algum cargo dentro da organizacéo escolar, por parte do Diretor, ambos 0s entrevistados
referem que essa escolha € realizada mediante o perfil do colaborador, em termos de
apresentar ou ndo caracteristicas adequadas ao cargo a desempenhar. O Diretor D1
explica, apresentando um exemplo, a forma como escolhe os seus colaboradores da
seguinte forma:
Imagine, por exemplo, que agora eu tenho um projeto novo muito interessante que se
chama MensSl, por exemplo, que é um projeto que vamos comegar no proximo ano. E eu
chego ao pé da Professora X e dizia: “Professora X: n6s temos aqui este projeto, € o projeto
MenSI, ¢ um projeto assim (...) E eu acho que tu tens o perfil ideal para trabalhar neste
projeto. Es dindmica, conheces a escola. Eu gostava de tu liderasses a equipa, podes
escolher as pessoas que quiseres, diz-me de quem é que tu precisas, que isso fica no
horério, o tempo que vocés precisam para fazer isso e ao longo do ano aquilo que precisares

vai-me dizendo que eu vou acompanhando, vou-vos ajudando nisso, mas acho que é uma
coisa que tem tudo a ver contigo (D1).

No caso do Diretor do Agrupamento de Escolas AE2, este considera que a escolha de
colaboradores diretos deve ser devidamente ponderada. Além do perfil adequado para
integrar ou liderar uma equipa, também a experiéncia profissional e a inteligéncia
emocional sdo caracteristicas que considera preponderantes. Recentemente, nomeou
duas docentes para o cargo de adjuntas do Diretor, baseando a sua escolha precisamente

nessas duas caracteristicas.

Em suma, nas perspetivas dos seus Diretores, é possivel verificar, nestes dois
Agrupamentos de Escolas, a existéncia de praticas colaborativas entre os docentes. No
entanto, pela forma como essas praticas sdo perspetivadas é possivel distinguir a
existéncia de valores diferentes por parte dos seus Diretores. Assim, no caso do Diretor
D1, salienta-se a valorizagdo da competitividade e a confianga no desenvolvimento
dessas praticas colaborativas, enquanto que no caso do Diretor D2, sdo valorizadas a
cordialidade, a inteligéncia emocional e a experiéncia, no desenvolvimento dessas

mesmas praticas.
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3.2.3- Perspetivas sobre Manifestacdes Culturais do Agrupamento de Escolas

Segundo Schein (2004), os artefactos constituem a face visivel de qualquer
organizacdo, constituindo os elementos que conferem a sua identidade que, embora

sejam féceis de observar, nem sempre sdo faceis de interpretar.

Por outro lado, para Bush (2011) as cerimonias e 0s rituais servem para dar corpo aos
valores e as crencas. E desta forma que a escola comunica com a comunidade,
apresentando os seus valores fundamentais, as suas ideologias e 0s seus pressupostos de
base (Schein, 2004).

Na perspetiva dos Diretores entrevistados, os dois Agrupamentos de Escolas que
lideram, procuram dar significado aos seus valores e pressupostos de base atraves de
alguns rituais distribuidos ao longo do ano letivo. Trata-se de rituais que envolvem toda
a comunidade escolar, procurando apresentar o trabalho realizado e promover a abertura
da escola a toda a comunidade educativa. Nos dois Agrupamentos de Escolas, esses
rituais surgem na forma atividades culturais e recreativas em alturas comemorativas
como o Natal, a Pascoa, o final do ano letivo, entre outros. Como refere o Diretor D2,

“existem atuacOes na escola e os pais sdo convidados para assistir (D2).

O Diretor do Agrupamento de Escolas AE1, considera ainda que, algumas dessas
atividades servem de recompensa pelo trabalho desenvolvido por todos, uma vez que
sd0 momentos em que todos podem conviver de uma forma mais descontraida. Como
consequéncia da pandemia que assola o pais, a impossibilidade de realizacdo de uma
das atividades, levou a que fosse encontrada uma atividade substitutiva para que o
pessoal docente e ndo docente ndo deixasse de ser recompensado, tal a importancia que

este Diretor atribui a estes momentos. Nas suas palavras:

Este ano ndo podemos ter o almoco de final de ano. Por isso, vamos dar umas prendas aos
professores, uma prendinha para eles poderem fazer assim dia de spa. Aos professores e aos
funcionarios. Os nossos parceiros também nos ajudam nisso [na atribui¢do de recompensas]
(D1).

De acordo com o Diretor do Agrupamento de Escolas AE2, todas as atividades das
escolas sdo tornadas publicas, quer sejam atividades de ambito cultural ou cientifico.

Por essa razéo, este Agrupamento de Escolas € muito ativo nas redes sociais. Além
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disso, existe um jornal escolar que é, basicamente, “um repositorio digital de

informacdo onde colaboram professores alunos, funcionarios” (D2).

Com o intuito de premiar o desempenho dos alunos, a ceriménia de atribuicdo de
prémios surge como um ritual muito valorizado por ambos os lideres. Segundo Torres
(2020) “o foco na exceléncia e no mérito escolar representa, porventura, o exemplo
mais expressivo de esvaziamento do valor heuristico que estes conceitos transportam”
(Torres, 2020, p. 1). Segundo esta autora, considerar apenas os resultados académicos
subvaloriza, chegando mesmo a ignorar, outras manifestacdes de exceléncia que estdo
mais de acordo com a indole democrética da escola publica (Torres, 2020). Essa questdo
é salvaguardada por ambos os Agrupamentos de Escolas, com a atribuicdo de prémios
de valor. Nas palavras dos dois Diretores entrevistados:

Nos agora reconhecemos a exceléncia e o mérito, que sdo as classificacbes, mas depois

reconhecemos o valor em varias areas. O valor civico, o valor desportivo e o valor artistico

(...) normalmente fazemos uma cerimdnia publica, na qual entregamos os prémios, que sao,

normalmente um diploma e uma medalha (D1).

E o dia do agrupamento, nds fazemos uma sessao solene de entrega dos prémios de mérito
e de valor. Existe ali uma atuacdo sempre da parte de alguns alunos, j& fizemos ali no
auditorio da Casa do Povo aqui da freguesia (D2).
Na literatura, para além dos tracos culturais ja analisados, surgem também os herdis,
considerados como um elemento importante para a interpretacdo da cultura da escola.
Segundo Bush (2011) sdo os herdis que atribuem “values and beliefs of the
organisation” (Bush, 2011, p. 36).

Para o Diretor D1, a ideia de her6i ndo é percecionada desta forma, ndo no sentido que

normalmente lhe é atribuido. Para este ndo existe alguém que se possa destacar uma vez

que o trabalho desenvolvido é sempre resultado da a¢do de uma equipa, afirmando que:
O grande heréi do agrupamento é o trabalho colaborativo e o envolvimento de todas as
pessoas. Desde os parceiros, as autarquias, mas depois dentro da escola e, dentro da escola,

entre professores, principalmente ha uma série de herois. Agora ndo ha um hero6i especifico
(D1).

Ainda segundo este Diretor, é importante o reconhecimento do trabalho de todos:

E importante reconhecer o trabalho das pessoas porque o trabalho é dentro, e néo tendo s6
um her6i, damos um prémio a todos, porque aqui somos todos herois! Alias eu convido-a a

ler 0 nosso hino, que diz precisamente isso. Somos herois no dia-a-dia, todos! (D1)
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O Diretor do Agrupamento de Escolas AE2, também ndo perceciona o conceito de heroi
atribuido por Bush (2011), no entanto, consegue indicar alguém que se pode distinguir
pelo facto de ter passado quase toda a sua carreira naquele Agrupamento referindo que
“houve um professor que foi para a reforma em marco do ano passado gque esteve, no
fundo na génese do Agrupamento, (...) portanto, era um professor também muito rico

nas historias que contava” (D2).

Como ja foi referido anteriormente os dois Agrupamentos de Escolas, em estudo,
apresentam caracteristicas bem distintas, nomeadamente no que diz respeito as
caracteristicas socioecondmicas e culturais dos alunos que os frequentam. No entanto,
da analise efetuada aos dois documentos internos Projeto Educativo e Regulamento
Interno e também as perspetivas dos dois Diretores sobre as suas perspetivas, quer sobre
a ldentidade dos Agrupamentos de Escolas que lideram, quer dos tracos culturais
dominantes, existem caracteristicas comuns, quer nas ideias e valores dominantes, quer

nas praticas formais e informais.

Assim, quer na perspetiva institucional quer na perspetiva dos dois Diretores, é possivel
verificar que, em termos as ideias e valores dominantes, estes incidem nos direitos dos
alunos a educacdo, a participacdo, a equidade e a cultura, sendo, entdo, os alunos séo o
foco de todos os processos desenvolvidos na escola, quer ao nivel do ensino-
aprendizagem, quer na sua formacao enquanto cidaddos. Também as praticas formais e
informais sdo desenvolvidas neste sentido, ou seja, na formacéo integral das criancas e

jovens que frequentam estes dois Agrupamentos de Escolas.

N&o obstante o facto de os dois Diretores demonstrarem valores diferentes na
sustentacdo do tipo de préaticas existentes nos Agrupamentos de Escolas que lideram,
consideram-se as mesmas, como praticas colaborativas, consistentes no seu lado formal
e informal. Pode entdo considerar-se que estes dois Agrupamentos de Escolas
apresentam, nas suas perspetivas institucional e dos seus lideres, caracteristicas de uma
cultura que se pode classificar dentro daquilo que Schein (2004) considera como uma
perspetiva integradora. Neste tipo de classificagcdo, uma organizacdo funciona como um
todo dominante onde predominam a consisténcia, 0 consenso e a clareza, existindo uma

partilha de valores em todos os estratos hierarquicos.
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4- A Lideranca exercida pelos Diretores

Neste ponto, ird tentar compreender-se o estilo de lideranca exercido pelos Diretores
entrevistados, a forma como estes constroem a sua lideranga no Agrupamento de
Escolas e quais as préaticas de lideranca que se podem identificar no exercicio das suas
funcOes. Esta andlise ira ser efetuada a partir das proprias perspetivas do Diretores, de
acordo com as suas respostas as questdes colocadas no decorrer das entrevistas, sobre a
forma como a sua lideranga se “construiu” no seio do Agrupamento de Escolas e pelo
modo como a lideranca é colocada em prética, nas situacdes decorrentes do dia-a-dia da

organizacao escolar que lideram.

Da anélise efetuada as entrevistas, pode deduzir-se que a lideranca praticada nos dois
Agrupamentos de Escolas, reveste-se de algumas caracteristicas tipicas do que Bush
(2011) refere como lideres formais. Os Diretores entrevistados referem o didlogo, a
cooperacdo, a transparéncia, a capacidade para gerir conflitos, a confianca e o empenho
como caracteristicas essenciais que marcam a diferenca na organizacdo dos

Agrupamentos de Escola que lideram.

O Diretor D1 nédo refere que, no ambito do desenvolvimento das suas funcdes, ndo se
pode considerar como um trabalho isolado, afirmando que existem uma série de tarefas
que delega em outras pessoas em quem confia, acompanhando, posteriormente, o
desenvolvimento dessas tarefas. Do mesmo modo, o Diretor D2 considera que “o
Diretor ndo pode fazer tudo, nem deve, deve saber 0 que se passa, deve saber o que é
que se esta a fazer, mas ndo pode ser ele o responsavel pela execucdo de todas as
tarefas” (D2).

Por outro lado, surgem, nos testemunhos de ambos os Diretores algumas caracteristicas
daquilo que Bush (2011) considera como tipicas dos lideres colegiais, nomeadamente,
guando tentam resolver as questdes que vao surgindo no dia-a-dia através da
responsabilizagcdo e do compromisso que estabelecem com outros docentes, vendo-0s
como seus pares, procurando criar consensos. O Diretor D1 considera que é nas
discussbes que surgem as melhores solugdes, para este, “ndo € uma questdo de

imposicdo, € a questdo de: no mundo nada é a preto e branco, é tudo cinzento” (D1).
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E, assim, uma lideranca consentida e legitimada pela comunidade, mas em que n3o se
perde a nocdo de que se trata de um o6rgdo unipessoal. Nesse sentido, o Diretor D2
refere a grande responsabilidade de prestar contas perante o 6rgdo que as solicita,
nomeadamente o Conselho Geral. Ndo obstante, evidencia a necessidade de delegar
competéncias nas estruturas intermédias, mesmo sabendo que sera ele a prestar contas

do resultado dessa delegagéo.

Do mesmo modo, o Diretor D1 reforca a questdo da responsabilizacdo do Diretor
perante a execucdo de politicas educativas ao considerar que ao delegar, tem que
acompanhar, pois, quando as coisas correm bem, “o merito € de quem as fez, é dessa
pessoa”, mas se as coisas correrem mal, a culpa é sua (D1). Além disso, acentua a
necessidade de delegar tarefas até para poder ter tempo para “pensar sobre a escola”
referindo que:
Se eu no pensar sobre a escola quem é que vai pensar? E a questdo é essa. E porque muitas
vezes 0s Diretores pensam que isto é uma repeticdo anual das coisas, ao longo do ano, a
gente tem uma série de tarefas que tem que fazer, e vai repetindo isso. E essa parte € a que
menos interessa. Temos as plataformas para fazer, delego, se houver alguma coisa que

alguém ndo consegue fazer sente com dificuldades, sim senhor, deixa para mim que eu,
depois fago e acompanho, mas a maior parte das coisas, isso delego (D1).

Assim, de acordo com este testemunho, pode considerar-se 0 Agrupamento de Escolas
AEL, como sendo uma organizacdo movida pelo seu Diretor, uma vez que existe uma
forma de liderar hierarquizada, no que concerne a distribuicdo de funcdes, apresentando
uma comunicagéo vertical entre estruturas. Segundo este Diretor, ndo se podem centrar
todas as questbes em si, ou nos outros elementos da direcdo, devendo promover-se a
participacdo das estruturas intermédias, na tomada de decisbes, na sua

corresponsabilizacdo pelas op¢des tomadas e como promocéo do trabalho colaborativo.

Contudo, ainda no que concerne a lideranca do Diretor D1, trata-se de uma forma de
liderar que pretende ser motivadora e que mostra respeito pelas ideias dos outros mesmo
guando essas ideias ndo sdo consensuais. Este Diretor chega mesmo a afirmar que nunca
usaria 0 seu voto de qualidade no Conselho Pedagdgico para levar alguma das sua
ideias para a frente, referindo até que, em algumas situacdes teve de alterar algum
procedimento pois “foi essa a decisdo do Conselho Pedagdgico” (D1). No entanto,
refere que, nessas circunstancias, jd tem recorrido a declaragdes de voto, deixando

registadas as razdes para a sua ndo concordancia.
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No mesmo sentido, o Diretor D2 refere que nédo faz sentido que, algum dia, de modo a
levar a cabo o projeto educativo que definiu para este Agrupamento, tenha que impor
seja 0 que for. Segundo este, ja teve que tomar decisbes que ndao foram una&nimes
considerando que “isso faz parte do regime democratico e a Escola também é, tem que

ser democratica” (D2).

Ambos os Diretores, orgulham-se de exercer liderangas baseadas numa disponibilidade
constante para ouvir todos os atores escolares, considerando, no caso do Diretor D1, que
“ha grande proximidade entre todas estas estruturas e a direcéo (...) quando ha alguma
duvida, a nossa porta também esta sempre aberta para todos” (D1). Também o Diretor
D2 apresenta essa disponibilidade, afirmando que a direcdo mantém sempre a porta
aberta e que “o corridinho para a direcdo é frequente” ndo havendo um intervalo em que

ndo haja a “visita de um professor” (D2).

O Diretor D2 considera que pode fazer a diferenca no Agrupamento de Escolas que
lidera, assumindo o0 cargo quase como uma missdo, considerando-se como um
“facilitador”, alguém que cria condi¢bGes para que “as estruturas intermédias, facam
reflexdo, apresentem propostas” e depois, em sede prdpria, essas propostas sejam
aprovadas. No fundo, promove a tal discussdo de ideias considerada por Bush (2011)
como caracteristica de uma lideranca participativa, em que se procuram respostas

diversificadas e inovadoras para os problemas da organizagéo.

Refere, ainda, que ndo faz questdo que seja um cargo para a vida toda, que ira manté-lo
enguanto Ihe der gosto e entender que pode ter um “papel diferenciador” (D2). Diz ser
alguém que valoriza a confianca e lealdade nos elementos que lhe estdo mais préximos,
bem como a serenidade e uma certa inteligéncia emocional para “dar a volta aos
problemas e tentar sensibilizar e contagiar positivamente as pessoas que estdo a volta”
(D2). Considera-se uma pessoa transparente na medida em que todos sabem “ler-lhe a
sua expressao”, quer esta seja de preocupacdo ou irritacdo. Assume uma lideranca
totalmente partilhada com o subdiretor referindo que:
O meu subdiretor ndo é o meu brago direito, para mim séo 0s meus dois bragos, ou seja, 0
que eu sei ele sabe, em termos de gestdo pedagogica e gestdo administrativa. (...) A
informacdo a qual eu tenho acesso, ele tem acesso em simultaneo, (...) o que ¢é
encaminhado para mim é e encaminhado para ele porque, na minha auséncia, ou
impedimento, é ele que tem que dar a cara € ele que tem que assinar, tem que assumir a

responsabilidade (...) E uma pessoa na qual confio cegamente para além de um colega, é
amigo, também faz falta (D2).
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Ainda no que concerne a lideranca exercida pelo Diretor D2, mais do que a delegacéo
de tarefas e de competéncias, salienta a valorizagéo, o reconhecimento e a integracéo
nas dinamicas do Agrupamento de Escolas que lidera, como forma de envolvimento de
todos os atores escolares. Considera o dialogo como a principal forma de comunicagéo
para, de uma forma aberta e frontal, prestar contas das suas decisdes e dos motivos que

o levaram a tomar essas decisoes.

Podemos concluir que os tragos dominantes dos estilos de lideranga praticados nestes
dois Agrupamentos de Escolas parecem derivar dos modelos formal e colegial de Bush
(2011). Como nos revelaram os Diretores entrevistados, sdo liderancas que encorajam o
didlogo e as decisdes colaborativas, procuram 0s consensos, promovem a participacao
de todos os atores educativos na tomada de decisfes e no desenvolvimento de
atividades, orientam a acdo organizacional no sentido de reforcar os valores e 0s
pressupostos de base (Schein, 2004). Sdo liderancas que se preocupam em
responsabilizar e criar compromissos, em promover os valores do humanismo e da

participacdo democratica.
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5- O Projeto-Piloto de Inovacdo Pedagogica e a

Autonomia e Flexibilidade Curricular

Neste ponto sera analisada a forma como os dois Agrupamentos de Escolas, em estudo
neste trabalho, aderiram ao Projeto-Piloto de Inovagdo Pedag6gica bem como o modo
como se apropriaram da legislagdo em vigor, relacionada com a Autonomia e

Flexibilidade Curricular.

De acordo com Lima (2011), “as mudangas em educacdo ndo ocorrem simplesmente
aos ritmos dos oficios burocraticos, nem apenas sob as orientagbes dos oficiais
superiores” (Lima, 2011, p. 174). A mudanca educativa sera sempre um processo longo,
continuo, persistente, arduo, até porque “a inovacao ndo se decreta. A inovacdo nao se
impde. A inovacdo ndo é um produto. E um processo. Uma atitude. E uma maneira de

ser e de estar na educacdo.” (Novoa, 1988, p.8).

Foi o caracter inovador, apresentado por cada um dos Agrupamentos em estudo, que
levou a que a Direcdo Geral de Educacao os solicitasse para integrar o Projeto-Piloto de
Inovacdo Pedagogica. De acordo com Costa, E. & Almeida, M., (2019) parece ter
existido a intencdo de se convidar Agrupamentos de Escolas com caracteristicas
diversas uns dos outros, quer ao nivel da diversidade geogréfica, de meio urbano e rural,
com diferencas nos resultados escolares e com configuragdes distintas. O aspeto comum
a todos, “foi o facto de terem algum historico de trabalho de modo diferente do usual,
com mais arrojo do que a generalidade das escolas” (Costa, E. & Almeida, M., p. 24).
Além disso, ainda de acordo com as autoras, 0s Agrupamentos participantes “detinham
experiéncia na implementacdo de diferentes medidas de promocdo do sucesso”,
acrescendo ainda a “existéncia de uma proximidade e relacdo de confianca entre 0s
organismos do Ministério da Educacao e as suas direcdes” (Costa, E. & Almeida, M., p.
25).

Segundo o Diretor do Agrupamento de Escolas AE1 foram convidados para participar e
aderiram porque teriam total autonomia na implementagéo de projetos. O Projeto-Piloto
de Inovacdo Pedagdgica contempla o sonho de qualquer Diretor: “o sonho de ter

autonomia para construir a escola ideal” (D1). Nas suas palavras, sé havia dois
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pressupostos: a obtencdo de sucesso escolar e diminuicao do abandono; trabalhar com o

mesmo or¢camento.

No caso do Agrupamento de Escolas AE2, foi a inovagdo tecnoldgica que se vinha a
desenvolver nesse Agrupamento de Escolas, que levou ao convite da Direcdo Geral de
Educacdo. Segundo o Diretor, foi devido a utilizacdo das tecnologias em contexto
educativo. Considera ainda que integrar o Projeto-Piloto de Inovagdo Pedagdgica
promoveu, no Agrupamento de Escolas, uma exposicdo que impde alguma
responsabilidade. Salienta, ainda, o facto de as diferentes escolas que integraram o
Projeto-Piloto de Inovacdo Pedagdgica terem “projetos completamente distintos”

considerando que é “essa heterogeneidade que enriquece o processo todo” (D2).

No entanto, o projeto apresentou diversas dificuldades na sua implementacdo. O Diretor
D1 refere factos como, o de alguns docentes ndo acreditarem no seu sucesso, de pais
que ndo compreendiam 0 que estava a ser feito, de recursos humanos a mudarem
quando havia a necessidade absoluta de que ficassem fixos e “problemas técnicos de
redes informatica e falta de equipamentos” (D1).

De acordo com Costa, E. & Almeida, M., (2019) os Agrupamentos de Escolas que
participaram no Projeto-Piloto de Inovacdo Pedagdgica apresentavam “‘sinais claros de
capacidade de se apropriarem do curriculo e de o saberem gerir coerente e
articuladamente, investindo na diversificacdo de praticas de ensino aprendizagem e de
avaliacdo, bem como envolvendo mais ativamente os alunos nesses processos” (Costa,
E. & Almeida, M., 2019, p.25). Segundo o Diretor D1 “as escolas adotaram aqui, 0S
modelos que acharam melhor para as suas mudancas”, tendo em mente que essas
mudangas implicam alguns fatores. Nas suas palavras:
Muitas vezes os projetos falham por causa disso, porque mexem s6 em partes do curriculo.
(...) as vezes ndo é preciso grandes mudancas. O sistema de aprendizagem, a metodologia,
metodologia centrada na aprendizagem, no valor e na comunicacdo também. Liderangas
direcionadas para essa mudanca, sim. (D1)
Este Diretor refere ainda que, atualmente possuem um sistema que o satisfaz bastante,
para ndo dizer plenamente, porque se veem resultados efetivos nos alunos. Neste

momento necessita apenas “de ser afinado” (D1).

Apesar de ndo ter decorrido diretamente da experiéncia do Projeto-Piloto de Inovacao
Pedag0gica, o Projeto de Autonomia e Flexibilidade Curricular, que surge no ano letivo
de 2017-2018 (Despacho n.° 5908/2017, de 5 de julho) e a defini¢do do novo curriculo
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para 0 ensino basico e secundario, que concede as escolas uma maior autonomia,
“acabam por beber desta experiéncia, tendo, em grande parte, evoluido em paralelo”
dando origem ao Decreto-Lei n.° 55/2018, de 6 de julho (Costa, E. & Almeida, M.,
2019, p.24).

Segundo o Diretor D1, na altura em que o Agrupamento de Escolas foi convidado a
participar, ndo houve indicagdo de que iria ser criada uma legislagdo especifica. O que
foi transmitido é que se tratava de uma experiéncia que, posteriormente, perante 0s

resultados obtidos, poder-se-ia disseminar.

De acordo com o Diretor D2, os estudos académicos produzidos a partir do Projeto-
Piloto de Inovacdo Pedagdgica, demonstram que existe um reconhecimento efetivo do
sucesso das medidas implementadas, pelo que, estas medidas devem ser aproveitadas.
Nas suas palavras “as escolas sdo sempre um laboratério de teste, se ndo € numa
vertente é noutra”. No Agrupamento de escolas que lidera, existe uma testagem
continua e “um ano nunca € igual ao outro” (D2). No entanto, chama a aten¢do para o
facto de a flexibilizagdo curricular ter que ser feita de acordo com as necessidades do

meio envolvente.

Segundo Costa, E. & Almeida, M., (2019), ndo obstante os perfis e trajetos profissionais
distintos, demonstrados pelos Diretores dos Agrupamentos de Escolas que participaram
no Projeto-Piloto de Inovacgdo Pedagdgica, estes “detém caracteristicas que se revelaram
decisivas para o sucesso do engajamento dos diferentes atores no projeto” (Costa, E. &
Almeida, M., 2019, p. 126). Para o Diretor D1, os processos de mudanca devem ser
encetados em vérias dimensdes. Como explicou durante a entrevista:
A questdo aqui é: ou muda o sistema de funcionamento e o sistema de funcionamento tem
gue mudar. Normalmente quando eu faco o registo € sempre quatro coisas: tem que mudar
0 ambiente, tem que mudar o curriculo, tem que mudar a metodologia, e depois,
inicialmente eu falava de uma coisa que era a lideranca, porque é uma parte importante,
logo no inicio, que as liderangas também ajudem na mudanga. Eu posso fazer uma mudanca
na minha sala de aula. Agora se eu quero uma mudanc¢a mais generalizada, tem que ter as
liderangas, e aqui as liderancas sdo todas: o professor na sala de aula, as liderangas
intermédias, as liderancas da escola. N&o precisa das liderancas de topo, s6 precisa que elas

autorizem. Pode ser feito no mesmo espago na sala de aula. (...) e depois, quando as coisas
ja estéo a funcionar precisa de mudar a avalia¢do (D1).

Existe uma preocupacdo em alinhar a escola com a visdo que projetam, com 0 objetivo
de alcancar os propositos da organizacdo, conseguindo-o “por via de processos

comunicacionais organizacionais, ou seja, coordenando todos em funcdo da mesma
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direcdo” (Costa, E. & Almeida, M., 2019, p. 126). Segundo o Diretor D2, esta
comunicacao é realizada de uma forma natural. Existem alguns colaboradores que d&o o
passo inicial e depois 0 resto surge “por contagio natural”, sem que haja necessidade de

qualquer imposicéo (D2).

Parece ser legitimo referir que existe uma certa atitude de irreveréncia, nos testemunhos,
destes dois Diretores. Embora, depois de terminado o periodo de vigéncia do Projeto-
Piloto de Inovacdo Pedagdgica, nestes dois Agrupamentos de Escolas, tenham que ser
implementadas as politicas centralmente emanadas, os lideres desta escola tentam
articular as politicas educativas com a valorizacdo da cultura organizacional escolar e

nao tanto com a cultura escolar dominante.
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6- Lideranca e Cultura Escolar

Qualquer estudo sobre cultura organizacional, inclui a questao da lideranca, sendo esta
frequentemente apelidada de “lideranca cultural”, o que vai ao encontro do que, autores
como Bush (2011), consideram com sendo uma dimens&o importante da lideranca, esta
articulacdo entre a lideranca e os valores. Assim, e tal como foi apresentado no
enquadramento teorico deste documento, a construcdo da cultura de uma organizagédo
ocorre na interacdo social dos seus atores, como consequéncia da acdo dos seus lideres,

quer formais quer informais.

Pode considerar-se que os Diretores possuem a capacidade de exercer influéncia sobre
0s restantes atores escolares, inspirando-os e orientando-os, de modo a alcancgar 0s
objetivos organizacionais. Claro que, este processo de influéncia baseia-se na visdo que
o Diretor possui para a organizacdo que lidera e da capacidade que apresenta para a
transmitir, criando, assim, um compromisso entre o0s diversos membros da organizacéo
(Bush, 2011).

Como ja foi analisado anteriormente, cada organizacdo escolar possui uma cultura
prépria, modelada por quem faz a gestdo do simbolico. No caso do Diretor D1, que foi o
primeiro e Unico Diretor do Agrupamento de Escolas AE1, a construcdo dessa cultura
tem por base a sua experiéncia anterior. Refere que, quando comegou neste
Agrupamento de Escolas, ja tinha intencdo de que este tivesse um modo de
funcionamento semelhante ao do outro Agrupamento de Escolas de onde provinha dado

que “funcionava de uma forma muito eficiente” (D1).

No caso do Diretor D2, considera que ja “herdou” uma identidade muito prdpria deste
Agrupamento de Escolas, tendo aprendido tudo o que sabe com o antigo Diretor. No
entanto, refere que tem o seu proprio estilo e que sabe perfeitamente o caminho que
quer seguir. Considera que, j& que se encontra no exercicio de fungdes de lideranca,
deve deixar ‘“algum cunho pessoal”, até porque tem as sua proprias ideias,
independentemente da forma democratica que entende que deve ser o processo de

gestdo da escola (D2).

Além da visdo, também é fundamental a personalidade do lider. Normalmente esta

personalidade deve incluir qualidades como ““a confianga, a integridade moral, o sentido
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de objetivo, a firmeza das convicgcbes, a perseveranga” (Sergiovanni, 2004, p.38),
qualidades estas que propiciam uma cultura dominada por valores como a integridade, a
justica, equidade e responsabilidade.

Os Diretores destes dois Agrupamentos de Escolas, analisando as suas proprias
perspetivas, parecem estar enformados pelas qualidades referidas, sendo capazes de
provocar emocOes nos restantes atores da organizacdo ao ponto de os influenciar.
Assim, tudo parece indicar que ambas as organizacgdes escolares estdo marcadas por
liderancas fortes que influenciam diretamente os seus membros na gestdo dos valores e

das praticas.

No caso do Agrupamento de Escolas AE1, a cultura organizacional ainda se encontra
em consolidacdo, mas o facto de possuir caracteristicas de uma lideranga forte permite

que os diversos atores atuem no sentido do sucesso da organizacéo.

No que concerne ao Agrupamento de Escolas AE2, existe uma tentativa de
(re)construcdo da cultura da escola por parte do seu lider, aproveitando todos os tragos
distintivos que caracterizam o sucesso desta instituicdo nas agdes do Diretor anterior,

mas também apresentando o seu cunho pessoal.

Assim, apesar das diferencas assinaladas ao longo deste capitulo, a cultura e a lideranca
destes dois Agrupamentos de Escolas vao ao encontro daquelas que sdo as palavras de
Coleman (2005), quando afirma que a gestéo e lideranca de uma escola apresentam-se
como um processo de influéncia reciproca: a cultura a ser influenciada pela lideranca e a

lideranca a ser influenciada e apoiada pela cultura dominante.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este projeto foi norteado no sentido de procurar determinar e compreender quais 0s
papéis do Diretores na (re)contextualizacdo das politicas de autonomia e flexibilidade
curricular, em dois Agrupamentos de Escolas e qual a relacdo com os estilos de
lideranca que praticam, na sua propria perspetiva, e a modalidade de cultura

organizacional vivida no seio desses Agrupamentos de Escolas.

O desenvolvimento deste projeto de investigacdo foi sempre acompanhado da nocéo de
que a problemaética que esteve na sua base, além de carecer de um estudo aprofundado,
relaciona-se com mdaltiplos e complexos fatores que dependem de dindmicas internas,
muito proprias e distintas. Recusando qualquer inclinacdo em atingir conclusfes
definitivas sobre a realidade estudada, este estudo pretende ser somente uma peca que
podera servir para que outras se coloquem na estruturacdo de uma construcdo que é o

conhecimento nesta area.

Apo6s as consideracGes anteriores, apresenta-se uma reflexdo sobre cada um dos

objetivos estabelecidos.

Em relacdo aos tracos da cultura organizacional escolar dos dois Agrupamentos de
Escolas, ambos os Agrupamentos de Escolas parecem funcionar como um todo
dominante, nas suas perspetivas institucional e dos seus lideres, onde predominam a
consisténcia, 0 consenso e a clareza, existindo uma partilha de valores em todos os
estratos hierarquicos. ldentifica-se como modalidade de manifestacdo da cultura
organizacional, a perspetiva integradora, de acordo com o estabelecido por Schein
(2004).

No que diz respeito aos estilos de lideranca praticados pelos dois Diretores de
Agrupamentos de Escolas, na perspetiva dos préprios, parecem derivar de dois modelos,
0 modelo formal e o modelo colegial de Bush (2011). Segundo o que foi possivel
analisar dos dados recolhidos nas entrevistas, ambos o0s Diretores apresentam
caracteristicas de uma lideranga que encoraja o dialogo e as decisdes colaborativas,
procuram 0s consensos, promovem a participacdo de todos os atores educativos na

tomada de decisbes e no desenvolvimento de atividades e orientam a acéo
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organizacional no sentido de reforcar os valores e 0s pressupostos de base (Schein,
2004).

N&o obstante a algumas diferengas assinaladas ao longo do capitulo anterior em termos
de tracos culturais observados e do tipo de lideranca praticada pelos Diretores destes
dois Agrupamentos de Escolas, é possivel verificar que apresentam como principais
caracteristicas o facto de beneficiarem de uma boa relagcdo com a autarquia e com o0s
parceiros locais, com quem trabalham em associagéo, de estabelecerem com os pais e
encarregados de educacdo uma comunicagdo proxima e facil, o que facilita a aceitacédo
de novos desafios, possuirem um grande conhecimento sobre quem sao o0s seus alunos e
valorizarem a utilizacdo das tecnologias, privilegiando a atualizacdo da informacéo

como suporte a tomada de decisdo.

No que concerne as medidas de implementagdo de politicas educativas, estes Diretores
encararam essas medidas como uma oportunidade e um desafio para introduzirem
mudancas pedagdgicas das suas escolas, e assim poderem dar resposta, de forma mais
adequada, as necessidades de todos os seus alunos, acabando por transmitir essa ideia
aos restantes elementos da comunidade educativa, pela forma como o Diretor D2 refere

“por contagio natural”.

Existem assim, formas de mobilizacdo e envolvimento dos atores escolares, por parte
dos Diretores, “empoderando” os professores, criando estruturas de apoio para
construirem entendimentos partilhados do sentido das alteracdes legislativas e uma
visdo comum das possibilidades de mudanca e inovacdo e pedagbgicas, que
possibilitam alcancar objetivos locais, e a conjugacdo de esfor¢cos para as implementar
com sucesso. De acordo com Costa, J. & Castanheira, P. (2015, p. 31) “a lideranca
escolar devera desenrolar-se no sentido da revitalizacdo da democracia e da participacéo
de todos os implicados nos processos educativos, assumindo assim uma feigédo

emancipadora e facilitadora na capacidade de decisao coletiva™.

N&o é possivel terminar a redagéo deste projeto sem fazer referéncia as suas limitacdes e

as dificuldades encontradas no nosso percurso investigativo.

A primeira limitacdo prende-se com o nimero reduzido e insuficiente de entrevistas e

ao facto de termos optado por incluir unicamente a perspetiva dos lideres de topo — 0s
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Diretores de Agrupamentos de Escolas. Consequentemente sé foi possivel aceder a uma
das percecdes da realidade organizacional e o grupo escolhido talvez ndo seja
representativo dos interesses e atitudes dos diferentes grupos no interior da escola.

Na realizacdo das entrevistas nem sempre foi facil obter respostas de uma forma linear,
obtendo, por parte dos Diretores, respostas de ambito alargado em relagdo ao assunto
em questdo. Dado que se trataram de entrevistas semi-estruturadas, em que a riqueza da
andlise decorre da profundidade com que é possivel estudar o fendmeno em anélise, foi
do interesse do investigador conduzir as entrevistas sem, contudo, interromper o

discurso dos entrevistados.

Por outro lado, as proprias limitagdes do investigador. Atendendo ao estabelecido como
tempo de execucdo deste projeto, foi dificil conciliar a vida pessoal e profissional com o
cumprimento dos prazos estipulados para a sua conclusdo. A solucdo foi nao desistir e

procurar contrariar a escassez de tempo que surge diariamente.

Tendo a consciéncia que cada escola é uma cultura Unica que se desenvolve e consolida
na interacdo do seu quotidiano organizacional e que a lideranca € um processo
complexo e multifacetado, sendo estas duas realidades “two sides of the same coin”
(Schein, 2004), foi objetivo deste projeto contribuir para uma melhor compreensao
desta problematica. Assim, considera-se ter-se aberto o caminho a novas propostas de
investigacdo que sejam capazes de aprofundar o conhecimento desta realidade.
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APENDICE |

GUIAO DE ENTREVISTA

Tema: A cultura organizacional da escola

Objetivos gerais da entrevista: Com esta entrevista pretende-se recolher dados sobre a

cultura organizacional do agrupamento, a lideranga do diretor e a adesdo do

agrupamento ao Projeto-Piloto de Inovacdo Pedagogica.

Sujeitos a entrevistar: Diretores de Agrupamentos de Escolas que integraram o

Projeto-Piloto de Inovacdo Pedagdgica.

Metodologia e plano de acdo: o presente guido serve de eixo orientador ao

desenvolvimento da entrevista. Pretende-se que esta decorra de forma flexivel, de modo

que o entrevistado se sinta confortavel, criando um ambiente informal. Serdo abordados

de forma sequencial os temas e as questdes indicadas nos blocos tematicos, de forma

coerente e flexivel. No decorrer da entrevista, havera espaco para aprofundar questes,

acolhendo a hipotese de, no encadeamento da entrevista, surgirem outras.

Bloco Objetivos Temas /Questdes Observacgoes
1 Legitimac;éo Legitimar a | - Informar sobre o tema da investigacdo a | _ |dentificar de
' . . desenvolver
da entrevista entrevista forma clara os
objetivos da
investigacao
Motivar 0 | - Informar sobre o papel do entrevistado

2. Motivacéo do
entrevistado

entrevistado

como colaborador na investigagdo

- Informar sobre a confidencialidade e o
anonimato

- Responder as
questdes do
entrevistado

- Criar um clima
de empatia com
0 entrevistado

3. Recolha de
dados de
caracterizacao
do entrevistado

Caracterizar

entrevistado

[o]

-Idade
- Formagédo Académica e Profissional
- Situacéo Profissional

- Nimero de anos de servico docente
total/nesta escola

- NUmeros de anos como diretor do AE
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- Outros cargos exercidos

- Formacdo especifica para o exercicio do
cargo

4. Recolha de
dados sobre a

Cultura
Organizacional
do
Agrupamento

- Conhecer a
identidade do
Agrupamento

- Averiguar quais os

tragos culturais
dominantes no
Agrupamento em

termos de normas,
valores partilhados e
pressupostos
basicos

-Identificar
manifestacdes
culturais do

Agrupamento

1. Considera que este Agrupamento de
Escolas (AE) tem uma identidade propria,
distinta de outros AE? Se sim, como a
caracteriza? Quais os tracos fortes que o
diferenciam dos outros AE? Quais destes
aspetos que mencionou, na sua opinido sdo
caracteristicas de uma boa Escola?

2. Como caracteriza:

71 a populagdo estudantil: que tipo de alunos
frequentam este AE?
(necessidades/comportamentos/disciplina)?

71 Origem socioeconémica: qual é a origem
socioeconémica dominante (aspetos
positivos/negativos)?

71 0 envolvimento dos pais/enc. de educacao
neste AE?

3. Existem “her6is” neste AE? Se sim, o que
leva as pessoas a considera-los como tal?

4, Existem, neste AE:

- homenagens, atos cerimoniais, atribuicdes
de prémios, dinamicas de integracéo, rituais
comemorativos?

- festas e iniciativas abertas a comunidade?

- um logétipo com uma imagem reconhecida
e distintiva do AE? De que forma é usado?

- espagos fisicos de trabalho e de lazer,
distintivos?

Qual a sua importancia para a identidade do
AE?

5. Descreva o tipo de relagbes que o0s
professores estabelecem entre si (de tipo

individualista, cooperativo, competitivo,
etc.).
6. Existem grupos diferenciados de

professores no interior do AE? Que tipos
identificaria? Porque é que eles sdo
diferentes? Tem a ver com a idade? Com o
grupo disciplinar/ departamento a que
pertencem? Com o género? Com a
antiguidade? Com a orientagdo politica?

7. Sera que os funcionarios (ndo docentes)
formam um grupo homogéneo? Que tipo de
relacbes estabelecem entre si, e havendo
conflitos, como sdo resolvidos?

8. Na sua opinido de que forma é que os
varios elementos que constituem a
comunidade escolar contribuem para 0 bom

- Tentar que o
entrevistado
identifigue  os

fatores que
caracterizam
este AE

- Conhecer a
perspetiva  do
entrevistado
sobre 0S
diversos atores

da escola e a
forma como se

envolvem  nas
acOes do AE
- Averiguar

sobre os valores,
rituais e préaticas
de colaboracéo e

iniciativas  que
promovam 0
espirito de
pertenca ao AE
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funcionamento do AE?

9. Até que ponto descreveria este AE como
um local onde todos gostam de estar?
Especifique.

5. Recolha de
dados sobre o

tipo de
lideranca
exercida  pelo
Diretor

- Identificar o(s)
estilo(s) de lideranca

do diretor
- Indagar sobre a

forma

como a lideranca do

diretor se
“construiu” no
Agrupamento

- Conhecer a forma
como a lideranga é
colocada em pratica

no Agrupamento

10. De que forma assegura a
operacionalizacdo de alteracbes a modos de
organizagéo e de trabalho no AE, decorrentes
de alteragdes legislativas?

11. De que forma procura recompensar
aqueles cujo contributo para o funcionamento
do AE é positivo?

12. Costuma interferir quando ndo existe
consenso entre os docentes, na tomada de
decisbes importantes no AE? Se sim, de que
forma?

13. Acha que a sua lideranga vai ao encontro
das especificidades deste AE? Se sim, em que
medida?

14. Acha que o estilo de lideranca que pratica
se deve ao facto de estar neste AE em
particular? Acha que teria de ser diferente
noutro AE? Em que é que seria diferente?

- Tentar que o
entrevistado se
defina em
termos de estilo
e capacidade de
lideranca

6. Recolha de

- Identificar as

15. Com que objetivo é que o AE aderiu ao
P-PIP? Como foi tomada essa decisdo?

- Averiguar

dados sobre o | motivagdes  pelas sobre o modo
P-PIPea quais ° como séo

Agrupamento aderiu | 16. Sente que este AE serviu de “tubo de | :
Autonomia e arip ensaio” para experiéncias de Autonomia e |nC0rp0radOS
Elexibilidade ao P-PIP Flexibilidade Curricular? Nnovos
Curricular no -Conhecer o modo normatlvos
Agrupamento como estd a ser | 17. Acha que por este agrupamento ter Iegals no AE

« iada” participado no P-PIP permitiu incorporar a

apropriada @ | Autonomia e Flexibilidade Curricular no AE

Autonomia e | de uma forma diferente dos outros AE?

Flexibilidade

Curricular no

Agrupamento
7. Recolha de |- Identificar factores | 18. Encoraja uma cultura de inovacdo e | _ Tentar que o

) ue relacionam a experimentacéo? De que forma? .

dados que |9 entrevistado
relacionem  a | cultura revele a sua

organizacional da | 19. Quais foram os maiores desafios que teve

Lideranca com
a Cultura
Escolar

escola com estilo de

lideranga praticado

de enfrentar ao longo dos anos em que tem
sido diretor desta escola? Neste momento,
como se sente no exercicio deste cargo?

20.Como é realizada a articulagdo de
iniciativas e responsabilidades entre as
diversas estruturas formais e ndo formais do
agrupamento??

perspetiva sobre
0 seu papel na
escola e as
mudangas  que
produziu
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21. Na sua opinido, quais foram as mudangas
mais significativas neste AE nos ultimos
anos? Qual a sua contribuicdo para essas
mudangas? Considera-se um dos herdis
destaescola?

8.
Encerramento e
agradecimento

- Dar oportunidade
ao entrevistado de
acrescentar  outros
aspetos relevantes
relacionados com o

tema em estudo

- Informar 0
entrevistado sobre o
envio dos resultados

do estudo

- Agradecer a
colaboragéo no

estudo

22. Gostaria de acrescentar mais algum
aspeto que considere relevante para esta
investigacdo?

- Informar que no final do estudo, os
resultados obtidos serdo enviados, por email,
para conhecimento do entrevistado.

- Agradecer toda a disponibilidade
manifestada e a colaboracéo no estudo

- Permitir que o
entrevistado
acrescente
informacdes que
considere
relevantes, para
0 tema em
estudo
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APENDICE |l- IDEIAS/VALORES E PRATICAS DOMINANTES NO PROJETO EDUCATIVO DO AE1

Ideias/valores Dominantes

Praticas Formais/ Informais

“Necessidade de reinventar a sua
filosofia e os modos de trabalhar”,

pag. 3

“Melhoria da qualidade das
aprendizagens”, pag. 3

“Consolidar uma cultura de
Agrupamento”, pag.3

“Atender a singularidade”, pag.3

“Inovagdo e melhoria continua das
préticas pedag6gicas”, pag.4

“Valorizagdo da partilha da
lideranga”, pag. 5

“Modelo educativo mais flexivel e aberto”, pag. 3

“Esforgo de articulagdo e corresponsabilidade de todos”, pag. 3
“Responsabilizacio de toda a comunidade escolar”, pag.3
“Envolvimento de toda a comunidade nos processos educativos”, pag. 4
“Implementar metodologias ativas de ensino e aprendizagem” pag.5
“Implementacdo do Projeto Piloto de Inovacdo Pedagogica”, pag.5

“A conceg¢do e implementacdo da inovagéo e da mudanga”, pdg.5

“Operacionalizacdo da articulagdo curricular através da interdisciplinaridade e da
transdisciplinaridade, pag. 5

“Desenvolvimento de um sistema de autoavaliacdo participado”, pag.5

“Reforgar o agrupamento como um contexto de préatica social e interagdo promotor de uma
cidadania ativa e estilos de vida saudaveis”, pag.4

“Rentabilizar a autonomia do agrupamento na busca de soluc¢fes inovadoras”, pag. 4

“Colocar a autonomia e flexibilizag8o curricular ao servigo das necessidades e aspiracoes dos
alunos”, pag. 4

“Proporcionar aos alunos a orientagdo do seu trajeto pessoal”, pag. 5

“Promocdo da formagao para os valores pessoais e sociais, bem como para a cidadania e
participacdo democratica”, pag. 5

“Garantir aos alunos a possibilidade de frequentarem atividades de complemento curricular
natureza cultural”, pag.5

“Criagdo e operacionaliza¢do de medidas sistematicas de apoio e orientagdo aos alunos e as
familias”, pag. 5

“Desenvolvimento, através das BE/CRE, de dindmicas de apoio ao curriculo e ao trabalho
dos alunos”, pag. 5

“Ligacéo a projetos nacionais e internacionais”, pag. 6

“Trabalho de parceria com as associa¢@es de pais e encarregados de educagdo, com a
autarquia e com entidades externas”, pag. 6

“Divulgacdo dos planos de trabalho e dos critérios de avaliagdo junto dos pais e dos alunos”,
pag. 5

“A promogao da proje¢do do agrupamento na comunidade através de protocolos e parcerias
com a autarquia, instituicdes do ensino superior, empresas e outros organismos locais”, pag.5

Fonte: Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas A
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APENDICE Il - IDEIAS/VALORES E PRATICAS DOMINANTES NO PROJETO

EbucATIVO DO AE2

Ideias/valores Dominantes

Praticas Formais/Informais

“Tem procurado um caminho de
mudanca pela inovacdo, quer na adogdo
de novas metodologias, quer de
tecnologias”, pag.11

“Somos uma referéncia nacional e
internacional”, pag.11

“Formacdo de  cidaddos livres,
autébnomos, responsaveis, solidarios e
que valorizem a dimensdo humana do
trabalho”, pag.15

“Investir na identidade do Agrupamento
como escola de referéncia e inclusiva”,

pag.

alunos, o
competéncias

“Permitir a todos os
desenvolvimento  de
pessoais e sociais”, pag. 15

“Criar uma cultura de promogdo e
desenvolvimento de valores para um
mesmo fim: inovagdo, mudanga e
melhoria”, pag. 15

“Rege-se pelos valores definidos no
perfil do aluno: liberdade;
responsabilidade e integridade;
cidadania e participagdo; exceléncia e

exigéncia; curiosidade, reflexdo e
inovagdo”, pag.16

“Construir progressivamente a
autonomia, pela afirmacdo de uma

identidade e de politicas educativas
inovadoras proprias”, pag.17
escolares”,

“Melhorar os resultados

pag.19

“Promover 0 sucesso educativo dos
alunos”, pag.17

“A importincia de uma formagao escolar
que suporte a integracdo na vida social e
profissional dos alunos”, pag.17

“Proporcionar ferramentas diversificadas que possibilitem a exploracdo das suas
capacidades intelectuais, fisicas e artisticas”, pag. 15

“Desenvolver competéncias tecnoldgicas e digitais”, pag.17

“Adequar o processo de ensino aprendizagem as caracteristicas de cada aluno e
diversificar os contextos e as oportunidades de aprendizagem”, pag.19

“Desenvolver o Plano Anual de Atividades sustentado em atividades de impacto
que envolvam os parceiros e contribuam decisivamente para a melhoria das
aprendizagens dos alunos”, pag.20

“Promover medidas conducentes a Personalizagédo da Aprendizagem”, pag.20

“Promover protocolos e parcerias potenciadoras de projetos e atividades
inovadoras”, pag.21

“Melhorar da qualidade dos espacos fisicos e recursos materiais”, pag.21

“Proporcionar oportunidades de formagdo para o pessoal docente ¢ ndo docente”,
pag.2

“Consolidar praticas sistematicas de autoavaliacéo, articulando-as com a elaboracéo
e desenvolvimento de planos de melhoria para o0 Agrupamento”, pag.21

“Pratica de uma lideranca partilhada e um sistema de comunicagao aberto a todos”,
pag.15

“Valorizagao das TIC”, p4g.17

“Desenvolver o sentido de cidadania, de consciéncia civica e promover a integragao
numa comunidade solidaria”, pag.17

“Promover a educacdo ambiental, educagdo para a salide e educagdo sexual”,
pag.17

“Valorizar e incentivar 0s mecanismos de avaliagdo interna”, pag.17

“Promover a corresponsabilizacdo de todos os intervenientes no processo de
educar”, pag.17

“Garantir as condi¢des de equidade e igualdade”, pag.17
“Promover o Desporto para todos e a inclusdo”, pag.17

“Valorizar a formacdo e a atualizacdo permanente do pessoal docente e ndo
docente”, pag.17

“Promover a intera¢do entre a escola e a comunidade”, pag.17

“Promover nos alunos valores universais para criar cidadaos autdnomos, solidarios,
responsaveis, interventivos, criticos e criativos”, pag.20

Fonte: Projeto Educativo do Agrupamento de Escolas AE2
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APENDICE V- IDEIAS/VALORES, PRATICAS E ARTEFACTOS DOMINANTES NO REGULAMENTO
INTERNO DO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS AE1

Ideias/Valores Dominantes

Praticas Formais/Informais

Artefactos

“A Escola deve ser a expressdo do
direito de todos os jovens a

educacéo e cultura”, pag.5

“A Escola é um espaco privilegiado

para a transmissdo dos

conhecimentos”, pag.5

“Na Escola todos tém liberdade de

associacao e reunido”, pag.5

“A Escola deve orientar-se por um

ideal de competéncia”, pag. 5

“A sd convivéncia entre todos é
fundamental para que, na Escola,
haja um clima favoravel ao sucesso

educativo”, pag.5

“A Escola deve estar aberta a

comunidade envolvente”, pag. 5

“AS

educativas e de animacdo e de apoio a

componentes de  atividades

familia, em articulacdo com a autarquia,
com horario acordado com 0s pais e 0s
encarregados de educagdo, no inicio do

ano letivo”, pag.7

“Criacdo de componentes curriculares

com caracteristicas locais ou regionais”,
pag.7

“Estabelecimento de parcerias externas,

visando diversificar a oferta educativa”,
pag.8

“Atividades de apoio pedagdgico”,
pag.8

“Projetos e atividades de Enriquecimento

Curricular”, pag.8

“Programa de ag¢do tutorial”, pag.8

“Valorizacdo dos quadros
de mérito: Mencédo de
Valor Civico, Mencéo de
Valor Desportivo,
Artistico e Cientifico,
Mencéo de Exceléncia”,

pag.25

Fonte: Regulamento Interno do Agrupamento de Escolas AE1
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APENDICE V- IDEIAS/VALORES, PRATICAS E ARTEFACTOS DOMINANTES NO REGULAMENTO
INTERNO DO AGRUPAMENTO DE ESCOLAS AE2

Ideias/valores

Dominantes

Praticas Formais/Informais

Artefactos

“Orientam-se pelos principios
da igualdade, da participagdo
e da transparéncia”, pag.11

“Contribuir para desenvolver
0 espirito e a pratica
democraticos”, pag.11

“Promover a equidade social,
criando condigBes para a
concretizacdo da igualdade
de oportunidades para todos”,
pag. 12

“Promover 0 sucesso €
prevenir o abandono escolar”,
pag.12

“Implementagdo de uma cultura de continua aquisicdo e
atualizacdo de saberes, competéncias e préaticas junto de
todos os elementos comunidade”, pag.11

“Integrar as escolas nas comunidades que servem e
estabelecer a interligagdo do ensino e das atividades
econdmicas, sociais, culturais e cientificas”, pag.12

“Assegurar o pleno respeito pelas regras da
democraticidade e representatividade dos orgdos de
administragdo e gestdo da escola”, pag.12

“Assegurar as melhores condicbes de estudo e de
trabalho, de realizacdo e de desenvolvimento pessoal e
profissional”, pag. 12

“Cumprir e fazer cumprir os direitos e o0s deveres
constantes das leis, normas ou regulamentos e manter a
disciplina”, pag. 12

“Gestdo eficiente dos recursos disponiveis para o0
desenvolvimento da sua missao”, pag. 12

“Assegurar a estabilidade e a transparéncia da gestdo e
administracdo escolar, designadamente através dos
adequados meios de comunicagéo e informacéo”, pag. 13

“Proporcionar condigdes para a participagdo dos
membros da comunidade educativa e promover a sua
iniciativa”, pag. 13

“Medidas de desenvolvimento dos alunos: atividades
integradoras no 2.° ciclo, atividades de enriquecimento no
2.°¢ 3.°ciclos”, pag.12

“Prémios de Meérito:
Quadro de
Exceléncia, Prémio

de Valor”, pag.67

Fonte: Regulamento Interno do Agrupamento de Escolas
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APENDICE VI- CATEGORIZAGAO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS AOS DIRETORES D1 E D2.

Categoria Subcategoria Unidades de Sentido
Tragos - A identidade do Agrupamento de Escolas D1- “Este agrupamento teve uma identidade distinta porque esse foi um dos objetivos quando nés comegamos a trabalhar
culturais c4, a criar uma identidade propria para o agrupamento, com tragos fortes.”
dominantes D1- “O que é que distingue a nossa identidade propria é a vontade permanente de que todas as pessoas se sintam bem e
no felizes.”
Agrupamento
de Escolas D1- “A nossa missao € essa, € criar uma escola onde todos se sintam felizes. E a nossa visdo € criar precisamente, uma

escola onde todos consigam aprender e se sintam assim... gostem de trabalhar.”

D2- “E importante que o ambiente escolar seja prazeroso, seja gratificante e que permita que os alunos também se sintam

bem aqui...”

D2- “Mas essa felicidade (...) que refere, faz sentido n&do s6 para os alunos, mas para todos os membros que trabalham na

escola.”

D1- “No6s costumamos dizer “Quem é desta escola é sempre desta escola” porque desde que esteja cd, depois a coisa, ou se

odeia ou se ama.”

D2- “...em termos globais as pessoas todas se relacionam, todas falam umas com as outras, e o ambiente é cordial, ndo

existe separatismo ao nivel da classe dos professores velhos e o0s colegas que séo contratados.”
D1- “E essa parte é que é importante, que é que a escola pense no que é melhor para os seus alunos.”

D2- “N6s temos é que definir qual é a nossa visdo e o caminho que queremos dar no sentido de proporcionar aos nossos
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alunos experiéncias, que sejam enriquecedoras, e que no fundo, e é esse 0 nosso principal objetivo, independentemente das

limitagBes do meio e das limitagbes sociais que as familias possam ter.”

D2- “é este o trabalho que se procura fazer no sentido de a diferenga tem que existir entre agrupamentos porque os alunos

séao diferentes, o meio cultural, o meio social e econémico é diferente.”

D1- “Depois héa outras coisas que nos distinguem, por exemplo, as parcerias, nés temos imensas parcerias externas desde
multinacionais” / “Estamos a falar de outras empresas que nos ajudaram a crescer também. Aquele projeto dos Edu-Labs, por
exemplo, foi uma parceria com o consoércio Example que tinha as maiores empresas do pais. Tinha a JP Sa Couto tinha a
Leya, a Porto Editora portanto esta sala onde nds estamos tendo um conjunto de parceiros, sem aqueles parceiros, a
Fundacéo PT, a Porto Editora, a Leya, esta sala ndo existia.”/“Também temos muitas parcerias com universidades”/ “Ha a
autarquia e ha as associagoes de pais e muitas entidades locais, como por exemplo, os centros comunitérios, por exemplo, a
Liga dos Amigos, esses sdo nossos parceiros sempre.”/ “No caso das Editoras € igual. N6és ndo temos aqui nenhum beneficio
monetario. O que temos, por exemplo, é acesso a contetdos e coisas que normalmente ndo teriamos se ndo pagassemos as
licencas e aqui, como somos parceiros, temos acesso a uma série de contelidos que séo benéficos para os nossos alunos se

trabalharmos no projeto.”

D2- “E a aposta nos Ultimos anos foi muito no ambito das tecnologias (...) existem os projetos que tém financiamentos
proprios, que nés depois podemos utilizar de acordo com as fontes de financiamento daquilo em que essa verba € integrada,
existem as parcerias empresariais e existem as parcerias institucionais” / “os parceiros, como o0 municipio, sdo fundamentais”
/ “... existe uma proximidade do Departamento de Educagdo muito grande com as escolas” / “A Microsoft (...) tem sido um
parceiro fundamental no que diz respeito, ndo s, em equipamentos, mas na parte do correio institucional, da nossa rede

informatica”.

D2- “... o ambiente escolar... € 0 ambiente primordial da maior parte destes mitados para terem experiéncias diferenciadoras
€ que essas experiéncias permitam que estes alunos quando saem daqui no final do terceiro ciclo e vdo para uma escola
profissional ou para uma escola secundéria para a via cientifica, possam estar em pé de igualdade com outros alunos, que

vém de um meio socioeconémico mais favorecido.”

D1- “Os nossos alunos sédo um grupo bastante heterogéneo, como eu disse. Nés temos aqui miudos desde as classes mais
baixas socialmente desfavorecidos até mitidos que séo transferidos de colégios privados e que tém um nivel de vida bastante

elevado. Temos 39 nacionalidades diferentes.”

D2- “Somos uma escola de pequena dimens&o. (...) Em termos geogréaficos estamos muito bem situados, no entanto, é uma
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zona que nos Ultimos anos foi afetada negativamente pela crise econémica e houve muita, muita emigragédo que que nos tem
levado a observar uma redugdo do nimero de alunos, da populagéo estudantil e as taxas de natalidade também que n&o tem

ajudado.”

D2- “Agora em termos de ambiente social, ndo temos qualquer tipo de problema ao nivel disciplinar, portanto, € uma escola
tranquila de alunos bem-comportados, digamos assim, ha de tudo, ha bons alunos alguns ha alunos menos bons, ndo sédo
todos brilhantes, obviamente, e n6s tentamos fazer um trabalho que, no fundo, va ao encontro das necessidades. Tentamos

individualizar e personalizar o trabalho que fazemos, indo ao encontro das necessidades de cada um.”

D2- “...eu acho que é uma vantagem de termos a dimensao que temos porque nos permite um conhecimento muito mais

assertivo sobre os alunos que temos. N6s aqui quase que conhecemos todos os alunos pelo nome.”

D1- “que esse envolvimento [dos pais] € sempre maior ao nivel do pré-escolar e do primeiro ciclo. Mas mesmo ao nivel do
segundo e terceiro ciclo existe e temos as associagées de pais muito envolvidas e dinamicas. Alias elas foram parceiras
fundamentais no desenvolvimento do projeto. Se nédo fossem as associagfes de pais provavelmente ndo teriamos

conseguido, téo rapidamente, fazer estas mudancas.”

D1- “...n6s tinhamos pais céticos que deixaram de o ser e agora sdo grandes defensores do projeto.”/ “Mas para os pais 0
melhor é que, outros pais lhes expliguem, e que outros pais Ihes mostrem, e que outros pais lhes digam, que isso nédo é

verdade.”

D2- “Nesse espeto funciona muito bem, os pais comparecem, dentro das suas limitacdes, porque ndo séo todos devidamente
esclarecidos para as situagdes, as vezes, € preciso chamar a atengdo porque eles entendem as coisas de uma forma e nés
temos que explicar que ndo € bem assim, & um trabalho. N&o é s6 educar os meninos é preciso também educar as familias e
fazer perceber que as coisas as vezes ndo sdo como nos queremos, mas que tém que ir por aquela via porque a lei assim o

determina e as coisas sdo como séo, tem que haver alguma regulag&o.”

- Normas,

basicos

valores

partilhados

e pressupostos

D1- “mas depois daquilo que faz a diferengca mesmo, é que eles [0os alunos] compreendem que o trabalho em grupo e em
equipa é importante. Além disso, ganham autonomia e responsabilidade, o que nédo é vulgar na idade deles e que as outras

escolas, com o sistema classico, ndo criam.”
D1- “Existe competitividade saudavel entre equipas pedagdgicas [entre docentes].”

D1- “Isto [a metodologia de trabalho] cria, as vezes, um sentido de identidade, mas é na turma, e eles tém com certeza aqui,
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a questdo da competitividade, do orgulho saudavel de desenvolvem os melhores projetos, os trabalhos mais giros, com a sua

turma.

D1- “Podemos fazer aqui coisas diferenciadas, mas se queremos que a organizagdo toda funcione com sentido, ndo se pode

trabalhar s6 com um determinado grupo ou outro. Tem que ser em conjunto, ndo pode ser direcionado s6 para alguns.”

D1-" as salas de aula que estdo a funcionar tém as portas abertas, as que tém a porta fechada, é porque que ndo esta la

ninguém.”

D1- “Quando nds trabalhamos nesta metodologia, (...) deixa de fazer sentido essa competitividade entre professores. (...) O

foco é no trabalho dos alunos e no desenvolvimento da aprendizagem. Entdo, a questdo da competitividade aqui, é

transposta para a turma e para o grupo de alunos e deixa de estar a questao centrada no professor.”

D1- “Eu aprendi a trabalhar de forma colaborativa na (...), também tive bons mestres |4 e quando vim para cé ja sabia que
gueria vir para aqui fazer uma escola que fosse a imagem da outra de onde eu tinha vindo, que ja funcionava de uma forma
muito eficiente. Eu trabalhava muito esta questéo dos projetos e portanto, quando vim para aqui, tivemos foi a oportunidade

de fazer isso em conjunto.”

D2- “Nés em sociedade temos uns amigos, somos amigos proximos. Obviamente isso também acontece, mas nédo temos que
ser amigos toda a gente. Temos que ter a cordialidade institucional e sdo os colegas de trabalho e temos que respeitar.

Agora, obviamente, existem pessoas que ndo tém maior proximidade umas com as outras, € o natural.”

D2- “A sala dos professores é este espaco que viu a entrada onde os colegas estavam a trabalhar, temos uma maquina de
café, porque nés achamos que muitas tomadas de decisdo ali em cinco minutos de café. Aquela questdo informal as vezes

agiliza muito os procedimentos.”

D2- “O diretor (..) tem que criar condi¢Bes, deixar que as estruturas intermédias, fagam reflexdo, apresentem propostas e
depois vermos em sede prépria o que pode ser deliberado e, obviamente, aprovado. Eu acho que é este o principio basico
para que as coisas sejam diferentes. Agora, o meio faz diferenga, o nimero de professores e a tipologia de pessoas que

temos a trabalhar connosco faz toda a diferenca. “

D2- “... [No final do ano letivo] nés tivemos muitos documentos estruturantes para concluir. No encerramento do ano, e isso

exigiu um trabalho suplementar da parte das pessoas, mas que, elas colaboraram e mostraram-se disponiveis.”

D1- “Temos que passar para o nivel seguinte, que € o nivel de utilizar o conhecimento no desenvolvimento das nossas
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competéncias. Aquilo que nds fazemos, é realmente esse foco. Os alunos tém que ir buscar esse conhecimento, aprender

esse conhecimento, utilizar esse conhecimento, mas é para desenvolver competéncias.”

D1- “Imagine, por exemplo, que agora eu tenho um projeto novo muito interessante que se chama MenSI, por exemplo, que é
um projeto que vamos comegar no préximo ano. E eu chego ao pé da Professora X e dizia: “Professora X: nds temos aqui
este projeto, é o projeto MenSlI, é um projeto assim (...) E eu acho que tu tens o perfil ideal para trabalhar neste projeto. Es
dindmica, conheces a escola. Eu gostava de tu liderasses a equipa, podes escolher as pessoas que quiseres, diz-me quem &
gue tu precisas, que isso fica no horario, o tempo que vocés precisam para fazer isso e ao longo do ano aquilo que precisares

vai-me dizendo que eu vou acompanhando, vou-vos ajudando nisso, mas acho que é uma coisa que tem tudo a ver contigo.”

D2- “...eu nessas coisas [escolha de colaboradores diretos] sou suficientemente planeador, no sentido de ver o pefrfil

adequado que as pessoas devem ter.”

D2- “[As adjuntas] foram selecionadas ou convidadas de acordo com a experiéncia que tém desenvolvido nos Ultimos anos e

a sua inteligéncia emocional, que € muito importante.”

D2- “E a selecao das pessoas mediante um determinado perfil, fazem toda a diferenca.”

- Manifestag6es

Escolas

culturais

do Agrupamento de

D1- “E importante reconhecer o trabalho das pessoas porque o trabalho é dentro, e ndo tendo s6 um heréi, damos um prémio
a todos, porque aqui somos todos hergis! Alias eu convido-a a ler o nosso hino, que diz precisamente isso. Somos herois no

dia-a-dia, todos!”

D1- “Este ano ndo podemos ter o almoco de final de ano. Por isso, vamos dar umas prendas aos professores, uma prendinha
para eles poderem fazer assim dia de spa. Aos professores e aos funcionarios. Os nossos parceiros também nos ajudam

nisso.”

D2- “No6s fazemos questdo e achamos que € importante tornar publicas todas as iniciativas que temos de ambito cultural
pedagdgico e cientifico, (...) somos muito ativos na rede sociais” / “temos 0 nosso Facebook, temos o Instagram, temos o
Twitter e fazemos questéo de tornar publicas todas as iniciativas nas quais estamos envolvidos.” / “(...) temos um jornal (...),
0 "Comunica’(...) € um repositdrio digital de informagao onde colaboram professores alunos, funcionarios.”

D2- No6s fazemos atividades encerramento do ano letivo, atividades culturais e recreativas na altura do Natal, (...) existem

atuacdes na escola e os pais sdo convidados (...) para assistir. Sempre houve essa tradi¢cdo aqui no agrupamento.
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D1- “N6s agora reconhecemos a exceléncia e o mérito, sdo as classificagcdes, mas depois reconhecemos o valor em vérias
areas. O valor civico, o valor desportivo e o valor artistico (...) normalmente fazemos uma ceriménia publica, na qual

entregamos 0s prémios, que sdo, normalmente um diploma e uma medalha.”

D2- “E o dia do agrupamento, nds fazemos uma sess&o solene de entrega dos prémios de mérito e de valor. Existe ali uma

atuacdo sempre da parte de alguns alunos, ja fizemos ali no auditério da Casa do Povo aqui da freguesia.”

D1- “O grande herdéi do agrupamento é o trabalho colaborativo e o envolvimento de todas as pessoas. Desde os parceiros, as
autarquias, mas depois dentro da escola e, dentro da escola, entre professores, principalmente ha uma série de heréis. Agora

ndo ha um herdi especifico.”

D2- “...houve um professor que foi para a reforma em margo do ano passado que esteve, no fundo na génese do

agrupamento, (...) portanto era um professor também muito rico nas histérias que contava.”

D1- [O logdtipo da escola] “foi feito por uma aluna do sétimo ano. [E usado em] T-shirts, bonés, polos, cadernos, capas,

canetas”.

D1- “Eles tém espacos especificos, como nés. Uma turma é capaz de fazer uma horta, outra turma é capaz de fazer ali o

Sistema Solar...”

D1- “...ha uma equipa que faz a rece¢do aos novos docentes, no inicio do ano. No inicio do ano essa equipa prepara a

rececdo, mas ndo os integra s6 no nosso sistema. Depois, dai para a frente, também os ajuda na tela de funcionamento.”

D2- “O ritual de iniciacdo é aquela reunido geral de boas-vindas e de esclarecimentos de ambito geral, portanto, tentamos
acolher.”

D2- “Quem vem de novo, (...) as pessoas apresentaram-se ou presencialmente ou a distancia (...) O procedimento é: nés ja
temos uma equipa de "teams” criada para todos os professores do agrupamento em que estdo la todos os documentos que

séo relevantes (...) para fazer o enquadramento do que é o agrupamento.”

D2- “A integragdo, entendemos no6s que, tem que ser feita de forma de contadgio natural, entre pares, portanto os
departamentos servem para isso mesmo, a sala dos professores serve para isso mesmo, e facilmente e rapidamente as

pessoas vao integrando as dinamicas.”

D2- “... houve intervengéo recente [no edificio da escola], na pintura, revestimentos, pavimentos (...) E agora estamos a

passar por outra, que foi uma candidatura do municipio (...) ao nivel de equipamentos e mobiliarios (...).” / Estamos a falar

108




em equipamentos informaticos e também estamos a aguardar quadros multimédia para todas as salas.”

Lideranca
exercida pelo
Diretor

- Estilo de lideranca do diretor

D2- “...obviamente que eu enquanto diretor tenho tem que prestar contas destas situaces e esclarecer.”

D2- “... o diretor ndo pode fazer tudo, nem deve, deve saber o que se passa, deve saber o que é que se esta a fazer, mas

nao pode ser ele o responsavel pela execucéo de todas as tarefas.”

D2- “O meu subdiretor ndo é o meu brago direito, para mim séo os meus dois bragos, ou seja, o0 que eu sei ele sabe, em
termos de gestdo pedagbgica e gestdo administrativa. (...) A informagdo a qual eu tenho acesso, ele tem acesso em
simulténeo, (...) o que é encaminhado para mim é e encaminhado para ele porque, na minha auséncia, ou impedimento, € ele
que tem que dar a cara é ele que tem que assinar, tem que assumir a responsabilidade.”/ “E uma pessoa na qual confio

cegamente para além de um colega, é amigo, também faz falta.”

D1- Eu nédo acredito no trabalho isolado, estd bem? Portanto, h4 muitas coisas que eu delego para outras pessoas, confio,

acompanho.

D1- “Quando faz isso [delegar] tem que confiar... Acompanha, quando as coisas correm bem, o mérito é de quem as fez, é

dessa pessoa. Se as coisas correrem mal a culpa € minha.”

D1- “nunca foi preciso o meu voto de qualidade. Nunca, e eu nunca faria isso. Agora ja fiz o contréario. Ja levei determinadas

coisas e sai-me o0 “tiro pela culatra”, tivemos que fazer de outra forma, porque foi essa a deciséo do Conselho Pedagdgico.”

D2- “Da discussédo vém as melhores solugdes. Esta bem? Nao é uma questéo de imposicao, é a questao de: no mundo nada

€ a preto e branco, é tudo cinzento.”
D2- “Tem que haver uma equipa em quem o diretor confie e em que a lealdade é partilhada.”

D2- “..., mas as pessoas conseguem-me ler a expressdo e sabem quando é que eu estou confortavel, quando é que eu estou

preocupado, quando estou irritado com alguma coisa.”

- Construgdo da lideranca

Agrupamento de Escolas

do

diretor

no

D2- “O 6rgéo de gestédo tem sempre a porta aberta...”

D2- “Nao fago questédo que isto [cargo de diretor] seja para toda a vida e sera, enquanto me satisfizer, e me der gosto e eu
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entender que posso ter um papel diferenciador, ou posso dar algo, com o cargo que ocupo.”

D1- “Héa grande proximidade entre todas estas estruturas e a direcéo, por exemplo. Portanto, quando ha alguma divida, a

nossa porta também esta sempre aberta para todos.”

D1- “Declaragbes de voto, ja tém ficado. Eu ndo concordo com isto porque ndo sei qué, ndo sei qué. Mas é a decisao, é a

decisao! Fica l4 registado porque é que eu néo concordo. Agora é a decis&o. E o que é para fazer!”

D2- “...eu preciso ter pessoas a minha a minha volta que sejam serenas, que sejam atentas e que tenham essa tal
inteligéncia emocional de dar a volta aos problemas e tentar sensibilizar e contagiar positivamente as pessoas que estdo a
volta.” / “Existe ali uma forma de trabalhar que a mim me inspira confianga, portanto confianga nas pessoas confianga, na

capacidade profissional e confianga na lealdade que elas me podem dar.”

D2- “...o corridinho para a direcéo é frequente. Nao ha um intervalo em que noés nédo tenhamos visita de um professor...”

- Préticas de lideranga no Agrupamento de Escolas

D1- “(...) se eu ndo pensar sobre a escola quem é que vai pensar? E a questio é essa. E porque muitas vezes os diretores
pensam que isto € uma repeticdo anual das coisas, ao longo do ano, a gente tem uma série de tarefas que tem que fazer, e
vai repetindo isso. E essa parte é a que menos interessa. Temos as plataformas para fazer, delego, se houver alguma coisa
gue alguém nédo consegue fazer sente com dificuldades, sim senhor, deixa para mim que eu, depois fago e acompanho, mas

a maior parte das coisas, isso delego.”
D2- “eu entendo que o diretor tem que ser um facilitador, criar condi¢cdes”

D2- “ [O diretor] tem que criar condi¢des, deixar que as estruturas intermédias, fagam reflexdo, apresentem propostas e

depois vermos em sede propria o que pode ser deliberado e, obviamente, aprovado.”
D2- “E a delegacao da responsabilidade e as estruturas intermédias ai tém um papel fundamental.”

D2- “As vezes é preciso chamar a atencéo e ha pessoas [assistentes operacionais] que s6 fazem o que, efetivamente, Ihe

mandarem fazer.” / “Recebem a instrucdo e s6 mediante a instrugdo é que cumprem com a obrigag&o.”

D2- “E eu passo essa mensagem no sentido de que, também eles [Pessoal ndo docente] perceberem, que sdo importantes
para todo este processo. Obviamente, que eles estdo sujeitos ao cumprimento das suas obrigagBes profissionais, ao
cumprimento do seu horario e tentamos ter ali alguma capacidade de gerir relativamente, ao potencial que eles tém, e tendo

em conta as limitacdes que eles tém.”

110




D2- “As pessoas ficam satisfeitas porque se sentem valorizadas no seu trabalho e tém consciéncia que ndo podem receber

mais porque eu ndo lhes posso pagar, mas de alguma forma sdo compensadas de outra forma.”

D2- “Eu ndo quero pensar que algum dia, para levar a cabo o projeto educativo, que defini para este Agrupamento, terei que

impor seja o que for.”

D2- “J& tive tomadas de decisdo que ndo foram unanimes, mas isso faz parte do regime democratico e a Escola também é,

tem gue ser democratica.”

D2- “Eu acho que tenho um defeito, ndo sei se é defeito, eu as vezes ndo deveria ser tdo aberto e frontal a explicar as
pessoas porque tomo determinadas decisGes, mas normalmente, quando o fago, eu um falo com a pessoa que esta

diretamente envolvida e explico-lhe os meus motivos.”

D2- “se as pessoas nado estiverem envolvidas no processo também nao se sentem, nem valorizadas, nem reconhecidas, nem

integradas, digamos assim, na dinamica, porque as pessoas tém que estar de alguma forma envolvidas.”

D1- “Eu néo posso defender um sistema de lideranga responsabilizando, colaborativo e dando a responsabilidade, delegando
e dando a responsabilidade a outras pessoas para fazerem determinadas coisas e depois ndo defender isso e nao promover
isso noutras liderancas intermédias. Se eu quero que as coisas acontecam dessa forma nas liderangas intermédias,
responsabilizando todas, envolvendo o maximo de pessoas possivel, ndo posso de pois autocentrar as coisas na direcao, e

nas pessoas da diregdo.”

O P-PIP e a
Autonomia e
Flexibilidade
Curricular
no
Agrupamento

- A adeséo ao P-PIP

D2- “... foi essa inovagao tecnoldgica que nés vinhamos a desenvolver que levou a que fossemos convidados pela DGE para
integrar o P-PIP.” / “...por causa da utilizagdo das tecnologias em contexto educativo, foi isso essencialmente, de forma de
forma inovadora, foi isso. Integrar o P-PIP abriu-nos também ai um leque de...uma exposicao que nos também leva a estar

atentos e a ser responsaveis.”

D2- “As proprias escolas P-PIP tém projetos completamente distintos. E essa heterogeneidade que enriquece o processo

todo.”
D1- “Fomos convidados e aderimos porque nos disseram que nos tinhamos 100% de autonomia.”

D1- “Agora quando lhes dizem assim: entdo vocés podem fazer nestes anos de projeto tudo o que vocés acharem que é o
melhor para os vossos alunos com dois pressupostos: primeiro o sucesso tem que melhorar. O principio tem que ser sucesso

escolar, diminuicdo do abandono, tudo isso e segundo: ndo podem gastar mais dinheiro do que aquele que esta previsto.” /
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Isso é o sonho de qualquer diretor, eu s6 continuei nesta escola porque apareceu o P- PIP, sendo ja tinha ido “fazer” outra

Boa Agua.” / “O sonho é ter autonomia para construir a escola ideal.”

D1- “Foi-nos dito que estava a ser uma experiéncia, para depois se ver o que é que se podia aproveitar e disseminar, isso

sim. Para criar uma legislagéo especifica ndo, porque a questéo da legislagdo, surgiu posteriormente.”

D1- “Tivemos tantas [dificuldades na implementacdo do P-PIP]. Professores que achavam que isto era tudo uma grande
aldrabice e depois ia tudo passar. Pais que achavam que: porque € que a gente fazia isto? Recursos humanos a mudarem
guando nés precisdvamos mesmo é que eles ficassem fixos.” / “Problemas técnicos de redes informatica (...) e falta de
equipamentos, que as pessoas transformavam em problemas gigantescos, que ndo permitiam gue as coisas andassem para

a frente.”

D1- “No6s fomos convidados para ir a uma reunido na DGE, e na altura eu disse: sim senhor, n6s vamos avangar com isso,
até porque, se bem se lembra havia uma coisa que era o Plano Nacional de Promogé&o do Sucesso Escolar e o P-PIP foi aqui
um bocadinho a extensdo disso. O PNPSE era para todas as escolas, nés aqui s6 fomos convidados a levar isso ao extremo
dos 100%.”

- Apropriacao, por parte do Agrupamento de Escolas,

da Autonomia e Flexibilidade Curricular

D1- “Temos que passar para o nivel seguinte, que € o nivel de utilizar o conhecimento no desenvolvimento das nossas
competéncias. Aquilo que nds fazemos, é realmente esse foco. Os alunos tém que ir buscar esse conhecimento, aprender

esse conhecimento, utilizar esse conhecimento, mas é para desenvolver competéncias.”

D1- “Ou a pessoa realmente tem aqui um grande sentido profissional e uma abertura para essa mudanga. Sendo é muito

dificil. Juntando a inseguranca...”

D1- “E na discussao é que, depois vem aquilo que € melhor, as velocidades a que se fazem as coisas. Como é que vamos
lidar com determinadas... porque se tivermos uma pessoa que normalmente se apercebe disso, nés ja vamos estar
prevenidos para aquilo que podera correr menos bem. As vezes ha coisas correm mal? Ha. Ha coisas que normalmente nds
deixamos fazer e que sabemos que vao correr mal. Para qué? Porque isso foi a proposta e as pessoas precisam gue isso

corra mal, porque sendo nunca mais se calam com isso.”

D1- “A questdo aqui é: ou muda o sistema de funcionamento e o sistema de funcionamento tem que mudar. Normalmente
guando eu fago o registo é sempre quatro coisas: tem que mudar o ambiente, tem que mudar o curriculo, tem que mudar a
metodologia, e depois, inicialmente eu falava de uma coisa que era a lideranca, porque € uma parte importante, logo no

inicio, que as liderancas também ajudem na mudanca. Eu posso fazer uma mudanca na minha sala de aula. Agora se eu
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quero uma mudanca mais generalizada, tem que ter as liderangas, e aqui as liderancas séo todas: o professor na sala de
aula, as liderangas intermédias, as liderancas da escola. Nao precisa das liderangas de topo, so precisa que elas autorizem.
Pode ser feito no mesmo espaco na sala de aula. (...) e depois, quando as coisas ja estdo a funcionar precisa de mudar a

avaliagdo.”

D1- “Muitas vezes os projetos falham por causa disso, porque mexem sé em partes do curriculo. (...) As vezes néo é preciso
grandes mudancas... O sistema de aprendizagem, de sistema de metodologia, metodologia centrada na aprendizagem, no

valor e na comunicagdo também. Liderancas direcionadas para essa mudanga, sim.”
D1- “Os maiores desafios foram mudar isto e dar tempo as pessoas para perceberem os efeitos dessa mudancga.”

D1- “Agora, nés temos um sistema, que eu pessoalmente, satisfaz-me bastante, para ndo dizer plenamente. Que eu acho
que so precisa de ser afinado, porque € um sistema que privilegia aqui muito esse modelo de comunicagdo, e que nds vemos

resultados nos nossos alunos.”
D1- “As escolas adotaram aqui, os modelos que acharam melhor para as suas mudancas.”

D2- “Vamos aproveitar o que foi feito e que surtiu efeito porque depois ha ainda o reconhecimento e ha estudos, ha estudos
inclusivamente académicos sobre o trabalho feito nas escolas P-PIP onde é reconhecido efetivamente o sucesso das
medidas implementadas.”

D2- “A flexibilizag&o tem que ser feita de acordo com as necessidades do meio.”

D2- “... nés temos pessoas que quando vem alguma proposta, (...) eu sei que eles vao dar o passo inicial e ndo me vao

dizer que nao (...) e depois as coisas vao surgindo por contéagio natural, ou seja, sem impor.”

D2- “As escolas sao sempre um laboratdrio de teste, se ndo é numa vertente é noutra. NOs estamos sempre a testar e um

ano nunca é igual ao outro.”

Lideranca e
Cultura
Escolar

- Relacéo entre a cultura organizacional da escola e o

estilo de liderancga praticado

D1- “Como eu lhe disse uma coisa que é importante focar nisso é: nas mudancas, as mudancas devem ser essencialmente
nas praticas. Mas, convém que as pessoas saibam qual é a sustentabilidade teérica que aquilo tem. Epa, agora vamos aqui
experimentar ndo sei qué... A questdo do experimentalismo pode ser importante, mas, acho muito dificil que nés consigamos
inventar aqui coisas, que ainda ndo estejam pensadas, que podem ser, ndo a nivel da educagdo, ha muitas coisas que vém

das organizacdes, de outras organizagfes para a educacédo, mas pelo menos que ja tenha aqui algum suporte cientifico, que
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nos oriente. Mas o importante é mudar as praticas.”

D2- “Ha pessoas que sdo mais solicitadas do que outras, eu quando tomei posse apostei em pessoas para o desempenho de

cargos que, até aquele momento, ndo tinham sido requisitadas.”
D2- “Ha uma identidade, existe uma identidade e eu sou o que sou porque tenho esta familia, esta familia profissional.”

D2- “...fui muito bem recebido e muito bem integrado no que ja céa existia e moldei-me, desde 2009 até hoje, a este contexto,

a esta realidade, a estas pessoas.”

D2- “J& que estou no exercicio das fungdes que estou, também tenho que deixar algum cunho pessoal, porque também tenho

as minhas ideias, independentemente da forma democratica que eu entendo que deve ser gerir.”

D2- “Tudo que eu sei e que aprendi, a ele [antigo diretor] o devo.” / “mas eu tenho meu estilo préprio, tenho a minha ideia,

tenho o caminho que entendo que devo seguir.”

D2- “...eu fazendo parte de uma equipa, estive envolvido na promocao e na criagdo de oportunidades para que as coisas
acontecessem. Sempre integrado numa equipa e numa filosofia e numa politica de um diretor, de uma equipa de gestao, com
as ideias muito bem definidas. Houve um forte investimento na tecnologia, e esse foi o ponto de partida para alavancar tudo o

que veio.”

D2- Eu creio que todas as escolas tém experiéncias fantasticas e projetos fantasticos. Nao acredito que nao haja uma escola

que ndo tenha, pelo menos, um projeto que ndo seja digno de ser divulgado.

D2- “...n80 quero é que se criem expectativas elevadas relativamente ao que nés fazemos. Eu ndo quero é gorar as
expectativas que sdo criadas.” / “Estas solicitagbes que nos fazem preocupam-me, mas sera que nds fazemos alguma coisa
assim tao diferente, de téo extraordinario que desperta curiosidade das entidades no sentido de nos espicacar, de nos

acicatar, de nos induzir a fazer mais um bocadinho?” / “Sera que nés vamos corresponder as expectativas que criam de n6s?”

D2- “O objetivo [do Projeto MenSI] é nés mostrarmos o que fazemos e os devidos resultados e eles fazem questdo que seja
no ambito da utilizagcdo das tecnologias em sala de aula e seja inovador. Vamos mostrar o que temos (...), n6és fazemos isto
no nosso contexto e funciona, se quiserem desenvolver um projeto aproveitando as nossas ideias estejam a vontade, mas
também nés “bebermos” a experiéncia que essas escolas tém, porque escolas TEIP devem ter experiéncias pedagogicas

fantasticas ...”

D2- “O meu desejo é que toda a gente se sinta confortavel a fazer o seu trabalho, obviamente que ha uma linha orientadora e
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nés também ndo podemos andar aqui sem ter as pecas devidamente coladas e haver aqui uma coeréncia entre as politicas
educativas nacionais e 0 nosso projeto educativo e 0s nossos documentos estruturantes. Tem que haver aqui um fio

condutor, ndo podemos estar desgarrados, ndo pode ser uma coisa solta.”

D2- “... e eu nunca fui, se calhar é por isso que eu agora estou nas fungdes que estou, eu nunca fui de dizer ndo é um

desafio.

D2- “a maior parte das vezes pensa-se que o diretor € que tem a chave para solucionar todos os problemas e nem sempre é

possivel.”
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