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Resumo

Num momento em que a administracdo central constituiu unidades educativas de
maior dimensdo, € analisada a importancia do exercicio da lideranca do Conselho Geral na
formacéo cultural escolar numa destas organizagdes.

Sendo a instituicdo escolar, por exceléncia, um espago de interacdo e interferéncia
cultural, esta reforma, fruto de uma légica de acdo macropolitica, encerra, per si, dificuldades
decorrentes da existéncia de culturas diferenciadas nos agrupamentos.

Procura-se evidenciar quer a acdo do Conselho Geral, quer as razdes subjacentes a
relevancia do papel daquele 6rgdo na construcdo de uma cultura integradora no curso do
processo de agregacdo. Para tal, contribuiu a experiéncia como Presidente do Conselho Geral
do Agrupamento de Escolas Julio Dantas e a circunstancia de os diferentes atores escolares
terem assento no 6rgdo, os quais produzem a cultura escolar. Atenta-se, igualmente, na
investigacao, a posicdo dos atores sociais externos ao 6rgao.

O Conselho Geral cria, gere e molda culturalmente a organizagdo escolar. O 6rgao
concretiza o desenvolvimento de identidade cultural, pela tomada de decisdes e opcdes
estratégicas nas areas pedagogica e organizacional, nomeadamente, aquando do exercicio da
lideranca na elaboracéo e a aprovacdo dos normativos do agrupamento. Estes instrumentos de
autonomia possibilitam alcancar objetivos e metas.

Recorremos a uma metodologia de investigacdo mista, utilizando técnicas
quantitativas e qualitativas, respetivamente, o inquérito por questionario e a andlise
documental. O questionario considerou as dimensdes relativas a cultura escolar, cultura escola
Unica, cultura escolar Gnica no agrupamento e a sua relacdo com o Conselho Geral. Foram
inquiridos os titulares dos mandatos no Conselho Geral e os membros dos outros 6rgdos de
direcdo, administracdo e gestdo, tendo presente o facto de os professores assumirem o
protagonismo na configuracgéo cultural escolar.

Os resultados obtidos nesta investigacdo revelam a importancia do exercicio de

lideranca do 6rgdo, na concecdo de cultura escolar Gnica, no agrupamento recém-constituido.

Palavras-chave: conselho geral; lideranga; cultura escolar; estudo de caso.



Abstract

At the present context the educational system has established larger educational
teaching institutions, therefore the importance of the general council leadership in building a
cultural school identity in one of these institutions is here analysed.

As teaching institutions are mainly a place of cultural interaction and involvement this
reform is essentially the result of macro-political decisions and it faces difficulties due to the
coexistence of differentiated cultures among these institutions.

We intend to stress the action of the General Council as well as the underlying reasons
relevant to it’s the council ‘s role in building and integrating a culture which is part of its
process of aggregation. As such, the experience of the General Council Principal of
Agrupamento de Escolas Jualio Dantas and of those who have a seat in this council are a
relevant contribution, namely of those representatives who build up the school cultural
identity, including the role of external staff.

The General Council creates, defines and shapes teaching institutions in cultural terms.
It sets a common cultural identity upon options and decisions based on pedagogical and
organisational terms. For instance when practising the leadership role by elaborating and
approving norms for the institution. These tools towards autonomy enable the achievement of
objectives and goals.

This research methodology is simultaneously supported by quantitative and qualitative
techniques, namely: questionnaires and documental evidence. Dimensions such as those
regarding a school cultural identity were also taken into consideration. Representatives of the
General Council were inquired as well as other members who take part of the Principal
Department bearing always in mind that teachers are the protagonists in defining the school
cultural identity.

The result of this research about the recently created teaching institution stated the
importance of the leadership role of the General Council in conceiving a single cultural school
identity.

Keywords: general council; leadership; school cultural identity; case study.
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Introducéo

Na recente restruturacdo das organizacdes escolares através da constituicdo de
agrupamentos de escolas, previsto no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril, republicado
pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, assistiu-se a um complexo processo de
reconfiguracdo cultural, ao integrar diferentes escolas de um mesmo concelho, de niveis e
ciclos de ensino distintos.

Com base na experiéncia individual como Presidente do Conselho Geral Transitdrio e
do Conselho Geral de um agrupamento de escolas, era de considerar, antes de mais, 0
desconhecimento relativo a acdo e significado deste 6rgdo novo, na fase de construcao
cultural. Urgia, no nosso entendimento, revelar a importancia do efeito do trabalho deste
6rgdo, no exercicio de atribuicdes previstas transitoriamente e nas que Sse encerravam
posteriormente, num ambiente de recente agregacao.

A inexisténcia de estudos dedicados a esta nova realidade que fossem do nosso
conhecimento, conjugada com as duvidas que se colocavam em termos de conhecimento da
mesma, consubstanciaram-se, assim, como impeto para o estudo. Justificava-se, desta feita, a
pertinéncia do problema de investigagéo.

A revisdo tedrica segue o fio condutor adiante relatado, estando inerente uma
adaptacdo, ndo sO terminoldgica, no que concerne a cultura escolar, mas também a
confrontagcdo com uma nova realidade de unidade organizacional, depois da reorganizagédo da
rede escolar operada.

Assim, a influéncia da lideranca do Conselho Geral na formacéo da cultura escolar de
um agrupamento, depois do impacto da reforma educativa preconizada, fundamenta a questao
central para a nossa investigacdo. Paralelamente, existia uma interrogacdo inquietante que se
prendia com a existéncia de uma cultura escolar Unica nos agrupamentos de escolas, ou se, ao
invés, estariamos na presenca de unidades organicas de maior dimensao, exclusivamente do
ponto de vista administrativo. A questdo prévia que surgiu no desbravar da formulacdo do
tema foi, assim, grosseiramente, a de saber se existiam culturas de agrupamento ou
«ajuntamentos» de culturas das escolas integrantes dos agrupamentos.

No entanto, havia que, previamente, amadurecer e delimitar determinadas incertezas.
O conceito de cultura de escola e dos elementos mais importantes que a caraterizam, baseados
nos estudos até ao presente momento de Azevedo et al. (2011), Deal e Peterson (2009),
Johnson, Scholes e Whittington (2011), Névoa (1992), Pol, Hlouskova, Novotny e Zounek




(2007), Torres (2008), Vifiao (2002) e Whitaker (1999), teriam, desde inicio, de se colocar
com nitidez inequivoca. Neste sentido, estuda-se a cultura organizacional, de molde a
fundamentar a configuracdo de uma identidade organizacional Unica e o seu papel de
integracdo num contexto de existéncia de subculturas diferenciadas. Adiante, perspetiva-se a
abordagem cultural de institucionalismo para enquadramento do desenvolvimento e mudanca
organizacional, atentando aos aspetos que derivam da definicdo e criacdo das regras
institucionais e da mudanca institucional. Quais 0s atores mais visiveis na formacéo da cultura
escolar? Quem assume o protagonismo?

Foi objeto de tratamento, ainda, o estudo dos elementos que fundam e suportam a
cultura escolar, bem como os tipos de culturas existentes nas organizagdes.

Abordam-se, sucintamente, as escolas como organiza¢bes politicas, tendo como
referéncia Bacharach e Mundell (1999), relevando essa perspetiva de analise para
encadeamento contextual da agregacdo, tendo-se definido, em termos gerais, grupos de
interesse, logicas de acéo e coligaces.

Era também absolutamente necesséario, para a fundamentacdo deste trabalho, definir
lideranca e examinar as condi¢cfes para o exercicio de uma lideranca eficaz, preconizadas por
autores que se debrugaram sobre a mesma, como Quintas e Gongalves (2013), Sergiovanni
(2004) e Whitaker (1999). Dispunha-se, igualmente, como primordial, articular a lideranca
nas organizacfes educativas com os elementos constituintes da cultura de uma escola para,
seguidamente, aquilatar da relacdo entre a lideranca e a cria¢do e implementacéo dessa cultura
escolar.

O passo subsequente seria, na investigacdo produzida, nomeadamente por Azevedo
(2007), Deal e Peterson (2009), Costa e Castanheira (2015), Quintas e Goncalves (2013),
Sergiovanni (2004) e Torres (2008), apurar o impacto da cultura escolar nas organizagdes
educativas e averiguar, igualmente, da existéncia de pressupostos verificados nesses estudos,
conducentes a melhoria das mesmas. Que influéncia teria a cultura escolar no
desenvolvimento e mudanca das organizacGes escolares? E, em particular, no desempenho
escolar dos alunos?

Da conjugacgdo anterior e encadeada nesta, a pesquisa bibliografica atentou para os
efeitos da lideranca na cultura de escola como componente decisiva no desempenho escolar
dos alunos.

Depois de observada a literatura, procurava-se na investigacdo empirica, no que
concerne ao Conselho Geral, mas também aos demais Orgdos do topo hierarquico da

organizacgdo escolar, respostas para algumas das seguintes perguntas: Como se expressa a
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cultura escolar? A cultura escolar é importante para o sucesso da agregacdo? Quais os fatores
que dificultam e que promovem a formagdo de uma cultura de agrupamento Unica? Foi
relevante o papel do Conselho Geral? Em que termos € que a sua acdo potencia a construcdo
ou reconstrucéo cultural?

Por ultimo, a discussdo de resultados e a conclusdo apontam para 0s caminhos
interpretativos dos resultados obtidos, sempre com vista para os objetivos, sendo deslindados
com o auxilio do enquadramento teorico e da experiéncia de lideranca escolar.

Mais do que tudo, o pensamento foi sempre o de ir objetivamente ao cerne da questédo
quanto a efetividade de resultados na melhoria da instituicdo escolar, ou seja, 0 caminho mais
significante e consequente, suscetivel de produzir reformas com efeitos a longo prazo, que se
traduzissem na melhoria da organizacao educativa, o Agrupamento de Escolas Jalio Dantas,

Lagos.




PARTE | — Enquadramento teorico

Capitulo 1 — O Conselho Geral num agrupamento de escolas

1.1. Visdo do 6rgdo na atualidade

A reforma operada pela administracdo educativa, instituida pelo Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril (doravante DL 75/2008), preconizou um novo regime de gestdo
escolar, no entendimento do XVII Governo Constitucional, com capacidade para, de acordo
com o predmbulo do mesmo diploma, “reforgar a eficacia da execuc¢do das medidas de
politica educativa e da prestacdo do servico publico de educacao” (D. R., 2008, p. 2341).

Torres e Palhares (2009) fazem referéncia a politicas educativas que compelem a
escola a “adoptar modelos de administracdo e gestdo tipicamente empresariais” (p. 126).

O n.° 1 do artigo 10.° do DL 75/2008, na redacao dada pelo Decreto-Lei n.° 137/2012,
de 2 de julho (doravante DL 137/2012), determina que a administracdo e gestdo dos
agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas é assegurada por 6rgdos proprios, aos quais
cabe cumprir e fazer cumprir 0s principios e objetivos que as orientam, constantes dos artigos
3.° e 4.° do mesmo diploma. O n.° 2 do artigo 10.° do mesmo decreto determina o Conselho
Geral como um 6rgdo de direcdo, administracdo e gestdo dos agrupamentos de escolas e
escolas ndo agrupadas.

Para Soares e Carvalho (2015), emergiu, decorrente da entrada em vigor do DL
75/2008, uma nova perspetiva de gestdo centrada no Diretor e num 6rgéo colegial, o Conselho
Geral. Em relacdo a este ultimo, o n.° 1 do artigo 11.° do DL 75/2008, define-o como o 6rgéo
de direcdo estratégica responsavel pela definicdo das linhas orientadoras da atividade do
agrupamento, assegurando a participacao e representacao da comunidade educativa.

No prélogo do DL 75/2008, o legislador entende como fundamental assegurar ndo
apenas os direitos de participacdo do pessoal docente, mas, igualmente, a possibilidade de
intervencao “de todos os que mantém um interesse legitimo na atividade e na vida de cada
escola” (D. R., 2008, p. 2342). O legislador entende, também, no prefacio do mesmo decreto,
que essa capacidade de interven¢do comporta “um primeiro nivel, mais direto e imediato, de
prestacdo de contas relativamente aqueles que serve” (D. R., 2008, p. 2342).

Carvalho (2012) refere, por via do novo modelo de administracdo e gestao instituido

pelo DL 75/2008, a existéncia de um “acréscimo significativo do peso relativo dos pais e
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encarregados de educacdo e de outros atores educativos externos a escola, em prejuizo do
niumero de atores internos, em particular dos representantes dos professores” (p. 107) em
comparacdo com a Assembleia de Escola. Segundo Soares e Carvalho (2015), o Conselho
Geral “passa a ser o 6rgdo no topo da hierarquia organica da escola/agrupamento” (p. 127),
ganhando um protagonismo que, com a Assembleia de Escola, ndo existia. Os autores
entendem que tal protagonismo é fruto das suas amplas atribui¢des e competéncias, realgando
a responsabilidade pelo recrutamento do Diretor.

Quintas e Gongalves (2012), a partir dos relatorios de avaliacdo externa da Inspecao-
Geral de Educacéo, analisados na sua investigacéo, classificam a lideranca do Conselho Geral
em fungdo ausente, fungdo formal, funcdo interventiva, ou em que existe referéncia a
elementos do 6rgdo no desempenho das funcGes. Os mesmos autores, noutro momento,
descrevem o Conselho Geral como sendo o “verdadeiro 6rgdo de cupula e de regulacdo do
funcionamento de uma organizacdo educativa” (Quintas e Gongalves, 2013, p. 154), no
entanto, de acordo com o conteudo dos relatérios de avaliagdo externa observados no seu

trabalho, fazem referéncia a pouca visibilidade da acéo deste.

1.1.1. Composicao

O Conselho Geral é definido como o 6rgdo colegial de representacdo dos agentes de
ensino, dos pais e encarregados de educacdo e da comunidade local, designadamente de
instituicdes, organizagdes de carater econémico, social, cultural e cientifico (DL 137/2012).

O predmbulo do DL 75/2008 menciona que se trata “de reforgar a participacdo das
familias e comunidades na direcgdo estratégica dos estabelecimentos de ensino” (D. R., 2008,
p. 2342), sendo “indispensavel promover a abertura das escolas ao exterior e a sua integragdo
nas comunidades locais” (D. R., 2008, p. 2342).

O antecomeco do DL 75/2008 faz referéncia ao facto dos estabelecimentos de ensino
determinarem a composicdo do o6rgdo, contudo, no sentido de “garantir condigdes de
participacdo a todos os interessados, nenhum dos corpos ou grupos representados tem, por si
mesmo, a maioria dos lugares” (D. R., 2008, p. 2342). Menciona, ainda, o preambulo do
mesmo diploma, que tém que estar representados todos os interessados e que 0S corpos que
representam os profissionais “que exercem a sua atividade na escola ndo podem, em conjunto,
perfazer a maioria dos lugares” (D. R., 2008, p. 2342) no 6rgdo. No mesmo diploma, no n.° 1
do artigo 12.°, estipula-se que o nimero de elementos que compdem o Conselho Geral é

estabelecido por cada agrupamento de escolas, nos termos do respetivo regulamento interno,
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devendo ser em numero impar ndo superior a 21 membros. A sua composicdo deverd
salvaguardar segundo o n.° 2 do artigo 12.°, a participacdo de representantes do pessoal
docente e ndo docente, dos pais e encarregados de educacdo, dos alunos, do municipio e da
comunidade local.

Como requisito para a eleicdo dos representantes do pessoal docente consta, nas
alteracdes conferidas pelo DL 137/2012, designadamente no n.° 3 do artigo 12.°, ser docente
de carreira com vinculo contratual ao Ministério da Educacao.

O n.° 4 do artigo 12.°, na sua republicacdo, veda a presenca dos elementos da direcdo,
dos coordenadores de escolas ou de estabelecimentos de educacdo pré-escolar e dos docentes
que asseguram funcdes de assessoria da direcdo, como membros do Conselho Geral (DL
137/2012). No entanto, o n.° 7 do mesmo artigo 12.° determina a participacdo do Diretor nas
reunides do Conselho Geral, sem direito a voto. Como previsto no n.° 10 do artigo 60.° do DL
75/2008, as reunibes do Conselho Geral Transitério, pds-agregacdo, sdo presididas pelo
Presidente do Conselho Geral cessante da escola sede, sem direito a voto.

1.1.2. Competéncias

O preambulo do DL 75/2008 refere-se ao Conselho Geral como um 6rgdo a que cabe
“a aprovagdo das regras fundamentais de funcionamento da escola (regulamento interno), as
decisbes estratégicas e de planeamento (projecto educativo, plano de actividades) e o
acompanhamento da sua concretizagdo (relatorio anual de actividades)” (D. R., 2008, p.
2342). A mesma introducdo alude ao facto de o Diretor ter de prestar contas a este érgéo.

Como vertido no n.° 1 do artigo 13.° do DL 137/2012, ao Conselho Geral compete: a)
eleger o respetivo Presidente, de entre os seus membros; b) eleger o Diretor, nos termos dos
artigos 21.° a 23.° do decreto-lei supramencionado; c) aprovar o projeto educativo e
acompanhar e avaliar a sua execucdo; d) aprovar o regulamento interno do agrupamento de
escolas; e) aprovar os planos anual e plurianual de atividades; f) apreciar os relatorios
periodicos e aprovar o relatorio final de execucdo do plano anual de atividades; g) aprovar as
propostas de contratos de autonomia; h) definir as linhas orientadoras para a elaboragdo do
orcamento; i) definir as linhas orientadoras do planeamento e execucdo, pelo Diretor, das
atividades no dominio da acéo social escolar; j) aprovar o relatorio de contas de geréncia; k)
apreciar os resultados do processo de autoavaliacdo; I) pronunciar-se sobre os critérios de
organizacdo dos horérios; m) acompanhar a acdo dos demais 6rgdos de administracdo e

gestdo; n) promover o relacionamento com a comunidade educativa; o) definir os critérios
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para a participagdo da escola em atividades pedagogicas, cientificas, culturais e desportivas;
p) dirigir recomendacdes aos restantes orgdos, tendo em vista o desenvolvimento do projeto
educativo e o cumprimento do plano anual de atividades; q) participar, nos termos definidos
em diploma proprio, no processo de avaliacdo do desempenho do Diretor; r) decidir os
recursos que lhe sdo dirigidos e s) aprovar o mapa de férias do Diretor.

O artigo 62.° do DL 132/2012 determina, no seu n.° 3, a aprovacgdo do regulamento
interno pelo Conselho Geral, até final de marco do ano escolar da agregacao.

Esta fixado no n° 4 do artigo anterior, o desencadear do procedimento de
recrutamento do Diretor até 31 de mar¢o e a sua eleicdo até 31 de maio desse mesmo ano

escolar.

1.1.3. Responsabilidade do érgao no novo modelo de gestéo

A alinea d) do n.° 1 do artigo 4.° do DL 75/2008 refere que, relativamente aos
principios orientadores e objetivos da administracao e gestdo dos agrupamentos de escolas, 0s
mesmos se organizam ‘“no sentido de cumprir e fazer cumprir os direitos e os deveres
constantes das leis, normas ou regulamentos”.

O artigo 5.° do DL 75/2008, quanto aos principios gerais da ética, refere que, no
exercicio das suas funcdes, os titulares dos cargos dos 6rgdos de direcdo, administracdo e
gestdo dos agrupamentos “estdo exclusivamente ao servigo do interesse publico, devendo
observar no exercicio das suas funcdes os valores fundamentais e principios da atividade
administrativa consagrados na Constituicdo e na lei, designadamente os da legalidade, justica
e imparcialidade, competéncia, responsabilidade, proporcionalidade, transparéncia e boa-fé”.

Esta previsto no artigo 51.° do DL 75/2008 que, no exercicio das respetivas funcgdes,
os titulares dos 6rgaos supramencionados respondem, perante a administracdo educativa, nos

termos gerais do direito.

1.2. A agregacao de escolas

De acordo com o DL 75/2008, na redacdo que lhe foi conferida pelo DL 137/2012, os
agrupamentos de escolas sdo unidades organizacionais, dotadas de Orgdos proprios de
administracdo e gestdo, constituidas “pela integracdo de estabelecimentos de educacéo pre-

escolar e escolas de diferentes niveis e ciclos de ensino” (D. R., 2012, p. 3350).




No artigo 7.° do DL 75/2008 consta que para “fins especificos, designadamente para
efeitos da organizagdo da gestdo do curriculo e de programas, da avaliacdo da aprendizagem,
da orientacdo e acompanhamento dos alunos, da avaliacdo, formacdo e desenvolvimento
profissional do pessoal docente, pode a administracdo educativa, por sua iniciativa ou sob
proposta dos agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas, constituir unidades
administrativas de maior dimensdo por agregacdo de agrupamentos de escolas e escolas ndo
agrupadas” (D. R., 2008, p. 2344).

A constituicdo de agrupamentos de escolas, com as alteracdes produzidas no DL
137/2012 ao n.° 1 do artigo 6.° do DL 75/2008, teve por base, entre outros, 0s seguintes
pressupostos: garantir e reforcar a coeréncia do projeto educativo e a qualidade pedagdgica
das escolas e estabelecimentos de educacdo pré-escolar que o integram, numa logica de
articulacdo vertical dos diferentes niveis e ciclos de escolaridade; proporcionar um percurso
sequencial e articulado dos alunos abrangidos por uma dada area geografica e favorecer a
transicdo adequada entre niveis e ciclos de ensino; e, racionalizar a gestdo dos recursos
humanos e materiais das escolas e estabelecimentos de educacdo pré-escolar que o integram.

A constituicdo de agrupamentos de escolas, na redacdo dada pelo DL 137/2012 ao n.°
2 do artigo 6.° do DL 75/2008, obedeceu, nomeadamente, aos seguintes critérios: construcdo
de percursos escolares coerentes e integrados; articulacdo curricular entre niveis e ciclos
educativos; e, eficacia e eficiéncia da gestdo dos recursos humanos, pedagdgicos e materiais.

Um dos critérios que esteve na base da constituicdo de agrupamentos foi a eficacia e
eficiéncia da gestdo dos recursos humanos. A racionalizagdo na gestdo dos recursos humanos
docentes foi implementada pela tutela, a partir de 2012, pelo cumprimento por parte das
organizagOes escolares do que esta fixado nos despachos normativos de organizacdo do ano
letivo, designadamente os n.® 13 - A, 7, 7 - A, 6, 10 - A e 4 - A. Existe, como previsto nos
despachos anteriores, uma maior permeabilidade na lecionacéo de disciplinas ou unidades de
formagdo, independentemente do grupo de recrutamento dos docentes, bem como, na
transicdo entre ciclos de ensino, desde que os mesmos sejam titulares da adequada formagéo
cientifica e certificacdo de idoneidade nos casos em que é requerida. Como tal, atualmente, a
esta otimizacdo supramencionada, compreende a distribuicdo de servico aos docentes,

concebendo horéarios repartidos pelas escolas integrantes do agrupamento.




1.3. O Agrupamento de Escolas Julio Dantas, Lagos e o Conselho Geral

Por sua iniciativa, a administracdo educativa agregou, no ano letivo de 2012/2013, a
escola ndo agrupada, Escola Secundéaria Julio Dantas, e o0 agrupamento de escolas,
Agrupamento Vertical de Escolas de Lagos, constituido em 2007/2008. Esta deliberacdo
ocorreu, na 1.2 fase dos movimentos operados em resultado da aplicacdo dos principios
consignados nos artigos 6.° e 7.° do DL 75/2008. O agrupamento é agora denominado
Agrupamento de Escolas Julio Dantas, Lagos, por definicdo da rede escolar publicada na
Portaria n.° 30/2014, de 5 de fevereiro.

O Agrupamento de Escolas Jalio Dantas, Lagos, doravante designado AE Julio
Dantas, € uma nova unidade organizacional que integra seis escolas com diferentes niveis e
ciclos de ensino: a Escola Secundaria Julio Dantas, a Escola Béasica Tecnopolis e quatro
escolas basicas do 1.° ciclo, duas das quais com jardim de infancia: a EB 1/JI de Espiche, a
EB 1/J1 Santa Maria,aEB 1 de Luz e a EB 1 N.° 1 de Lagos.

Os membros ao Conselho Geral Transitorio do AE Julio Dantas, depois das eleigcdes
ocorridas no altimo trimestre de 2012, e os designados pela Camara Municipal, tomam posse
a 13 de dezembro do mesmo ano. O mesmo 0Orgdo estd constituido na sua totalidade, 21
membros, a 21 de janeiro de 2013, pela cooptacdo dos demais membros, dos representantes
da comunidade local, as entidades: Centro de Assisténcia Social Lucinda Anino dos Santos
(CASLAS), Nucleo Especializado para o Cidaddo Inadaptado (NECI) e a empresa local
LAGOS EM FORMA. O Conselho Geral Transitério do AE Jalio Dantas tem, assim, a
seguinte composicdo: 7 representantes do pessoal docente, 2 representantes do pessoal nédo
docente, 4 representantes dos pais e encarregados de educacdo, 2 representantes dos alunos, 3
representantes do municipio e 3 representantes da comunidade local. O 6rgdo elege o seu
presidente, igualmente, nessa data. O Conselho Geral Transitério do AE Julio Dantas
elaborou e aprovou o regulamento interno até final de marco do respetivo ano escolar, tendo,
inclusive, antecipado a data para 5 marco de 2013. O AE Julio Dantas foi a primeira unidade
organica de ensino no Algarve, das agregacdes ocorridas no mesmo ano escolar, a
desencadear o procedimento de recrutamento e a eleger o Diretor, cumprindo, assim, com 0s
prazos fixados na lei, designadamente, a data de 31 de maio do ano que estava em curso
(2012/2013).

As eleicdes para o Conselho Geral do AE Julio Dantas ocorrem no ultimo trimestre de
2013, sendo que o 6rgdo toma posse a 16 de janeiro de 2014. O mesmo Orgao esta constituido

na sua totalidade, pela cooptacdo dos representantes da comunidade local, as entidades
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CASLAS, NECI e a Academia de Musica de Lagos, a 30 de janeiro de 2014, elegendo o seu
presidente, também, nessa data. A composicdo do Conselho Geral, em termos de nimero de
representantes dos diferentes corpos eleitos e indicados, relativamente ao Conselho Geral
Transitorio, manteve-se. Volvido um ano relativamente a tomada de posse da Diretora, é
aprovado a 24 de julho de 2014, em reunido de Conselho Geral, o projeto educativo do

agrupamento.
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Capitulo 2 — Cultura escolar

2.1. Cultura escolar

2.1.1. Conceito

Ao pretendermos caraterizar a cultura escolar é, fundamental, conhecermos as
diferentes abordagens dos investigadores ao conceito.

Peterson e Deal (2009, citando Bower, 1966) referem que uma forma simples de
pensar em cultura ¢ “a forma como fazemos as coisas aqui” (p. 9). Os autores mencionam a
perspetiva de Schein (1985), segundo a qual todas as escolas desenvolveram uma
personalidade Unica que se constroi a medida que as pessoas resolvem problemas, lidam com
as tragédias e celebram o sucesso. Esta cultura manifesta-se nos padrées de comportamento
das pessoas, nos mapas mentais e nas normas sociais.

Para Sergiovanni (2004), a “alma da cultura escolar ¢ aquilo em que as pessoas
acreditam, os pressupostos da base do funcionamento da escola e o que se considera ser
verdadeiro e real” (p. 23).

Fullan e Hargreaves (1992) usam o conceito de cultura para referir as crencas e
expetativas orientadoras que se evidenciam no préprio funcionamento da escola, em particular
as referentes ao modo como as pessoas se relacionam (ou ndo) com as outras. A cultura é,
simplesmente, “a maneira como agimos € nos relacionamos com os outros” (p. 37).

Vifiao (2002) expde que a

expressdo cultura escolar foi introduzida no ambito histdrico-educativo na
segunda metade da década de noventa por historiadores da educagao, na maior
parte europeus, que trabalhavam no campo da histéria cultural e do curriculo

ou das suas abordagens e perspetivas. (p. 56)

O mesmo autor menciona que, no entanto, nem todos os historiadores o usavam com
0s mesmos propositos e significados. Segundo ele, “um dos primeiros a utilizar a expressdo
foi Dominique Julia (1995 e 1996)” num artigo acerca da “cultura escolar como objeto
historico” (p. 56). Para Julia (1995), a cultura escolar é “um conjunto de normas que definem

0s conhecimentos a ensinar e as condutas a inculcar, e um conjunto de praticas que permitem
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a transmissdo e a assimilagdo desses conhecimentos e a incorporagdo desses
comportamentos” (Julia, 1995, p. 354).

Para Vifiao (2002), as diferencas existentes na abordagem e nos objetivos entre 0s
autores a que aludiu na sua investigacdo, ndo colidem quando se trata do uso da expressdo
cultura escolar, o que estd bem visivel nas suas palavras ao afirmar que “o uso da expressdo
cultura escolar, ndo contunde, no entanto, com a semelhanga nos pressupostos basicos desta
expressao (as ideias de continuidade, estabilidade, sedimentacdo e relativa autonomia) e
caracterizacdo dos elementos que o compdem” (p. 58). Deste modo, € possivel dar uma
definicdo e fazer uma caraterizagdo conjunta que engloba os aspetos essenciais da cultura

escolar, ou seja,

constituida por um conjunto de teorias, ideias, principios, normas, modelos,
rituais, inércias, habitos e préaticas (formas de fazer e pensar, mentalidades e
comportamentos) sedimentadas ao longo do tempo em forma de tradicGes,
regularidades e regras do jogo ndo postas em causa e partilhadas pelos seus

atores, no seio das instituicdes educativas. (p. 59)

As tradigdes, regularidades e regras do jogo sdo, de acordo com o autor anterior,
transmitidas de geracdo em geracdo, fornecendo estratégias para: integrar essas instituicdes e
interagir nas mesmas; realizar, especialmente em sala de aula, as tarefas diarias que todos
esperam e lidar com as exigéncias e limitagdes dessas tarefas que implicam o “chumbo”; e
sobreviver as sucessivas reformas, reinterpretando e adaptando, a partir da cultura, ao seu
contexto e necessidades. A cultura escolar é algo que permanece e que dura, algo que
sobrevive as sucessivas reformas que ndo conseguem mais do que arranhar a sua superficie.
Refere, ainda, que € um sedimento formado ao longo do tempo (Vifiao, 2002).

Pol, Hlouskova, Novotny e Zounek (2007) analisaram as definigdes de cultura escolar,
para além da Pedagogia, apresentadas por trés ciéncias: Gestdo, Antropologia e Sociologia.
Procederam, ndo sO, a abordagem integrativa que estruturou e combinou os contributos das
disciplinas anteriores, mas, também, de outras disciplinas cientificas.

Pol et al. (2007, com referéncia a Donnelly, Gibson e Ivancevich, 1997) mencionam
que a gestao € “um processo criativo de treino e transferéncia de confianga e motivagao para
outros empregados, cujo trabalho seja propositadamente dirigido para a formacdo tendo em
vista um determinado fim” (p. 65). Relativamente & gestdo, estes autores consideram que a

concecdo de cultura escolar
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tende a ser relacionada com a escola como uma organizagdo (e menos,
frequentemente, com a escola como uma instituigdo). Deste modo, o conceito
de cultura escolar aproxima-se, ndao sO, da nocdo de cultura de uma
organizacdo, mas, também, da cultura organizacional, sociedade cultural e

cultura colectiva. (p. 65)

Do ponto de vista organizacional, a “cultura ¢ constituida por um determinado nimero
de caracteristicas: principios, protagonistas, rituais, mitos, rede cultural ¢ comunicagdo” (Pol
et al., 2007, p. 65, com referéncia a Deal e Kennedy, 1982).

Pol et al. (2007) referem que o centro da cultura deve ser constituido por principios
gue encorajam praticas inovadoras, uma vez que definem a direcdo em que a base operacional
se deve movimentar, podendo, assim, afetar a estabilidade de uma empresa ou de uma escola.
Expdem ainda que, citando Eger e Cermak (1999), a “cultura corporativa serve para encorajar
0s sentimentos dos empregados para pertencerem a empresa, para desenvolver potenciais
internos e externos e para criar motivagdo na empresa” (p. 67). Para eles, todas as no¢des de
gestdo que estudaram suportam que a cultura escolar € um fendmeno interno, tendo um papel
muito mais significativo e muito mais influenciador na gestdo escolar do que os fatores
externos.

Os mesmos autores referem que a cultura escolar se expressa

através de formas especificas de comunicacdo, na realizacdo de actividades
pessoais, na maneira como as decisdes sdo tomadas pela gestdo da escola, no
clima social da escola e nas opinides partilhadas pela populacdo escolar,

independentemente do que se passa na sua escola. (p. 66)

Estes consideram, ainda, que

a Gestdo, pela sua orientacéo ‘pratica’ e pelo seu proprio esforgo, sistematico e
objetivo, de trabalho com grupos de pessoas, influenciou, fortemente, a nocéo
de cultura escolar, no sentido da definicdo do conceito e dos contextos em que
é utilizado. (p. 74)

Pol et al. (2007) entendem que, nesta ciéncia, o esforco para trabalhar com a cultura

escolar como um aspeto decisivo de sucesso e eficacia do trabalho escolar é nitido. Dao conta,
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também, a partir de uma analise de autores, nomeadamente de compatriotas e estrangeiros,
que estruturaram as diversas contribuicdes dadas pela Gestéo, de uma dificuldade de distingéo
entre os conceitos de “cultura de uma organizagao (escola)” e “cultura (escola)
organizacional”.

No que concerne a contribuicdo da Antropologia para a defini¢do de cultura escolar,
existem duas concec¢des: a americana, “sistema de artefactos, imperativos socioculturais e
ideias partilhadas e transmitidas pelos membros de uma determinada sociedade”; e a
britanica, que enfatiza “o estudo dos valores, instituigdes e costumes no contexto de uma
determinada estrutura social” (Pol et al., 2007, p. 67, citando Soukup, 2000). Exp6em os
ultimos, citando mais uma vez Soukup (2000), que a concecao antropoldgica de cultura ndo
tem uma funcdo estimativa e que inclui todos os “significados e mecanismos antropologicos
pelo qual um ser humano, como um membro de uma sociedade, se adapta ao meio ambiente
exterior” (p. 67-68). A cultura escolar é o aspeto social das atividades da escola,
representando o sistema organizacional o seu aspeto técnico (Pol et al., 2007, com referéncia
a Svétlik, 1996). Referem ainda que, novamente de acordo com com Svétlik (1996, com
referéncia a Hofstede, 1991), os valores, normas e padrdes de comportamento, muitas vezes
adotados, definem os modos como as pessoas se comportam, as suas interagdes e as
“impressoes digitais” que deixam para trds. De acordo com 0s mesmos autores, 0S
componentes basicos da cultura escolar sdo “divididos em aspetos tangiveis e intangiveis” (p.

68), sendo que o0s aspetos palpaveis expressam-se

através de simbolos verbais (objectivos definidos, curriculum, discurso,
metaforas, historias, “herdis” escolares), simbolos visuais (equipamento e
ordem escolar, artefactos, logétipos, objectos de marketing) e simbolos
comportamentais (rituais, cerimonias, processos de instrucao, regras escolares,

interaccdo com o micro-ambiente). (p. 68)

Para aqueles autores, os aspetos impalpaveis abarcam o “reconhecimento de valores
assumidos, normas e relagdes” (p. 68).

No que diz respeito a Sociologia, Pol et al. (2007) consideram importantes as suas
contribuicdes para a definicdo do conceito de cultura de escola como um fenémeno social
(que podem ser culturais ou especificamente escolares).

Apresentando a cultura escolar de Vernooij (1997), como compreendendo um

conjunto de aspetos ligados entre si, Pol et al. (2007) incluem neste conceito, designadamente

14



as condigOes formais da escola (localizagdo numa determinada zona da cidade,
edificio, estrutura formal, estrutura social), formacéo (didactica, metodologia,
média, evolucdo, profissionalizacdo), sentimentos no que diz respeito as
relaces sociais (relagdes emotivas, interaccdo e cooperacdo, sentimentos em
grupo - consciéncia colectiva, clima social), actividades extra-escolares
orientadas pela escola (festas, visitas de estudo), actividades extra-escolares
com base nas interaccdes entre os diversos sectores da vida escolar

(professores, alunos, pais). (p. 70)

Expdem, ainda, os mesmos autores, que a organizacdo dos elementos anteriores
assenta “num conjunto de normativos de carater ideoldgico (requerimentos sociais, sistema de
valores, orientacGes globais)” (p. 70), sendo a cultura escolar fabricada e executada de acordo
com esta estrutura. Porém, existem “muitas outras subestruturas que podem afetar a estrutura
global - estimulos, transformagdes, inovagdes” (Pol et al., 2007, p. 70, com referéncia a
Vernooij, 1997).

Pol et al. (2007) apresentam uma abordagem integrada referente a definicdo do
conceito de cultura de escola, que se serve de contribuicdes de varias disciplinas cientificas,
em diversas proporcoes, gerando, assim, capacidade de refletir sobre o carater multifacetado e
complexo do conceito. O conceito de cultura escolar abrange “o clima escolar, o estilo como
cada pessoa se organiza, o trabalho em conjunto na aplicacdo de estratégias comuns,
concepgdes pedagdgicas, definicdo do papel das pessoas na escola, relagcdes interpessoais,
factores de motivacdao, ambiente fisico da escola e a sua imagem” (Pol et al., 2007, p. 72,
citando Walterova, 2001). Para eles, e igualmente com referéncia a Walterova (2001), a
cultura de escola, considerada como parte das manifestacdes singulares da mesma, reflete-se
no trabalho escolar e proporciona um debate acerca de uma possivel modificacdo interna de
uma determinada escola. Ainda segundo estes autores, e de acordo com Holtappels (1995), a
cultura escolar desenvolve-se através dos significados das condigcbes internas escolares,
nomeadamente “na base das filosofias atuais, competéncias e conhecimentos pedagogicos,
qualidade de ensino, possibilidades para interagir e, por Gltimo, atraveés da organizacdo
pedagogica de uma escola e das estratégias do seu desenvolvimento” (p. 73). Contudo,
remetendo mais uma vez para Holtappels (1995), Pol et al. (2007) mencionam que a
gualidade da cultura escolar estd, igualmente, sujeita as estruturas sociais, as figuras

especificas do sistema escolar e a realidade escolar.
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Existe, ainda, a possibilidade de abordagem integrativa da cultura escolar através da
combinacdo especifica de varios contextos, como, por exemplo, 0s contextos econdémicos,
culturais, filoséficos e as teorias de aprendizagem para a compreensdo do conceito (Pol et al.,
2007, com referéncia a Wiater, 1997). Estes autores narram que, de acordo com Chott (2001),
a cultura esta nos processos de aprendizagem e de ensino, sendo a escola, um local onde os
alunos “aprendem a aprender” e onde a propria escola também aprende.

A cultura escolar € definida através de expressdes como o perfil escolar, a instrucao
formativa e o clima escolar (Pol et al., 2007, com referéncia a Wiater, 1997).

Pol et al. (2007) entendem que, pela pesquisa efetuada em torno das defini¢bes de
cultura escolar das disciplinas cientificas supramencionadas, ¢ quase impossivel encontrar
uma delimitacdo inequivoca do conceito. Os mesmos autores sdo de opinido que a cultura
escolar “tende sempre a estar ligada a escola e com as pessoas que estabelecem relacdes no
interior da escola” (p. 75).

Segundo os udltimos, os valores e normas designados constituem-se como chaves
importantes para determinar o conteddo do conceito de cultura escolar, existindo uma

consonancia nos contributos abordados no seu estudo. Estes referem ainda que

os valores e as normas séo, desta maneira, refletidos na viséo da escola e no
comportamento das pessoas na escola e fora dela, aparece nos rituais e
ceriménias, simbolicamente expressas, difundindo-se com outros aspetos da

vida escolar e ligando-se mutuamente a eles. (p. 75)

Deal e Peterson (2009) séo de opinido que o conceito de que as escolas tém culturas
distintas ndo é novo. Segundo aqueles autores, que citam Waller (1932), as escolas tém,
inegavelmente, uma cultura propria, existindo: “rituais complexos de relagdes pessoais, uma
série de costumes, sangdes irracionais € um codigo moral baseado nestes” (p. 5); “jogos, que
se consubstanciam em guerras sublimadas, equipas, e um conjunto de solenidades
relacionadas com estes” (p. 5); e “tradigdes ¢ tradicionalistas a travar a velha batalha contra os
inovadores” (p. 5-6). Os mesmos autores acreditam que o termo cultura € mais exato
relativamente as tentativas de significacdo presentes durante décadas, designadamente clima
de escola e ethos, para apreender esta “for¢a poderosa, penetrante, ¢ notoriamente esguia...
[e] ajudar os lideres escolares a compreenderem melhor, nas suas escolas, as regras e

tradigOes ndo escritas, normas e expetativas” (p. 6).
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Deal e Peterson (2009) entendem que a matriz anterior engloba tudo, isto é, 0 modo de
agir; o modo de vestir; o que se fala e o que é considerado tabu; o facto de se procurar outros
colegas ou, pelo contrario, escolher o isolamento; e, ainda, 0 modo como 0s professores se
sentem relativamente ao seu trabalho e aos seus alunos. Segundo eles, os elementos
fundamentais que caraterizam a cultura de uma escola: artefactos, arquitetura e rotinas
(simbolos de cultura); histéria (o valor da sabedoria e da tradi¢do); mito, visdo e valores
(descobrir a vocacdo maior da escola); historias e contos; rituais (embeber de propoésito e
sentido); cerimoénias e tradi¢bes (a cultura em acdo); e veiculos de cultura (transmissores
positivos e negativos).

No que diz respeito a identidade e cultura da instituicdo, Azevedo et al. (2011) referem
que algumas organizacGes tém o seu estatuto definido por leis gerais, mas que outras existem

que

tém estatuto e filosofia préprios e que mesmo aquelas organizacdes cujas
finalidades sdo definidas pela Lei de Bases ndo deixam de ter uma identidade
prépria, uma historia especifica, uma cultura organizacional particular, um
conjunto de recursos humanos e materiais em concreto, uma experiéncia
pratica vivida, um contexto em que atua, uma ligagdo afetiva com uma dada

comunidade, uma predisposicdo especial para a educacdo e formacéo. (p. 36)

Os mesmos autores afirmam que “as escolas ndo podem ser consideradas fora do
contexto onde existem e onde confluem interesses diversos designados por comunidade
educativa” (p. 14) e que “cada escola desenvolve a sua propria cultura, resultado das
complexas relacdes que se estabelecem entre as diferentes componentes pessoais, sociais e
institucionais que intervém no processo educativo” (p. 14). Ainda, segundo estes autores,

existe

uma tendéncia para encarar as escolas como agrupamentos organicos de
profissionais - professores e outros agentes - e alunos, dotadas de identidades
especificas resultantes do contexto ecolégico em que se inserem, das
especificidades de que se reveste o trabalho nelas desenvolvido e das
interacfes que se estabelecem entre os varios atores, internos e externos, que

nelas interagem. (p.14)
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Deste modo a cultura de uma escola é um “conjunto de simbolos ¢ significados
partilhados que orientam e contextualizam a agdo educativa da escola, resultado das
complexas relagBes que se estabelecem por parte dos diferentes componentes pessoais, sociais
e institucionais que intervém no processo educativo” (Azevedo et al., 2011, p. 88).

Para Alves (2012), as escolas

tém uma identidade, um ethos que envolve e alimenta a acdo de generalidade
das pessoas. A identidade ¢ uma marca cultural poderosa que regula de modo
invisivel a acdo das pessoas que trabalham na escola. E é ainda um poderoso

fator de valorizagédo, credibilidade e procura social. (p. 1)

Tomando por referéncia os autores consultados, podemos afirmar que a cultura escolar
corresponde aos principios singulares do funcionamento da organiza¢do educativa,
consolidados ao longo do tempo. Esta identidade tem normas e préaticas no processo de ensino
que possibilitam o fim que é a aprendizagem, revelando-se, igualmente, nos valores, padrdes

de comportamento e nas normas sociais que sdo apropriadas e partilhadas pelos seus atores.

2.1.1.1 Cultura organizacional

Torres e Palhares (2009) mencionam que “a semelhanca do que se vai passando nos
contextos empresariais, multiplicam-se nos contextos escolares estudos sobre a cultura
organizacional que visam ensaiar férmulas de gestdo da cultura” (p. 126).

Novoa (1992) refere que Vala, Monteiro e Lima (1988) constataram que as
organizagdes passaram a ser consideradas como culturas e ndo como “maquinas, como
organismos e como cérebros” (p. 28).

Segundo Whitaker (1999), de uma forma geral, a cultura

implica pessoas num contexto organizacional e caracteriza-se pelo
comportamento - 0 que as pessoas dizem e fazem -, relagdes - como funcionam
com e atraves de terceiros - e atitudes e valores - forma como 0s pressupostos,
crengas e preconceitos afectam a atividade formal e informal da organizacéo.
(p. 1112).
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Schein (citado por Névoa, 1992), define cultura organizacional como

um conjunto de pressupostos béasicos - inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um dado grupo, ao aprender a lidar com problemas de
adaptacdo externa ou de integracdo interna - que se revelou suficientemente
adequado para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos
membros como modo correto de perceber, de pensar e de sentir os referidos

problemas. (p. 29)

Burke afirma que a cultura organizacional é “um sistema de integracdo, de
diferenciagdo e de referéncia que organiza e da um sentido a actividade dos seus membros”
(Novoa, 1992, p. 29).

Torres e Palhares (2015) apresentam a cultura organizacional, a propdésito da analise
do “’‘movimento integrador”, como concebida como um “dispositivo de reposi¢do da ordem,
da coesdo e da integracdo e um instrumento de gestdo dos resultados” (p. 103).

Brunet refere que as “organizagdes escolares, ainda que estejam integradas num
contexto cultural mais amplo, produzem uma cultura interna que lhes € propria e que exprime
os valores (ou os ideais sociais) e as crencas que os membros da organizacdo partilham”
(Novoa, 1992, p. 29).

Para NoOvoa (1992), cultura interna é o conjunto de significados e de quadros de
referéncia partilhados pelos membros de uma organizacdo, sendo que a cultura externa
corresponde as varidveis culturais existentes no contexto da organizacdo, que interferem na
definicdo da sua prépria identidade. Menciona ainda que a cultura, enquanto elemento
unificador e diferenciador das préaticas da organizacdo, comporta dimensdes de integracdo das
varias subculturas dos seus membros e de adaptacdo ao meio social envolvente.

Moscovici (citado por NOvoa, 1992) considera que a cultura é uma rede de
movimentos e j& ndo um sistema de ligacOes, acentuando, assim, aspetos dindmicos em
detrimento de uma visdo organicista ou funcionalista, mas também de uma perspetiva
estritamente interacionista.

Novoa (1992) sugere uma separacdo entre estrutura e cultura organizacional, bem
como a existéncia de um conjunto de dimensdes que dao sentido ao investimento que 0s
diversos atores profissionais e sociais fazem numa dada organizagédo. O mesmo autor entende
gue estas dimensbes definem campos tedricos que tendem progressivamente a passar pela

esfera local e do estabelecimento de ensino e menos pela administracéo central.
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Johnson, Scholes e Whittington (2011) definem cultura organizacional como sendo o
conjunto de pressupostos tomados como certos e comportamentos que fazem sentido ao
contexto organizacional, e, portanto, contribui para a forma como grupos de pessoas
respondem e se comportam em relagdo a questdes que enfrentam. Os mesmos autores
apresentam o conceito de rede cultural que “mostra as manifestagdes comportamentais, fisicas
e simbdlicas de uma cultura que participam e sdo participadas pelas premissas tomadas como
certas, ou paradigma, de uma organizagio” (p. 176).

Para os ultimos, a cultura inclui os “pressupostos basicos e as crencas que Sao
partilhados pelos membros de uma organizacdo” (paradigma) e as “formas tomadas como
certas de fazer as coisas e as estruturas que estdo encapsuladas nos anéis exteriores da rede
cultural” (p. 416).

Os mesmos autores exibem, no seu modelo, seis elementos constituintes: os rituais e
rotinas, as historias, os simbolos, as estruturas de poder, os sistemas de controlo e as
estruturas da organizagao.

Whitaker (1999) faz referéncia a fusdo destes seis elementos para “conservar e
sustentar” os pressupostos e as crencgas “em relagdo as forcas ambientais em mudanga”. Na
sua obra, o autor menciona que o conjunto de pressupostos e as crengas constitui “uma forca
maior na determinagdo de politicas e estratégias” (p. 112).

Johnson, Scholes e Whittington (2011) definem estruturas de poder como

a distribuicdo de poder a grupos de pessoas numa organizacdo. Os individuos
Ou grupos mais poderosos sdo suscetiveis de estar associados de perto ao
paradigma. Por exemplo, em empresas que experimentaram a deriva
estratégica, ndo € raro encontrar executivos poderosos que tém uma longa

associacdo com as maneiras de fazer as coisas ha muito estabelecida. (p. 178)

Ainda segundo estes autores, estruturas da organizagdo s3o “os papéis,
responsabilidades e relagdes de subordinag@o nas organizagoes. [...] sdo suscetiveis de refletir
as estruturas de poder e como estas se manifestam, enfatizando os papéis e relacionamentos
que realmente importam numa organizag¢ao” (p. 178). Segundo aqueles autores, a cultura tem
uma importante influéncia no desenvolvimento e mudanca da estratégia organizacional. Os
mesmos autores, ainda, referem que para uma organizacao funcionar de forma eficaz, tém de

existir um conjunto de pressupostos aceites de forma generalizada, sendo que estes
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representam experiéncia coletiva, sem a qual as pessoas teriam que “reinventar o seu mundo”
face as diferentes circunstancias que enfrentam (p. 174).

Para Torres (2008), por mais que se conceba a instituicdo educativa como uma mera
periferia de um centro de controlo escolar e que se admita o seu cardcter eminentemente
reprodutor, ficaria, no entanto, por esclarecer, os distintos modos de ser e de fazer, subjetivos
e/ou coletivos.

A mesma autora menciona que

0 tempo relativamente longo proporcionado pela convivéncia e a interagdo dos
atores no contexto escolar, com as implicagdes que estes processos acarretam
na socializacdo e na construcdo e reconstrucdo de redes de significados
individuais e coletivos, assim como na aprendizagem dos artefactos simbolicos

que sedimentam a identidade organizacional. (p. 65)

Para Novoa (1992), a cultura organizacional é composta por elementos varios, que
condicionam tanto a sua configuracéo interna como o estilo de interacdes que estabelece com
a comunidade. O autor considera que “definidos numa perspetiva antropoldgica, estes
elementos integram aspectos de ordem historica, ideoldgica, sociologica e psicologica”.
Existe a possibilidade de “visualizar alguns elementos da cultura organizacional da escola,
sistematizados numa zona de invisibilidade (bases conceptuais e pressupostos invisiveis) e
numa zona de visibilidade (manifestacGes verbais e conceptuais; manifestacfes visuais e
simbolicas; manifestagdes comportamentais)” (Novoa, 1992, p. 30).

Torres (2008) alude, com referéncia a Torres (2004), a um “patrimoénio cultural e
simbolico historicamente depositado na memdria colectiva da instituicdo e que resultou do
labor antropoldgico de apropriacdo das varias possibilidades da estrutura, nos varios espagos-
tempo educativos da escola” (p. 64).

Esta autora considera que as organizagdes escolares tendem-se

a caracterizar por elevados fluxos de informacdo e de conhecimento, de
objectivos e finalidades diferenciados, de orientagdes e de regras de diversa
indole, de racionalidades e de interesses diversos, de actores sociais com
distintos papéis e funcgdes, de interferéncias mdultiplas, provenientes das

diversas rotas do fora politico e do multifacetado fora comunitario. (p. 64)
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Torres (2008) entende que, como “agéncia de mediagdo de diferentes racionalidades
culturais, a escola assemelha-se metaforicamente a um entreposto cultural, a um posto
dindmico entre culturas que se confrontam permanentemente no espago-tempo escolar” (p.
61).

Segundo Torres (2010), a escola ¢ um “laboratério de sinteses culturais” (p. 337).

“Dificilmente encontraremos entre as mais relevantes instituicdes da modernidade um
espaco tdo intenso de producdo cultural, de interaccao social e de trocas simboélicas como a
organizacdo escolar, um espaco onde o trabalho humano recobre todo o seu sentido
antropologico” (Torres, 2008, p. 64).

Para esta autora, a organizagdo escolar, situada numa espécie de centro de confluéncia
cultural “¢, sem duvida, um contexto propicio e propiciador do desenvolvimento de
complexas metamorfoses culturais construidas e sedimentadas no tempo e na memoria

colectiva da institui¢ao”.

2.1.1.2 Instituicao escolar e elementos da sua identidade

Segundo North (1991) as instituicdes “sdo constrangimentos humanamente criados,
que estruturam a interacdo politica, econémica e social. Consistem, simultaneamente, em
constrangimentos informais (sancdes, tabus, costumes, tradicGes e codigos de conduta) e em
regras formais (constituicao, leis, direitos de propriedade)” (p. 97).

Knoepfel, Larrue, Varone e Hill (2011) apresentam trés institucionalismos: o
socioldgico (abordagem cultural), o histérico (abordagem estruturalista) e o econdémico
(abordagem calculadora). Apresenta-se, de seguida, em tabela sinopse adaptada (Tabela 2.1),

a abordagem cultural do institucionalismo socioldgico.

22



Tabela 2.1
Institucionalismo sociolégico

Socioldgico

(abordagem cultural)

Definicéo das regras Criacéo das regras

L AR Mudanga institucional
institucionais institucionais

Valores culturais, normas
sociais, simbolos,
habitos, etc., que limitam

As regras institucionais

Imanente: as regras influenciam a vis&o do

as capacidades cognitivas instituci_onais mundo dos atores que,

dos atores que definem os | (ré)produzidas por | durante a mudanca
napeis dos membros de individuos, grupos e |institucional, adotam um

uma organizacao e organizagdes. novo quadro de

asseguram a legitimidade referéncia er]tre_ 0S varlos

social das instituicdes. POSSIVEIS.

Adaptado de Knoepfel, Larrue, Varone e Hill (2011). p. 97

Para Vifiao (2002), os elementos mais visiveis que formam a cultura escolar sdo os
atores, isto €, os professores, os pais, 0s alunos e os funcionarios da administracdo e dos
servigos; os discursos, as linguagens, os conceitos e modos de comunica¢do utilizados no
mundo académico e escolar; os aspetos organizativos e institucionais e a cultura material da
escola. Segundo o autor atribui-se aos professores, pela sua posi¢éo exclusiva, o papel mais
importante na configuragdo da cultura escolar. Menciona, igualmente, que se compreende
assim, a importancia de conhecer a sua formacdo, os modos da sua selecdo, a sua carreira
académica, o0 seu associativismo, a composicdo social (por idades ou sexo), 0 seu grau de
profissionalizacdo em relacdo as matérias e as disciplinas lecionadas, entre outros aspetos.

Torres (2010) afirma, também, que na

estrutura governativa e organizativa da escola, os professores detém um grau
de responsabilidade educativa e, consequentemente, poder a varios niveis
(politico, organizativo, gestionario e pedagogico) incomparavelmente distinto
dos outros actores (alunos, pessoal ndo docente, pais e encarregados de
educagdo, entre outros) e, como tal, conferidor de um protagonismo

significativo na construgdo simbadlico-cultural. (p. 338)

A mesma autora ndo exclui a importdncia dos restantes atores na “defini¢do da

dindmica cultural” (p. 338), em particular aos alunos e ao pessoal ndo docente com
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permanéncia idéntica ou mesmo superior a dos docentes na organiza¢do, mas, atribui maior
significado a centralidade institucional dos professores, sua “condi¢ao cultural e educativa”
(p. 338).

No que diz respeito aos discursos, as linguagens, aos conceitos e modos de
comunicacdo utilizados, Vifiao (2002) explicita-os como sendo o vocabulério, as formulas e
modelos linguisticos, as expressdes e frases mais utilizadas, os jargdes, e 0 peso respetivo da
oralidade, da escrita, da linguagem gestual e iconica, em contexto de sala de aula, fora dela e
nos modos de avaliag&o.

No que concerne aos aspetos organizativos e institucionais, Vifiao (2002) explana que,
dentro destes, tém especial relevancia, por um lado, as préticas e os rituais da a¢do educativa:
a graduacdo e classificacdo dos alunos; a divisdo do conhecimento em disciplinas
independentes e sua hierarquia; a ideia da classe como um “espago-tempo”, gerido por um so
professor; a distribui¢do e o uso do espaco e do tempo; os critérios de avaliacdo e a promoc¢éo
dos alunos, entre outros; e por outro lado, a progresséo da turma em termos de disciplina e de
instrucdo, de relacdo e comunicacdo didatica na aula entre professores e alunos e entre os
préprios. Além disto, assumem também um importante papel o funcionamento e
relacionamento na instituicdo de ensino, 0s modos organizativos formais: direcéo, secretaria,
entre outros, e os informais, dos quais destacam o tratamento, 0s cumprimentos, as atitudes,
0s grupos e as formas de comunicacao.

Para 0 mesmo autor, a cultura material da escola esta subjacente a envolvente fisico-
material (espacos construidos e ndo construidos, méveis, material de ensino e escolar, etc.).

Noévoa (1992) considera que “a totalidade dos elementos da cultura organizacional t€ém
de ser lidos ad intra e ad extra as organizacdes escolares, isto é, tém de ser equacionados na
sua «interioridade», mas também nas inter-relagdes com a comunidade envolvente” (p. 32). O
autor entende que se a cultura organizacional desempenha um importante papel de integracdo,
¢, também, um fator de diferenciacdo externa.

Alves (2012) refere que a identidade de uma escola

decorre de muitos detalhes: tem a ver com a forma como organiza 0s espacos,
com a forma como os utiliza e dinamiza; com 0s suportes e 0s conteddos de
comunicagdo; com os valores que regulam o pulsar da organizacdo e que se
veem de muitos modos; com 0s modos de organizar a relagdo entre alunos,
entre professores e alunos, entre funcionarios e alunos; entre professores e

encarregados de educacdo; com a forma de lidar com os problemas e os erros;
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com a forma de olhar, analisar e trabalhar os resultados da agdo educativa; com
0s modos de responsabilidade que se adotam. E com os ideais e os sonhos que

sdo permitidos, sugeridos e acalentados. (p. 1)

2.1.2. Origem e sustentaculo da cultura escolar

Deal e Peterson (2009) consideram que 0 propdsito e a missdo de uma escola servem
como alicerces da sua cultura. Os autores entendem que “sem essa ancora existencial ou
bussola... [, as escolas, que ndo sdo diferentes das outras organizacGes,] vagueiam sem
rumo... [e, ndo tendo raizes,] alteram o seu curso com qualquer mudanga de direcdo do vento,
modas ou tendéncias” (p. 60).

Para Azevedo et al. (2011), a missdo diz respeito

ao proposito da organizacgdo, aquilo que justifica a sua existéncia, a sua razéo
de ser, ao que legitima a funcdo da organizacdo na sociedade. A formulacédo da
missao fundamenta-se num conjunto de valores, de principios, que sdo proprios
da organizacdo, que traduzem a sua cultura e que, portanto, ajudam a definir a
sua identidade no contexto econémico e social em que opera. A missao inclui,
nomeadamente, a identificacdo das necessidades sociais a satisfazer, o tipo de
servigos e produtos que a organizacdo disponibiliza para o efeito, a defini¢do
dos mercados-alvo, o espaco geografico de intervencao, os principios e valores
subjacentes a sua intervencdo. Ela afirma a identidade da organizagdo perante o

meio envolvente e perante organizacfes congéneres. (p. 43)

Johnson, Scholes e Whittington (2011) sugerem quatro camadas que constituem a
cultura de uma organizacdo: os valores, as crengas, 0S comportamentos e 0S pressupostos
tomados como certos. Estes autores referem que os pressupostos tomados como certos, ou
paradigma, s&o o nucleo da cultura de uma organizagéo.

Para Deal e Peterson (2009), os valores, as crencas, 0S pressupostos e as normas sao o
profundo e mitico pilar da cultura de escola. Os mesmos autores consideram que, por vezes, a
missao e o0 proposito sdo usados indistintamente dos valores, crencgas, pressupostos e normas,
sendo que, todos tém uma contribuicdo especial para sustentar a “cola” simbolica que mantém

a escola unida.
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Costa (2013) faz uma analogia entre as vertentes de cultura exploradas por Deal e
Peterson (2009) e uma arvore, com as suas raizes, tronco, ramos e folhas, colocando, no
tronco da cultura os valores, as crengas, 0s pressupostos e as normas.

Deal e Peterson (2009) referem que as normas consolidam os pressupostos, os valores
e as crencas. As convencdes normativas desenvolvem-se quando os profissionais da escola
descobrem e reforcam formas particulares de agir e interagir. S&o reforgadas por sinais e
san¢Oes quando os individuos ultrapassam os limites normativos.

Novoa (1992) designou como bases concetuais e pressupostos invisiveis um conjunto
de elementos que integram os valores, as crencas e as ideologias dos membros da
organizagédo. O autor considera que

Os valores permitem atribuir um significado as ac¢Ges sociais e constituem um
quadro de referéncia para as condutas individuais e para 0s comportamentos
grupais. As crengas sdo um fator decisivo na mobilizagdo dos actores e na
qualificacdo das actividades no seio da escola. As ideologias nos seus aspectos
consensuais e conflituais sdo a componente fundamental para a compreensao
social da realidade, isto €, para a possibilidade de dar um sentido ao jogo dos
actores sociais. (p. 31)

“No essencial, encontram-se nesta zona de invisibilidade social os elementos-chave
das dindmicas instituintes e dos processos de institucionalizagdo das mudancas
organizacionais” (N6voa, 1992, p. 31).

Para Novoa (1992), as manifestacGes verbais e concetuais integram um conjunto de
elementos concetuais que tém de ser escritos, tais como 0s objetivos organizacionais, 0
organigrama ou o plano de estudos. O autor considera que integram também os aspetos
relacionados com a linguagem utilizada na escola pelos diferentes grupos sociais ou as
metaforas que sdo mobilizadas pela direcdo ou pelos professores para justificarem as suas
acoes.

O autor considera que, por final, nesta categoria, estdo compreendidos

0s «herdis» e as «histdrias»: no primeiro caso, trata-se dos individuos que pelas
mais variadas razdes entraram na histéria ou na lenda do estabelecimento
escolar, personificando uma ideia-forca organizacional ou um mito na dupla

acecdo do termo; no segundo caso, trata-se de historias ou narrativas diversas,
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gue marcaram a vida da escola e que frequentemente se tornaram um elemento

de referéncia social. (p. 31)

Relativamente as manifestacdes visuais e simbolicas, o autor entende que fazem parte
destas todos os elementos que tém uma forma material, passiveis, portanto, de serem
identificados através de uma observacao visual. Segundo N6voa (1992), o exemplo mais claro
diz respeito a arquitetura do edificio escolar e a0 modo como ele se apresenta do ponto de
vista da sua imagem: equipamentos, mobilias, ocupacdo do espaco, cores, limpeza,
conservacao, entre outros aspetos. Com um caracter particularmente relevante em algumas
escolas, surge, o “vestuario dos alunos, dos professores e dos funciondrios, sobretudo no que
se refere ao uso obrigatorio ou facultativo de uniformes e de batas” (p. 31). O mesmo autor
refere que se observam ainda nesta categoria “todo o tipo de logotipos, de lemas ou de divisas
com que a escola se apresenta para o exterior, tanto em eventuais publicagdes, como no papel
utilizado pela direcgdo ou nas inscrigdes colocadas nas paredes” (p. 31).

Para Novoa (1992), nas manifestacbes comportamentais, incluem-se todos o0s
elementos suscetiveis de influenciar o comportamento dos atores da organizacéo.

O autor refere-se

por um lado, as atividades normais da escola e ao modo como sdo
desempenhadas (pratica pedagdgica, avaliacBes, exames, reunifes de
professores, escolha da direccdo, etc.) e, por outro lado, ao conjunto de normas
e de regulamentos que as orientam, bem como aos procedimentos operacionais

impostos ou assumidos pelos membros da organizacao. (p. 32)

No6voa (1992) considera que falar de cultura organizacional € também falar, no quadro

da acdo educativa, dos projetos de escola.

2.1.3. Tipos de cultura nas organizagoes

Torres (2008) entende que “em termos fenomenologicos, 0 processo de construcdo da
cultura organizacional constitui uma forma sustentada de hibridagdo, resultante de
combinacBes, de interferéncias muatuas, de interfaces e interpenetracdes entre um vasto
conjunto de factores” (p. 62). A mesma autora considera a cultura organizacional como “um

processo dinamico e de configuracdo variavel, resultante de uma simbiose operada entre as
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circunstancias externas (das locais as de ambito global) e a forma como estas sdo construidas
e reconstruidas nos contextos organizacionais concretos” (p. 62). Para esta autora, a cultura
organizacional adota, assim, ‘“uma natureza multiconfiguracional, podendo dar origem a
distintas formas de manifestacdo cultural (integradora, diferenciadora, fragmentadora) (cf.
Frost, Moore, Louis, Lundberg & Martin, 1991; Martin, 1992, 2002)” (Torres, 2008, p. 62).
Refere ainda que

no seio das organizacOes € possivel encontrar pelo menos trés tipos de cultura,
consoante o0 grau e a especificidade das suas manifestagdes: a cultura
integradora, quando o grau de partilha e de identificacdo colectiva com o0s
objectivos e valores da organizacéo € elevado; a cultura diferenciadora, quando
o grau de partilha cultural apenas se restringe ao grupo de referéncia, sendo
provavel a coexisténcia de distintas subculturas no mesmo contexto
organizacional; por fim, a cultura fragmentadora, quando se constata o grau
minimo de partilha cultural, frequentemente adstrita a mera esfera individual.
(Torres, 2008, p. 62)

Seguindo esta linha de raciocinio, Torres (2008) considera que

a questdo nuclear ndo sera a de saber se a organizacao tem ou ndo uma cultura,
estritamente no sentido integrador do termo, mas, sobretudo, de conseguir
identificar diferentes manifestacdes culturais num determinado contexto
organizacional, compreender os maultiplos processos que presidem a sua
construcdo e o seu real impacto ao nivel do desenvolvimento estratégico,
designadamente ao nivel das (micro)politicas e das praticas quotidianamente

postas em marcha nos mais diversos contextos de interacgédo social. (p. 62)

Segundo a mesma autora, as organiza¢des escolares, como “células vitais de vida
social, poderiam criar mecanismos compensatorios, gerando no seu interior culturas
colaborativas e/ou colegiais susceptiveis de reporem a estabilidade e o equilibrio social”
(Torres, 2008, p. 70).
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2.1.4. Reconfiguragéo cultural

Torres (2008) considera a realidade escolar como socialmente construida no devir
historico e, portanto, em permanente estado de reconfiguracao cultural.

De acordo com n.° 3 do artigo 6.° do DL 75/2008, as escolas ou estabelecimentos de
educacdo pré-escolar que integram o agrupamento mantém a sua identidade. Alves (2012)
refere que as “politicas técnico-racionais de agregacdo forgada ou induzida” destroem “as
identidades que demoraram muitos anos a construir” (p. 1). O mesmo autor questiona se as
identidades possuem “poder regenerador” (p. 1).

No estudo de Quintas e Gongalves (2012), faz-se referéncia a fatores propiciadores a
existéncia de bloqueios pela “co-habitacdo, numa mesma unidade educativa, de docentes com
diferentes formacdes e que lecionam ciclos de ensino distintos, a par da dispersdo geografica
que caracteriza os agrupamentos de escolas” (p. 97).

Torres (2008) considera que, as varias propostas de mudanca que se foram desenhando
no tempo, tiveram o cond&o de esbarrar quase sempre com fendmenos de resisténcia mais ou
menos ativa desenvolvidos nos mais diversos contextos escolares. Afirma, posteriormente,
que os professores sdo “agentes receptores das politicas centrais”, cabendo a estes, “a missao

de as interpretar e executar no contexto escolar” (Torres, 2010, p. 338). Segundo ela

a escola publica portuguesa tem dado sinais evidentes, ao longo das varias
temporalidades historicas, de que os processos de mudanca e desenvolvimento
escolar obedecem mais a logicas de apropriacdo e objectivacdo concretizadas
no contexto local e sempre a partir das racionalidades que presidem as praticas
sociais dos actores do que a movimentos lineares de reproducdo normativa.
(Torres, 2008, p. 60)

A mesma autora entende que

o conhecimento das ldgicas de funcionamento das escolas concretas, do modo
como estas construiram e sedimentaram no tempo a sua identidade propria, da
forma como diferentes factores interferiram e condicionaram a sua cultura
organizacional, constitui um eixo estruturante de qualquer projecto de
mudanga, quer ele seja despoletado a partir da administracdo central quer seja

da iniciativa da gestao periférica e local das escolas. (Torres, 2008, p. 60)
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2.2. A indissociabilidade da nog¢do politica na cultura escolar

Novoa (1992) afirma que as carateristicas organizacionais e a cultura escolar, para ndo
serem uma mera enunciacao redutora, tém que ser atravessadas pela nogéo politica.

Novoa (1992) refere que, por via de um estimulo “a um olhar mais plural e dindmico”
(p. 28), recorre-se a fatores politicos e ideoldgicos para compreender o quotidiano e 0s
processos organizacionais da escola e que, assim sendo, verifica-se que a racionalidade
técnica e a racionalidade organizacional deram lugar a uma racionalidade politico-cultural.

Bacharach e Mundell (1999) referem que a tradi¢do da politica educacional baseada na
literatura relativa as politicas das comunidades vé as escolas como arenas de atividade
politica. Os autores atribuem importancia a integracdo do comportamento organizacional,
designadamente as politicas que ocorrem dentro das escolas, como algo subjacente a sua
organizacao.

Borrell (1989, citado por Novoa, 1992) refere que apds “um percurso pautado pela
adocdo de modelos racionais, naturais, estruturais, de recursos humanos e sistémicos, a
sociologia das organizacOes escolares tem-se aberto aos modelos politicos” (p. 25). O autor
entende que os modelos politicos inseriram um conjunto de conceitos, como o poder, a
disputa ideoldgica, o conflito, interesses, o controlo, a regulacdo, entre outros, que
valorizaram a analise das organizacdes escolares.

Para Novoa (1992), os modelos politicos desenvolveram aos atores educativos o papel
de protagonistas que os modelos anteriores ndo lhes tinham conferido.

Bacharach e Mundell (1999) desenvolveram uma matriz de andlise politica das
organizagOes escolares, tendo o objetivo de suprir as insuficiéncias e colmatar as lacunas
teoricas e metodologicas dos estudos politicos existentes. O estudo das escolas sobre o ponto
de vista organizacional, ndo dava grande importancia ao poder e as politicas que, interna e
externamente, influenciam as organizacGes escolares. Estes autores estudaram a perspetiva
sociologica adequada ao seu modelo, tendo-se debrucado sobre as logicas de acdo dos grupos
de interesse que consideram ser ponto central para uma analise rigorosa da politica nas
escolas. De acordo com esta perspetiva, 0s mesmos autores defendem a importancia dos
estudos micropoliticos, uma vez que estes “pressupdem que a ordem nas organizacgoes
escolares € negociada politicamente de uma forma sistematica™ - citando Strauss (1978) - "e
que se encontra uma logica interna subjacente a esta negociacdo” (p. 125).

Bacharach e Mundell (1999) entendem que o conceito de légica de acdo, na definicéo

das politicas organizacionais, ajuda a compreensdo das semelhancas e das diferencas em
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termos de ideologias, politicas, objetivos e meios. Apesar de weberiano na sua génese, 0
conceito de légica de acdo ndo se afasta das linhas orientadoras das perspectivas marxista e
neomaquiavelista, uma vez que ambas podem ser vistas como "duas variantes dum caso
especial no qual a organizacdo contém apenas uma légica de ac¢do dominante” (p. 129), a
qual, na primeira, "é imposta aos membros da organizacdo pela coligacdo dominante™ (p.
129), e, na segunda, resulta de um consenso obtido através do uso da ideologia e da lideranca
como forma de "persuadir as pessoas a gostarem da sua cultura corporativa” (p. 129). Partindo
da premissa de que uma organizacdo é um imenso grupo de interesses comuns, 0S autores,
citando Olson (1965), dizem que a questdo se centra “no modo como estes interesses (logica
de agéo) sdo negociados dentro das organizagdes” (p. 131).

Segundo Thompson (1967), citado por Bacharach e Mundell (1999), a incerteza é "um
problema fundamental para as organizacGes complexas e lidar com essa mesma incerteza
constitui a esséncia do processo administrativo™ (p. 126). Os mesmo autores entendem que
todavia, ha que considerar que a "combinacao entre a incerteza e a racionalidade limitada (...)
torna dificil a especificacdo dos objetivos e dos meios para os atingir” (p. 127), pelo que "a
seleccdo dos objetivos, dos meios e da logica cognitiva que os une pode facilmente
transformar-se na fonte da actividade politica dentro das organizacGes"” (p. 127), uma vez que
as politicas se podem confinar "ao debate, a negociacgdo e ao conflito sobre a Idgica de ac¢do"
(p. 127), sendo isso o ponto de partida para a tomada de decisdes relativamente a organizacao
das escolas.

Bacharach e Mundell (1999) referem que o grande contraste destas perspetivas
politicas face a weberiana assenta no facto de esta Gltima ndo assumir a existéncia de uma
"l6gica de ac¢do dominante ou consensual na organizacdo™ (p. 129), mas defender que "pode
haver muitas légicas diferentes de accdo, com individuos e grupos na organizacdo" (p. 130),
gue competem com vista a "impor as suas diferentes l6gicas de ac¢do na organizagcdo como
um todo" (p. 130).

De acordo com Bacharach e Lawler (1980), citados por Bacharach e Mundell (1999),
0s grupos de interesse podem ser definidos como grupos de atores conscientes de que
partilham objetivos e um destino comum, para além da simples interdependéncia no que diz
respeito a sua conduta de trabalho. Para Bacharach e Mundell (1999), os grupos de interesse
"emergem quando os individuos se apercebem que tém objetivos comuns e de que podem ser
capazes de, em conjunto, exercer influéncia suficiente para controlar uma decisdo que nao
podiam controlar individualmente" (p. 130). Segundo os mesmos autores, estes individuos

"formam, entdo, um grupo de interesse e planeiam estratégias coletivamente para combinar os
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seus recursos, troca-los com quem toma decisdes, a troco de influéncia e, assim, atingir os
seus objetivos” (p .130).

Bacharach e Mundell (1999) consideram que as disputas entre grupos de interesse e
respetivas logicas de acdo sao centrais na analise politica das organizacdes escolares, as quais,
segundo 0s mesmos, tendo por base Olson (1965), devem dar especial importancia ndo s6 aos
interesses comuns dos grupos, mas também as diferencas entre os mesmos. Dai valorizarem a
analise dos referidos grupos como forma de entendimento das suas logicas de acdo e
consequente negociacdo das mesmas nas organizagdes escolares.

Os ultimos entendem que a micropolitica é “a esfera onde sdo negociadas diferentes
logicas de agdo no seio de uma escola ou area educativa” (p. 133).

Em termos de sociologia weberiana, os mesmos autores definem micropoliticas como
a confluéncia de logicas de acdo diferentes dentro da organizacdo. Eles referem que "as
analises micropoliticas explicam como estas logicas de acdo sdo negociadas entre grupos de
interesse dentro das organizac6es” (Bacharach e Mundell, 1999, p. 133).

Para Bacharach e Mundell (1999), na micropolitica estdo envolvidos “os debates
estratégicos sobre diferentes 1dgicas de acao” (p. 133) dentro dos grupos de interesse. Deste
modo, a micropolitica “ocorre a varios niveis, tais como ao nivel dos departamentos, das
escolas e das areas escolares” (p. 133). Estes autores, citam Ball (1987), segundo o qual, "a
esfera da micropolitica inclui lutas pelo controlo da organizagdo, objetivos e 'o conteddo
ideoldgico da elaboracdo de politicas e decises nas escolas™ (p. 134).

E interessante associar & investigacdo, a nogio apresentada por Bacharach e Mitchell
(1987), igualmente citados pelos autores anteriores, de que “a area educativa ¢ um multi-
sistema que contém em si muitos sistemas sociais em miniatura, sendo cada um relativamente
auténomo” (p. 137).

Bacharach e Mundell (1999) identificam no seu trabalho, possiveis grupos de interesse
envolvidos nas micropoliticas, nomeadamente os subsistemas: comunidade, a direcdo, a
gestdo e os professores. Os autores aludem também a hipdtese de divisdo destes subsistemas,
dando como um dos exemplos, nos professores, o ciclo de ensino nas escolas basicas ou 0s
departamentos curriculares nas escolas secundarias.

“Quer se baseie na funcao ou no assunto, um grupo tem de optar por uma estratégia:
pode agir sozinho como um grupo de interesse ou pode formar uma coligacdo com um ou
mais grupos” (Bacharach e Mundell, 1999, p. 139).

Entende-se por coligacdo a definicdo constante do trabalho dos autores anteriores,

dada por Bacharach e Lawler (1980), sendo "a unido de grupos de interesse que estdo
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empenhados em atingir um objetivo comum® (p. 139), baseando-se "na acg¢ao conjunta de dois
ou mais grupos de interesse contra outros grupos de interesse” (p. 139).

Bacharach e Mundell (1999) referem que as escolas ndo sdao um todo unificado, mas
sim, quanto muito, frageis coligacOes, representando diversos grupos de interesse.
Consideram, também, que "os atores no ambiente da organizagdo usam estratégias que apelam
a, e dependem de, relacGes entre os subgrupos dentro das organizagdes, de forma a impor com
éxito as suas logicas de acdo" (p. 131).

Soares e Carvalho (2015) consideram que as

impugnagdes e 0s recursos testemunham o ambiente hostil em certos
estabelecimentos de ensino, onde é possivel verificar uma rutura entre facGes
opostas, quer por ampliacdo do poder politico-partidario que se introduziu nas
escolas, quer pela jungdo em agrupamentos e mega-agrupamentos, ja que
muitas escolas se veem afastadas do 6rgdo maximo de gestdo, proximidade que

Ihes garantia algum poder decisério ou de influéncia. (p. 129)

Os mesmos autores referem que o “poder crescente das forgas exteriores” (p. 129)
condiciona muito “o ambiente entre todos os elementos da comunidade” (p. 129).

Com o enquadramento na sociologia weberiana, Bacharach e Mundell (1999) definem
macropoliticas como a forma através da qual os grupos de interesse do exterior conseguem
impor as suas légicas de acdo no interior da organizacdo. Referem que a "analise
macropolitica explica como as logicas de acdo que sdo geradas por grupos de interesse
externos penetram nas organizacdes™" (p. 133). Segundo estes autores a macropolitica, "lida
essencialmente com a maneira como as légicas de accdo sdo impostas huma organizacao, no
seu ambiente institucional, por grupos de interesse externos" (p. 145). A analise
macropolitica, deve proceder a identificacdo dos grupos de interesse na organizacao "que se
encontram em sintonia e em oposi¢cdo com cada um dos grupos externos que propdem uma
I6gica de accdo" (p. 148), bem como devem "levar em conta o poder de negociacdo relativo
(em termos de autoridade e influéncia) dos grupos de interesse internos e externos" (p. 148).

Os autores entendem que a micropolitica das organizagdes escolares depende do
contexto macropolitico em que as escolas trabalham. Bacharach e Mundell (1999) concordam
que tudo é politico, mas cada politica é simultaneamente uma macro e micropolitica, citando
Deleuze e Guattari (1987).
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2.3. A cultura escolar e os instrumentos de autonomia do agrupamento

O n. 1 do artigo 9.° do DL 75/2008 refere que o projeto educativo, o regulamento
interno, os planos anual e plurianual de atividades e o0 orcamento constituem instrumentos do
exercicio da autonomia de todos os agrupamentos de escolas e escolas ndo agrupadas. O n.° 1
do artigo 9.° - A do DL 137/2012 define-os, também, como instrumentos de gestdo. O projeto
educativo, € entendido como o “documento que consagra a orientacdo educativa do
agrupamento de escolas (...), elaborado e aprovado pelos seus orgaos de administracdo e
gestdo para um horizonte de trés anos, no qual se explicitam os principios, os valores, as
metas e as estratégias segundo os quais o agrupamento de escolas (...) se propde cumprir a
sua fungdo educativa” (D. R., 2008, p. 2344). O regulamento interno ¢ o “documento que
define o regime de funcionamento do agrupamento de escolas (...), de cada um dos seus
6rgdos de administracdo e gestdo, das estruturas de orientacdo e dos servi¢os administrativos,
técnicos e técnico-pedagdgicos, bem como os direitos e os deveres dos membros da
comunidade escolar” (D. R., 2008, p. 2344). O plano anual de atividades é o documento de
planeamento, que define, “em funcdo do projeto educativo, os objetivos, as formas de
organizacdo e de programacdo das atividades e que procedem a identificacdo dos recursos
necessarios a sua execu¢do” (D. R., 2008, p. 2344). O orcamento é o “documento em que se
preveem, de forma discriminada, as receitas a obter e as despesas a realizar pelo agrupamento
de escolas (...)” (D. R., 2008, p. 2344).

A integracdo e a articulacdo das organizagdes educativas assentam, de acordo com n.°
1 do artigo 9.° - A do DL 137/2012, nos instrumentos de autonomia supramencionados, com
predominancia para o projeto educativo e o para o plano anual de atividades.

Para Johnson, Scholes e Whittington (2011), os valores culturais sdo faceis de
identificar nos termos em que estdo formalmente declarados, frequentemente explicitos e, por
vezes escritos. Os mesmos autores referem que as “organizagdes podem fazer declaragdes
publicas dos seus valores, crencas e objetivos - (...) a missdo” (p. 178).

O projeto educativo e o regulamento interno sdo “documentos de carater programatico
e institucional, que garantem estabilidade a médio prazo [aos agrupamentos de escolas e
escolas ndo agrupadas, sendo que] constituem os alicerces fundamentais da sua agéo
educativa” (Azevedo et al., 2011, p. 16).

Como referido anteriormente, o projeto educativo de uma organizacgdo escolar €, de
acordo com o DL 75/2008, republicado pelo DL 137/2012, um instrumento fundamental do

reforco da autonomia das escolas.
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Para Azevedo et al. (2011), o projeto educativo é

genericamente, o documento de planeamento institucional e estratégico da
escola, onde se abordam de forma clara, entre outros, a missdo, a visdo e 0s
objetivos gerais da escola que orientam a acdo educativa no d&mbito da sua
autonomia. Podemos dizer que o projeto educativo “cria a matriz de suporte”

que ird ser concretizada pelo plano de atividades da escola. (p. 16)

Azevedo et al. (2011) expdem que o projeto educativo “constitui um meio privilegiado
para a construcdo e afirmacgdo da identidade da escola perante a comunidade educativa e
perante o exterior” (p. 43). Assim, dizem os autores, a enunciagao da missao e da visdo, como
“elementos referenciais da ac¢do da escola e orientadores do seu relacionamento com a
comunidade, adquire especial importancia no processo” de consecu¢do do projeto educativo.
Afirmam, ainda, que a enunciagdo da misséo e da visdo constitui um passo fundamental do
processo de planeamento estratégico da escola. Para os autores, elas inspiram e enquadram
toda a estrutura de objetivos gerais e especificos que a escola pretende prosseguir.

Estdo previstos na legislagdo em vigor, tal como mencionado anteriormente, 0
conjunto de principios gerais envolvidos neste documento estruturante dos agrupamentos de
escolas e escolas ndo agrupadas, sendo que, segundo Azevedo et al. (2011), estes ndo se
devem confundir com formulagdes “pouco diferenciadoras” e “pouco afirmativas da
diversidade e da identidade das escolas”. Os autores consideram que a formulagdo da missédo
e da visdo de cada escola deve valorizar a histéria da mesma e a sua matriz fundadora, ou
seja, a carga genética, e, que a sua cultura seja entendida como o conjunto de valores, saberes,
habitos que a caraterizam e que caraterizam 0S Seus recursos humanos.

Para Azevedo et al. (2011), o regulamento interno consiste no “documento de
regulacdo e funcionamento da escola, nomeadamente, no estabelecimento de regras e normas
gue marcam a convivéncia entre os diferentes atores da agdo educativa e estabelecem a

estrutura organizacional da comunidade escolar” (p. 16).
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Capitulo 3 — Lideranca

3.1. O conceito de lideranga

Whitaker (1999) descreve a lideranca relacionando-a com o comportamento pessoal e
interpessoal, com o enfoque no futuro e com a mudanca e desenvolvimento. Para o autor, esta
distincdo relativamente a gestdo, reforca “a crescente importancia dos aspetos humanos e
interativos nas organizagdes” (p. 90).

De acordo com Leithwood e Riehl (2003), no centro de quase todas as defini¢des de
lideranca, existem duas fungdes: definir um rumo e exercer influéncia.

Yukl (2002) refere que a maioria das definigdes de lideranca reflete a assuncdo de que
envolve um processo intencional de influéncia sobre outras pessoas, tendo em vista conduzir,
estruturar e facilitar as atividades e relagdes num grupo ou organizacao.

Ferreira, Abreu e Caetano (citados por Gaudéncio, 2012) consideram que a esséncia da
lideranca é a capacidade de influenciar os liderados. E o efeito de um agente sobre outro. O
lider influencia os liderados. O que é valido em qualquer nivel organizacional: formal,
informal, vertical, horizontal.

Quintas e Gongalves (2013) expdem que, citando Gairin e Villa (1999), a lideranca
detém ““a capacidade de exercer influéncia sobre os outros” (p. 127).

Para Bolivar (1997), a lideranga “¢ uma forma especial de influéncia relativa a induzir
nos outros as mudancas voluntarias das suas preferéncias (acGes, suposi¢bes, crencas) em
funcdo de tarefas ou projetos comuns” (p. 26).

Ruzafa (2003) menciona que liderar ¢ “influenciar os demais para que as coisas se
facam de modo diferente e a organizagdo va melhorando” (p. 227).

Para Quintas e Gongalves (2013), liderar significa “influenciar os restantes elementos
da organizagao para que esta melhore através da abertura a mudanga e a inovagao” (p. 127).

Gardner (citado por Sergiovanni, 2004) afirma que “é neste contexto que os lideres
surgem [, sendo] este contexto que determina o tipo de lideres que surgirdo e o0 que sera
esperado deles” (p. 125). O mesmo autor declara que se ganha “um conjunto de seguidores
leal quando as pessoas (...) vém o lider como um simbolo das suas normas e quando a
imagem que transmite ¢ congruente com os seus mitos e lendas” (p. 125).

Sergiovanni (2004) refere que, citando Lewis (1990), existem um conjunto de virtudes

especificas que facilitam a construcdo da comunidade pela lideranga, estando também

36



intrinsecas, como sendo: a honestidade, a equidade, a confianca, a consisténcia, a obediéncia a
lei, a coragem, a cortesia ¢ o discernimento. “'Estas virtudes possibilitam o trabalho em
conjunto; a criacdo de amizades enraizadas nao so nas areias inconstantes da afeicdo, mas nas
fundacdes seguras da parceria e da consumacao de fins partilhados™ (p. 136).

Delgado (citado por Silva, 2007) refere que, na perspetiva explicativa de lideranca nas
organizacBes que se centra nas qualidades do individuo (Teorias personalistas - Modelo
Heroico), o lider possui determinadas carateristicas e qualidades em “alguma dimensdo da
actividade humana” que os outros nao possuem.

Gray (citado por Whitaker, 1999) sustenta que “a tensdo ocorre quando os gestores
tentam comandar através de regulamentos e procedimentos rigidos em vez das transacdes
interpessoais que deveriam constituir a corrente sanguinea de qualquer organizagao” (p. 121).

“Muitas pessoas acabam por aceder a posi¢des de chefia nas organizagdes com
extraordinarias capacidades de prever e sugerir situacfes hipotéticas, mas com uma deficiente
capacidade para comunicar eficientemente, criar empatia, incentivar ¢ inspirar os outros”
(Whitaker, 1999, p. 94).

Adair (2004) identifica cinco nuances da lideranca que ndo se encontram na gestdo,
referindo que um lider deve: dar direcdo, servir de inspiracdo, construir equipas, dar o
exemplo e ser aceite. O autor menciona que a lideranca é exemplo e que para ter sucesso, um
bom lider tem que fazer o que preconiza. Refere também que o exemplo é contagioso, pelo
gue é importante assegurar que seja um bom exemplo, de modo a encorajar as qualidades de
quem ¢ liderado.

Whitaker (1999) faz uso das carateristicas distintas de lideranca de trabalho de Adair
(1987), referindo, a propdsito do exemplo, que a “lideranga ¢ sinénimo de exemplo, ndo ¢
apenas a acdo do lider que afeta os outros dentro da organizacdo, mas sim a forma como é
feita” (p. 92). O autor apresenta, igualmente, o aspeto de aceitagdo de Adair (1987), “os
gestores podem ser designados pelo titulo, mas so6 se tornam efetivamente lideres quando uma
dada nomeacéo é ratificada nos coragdes e mentes dos seus seguidores” (p. 92).

Botler (2003) entende que a autonomia de gestdo é desenhada a partir do perfil
individual do profissional, mas, também, do ideal apresentado pelo grupo de referéncia, que
tanto pode ser hierarquizante, burocratizante, funcional, como pode ser ética, democratica,
organica. O autor alude a capacidade de uma liderancga ética, com fins de se converter em
mecanismo de transformacéo social, em constru¢do de autonomia e identificacdo singular de
grupo. Para o autor, o codigo de ética refere-se ao comportamento a ser adotado por todos 0s

que fazem a comunidade, inclusive o gestor. O autor refere, ainda, que o perfil desejado pelo
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grupo do gestor/organizador e sua competéncia € avaliada pela sua
formagé&o/especializagédo/expertise e pela sua conduta de grupo. Botler considera que o gestor
deve construir um codigo de ética/conduta proprio para o desempenho da sua fungéo.

Trigo e Costa (2008) escrevem que Rego e Cunha (2004), defendendo a lideranca
transformacional, porfiam na questdo dos valores e da ética na lideranca, citando-os quando

afirmam que

subjacente ao modelo estd a nocdo de que a avaliacdo ética da lideranga nédo
pode bastar-se com a analise das suas consequéncias - é necessario escrutinar o
caracter moral do lider, a legitimidade ética dos valores embebidos na visdo e
na respectiva articulacdo, e a moralidade dos processos de escolha e ac¢édo que
lideres e seguidores abragcam e prosseguem. No limite, dois lideres podem
adoptar idénticos comportamentos transformacionais e suscitar até idénticas
consequéncias - mas sdo 0s valores subjacentes que permitem descortinar que

um € auténtico e o outro é pseudo. (p. 239)

3.2. A lideranca nas organizagdes escolares e o presente

Para Sergiovanni (2004), as escolas sdo organizagdes diferentes de outras instituicoes,
sendo que, reclamam para si uma lideranca especial, baseada em autoridade moral e apoiada
em ideias, valores e compromissos. O autor refere que o “entendimento das escolas como
comunidades morais necessita do desenvolvimento de uma lideranca Unica para a organizacao
escolar” (p. 9). Ele consigna a Teoria da Comunidade as escolas porque as mesmas “se
prestam ao desenvolvimento de uma voz moral” (Sergiovanni, 2004, p. 91). Menciona,
igualmente, que os lideres escolares e “outros membros dos orgdos administrativos tém
responsabilidades especiais relativamente as ideias e valores assumidos pela comunidade e
ainda aos compromissos partilhados™ (p. 91).

Segundo o mesmo autor, “uma voz moral tem o potencial de revolucionar a lideranga
escolar”, sendo que, o lider tem a obrigagdo de atuar “como o principal apoiante do pacto

moral da escola”.

Este autor afirma, ainda, que a

a metafora da organizacdo ndo se aplica a natureza da razdo de ser das escolas,

ao trabalho que efectuam, ao relacionamento necessario para servir 0s pais e 0S
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alunos, ao contexto para o trabalho que os professores necessitam para terem
sucesso ou a natureza de ensino efectivo e de ambientes de aprendizagem. (p.
36)

Sergiovanni (2004) expde que sdo necessarias

teorias de lideranca que reconhecam que os pais, professores, membros dos
Orgdos administrativos e alunos tém mais capacidade de tomar decisdes
baseadas em valores do que em decis@es individuais. Em vez de agir de forma
calculista e individual, baseados no seu interesse préprio, devemos reconhecer
gue as pessoas reagem a normas, valores e crencas que definem a qualidade de

vida conjunta do grupo que lhes dé significado e importancia. (p. 37)

Segundo Sergiovanni (2004), o sentido

de propésito e os valores partilhados fornecem a cola que une as pessoas num
mundo de ligagdes muito soltas. Ambos funcionam como pontos cardeais e
marcos para orientar o que necessita de ser feito e como, e ambos falam
connosco com o tipo de voz moral que nos leva a estar recetivos a mudanca. (p.
223)

Na opinido do mesmo autor, numa perspetiva de comunidade, existe a necessidade de
ser claro “acerca da direcdo basica das escolas”, sendo que os lideres tém que estabelecer o
“tom geral”, provendo “o tipo de proposta que convida professores, pais e alunos a ajudar a
forjar um pacto, um acordo moral que inclui objetivos, valores e padroes partilhados na forma
de objetivos operacionais” (p. 215).

Para Whitaker (1999), a lideranca encerra, mais do que a gestdo, a chave do sucesso
do futuro.

Trigo e Costa (2008) observam que a lideranga é “considerada por muitos autores
como um elemento central e verdadeiramente capaz de marcar a diferenca, quer nas
organizacdes em geral, quer nas organizacdes educativas” (p. 565).

Whitaker (1999) entende que a lideranca precisa de ser vista como o foco decisivo

para o desenvolvimento e crescimento institucionais, dado o acelerado ritmo de mudancas
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radicais ou adaptacdo e modificacdo face a novas circunstancias e ambientes, que as escolas,
como todas as organizagdes, estdo a ser sujeitas.

Torres e Palhares (2009, com referéncia a Deal, 1992) mencionam o lider “enquanto
rosto da autoridade e ‘actor-cimeiro’ da vida da escola” (p. 126).

Botler (2003) refere que uma instituicdo educacional instituida pode-se transformar
numa organizagao instituinte.

Trigo e Costa (2008) fazem referéncia, no seu trabalho, a convicgdo generalizada entre
0s estudiosos da ciéncia organizacional de que a lideranca é uma das condigdes de sucesso
das organizagdes.

Costa e Castanheira (2015) equacionam a lideranga das organizac¢des educativas “nao
s6 como um meio para o desenvolvimento de uma acdo pedagogica” nestas, mas também, “a
conceber a propria lideranca como objeto de acdo pedagdgica”. O autor menciona a
“lideranca educativa e pedagogica”.

Quintas e Gongalves (2013) referem que, aludindo a Fullan (2001) e English (2008), a
lideranca é necessaria a dinamica de mudanca e melhoria da escola, sendo esta determinante
para a mobilizacdo dos diferentes atores para a resolucdo dos problemas dificeis de
solucionar.

Quintas e Gongalves (2013, cit. Alves, 1999) narram que

uma lideranga eficaz tem de estar, “"atenta a dimensdo moral da educacdo, a
natureza social e interpessoal das praticas educativas, a dimenséo instrucional,
a natureza politica da educacdo™, principios estes que induzirdo a uma pratica
democratica de lideranga que “'conjugando as dimensdes da abertura e da
transformacdo, adote comportamentos de escuta, de apoio a processos
inovadores, de estimulo e reconhecimento, de abertura as diferencas, de
unificacdo da acdo, de partilha de poderes, de responsabilidade ética e moral,

de emancipacéo e de libertacdo™. (p. 128)

Trigo e Costa (2008) apresentam o modelo da Diregdo por Valores assente “nos
valores, nas pessoas e no dialogo sobre valores”.

Trigo e Costa (2008) referem-se a Garcia (2001b) como um dos criadores do modelo
anterior, atribuindo a este mesmo autor a designacdo do novo lider, o lider pds-convencional.
Trigo e Costa citam Garcia quando 0 mesmo procede a sua caraterizagcdo nos seguintes

termos:
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Os numerosos lideres convencionais trabalham - e muito, quase sempre
demasiado - administrando hierarquias, recursos e nimeros, enquanto que 0s
escassos lideres pos convencionais - 0s auténticos lideres - tém o especial valor
de pensar de forma diferente, de decidir desenvolver-se como pessoas, de
libertar energia criativa nos seus colaboradores, de contribuir para a criagdo de
uma sociedade mais solidaria e de criar espagos de dialogo para a verdadeira

construcdo de valores partilhados. (p. 565)

Na opinido de Trigo e Costa (2008), esta perspetiva, encontra-se “na linha das mais
recentes teorias sobre lideranga, quer no contexto das organizagGes em geral, quer no das
organizagdes educativas, em particular”.

Quintas e Gongalves (2013) consideram que, baseados na investigacdo de Glass
(2000), as liderangas, mais do que proporem uma lista de resultados a conseguir, devem dar
alento a “interagdo entre os membros da comunidade escolar” (p. 129) e, através desta,
procurar atingir as metas, providenciando “meios, oportunidades e dindmicas de agdo” (p.
130).

Os mesmos autores expdem que, atentando ao trabalho de Pounder (1998), os lideres
“devem centrar-se na criacdo de espacos de confianca e de dialogo e na andlise de como
devem ser derrubadas as barreiras que separam os diferentes intervenientes da comunidade
escolar e educativa” (p. 130).

Quintas e Gongalves (2013) referem que, com base em Barker (2007), liderar é um
processo criativo “no qual os lideres devem estar preocupados com a criagao e a recriacao de
comunidades de aprendizagem que envolvam todo o processo e toda a vida democrética da
comunidade educativa” (p. 130).

Para Azevedo et al. (2011), as escolas

sdo organizacgdes, tém vida propria, vao-se construindo de acordo com um
tempo e um contexto, um e outro mutantes, tém os seus diversos atores, tém a
sua propria historia. A lideranca é o motor que aciona todo o conjunto,
assegura o0 cumprimento de um rumo coletivo e traca novas metas,

indispensaveis para responder aos desafios do futuro. (p. 15)

Para aqueles autores, a lideranca ¢ um elemento forte e imprescindivel “ao

desenvolvimento e afirmacdo das escolas e ao aprofundamento de projetos educativos que
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respondam aos interesses das pessoas e as necessidades das sociedades” (Azevedo et al.,
2011, p. 15).

E em direcdo a esta demanda pela construcdo da comunidade, que as raizes da
lideranca escolar tém de ser dirigidas (Sergiovanni, 2004).

Trigo e Costa (2008) referem-se a uma liderangca especial, citando Sergiovanni

(2004b) nos seguintes termos:

Esta lideranca é moral pois sublinha a juncdo de varias pessoas em torno de
uma causa comum tornando a escola numa comunidade formalmente
vinculativa. As comunidades vinculativas possuem ideias, principios e
finalidades partilhadas que criam uma poderosa fonte de autoridade para a

pratica da lideranca. (p. 567)

Os mesmos autores referem que

nas organizacGes educativas a lideranca tem vindo a assumir um papel de
crescente relevo e a ser apontada como uma das chaves para a mudanca dos
sistemas educativos e das organizacgdes escolares no sentido de as tornar mais

eficazes e de aumentar os seus niveis de qualidade. (p. 562)

A revisdo do regime juridico de administracdo e gestdo das escolas, estabelecida pelo
DL 75/2008, visou favorecer e criar condigdes para a constitui¢do ¢ disseminagdo de “boas
liderangas™ e “liderancas eficazes”.

Torres e Palhares (2015) referem as escolas, no momento presente, como sendo
pressionadas para, por um lado, a obtencdo de resultados que advém de medidas educativas
com o foco nessa producéo, e, por outro lado, para a “implementacéo de liderancas 'fortes' e
‘eficazes™ (p. 105).

Trigo e Costa (2008, citando Neto, 2002) referem que Marcal Grilo, enquanto
Ministro da Educacdo, indicou reiteradamente “trés condi¢des para uma escola de qualidade:
existéncia de um projecto, lideranca forte e estabilidade do corpo docente™.

Azevedo (2007) refere efeitos da lideranca diretos e indiretos nas escolas na medida

em que oS
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efeitos da lideranga na aprendizagem dos alunos sd0 pequenos mas
pedagogicamente significativos. Influem apenas 3 a 5% na varia¢ao positiva da
aprendizagem, mas condicionam quase um quarto de todos os factores que
afectam a aprendizagem. Por isso, o efeito da lideranca € principalmente
indireto. Os lideres influenciam a aprendizagem dos alunos ajudando a
promover visfes e finalidades e assegurando que existem recursos e

procedimentos que possibilitam aos professores ensinar bem. (p. 1)

Torres e Palhares (2015) entendem que, atualmente, as organizacfes educativas sdo
cada vez mais complexas em razdo das agregacbes em série, assistindo-se a uma
“complexificagdo dos contextos onde ocorrem os processos de lideranga” (p. 101).

Quintas e Gongalves (2013) afirmam que, na conjuntura de alteracdo do “paradigma
atual” (p. 141) que se vivencia nas escolas portuguesas, se constata “um processo em que as
estruturas formais-legais das organizagdes escolares ainda ndo sdo estaveis nem homogéneas,
mas antes estruturas em construgdo, processo esse que se configura pela criagdo e recriacdo
estruturante de orientagdes e praticas de gestdo e lideranca escolar” (p. 141).

Trigo e Costa (2008, citando Costa, 2000) apresentam no seu trabalho que “'o quadro
da progressiva autonomia, responsabilizacdo e prestacdo de contas dos estabelecimentos de
ensino da novo alento” a importancia dos processos de lideranga no funcionamento das
organizagdes escolares, o que coloca “'0s lideres escolares no centro estratégico de um
desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade™ (p. 565).

Para Novoa (1992), a coesdo e a qualidade de uma escola estdo dependentes
significativamente da “existéncia de uma lideranca efetiva e reconhecida, mas também capaz
de promover estratégias concertadas de acdo e o empenhamento individual e coletivo dos

diferentes agentes educativos na realizag@o de projetos de trabalho” (p. 26).
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Capitulo 4 — Cultura Escolar e Lideranca

4.1. A influéncia da cultura escolar na melhoria da Escola

Peterson e Deal (2009) demonstram, na sua investigacédo, a influéncia da cultura no
funcionamento da escola. Eles destacam que a pesquisa e os exemplos de praticas excelentes
revelam que a existéncia de escolas muito boas € possivel em todas as comunidades. Segundo
estes autores, tem sido dada muita atencdo a tornar as escolas melhores. Os mesmos autores
referem que a resposta favorecida é a de apertar as estruturas, normalizar o curriculo, testar o
desempenho dos alunos e fazer com que a escolas prestem contas. A curto prazo, para estes
autores, estas solucbes podem gerar mudanca de algumas praticas e melhorar os resultados
escolares, mas, a longo prazo, estas exigéncias estruturais ndo conseguem rivalizar com o
“poder das expetativas culturais, motivagdes e valores” (p. 7).

Os autores anteriores preconizam que as escolas melhoram a sua prestacdo
“fomentando um sistema partilhado de normas, costumes, valores e tradi¢des” (p. 7),
refereindo que estas incutem na organizacdo paixdo e propdésito. Os autores mencionam que
sem uma forte cultura positiva, as escolas ndo vao prosperar e estdo votadas ao fracasso. Estes
autores afirmam, também, que a “cultura de uma escola tem um papel preponderante no
desempenho exemplar” (p. 7).

Acerca dos valores e segundo Chiavenato (1999), sempre que “todos os funcionarios
conhecem a missdo e os valores que norteiam o seu trabalho, tudo fica mais facil de entender,
inclusive saber qual o seu papel e como contribuir eficazmente para a organizagao” (p. 51).

Peterson e Deal (2009) apresentam a chave para 0 sucesso no desempenho de uma
escola, como sendo, o coracdo e o espirito impregnados nas relaces entre pessoas, 0S Seus
esforcos para servir todos os alunos e o sentido partilhado de responsabilidade no ensino.
Estes afirmam que as culturas escolares fortes e positivas ndo acontecem por acaso, sendo
construidas ao longo do tempo por aqueles que trabalham e participam na escola, mas,
também, pelos lideres formais e informais que encorajam e reforcam valores e tradi¢Ges. Os
autores referem que muitas escolas com uma cultura fraca ou desfocada, claudicam, devido a
lideranca diminuta ou falta de preocupacao.

Para Sergiovanni (2004), mudar escolas consiste em mudar culturas. O autor refere

gue a cultura é um fator importante na melhoria das escolas.
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As organizac¢des muito consideradas e respeitadas “desenvolveram uma teia partilhada
de costumes e tradi¢cbes informais que infundem trabalho com significado, paixdo e
proposito” (Deal e Peterson, 2009, p. 1).

Deal e Peterson (2009) consideram que “se as escolas querem imitar outras
organizacOes de sucesso, entdo os pais, professores e diretores tém que olhar para as suas
tradi¢Oes, os seus costumes tradicionais e sonhos” (p. 2). Estes salientam, também, que ndo
pode ser um olhar superficial, tem que ser escrutinador e sustentado.

Os ultimos autores consideram que 0s pais, 0s professores, os diretores, e os alunos
sentiram sempre algo especial, “muito poderoso”, se bem que ndo definido e dificil de
descrever, em relacdo as suas escolas. Salientam, ainda, que este aspeto € muitas vezes
negligenciado e em razdo disso, ausente da discussdo em torno da melhoria das escolas.

Deal e Peterson (2009) expdem, no seu trabalho, evidéncias da relacdo cultura-
desempenho na educagdo. Uma das quais, o estudo de Ruther e colegas (1979), em que
estabelecem que o ethos escolar é o principal contribuidor para a prestacdo académica. Neste
estudo inglés descobriu-se que, tal como noutros estudos de escolas de sucesso, as normas
subjacentes, os valores e as tradicdes eram fatores que contribuiam para alcancar ganhos nas
escolas, tendo sido, o ethos, ou cultura, um fator decisivo nesse sucesso.

Os mesmos autores referem-se, também, acerca das mudancas na escola, a
investigacdo de Rossman, Corbett e Firestone (1988), Fullan (1998), e Leithwood e Louis
(1998), que identificou a cultura como fundamental para a melhoria do sucesso do ensino e da
aprendizagem.

Deal e Peterson (2009) mencionam que nos estudos efetuados, confirma-se que nas
escolas “onde os padrdes culturais ndo suportaram e encorajaram a reforma, as mudangas nao
ocorreram” (p. 9). Ao invés, relatam uma “melhoria nas escolas onde as normas, os valores, ¢
as crencas reforcaram uma forte missdo educativa, um sentido de comunidade, a confianca
social entre os profissionais, € um compromisso partilhado para a melhoria da escola” (p. 9).

Aqueles autores indicam, com referéncia a Goddard, Hoy e Hoy (2004), que 0s
docentes de escolas de sucesso desenvolveram, ao longo do tempo, um sentido de grupo com
vista & eficacia, uma convicgdo de que poderiam ser melhores professores que gerou a energia
para esse aperfeicoamento. Ainda segundo Deal e Peterson (2009), este “empoderamento
suportado culturalmente, encorajou 0 uso dos dados, 0 compromisso com o0s dados, resolucao
de problemas e o desenvolvimento profissional” (p. 9).

Deal e Peterson (2009) relatam que, de acordo com Bryk, Lee e Holland (1993),

comparando escolas privadas e as publicas norte-americanas se concluiu que o sentido de
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comunidade, conceito andlogo ao de cultura para os autores, é fator-chave do
desenvolvimento do sentido de exceléncia das escolas privadas. Revela-se, nestas escolas,
referindo-se os ultimos a este estudo, que os professores se mostram mais satisfeitos com o
seu trabalho, séo vistos pelos seus alunos como tendo o prazer de ensinar e tém menor
tendéncia para o absentismo. E, ainda, que os alunos tém menor propenséo para a indisciplina,
absentismo e abandono escolar, observando-se, igualmente, ganhos maiores no que se refere
ao desempenho na matematica.

Deal e Peterson (2009) aludem, na mesma linha de raciocinio, a estudo de Johnson, no
qual fica demonstrada, a maior forca e coesdo da cultura nas escolas privadas relativamente as
homologas publicas.

Os mesmos autores referem que McLaughlin (1995) descobriu grandes variaces em
escolas, até nos departamentos, que prestavam o0 servico educativo a um publico-alvo
semelhante, porém, “com um sentido cultural diferente de comunidade” (p. 10). Eles relatam
que, de acordo com McLaughlin, a diferenga encerrava “o desenvolvimento de uma
comunidade de aprendizagem, uma cultura focada em aprender que motivava os profissionais
e os alunos” (p. 10). Eram, entdo, espagos de “coesdo, paixdo, compromisso € extensas
interagdes entre os professores” (p. 10).

Deal e Peterson (2009) expdem que, para Newmann e Associates (1996), alterar a
estrutura da escola através de uma governanca transformadora ndo é suficiente. A partir desse
estudo, mencionam que, para terem sucesso, as escolas necessitam de, cumulativamente,
novas estruturas e de uma cultura profissional. Aludem que a cultura “melhora e reforga as
alteragdes estruturais, conduzindo ao sucesso do ensino e da aprendizagem dos alunos” (p.
10-11). E, ainda, que 0 sucesso cresce nas escolas que tém “o foco principal na aprendizagem
dos alunos, o compromisso com elevadas expetativas, um apoio social para a inovacéo,
didlogo e busca de novas ideias” (p. 10).

Existe nestas escolas, igualmente, habitos de “cuidar, partilhar, de entreajuda entre os
profissionais e entre estes e os alunos, baseada no respeito, confianca e reparticdo de poder
nas relagcdes entre os profissionais” (Deal e Peterson, 2009, p. 10, citando Newmann &
Associates, 1996).

Torres e Palhares (2009) referem que a cultura escolar “vista numa oOptica de
integracdo, de partilha, de comunhdo dos objectivos e valores da organizagdo assume uma
relevancia significativa, na medida em que passa a ser vista como um mecanismo de

estabilizacdo social, fundamental para o alcance das metas desejadas” (p. 126).
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Existe uma forte correlacdo entre os aspetos da cultura escolar e qudo boa é a
prestacdo dos alunos. A obtencdo de resultados por parte dos alunos esta relacionada com a
partilha de crencgas centrais, num sentido claro e focado de propdsito, reconhecimento do
trabalho dos profissionais e dos alunos, compromisso intelectual e celebraces de sucesso.
Embora as estruturas fomentem a melhoria da escola, é claro que a consecucdo desses
resultados escolares esta “profundamente incorporada na cultura de valores, histdrias,
cerimoénias e celebragdes” (Deal ¢ Peterson, 2009, p. 11, com referéncia a Waters, Marzano &
McNulty, 2004).

Deal e Peterson (2009), com base em Louis (1994, 2006), Fullan (1998) e Abplanalp
(2008), referem que

na melhoria e mudanca na escola, a cultura é de importancia capital, no reforco
curricular, no ensino, no desenvolvimento profissional e na aprendizagem,
tanto de alunos como dos trabalhadores. As normas e os valores sdo tambeém
aspetos essenciais para desencadear a melhoria, o planeamento e a
implementacdo. S&o vérias as razfes: primeira, uma escola com um sentido de
missao forte e partilhado tende a iniciar esforgos de melhoria; segunda, normas
de colegialidade est&o relacionadas com planificagéo colaborativa e tomadas de
decisdo eficazes; terceira, culturas com uma forte busca de melhoria sdo mais
propensas a implementar estratégias de ensino novas e complexas. Por Gltimo,
as escolas apresentam melhorias significativas quando pequenos sucessos Sao
reconhecidos em ceriménias que comemoram as contribuicdes individuais e as

de grupo. (p. 11)

Os mesmos autores relatam, baseados em Kruse, 1996, Newman e Associates, 1996,
Lambert, 2002, e DuFour, 2007, que os elementos da cultura sdo determinantes no sucesso da
escola, e que incluem o seguinte: “um sentido partilhado de propdsito, envolvimento dos
professores nas tomadas de decisdo, trabalho colaborativo a volta do ensino, normas de
melhoria, desenvolvimento profissional dos trabalhadores e um sentido de responsabilidade
conjunta pela aprendizagem dos alunos” (p. 11).

Deal e Peterson (2009) afirmam, ainda, que a cultura influencia “todos os aspetos da
escola, influenciando conversas informais, o tipo de ensino valorizado, 0 modo como o
desenvolvimento profissional é visto e o compromisso partilhado em assegurar que todos 0s

alunos aprendem” (p. 12).
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O trabalho dos dltimos examinou estudos existentes, elencando as fungdes e o impacto
da cultura nas escolas, designadamente nos ganhos em termos de: produtividade;
colegialidade, trabalho colaborativo, comunicacdo e praticas de resolucdo de problemas;
compromisso e motivacgdo; energia e vitalidade da comunidade educativa; foco e atencdo na
qualidade de ensino, no aperfeigoamento da lecionacéo e na réapida aprendizagem.

Quintas e Gongalves (2013) relatam que, numa investigagédo de McKensey e Company
(2007), se revela a importancia da cultura e do clima de escola enquanto fatores determinantes
para 0 sucesso escolar.

Sergiovanni (2004) assume como tarefa do lider, o ser modelo, assumindo a
responsabilidade de primeiro apoiante do pacto escolar pela modelagem de propoésitos e

valores em pensamentos, palavras e acdes.

4.2. O lider cultural

Deal e Peterson (2009), com referéncia ao elemento histdria da cultura de uma escola,
apresentam a importancia da compreensdo da mesma, narrando o exemplo de um lider e da
experiéncia num evento de sucesso em que contava a heranga da escola. Os autores, citam-no:
“Pior do que ndo saber nada sobre o passado € conhecer a historia sem ter ninguém a quem
conta-la” (p. 47). Estes autores entendem que recontar a historia através de eventos transmite
estes preceitos importantes, norteando as préaticas culturais e estabelecendo uma base para o
futuro.

Quanto a missao e propoésito da escola e aos valores, crengas, pressupostos e normas,
elementos que caraterizam a cultura escolar, Costa e Castanheira (2015) expGem gue na visdo
cultural de lideranga, com referéncia a Bryman (1996), o lider “comeca a ser visto como um
gestor de sentido, ou seja, alguém que define a realidade organizacional através da articulacdo
entre uma visao (que é reflexo da maneira como ele define a missdo da organizacdo) e os
valores que lhe servem de suporte” (p. 21).

Para Deal e Peterson (2009), o papel dos lideres € de manter as historias positivas e
duradouras. Estes afirmam que as historias sdo a linguagem da lideranga, sendo que, ao conta-
las, quem lidera, molda a cultura das suas escolas. E, ainda, que a forma como os lideres
compreendem e usam a historia e os contos funda a formacdo de culturas fortes e pode ser “a
chave do sucesso ou a base do insucesso” (p. 87).

Costa e Castanheira (2015) observam que sendo “as questdes da criagdo ¢ da gestao

da cultura o centro da atuacdo dos lideres e fazendo da dimensdo simbdlica 0 mote da sua
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acdo, esta visdo da lideranca encontra o seu referencial tedrico, em termos de andlise
organizacional, na perspetiva da cultura organizacional” (p. 22).

Deal e Peterson (2009) referem que os lideres, relativamente a um dos elementos
considerados anteriormente como essenciais na caraterizacdo da cultura de uma escola -
artefactos, arquitetura e rotinas -, difundem mensagens simbdlicas dominadoras durante as
suas rotinas diarias e transmitem significado e ideais em todas as coisas de aparente
normalidade que fazem. Os autores consideram que “os lideres divulgam, quer formal quer
informalmente, mensagens e significados importantes nas suas palavras, acdes e anincios
ndo-verbais” (p. 40). Deal e Peterson (2009) expdem, igualmente, que “esta sinalizagao
simbdlica ocorre através das coisas que leem, palavras que usam, problemas que levantam,
ideias que propdem e das coisas com que ficam aborrecidos, exuberantes ou frustrados” (p.
40).

Torres e Palhares (2009) referem que o lider assume “fun¢des de gestdo e manipulagdo
da cultura, no sentido de garantir a mobilizacdo colectiva convergente com a missao e Vviséo
instituida centralmente para a escola” (p. 126).

Deal e Peterson (2009) centraram-se, no seu estudo, na importancia da cultura escolar
e 0s papeis simbdlicos dos seus lideres em modelar padrbes culturais e praticas. Os mesmos
autores referenciam, na introdugéo do seu trabalho, uma questio colocada inumeras vezes, “E
se as escolas fossem geridas como empresas?” (p. 1).

Costa e Castanheira (2015) reportam-se a trabalhos na area da gestdo empresarial,
sendo que, os de Deal e Kennedy (1988) e de Peters e Waterman (1987), indicam como
justificacdo essencial para o sucesso das empresas objeto de andlise “a existéncia de culturas
fortes e de valores partilhados entre os seus membros” (p. 22). Os mesmos autores referem-se
a articulacdo da questdo da cultura com a da lideranca perspetivada por Schein (1991),
citando-o nos seguintes termos: “a tinica e essencial fungdo da lideranca ¢ a manipulagdo da
cultura” (p. 22).

Costa e Castanheira (2015) observam, fazendo referéncia a Costa (2003), uma nova
percegdo do “papel do lider mais ligado as questdes culturais e simbdlicas e aos processos de
influéncia” (p. 22).

Referindo a investigacdo de Reto e Lopes (1990), em que se identifica a liderangca com
influéncia e se apresentam as trés dimensdes fundamentais do papel e das func¢des dos lideres
enquanto gestores da cultura e do simbdlico organizacional, Costa e Castanheira (2015)

citam: “A criagdo de uma visdo que permita dotar a empresa de uma identidade; a ancoragem
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desta visdo no sistema de normas e valores maioritariamente partilhados na organizacdo; a
personificac¢ao da identidade do grupo e da propria visdo” (p. 22).

Costa e Castanheira (2015) mencionam que o lider cultural aparece

como aquele que centra a sua acdo na criagdo e na gestdo da cultura da
organizacdo (manipulando valores, rituais, cerimonias, historias, herdis, mitos
e toda uma série de artefactos simbolicos) de modo a criar nos membros da
organizacdo um sentido para a realidade, uma identidade e uma mobilizacédo
coletiva para a agdo sustentados por determinada visdo organizacional. (p. 22-
23)

Os autores anteriores (2015), observando o trabalho de Owens (1998), referem que

o lider ndo atua apenas diretamente sobre 0s processos de decisdo, mesmo que
seja para envolver os outros nesses processos, o lider vai para além desse
envolvimento, procurando criar uma visdo que mobilize os membros da

organizagéo, os inspire e 0os motive. (p. 23)

Para Quintas e Goncalves (2013), o exercicio da lideranca escolar pressupde

um conjunto de competéncias de nivel técnico, instrumental, de acdo moral e
de transformacdo, que se constroi pela formacdo e aprendizagem (Sanches,
1996; English, 2008), sendo desempenhado em funcdo de trés tipos de
varidveis - as caracteristicas pessoais do lider, as estruturas da organizacdo e a

cultura de escola. (p. 128)

Torres (2008) considera que

A mensagem principal que atravessa grande parte dos estudos integradores da
cultura reside na crenca de que as culturas fortes (no sentido de coesas e
integradoras) geram escolas mais eficazes, mais performantes e mais
excelentes, enfim, com um potencial competitivo adequado as novas ldgicas

reguladoras e de sobrevivéncia, ditadas pelos mercados educacionais. (p. 70)
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Aguela autora entende que, baseando-se na obra de Cunningham e Gresso (1993), se
consensualiza “a ideia de que o processo de liderancga (cultural) nas escolas se torna vital para
a promogao de culturas de exceléncia” (p. 70).

Torres (2008) refere que estudos desenvolvidos por varios autores “advogam a
construcdo de culturas colaborativas e/ou colegiais, assentes numa participacdo mais efetiva,
no trabalho de equipa, em liderangas fortes, como condicdo para se alcancar a exceléncia, a
eficacia e a performance escolar” (p. 71).

A autora entende gque assim

consolida-se a crenca de que as culturas se criam, se gerem, se formam, mas
também se mudam e transformam ao sabor dos imperativos das ideologias da
gestdo (personificadas pelo lider e/ou pelos modernos processos de assessoria),
independentemente de elas elegerem ou n&o, como prioridade educativa, 0

desenvolvimento dos valores da democracia e da participagéo. (p. 71)

Quem ocupa posi¢des formais tem como dever principal “manter a cultura intacta € no
caminho” (Deal e Peterson, 2009, p. 116).

Um dos papéis mais importantes dos lideres e da lideranga “é a criagdo, promogao ¢
refinamento dos simbolos e da atividade simbolica que confere propdsito” (Deal e Peterson,
2009, p. 15).

Deal e Peterson (2009) mencionam a afirmacéo perentoria de Schein (1985), relativa a
lideranga cultural, segundo o qual, o Unico facto realmente relevante na agéo dos lideres é a de
criar e gerir a cultura, e, que o Unico talento dos mesmos € a sua habilidade para trabalhar com
a cultura.

Peterson e Deal (2009) afirmam, ainda, que “a cultura escolar esteja profundamente
incorporada nos coracdes e mentes do pessoal, alunos e pais, ela pode ser moldada pelo
trabalho dos lideres” (p. 12). Esta moldagem acontece através das diversas “interacdes diarias,
reflexdo cuidada e esforgos conscientes” (p. 12).

Segundo Deal e Peterson (2009) as escolas deveriam assemelhar-se a empresas, sendo
que as empresas de sucesso desenvolveram uma cultura partilhada com um profundo conjunto
de valores. A cultura de uma empresa de sucesso faz irromper significado, paixao e finalidade
para a mesma. Os lideres dessas empresas sabem que sé se pode almejar o sucesso quando as
pessoas estdo comprometidas, acreditam na organizacdo e tém orgulho no seu trabalho. Tais

organizagOes tornam-se, deste modo, instituigdes amadas onde as pessoas estdo “de alma e
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coragdo” nos rituais e rotinas quotidianas. Os lideres moldam a cultura com vista a criar
condicBes de adesdo, significado, estimulo, ambiente social para os professores ensinarem e
os alunos aprenderem. A lideranga em culturas robustas € distribuida pelos professores,
administradores, pais e alunos, sendo que, todas a entendem, ddo forma e renovam
sistematicamente.

Para Azevedo (2007), os lideres desenvolvem a escola dando

atencdo a aspetos como a organizacdo e a comunidade, tendo em conta 0s
processos internos e as relagdes institucionais com o exterior. Por outro lado,
possibilitam & escola funcionar como uma comunidade de aprendizagem para
promover e apoiar 0 desempenho de todos os atores com papéis formais e

informais de lideranca, incluindo professores e alunos. (p. 2)

Sublinham-se nas competéncias, orientacbes e consideracdes especificas apresentadas
pelo autor anterior, nesta dimensdo, o fortalecer da cultura de escola, a modificacdo da
estrutura organizacional e o construir de processos colaborativos.

Para Sergiovanni (2004), a cultura pode ser deliberadamente construida e
desenvolvida de modo a otimizar o0s objetivos organizacionais. O autor apresenta a
institucionalizacdo de valores como uma das tarefas dos lideres, aplicando o pacto escolar a
um combinado de procedimentos e estruturas com 0s quais se possa trabalhar e que ajudem ao
cumprimento de objetivos escolares, e, instituindo sistemas normativos para direcionar e
dirigir comportamentos.

Quintas e Gongcalves (2013), baseados nos estudos de Kruger, Witziers e Sleegers;
Ofsted; e MacBeath e Myers; dao realce aos efeitos da lideranca na cultura de escola como
dimensao decisiva no desempenho escolar dos alunos.

Azevedo (2007) afirma que “trés grandes categorias de praticas foram identificadas
como importantes para o0 sucesso de uma lideranca em praticamente todas as escolas, a saber:
estabelecer orientagdes, desenvolver as pessoas € a escola” (p. 1).

Para Azevedo (2007), o estabelecer orientacGes € uma dimensdo da lideranga préatica
que inclui acdes direcionadas para o desenvolvimento de finalidades para a escola que
inspiram todos para uma visdo do futuro. De entre estas acOes, real¢a-se o identificar e
articular uma visao e o criar significados partilhados.

Segundo Sergiovanni (2004), estdo entre as tarefas a fazer pelos lideres, o sentido de

propdsito, combinando visdes partilhadas num pacto mobilizador através de uma voz moral;
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e, a manutencdo da harmonia, construindo um entendimento consensual dos propoésitos da
escola e do modo como a escola deve funcionar.

Azevedo et al. (2011) consideram que a “elaboracao, desenvolvimento e avaliacdo de
um projeto educativo nao se concretizam sem uma lideranca afirmativa que permita canalizar
numa direcdo comum as necessidades, 0s interesses e as expectativas de todos quantos
interagem numa organizagao escolar” (p. 15).

Azevedo et al. (2011) afirmam que a lideranca

é 0 elemento dinamizador de um grupo ou de uma organizagdo para gerar o seu
préprio crescimento em fungdo de uma missao ou projeto partilhado, neste caso
0 projeto educativo de uma escola ou agrupamento de escolas, certamente para
melhorar a organizacdo escolar, a qualidade do ensino e a dos servicos

prestados & comunidade. (p. 15)

A melhoria da qualidade da educacdo esta, para 0s autores atrds mencionados,

subentendida no

desenvolvimento dos projetos educativos, € outro fator indissociavel da
existéncia de uma lideranca clara que harmonize os objetivos organizacionais
com a pluralidade de interesses em presenca e que permita responder com a
eficacia desejavel aos desafios progressivamente mais complexos feitos as
escolas. (p. 15)

Existe uma relacdo entre cultura escolar e a eficiéncia escolar. Pol et al. (2007, com
referéncia a Obdrzalek, 1998) assinalam “que as escolas que conscientemente trabalham com
projetos educativos que incluem uma cultura de escola sdo mais bem-sucedidas nas suas
atividades™ (p. 67).

Segundo Peterson e Deal (2009), existem trés processos-chave para moldar a cultura,
designadamente: ler as pistas culturais, rever os padrdes existentes e reforgar ou transformar a
cultura. Para estes autores, é fulcral que os lideres, inicialmente, leiam as praticas culturais
existentes para compreender as carateristicas-chave da cultura. Os lideres necessitam de
revisitar as raizes, ou seja, a historia da escola, e reconsiderar 0s recursos atuais mais
importantes, sendo que, “durante este processo, o lider estd a interpretar e a identificar

intuitivamente, formas familiares que sdo positivas e a bagagem tradicional negativa” (p. 2).
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Seguidamente, “os lideres tém de sustentar os costumes existentes contra outras
possibilidades” (p. 2). De acordo com os autores, os lideres tém de identificar normas de
suporte positivas, valores, rituais e tradi¢cbes para compreender o sentido das historias e saber
a importancia dos simbolos, mas, também, tém de apontar aspetos culturais que sdo negativos,
prejudiciais ou toxicos. Por ultimo, referem que os lideres tém de trabalhar numa variedade de
maneiras para reforgar os padrfes culturais ou transforma-los. Para os autores, mesmo as
melhores maneiras de vida e rituais com sentido de uma escola, necessitam de atencédo
constante. Em oposicao, as carateristicas negativas tém de ser transformadas, alteradas ou
mesmo acabarem. Os autores afirmam que tanto o cultivar como a mudanca fazem parte da
lideranca cultural.
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PARTE Il — Estudo empirico

Capitulo 5 - Procedimento metodoldgico

5.1. Problema (questéo de partida)

Qual a importancia da lideranga do Conselho Geral na definicdo e apropriacdo da

identidade de um agrupamento de escolas pds-agregacao?

5.2. Objetivos

E objetivo geral da investigagido compreender em que medida é que o exercicio da
lideranca do Conselho Geral, na perspetiva dos elementos deste 6rgdo e dos outros 6rgdos do
topo hierarquico de um agrupamento de escolas, contribui para a configuracdo de cultura
escolar, apds a agregacao.

O objetivo acima referido desdobra-se em objetivos especificos, igualmente
observados pelo vértice estratégico de uma organizacdo educativa em particular,
designadamente:

— Reconhecer os aspetos mais relevantes que traduzem o significado de cultura
escolar;

— ldentificar as diferengas de atribuicdo de significado da cultura escolar entre os
elementos dos érgdos de administracdo e gestdo do agrupamento;

— Averiguar a importancia da formacéo de uma cultura escolar Unica;

— Apresentar as raz0es justificativas da relevancia da configuracdo de uma
cultura de agrupamento;

— Nomear os aspetos de influéncia da criacdo da cultura escolar unica;

— ldentificar as diferencas de posicionamento entre os elementos dos 6rgdos de
administracdo e gestdo do agrupamento nos termos em que a influéncia da
criacdo da cultura escolar Unica se concretiza;

— Debater a complexidade do processo de configuracdo de uma cultura escolar

Unica numa nova organizagédo educativa;
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Identificar as diferencas de posicionamento entre os elementos dos 6rgdos de
administracao e gestdo quanto a complexidade de configuracdo de uma cultura
escolar Unica no agrupamento;

Nomear 0s motivos explicativos da complexidade de configuracdo de cultura
escolar Unica;

Identificar as diferencas de posicionamento entre os elementos dos 6rgdos de
administracdo e gestdo do agrupamento, quanto aos motivos de complexidade
de configuracdo de uma cultura escolar tnica;

Apurar 0 momento em que se encontra 0 agrupamento no processo de
formacdo de identidade;

Averiguar se o facto de se exercer fungdes, nomeadamente em mais do que
uma escola, tem relacdo com a forma como se entende 0 momento em que se
encontra o agrupamento em termos de cultura escolar Unica;

Averiguar se o facto de se ter educandos a frequentar as escolas do
agrupamento tem relagdo com a forma como se entende 0 momento em que se
encontra o agrupamento em termos de cultura escolar Unica;

Recolher informacdo qualitativa do decorrer do processo de criacdo de
identidade propria;

Identificar o grau de importancia das razfes subjacentes a elaboracdo e
aprovacao célere do Projeto Educativo para a construcao da cultura escolar do
agrupamento;

Indagar da existéncia de diferengas entre os membros e intervenientes no
Conselho Geral Transitério, no Conselho Geral ou nos outros 0rgaos e a
contribuicdo deste 6rgdo para a formacdo da cultura escolar Unica no
agrupamento;

Recolher informacbes sobre a acdo e intervencdo do Conselho Geral na
configuracdo da cultura do agrupamento;

Averiguar da existéncia de relacdo entre a caraterizacdo do exercicio da
lideranca do oOrgéo, visando a formacgédo de cultura escolar, e o facto de ser
membro ou participante no Conselho Geral Transitério, no Conselho Geral ou

noutros Orgaos;
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— ldentificar as variaveis da acdo do Conselho Geral, no exercicio das suas
competéncias e além das suas competéncias, que favorecem a criacdo de uma
cultura de escola numa organizacao escolar pds-agregacgéo;

— Investigar se a racionalizacdo atual na gestdo dos recursos humanos docentes,
que deriva na sua otimizacgdo, favorece a construcdo da cultura de escola no
agrupamento;

— ldentificar melhorias a produzir no funcionamento do Conselho Geral, por via

de possiveis alteracdes regulamentares.

5.3. Desenho do projeto de investigacao

E analisada a acdo do Conselho Geral de uma unidade organizacional especifica,
constituida no ano escolar de 2012/2013, na prossecucdo da formacdo de cultura Gnica de
agrupamento. E utilizado o estudo de caso em razdo da inexisténcia de conhecimento relativo
a problemaética, designadamente, a relacdo entre a lideranca do 6rgdo e a reconfiguracao
cultural num contexto de reforma educativa. Procura-se abordar as praticas do 6rgao deste
agrupamento, no cumprimento das suas atribuicdes, visando a reconstrucdo acima
mencionada. Estdo envolvidos na investigacdo os atores escolares do nivel institucional, no

periodo respetivo e imediatamente ap0s a agregacao.

5.4. Métodos e técnicas

Considerando a problemaética abordada, optou-se por uma metodologia de investigacdo
de carater misto, utilizando técnicas quantitativas e qualitativas, respetivamente o inquérito

por questionario e a analise documental.

5.4.1. Participantes

O universo estatistico € composto pelos seguintes elementos:
a) Total de conselheiros titulares do mandato (N=36):
i.  Membros efetivos do Conselho Geral Transitorio (janeiro a dezembro
de 2013);

ii.  Membros efetivos do Conselho Geral (janeiro de 2014 a maio de 2016).
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b)

d)

f)

9)

h)

A Presidente cessante do Conselho Geral da Escola Secundéria Julio Dantas
(escola sede), interveniente sem direito a voto, que presidiu ao Conselho Geral
Transitorio do agrupamento até a eleicdo do Presidente;

A Presidente da Comissao Administrativa Provisoria (2012/2013) e Diretora do
AE Julio Dantas (2013/2014/2015/2016), participante no Conselho Geral sem
direito a voto;

As trés adjuntas da Diretora, de niveis e ciclos de ensino especificos e das
tipologias de cursos existentes no agrupamento (2013/2014/2015/2016),
docentes com fungBes equivalentes na Comissdo Administrativa Provisoria
(2012/2013);

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas e membro
integrante da sec¢do do Conselho Pedagdgico para efeitos de elaboracdo da
proposta de Projeto Educativo (submetida ao Conselho Geral em julho de
2014) e sua monitorizagé&o;

As trés Coordenadoras dos Diretores de Turma (Ensino Basico, Cursos
Cientifico-Humanisticos e Cursos Profissionais), igualmente membros do
Conselho Pedagogico;

A Coordenadora dos Diretores dos Cursos Profissionais e membro do Conselho
Pedagogico;

A Coordenadora Técnica que chefia, atualmente, os Servigos Administrativos

Escolares, como membro do Conselho Administrativo.

De um total de 43 participantes no inquérito por questionario, 29 (67.4%) sdo do sexo
feminino e 14 (32.6%) do sexo masculino.

Em termos de idade, constatou-se uma predominancia das faixas etarias de 41 a 50
anos, 17 (39.5%), e entre 51 e 60 anos, 13 (30.2%).

Relativamente as habilitacdes académicas dos 43 participantes analisados, refira-se
que 17 (39.5%) tinham licenciatura; dez (23.3%) possuiam o nivel secundéario de educacao;
sete (16.3%) obtiveram uma pds-graduacdo ou formagdo especializada; quatro (9.3%) eram
detentores do grau de mestre; um (2.3%) tinha o nivel basico de educacéo e dois (4.7%) outra
formacéo, designadamente, um curso de especializacdo tecnoldgica.

A Tabela 5.1 apresenta a caraterizacdo dos inquiridos que participaram, com
referéncia ao corpo/representacdo no Conselho Geral e membros de outros o6rgdos de

administracdo e gestdo do agrupamento.
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Tabela 5.1
Caraterizacdo dos respondentes por corpo/representacdo no Conselho Geral e
membros de outros 6rgaos do topo hierarquico do AE Jalio Dantas

f %
Membros de outros 6rgaos:
Adjuntos da Diretora, Conselho Pedagdgico e Conselho 9 20.9
Administrativo
Pessoal Docente 9 209
Pessoal ndo Docente 4 93
Alunos 4 93
Pais e Encarregados de Educagéo 7 163
Municipio 3 7
Comunidade Local 5 116
Diretora 1 23
Presidente do CG cessante (Escola Sede — Escola Sec. Julio Dantas) 1 2.3
Total 43 100

Dos 43 participantes, 34 (79.1%) sdo membros e intervenientes no Conselho Geral e
nove (20.9%) sdo elementos de outros Orgdos, designadamente adjuntos da Diretora,
Conselho Pedagogico e Conselho Administrativo. De assinalar que os elementos dos outros
Orgdos e os outros intervenientes no Conselho Geral fixados participaram na sua totalidade,
constituindo, respetivamente, nove (20.9%) e dois (4.6%) dos respondentes.

Verifica-se a seguinte distribuicdo quanto a representagdo no Conselho Geral do
agrupamento: nove (20.9%) sdo representantes do pessoal docente; sete (16.3%) sdo
representantes dos pais e encarregados de educacdo (doravante EE); cinco (11.6%)
representam instituices ou organizagdes locais; quatro (9.3%) representam o pessoal nédo
docente; quatro (9.3%) representam os alunos e trés (7%) sdo representantes designados pela
Camara Municipal.

A Tabela 5.2 expde a representacdo e participacdo no Conselho Geral Transitorio dos

participantes no inquérito.

Tabela 5.2
Membros e intervenientes no Conselho Geral Transitério
do AE Jilio Dantas

f %
Né&o 29 674
Sim 14 325
Total 43 100
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Observa-se que 14 (32.5%) respondentes foram membros e intervenientes no érgao
transitorio, no ano escolar de 2012/2013.

Relativamente ao tempo de servico, questdo exclusiva para pessoal docente e ndo
docente do agrupamento que participou no inquerito, apura-se que: dez (41.7%) tém entre 10
e 19 anos; nove (33.3%) tém entre 20 e 29 anos; e seis (25%) tém entre 30 ou mais anos.

Quanto ao exercicio de fun¢des no agrupamento, constata-se a seguinte disposi¢cdo do
pessoal docente e ndo docente respondente pelas escolas integrantes: 17 (54.8%) na Escola
Secundaria Julio Dantas, sete (22.6%) na Escola Bésica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis, quatro
(12.9%) nas duas escolas anteriores, dois (6.5%) na Escola Bésica do 1.° ciclo/JI Santa Maria
e 1 (3.2%) na Escola Basica do 1.° ciclo/JI Espiche. Os casos que envolvem a distribuicdo de
horéario por duas escolas dizem respeito ao pessoal docente, sendo que tém um denominador
comum que € a Escola Secundaria Julio Dantas.

Na Tabela 5.3 apresenta-se a analise cruzada entre quem exerce ou exerceu fungdes

nas escolas integrantes do agrupamento e no Conselho Geral.

Tabela 5.3
Exercicio de funcdes nas escolas e no Conselho Geral do AE Julio Dantas

Conselho Geral

Escolas f %
Escola Bésica do 1.° ciclo/JI Santa Maria 2 59
Escola Bésica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis 2 59
Escola Secundaria Julio Dantas 7 20.6
2 escolas:

Escola Bésica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis e 3 88
Escola Secundaria Julio Dantas

Agrupamento 1 29
Total 15 44.1

Feito o cruzamento das variaveis, regista-se que dos 34 membros e demais
intervenientes no Conselho Geral, 15 (44.1%) exercem ou exerceram funcdes nas escolas
integrantes do agrupamento, de acordo com a distribuicdo seguinte: sete (20.6%) na Escola
Secundaria Julio Dantas; trés (8.8%) em duas escolas, Escola Basica dos 2.° e 3.° ciclos
Tecnopolis e Escola Secundéria Julio Dantas; dois (5.9%) na Escola Bésica do 1.° ciclo/JI
Santa Maria; dois (5.9%) na Escola Basica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis e um (2.9%), a
Diretora, considerando-se servi¢co no agrupamento.

A Tabela 5.4 exibe a analise cruzada entre quem exerce ou exerceu fun¢des nas

escolas integrantes do agrupamento e no Conselho Geral, por corpo, e outros intervenientes.
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Tabela 5.4
Exercicio de funcbes nas escolas e no Conselho Geral do AE Julio Dantas, por corpo, € outros
intervenientes

Conselho Geral

Pessoal Presidente
Pessoal . do CG .
nao Diretora Total
Docente cessante
Docente
(ESJD)
Escolas f % f % f % f % f %
Escola Basica do 1.° ciclo/JI 2 133 0 O 0 O 0 O 2 133
Santa Maria
Escola Béasica dos 2.2 e 3.° 2 133 0 O 0 O 0 O 2 133
ciclos Tecnopolis
Escola Secundaria Julio Dantas 2 133 4 267 1 6.7 0 O 7 46.7
2 escolas:

Escola Bésica dos 2.°e 3.°

ciclos Tecnopolis e Escola

Secundaéria Julio Dantas

Agrupamento 0 0 0 0 0 O 1 100 1 6.7
Total 9 60 4 267 1 67 1 6,7 15 100

Do cruzamento das variaveis, observa-se que, dos nove representantes do pessoal
docente no Conselho Geral, trés (20%) exercem funcdes em duas escolas, na Escola Basica
dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis e na Escola Secundéria Julio Dantas; dois (13.3%) na Escola
Basica do 1.° ciclo/JI Santa Maria; dois (13.3%) na Escola Bésica dos 2.° e 3.° ciclos
Tecnopolis e dois (13.3%) na Escola Secundéaria Julio Dantas. Os quatro representantes do
pessoal ndo docente no oOrgdo exercem fungbes na Escola Secundaria Julio Dantas,
constituindo 26.7% do total do Conselho Geral e outros intervenientes no mesmo.
Relativamente a Presidente do Conselho Geral cessante, é de referir que exerceu fungdes na
Escola Secundéaria Julio Dantas, pelo que, na analise, se considerou que a mesma presta
Servico no agrupamento.

A Tabela 5.5 expbe a frequéncia dos educandos dos elementos respondentes nas

escolas integrantes do agrupamento.
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Tabela 5.5
Frequéncia de escolas do Agrupamento dos educandos dos membros e
participantes no Conselho Geral e elementos de outros 6rgdos

Educandos
Escolas f %
Escola Bésica do 1.° ciclo/JI Espiche 1 71
Escola Basica do 1.° ciclo n.° 1 de Lagos (Bairro Operério) 1 71
Escola Bésica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis 4 28.6
Escola Secundaria Julio Dantas 8 57.1
Total 14 100

Verifica-se que séo 14 os educandos dos membros e participantes no Conselho Geral e
elementos de outros 6rgdos a frequentar as escolas do agrupamento.

A Tabela 5.6 apresenta a relacdo entre o0s representantes e participantes no Conselho
Geral, bem como os elementos de outros érgdos e a frequéncia dos educandos nas escolas

integrantes do agrupamento.

Tabela 5.6
Representantes e participantes no Conselho Geral e elementos de outros érgaos e a frequéncia dos
educandos nas escolas integrantes do Agrupamento

Escolas do Agrupamento

EB1N.1
EB2°e3.° Escola
EB 1/J1 Lagos . -
. - Ciclos Secundaria Total
Rep. e part. no Conselho Geral ~ Espiche (Bairro Tecnopolis  Jilio Dantas
e outros 0rgaos Operario)
f %T f %T f %T f %T f %T
Outros 6rgaos 1 83 0 0 1 83 1 83 3 25
Pessoal Docente 0 0 0 0 2 16.7 1 83 2 16.7
Pessoal ndo Docente 0 0 1 83 0 0 1 83 1 8.3
Alunos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Pais e EE 0 0 0 0 1 83 4 333 5 41.7
Municipio 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Comunidade Local 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Diretora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Presidente do CG cessante
0 0 0 0 0 1 83 1 8.3
(ESJD)
Total 1 83 1 83 4 33.3 8 66.7 12 100

Percentagens e totais tém respondentes como base
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Constata-se que existem 12 respondentes com educandos a frequentar as escolas do
agrupamento. Sdo quatro os representantes dos pais e EE com educandos na Escola
Secundaria Julio Dantas, o que configura 33.3% do nimero de respondentes anteriores.

A Tabela 5.7 mostra a frequéncia dos educandos dos membros e participantes no

Conselho Geral e elementos de outros 6rgédos em duas escolas do agrupamento.

Tabela 5.7

Representantes e participantes no Conselho Geral e elementos de outros
6rgdos e a frequéncia de educandos em duas escolas integrantes do
Agrupamento

2 Escolas do
Agrupamento

Rep. e part. no Conselho Geral e elementos de outros
Orgaos

—h

%

Outros 6rgaos

Pessoal Docente

Pessoal ndo Docente

Alunos

Pais e EE

Municipio

Comunidade Local

Diretora

Presidente do CG cessante (ESJD)
Total

111

N O OO OO O R kO
A O OO0 o0 oo

Respondentes como base

Do cruzamento das varidveis efetuado, verifica-se que um elemento (11.1%) do
pessoal docente tem dois educandos a frequentar duas escolas distintas do agrupamento, o
mesmo acontecendo com um elemento (11.1%) do pessoal ndo docente. A saber,
respetivamente: a Escola Basica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis e a Escola Secundaria Jalio
Dantas; e Escola Bésica do 1.° ciclo n.° 1 de Lagos (Bairro Operéario) e a Escola Secundaria
Julio Dantas.

5.4.2. Instrumentos

O instrumento de recolha de dados aplicado & populagéo foi um questionario de tipo

fechado, apresentando predominantemente questdes de resposta restrita.
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Este instrumento de inquirigdo em meio escolar foi autorizado pela Diregéo-Geral da
Educacdo (DGE) em 11/05/2016.

Foi utilizada uma plataforma tecnoldgica para a recolha de dados.

A inquiricdo decorreu no 6rgéo e no periodo temporal a que o problema alude. Foram

inquiridos, igualmente, titulares de cargos de outros 6rgdos de dire¢do, administracdo e gestao

do agrupamento, selecionados com rigor e com objetivo determinado pela fundamentacao

teorica, em funcao do contributo que podiam dar a investigacéo.

5.4.2.1. Questionario

O questionario teve como objetivo recolher o testemunho e avaliar o entendimento dos

elementos suprarreferidos, no periodo em concreto de poés-agregacao, relativamente aos

seguintes aspetos:

aspetos mais significativos de tradugé@o, no quotidiano do agrupamento, da
cultura escolar Unica;

importancia dada a formacdo de cultura de agrupamento e razdes que podem
justifica-la;

fatores especificos de influéncia, no agrupamento, da criacdo dessa cultura
escolar unica;

nivel de complexidade do processo de configuracdo de uma cultura escolar
Unica na nova organizacdo educativa e motivos que o dificultam;

em que situacgdo se encontra o agrupamento com referéncia a essa criacéo;
relevancia da elaboracdo célere do Projeto Educativo, pelo Conselho
Pedagogico, para a cultura de agrupamento;

contributo e importancia do 6rgdo pelo exercicio da lideranca para a criacdo
dessa cultura Unica;

atribuices do 6rgdo que promovem essa apropriacdo de identidade propria
pela organizacéo escolar;

condigdes, extra atribuicbes do Conselho Geral, que favorecem a construcgéo e

consolidacéo da cultura de agrupamento.

64



5.4.2.2. Documentos

A analise documental seguinte, disposta por ordem cronoldgica, recolheu informacao
acerca da cultura escolar no AE Julio Dantas e do cumprimento das atribuicGes do Conselho
Geral Transitdrio e do Conselho Geral, no periodo pés-constituicdo do agrupamento.

Integraram os documentos escritos:

a) as atas do Conselho Geral Transitorio 2013/2014;

b) a ata n.° 8 do Conselho Pedagdgico do Agrupamento de Escolas de Lagos, de
17/04/2013;

c) a ata n.° 9 do Conselho Pedagdgico da Escola Secundéria Julio Dantas, de
18/04/2013;

d) a ata da comissdo especifica do Conselho Geral Transitorio, constituida para
efeitos de andlise dos procedimentos previstos no DL 75/2008, na redacdo dada
pelo DL 137/2012;

e) a calendarizacdo de procedimentos do Conselho Geral Transitério, aprovada
em 19/02/2013;

f) o Regulamento Interno 2013/2017, aprovado em 5/03/2013 pelo Conselho
Geral Transitdrio;

g) as atas da comisséo especifica do Conselho Geral Transitorio, constituida para
efeitos de recrutamento do Diretor;

h) os cadernos eleitorais do Conselho Geral Transitdrio 2013, especificamente da
comisséo especialmente designada para as elei¢cdes ao Conselho Geral;

i) as atas do Conselho Geral (2014 a 2016);

j) o Projeto Educativo 2014/2017, com revisdo aprovada em 16/03/2016 pelo
Conselho Geral (atualizacdo e balanco);

k) os relatorios finais de execucdo do Plano Anual de Atividades 2014/2015 e
2015/2016, aprovados pelo Conselho Geral, respetivamente, em 2/07/2015 e
em 21/07/2016;

I) os resultados do processo de autoavaliacdo de 2014/2015, aprovados pelo
Conselho Geral em 23/07/2015;

m)as comunicacOes por correio eletronico do agrupamento entre o Presidente do
Conselho Geral e a Presidente das duas associacOes de escolas ativas, a da

Escola Secundaria Jalio Dantas e a da Escola Tecnopolis;
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n) a convocatoria da 1.2 Assembleia Geral da Associacdo de Pais e EE do AE
Julio Dantas, em 29/10/2015, para efeitos de eleicdo dos seus 6rgaos sociais;

0) os estatutos da Associacdo de Pais e EE do AE Julio Dantas, publicados na
pagina eletrénica do agrupamento a 21/10/2015;

p) o documento de apresentacdo do AE Julio Dantas a equipa de avaliacdo externa
da Inspecéo-Geral da Educacéo, de janeiro de 2016;

q) o relatdrio de Avaliacdo Externa da Inspecdo-Geral da Educacao, publicado em
meados de junho de 2016;

r) a lista de antiguidade do pessoal ndo docente com referéncia a 31/12/2016.

5.4.3. Procedimentos

Procedeu-se a aplicacdo de um questionario em formulario on-line ao conjunto de
elementos sobre os quais incide o estudo, designadamente aos membros efetivos do Conselho
Geral Transitorio e Conselho Geral, a Presidente da Comissdo Administrativa Provisoria
(2012/2013) e Diretora, as trés adjuntas da Diretora, a um membro de seccdo do Conselho
Pedagdgico, as trés Coordenadoras dos Diretores de Turma, a Coordenadora dos Diretores de
Curso dos Cursos Profissionais e a Coordenadora Técnica que chefia os Servigos
Administrativos Escolares. Procedeu-se a analise dos dados através da estatistica descritiva
utilizando o programa IBM SPSS Statistics, Versdo 23, introduzindo informaticamente as
variaveis pertinentes com referéncia ao inquérito por questionario.

Realizou-se, de seguida, a analise do suporte escrito fundamental. Recorreu-se a
leitura dos livros de atas do Conselho Geral Transitorio, Conselho Geral e das suas comissdes
respetivas. Foram, igualmente, objeto de estudo, diferentes documentos produzidos no
agrupamento, sendo que, utilizando a natureza das informacdes de Torres (2010), entendem-

se 0s documentos politico/estratégicos e os dados sobre a populacao escolar.
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Capitulo 6 — Analise dos dados

Examinam-se, de seguida, os dados obtidos da recolha efetuada junto dos elementos

de nivel institucional do agrupamento.

Para efeitos de adequacdo a realidade de constituicdo das novas unidades organicas e,

ao caso especifico, “cultura de escola”, deve ser doravante entendida como cultura de

agrupamento.

Verifica-se que, na amostra preconizada, existe uma preponderancia em termos de

peso percentual (67.4%) do género feminino, na titularidade dos cargos nos 6rgdos de

administracdo e gestdo do agrupamento.

Na Tabela 6.1 apresenta-se os valores de frequéncia dos membros dos Orgdos de

administracdo e de gestdo do agrupamento e a sua idade, agregada em escaldes etarios.

Tabela 6.1

Representacdo e participacdo no Conselho Geral e noutros 6rgdos e idade (escaldo etario)

Escaldo etario

Representantes e

participantes no 16 -30anos 31 -40 anos 41 - 50 anos 51 - 60 anos + 60 anos
CG/elementos de
outros 6rgdos f % %T f %9 %T f % %T f % %T f % %T
Outros 6rgaos 00 0 1 111 23 4 444 93 4 444 93 0 O 0
Pessoal Docente 0 O 0 4 444 93 3 333 7 2 222 47 00 0
Pessoal nao

00 0 00 0 2 50 47 2 50 47 00O 0
Docente
Alunos 4 100 93 0 O 0 0 O 0 0 O 0 00 0
Pais e EE 00 0 00 0 6 857 14 1 143 23 0 O 0
Municipio 00 0 00 0 1 333 23 2 667 47 00 0
Comunidade

00 0 00 0 1 20 23 1 20 23 3 60 7
Local
Diretora 00 0 00 0 0 O 0 1 100 23 0 O 0
Presidente do
CG cessante 00 0 00 0 0 O 0 0 O 0 1 100 2.3
(ESJD)
Total 4 93 93 5 116 116 17 395 395 13 30.2 302 4 93 93

% T = Percentagem referente a totalidade dos respondentes ao inquérito por questionario
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Nos cargos em outros 0rgaos assinala-se a predominancia dos escalfes etérios 41-50
anos e 51-60 anos, designadamente oito (88.8%) dos elementos respondentes. Os titulares
eleitos do corpo docente ao Conselho Geral encontram-se distribuidos pelos escaldes etarios
31-40, 41-50 e 51-60 anos, sendo de sinalizar o numero de membros com idade compreendida
entre 31 e 40 anos, quatro correspondente a 44.4%. Regista-se a ndo existéncia de titulares de
cargos de administracdo e gestdo com idade compreendida entre 16 a 30 anos, excegao feita
aos representantes dos alunos. No corpo representativo do pessoal ndo docente assinala-se a
inexisténcia do escaldo etario 31-40 anos.

Em termos de habilitagdes académicas, apura-se que a licenciatura predomina nos
membros do topo hierarquico institucional.

A Tabela 6.2 expde a frequéncia de pessoal docente e ndo docente que sao membros

dos 6rgéos de administracdo e gestdo e o tempo de servico.

Tabela 6.2
Pessoal Docente e ndo Docente membro dos 6rgdos de administracdo e gestdo e tempo de
Servico

Tempo de Servico

Pessoal Docente + 30 anos
endo Docente  5-9anos  10-19anos 20 - 29 anos ) . Total
dos 6rgdos de (inclusive)

administragdo e f %%T f % T f % T f % %T f % %T
gestao
Outros 6rgdos 0 0 O 3 333 125 2 222 83 4 444 167 9 100 375
Pessoal

000 5 556 208 4 444 167 0 O 0 9 100 375

Docente
Pessoal na
502N v 00 2 50 83 25 83 00 0 4 100 167
Docente
Diretora 000 0 O 0 00 0 1 100 42 1 100 4.2

Presidente do

CG cessante 000 0 0 0 00 0 1 100 42 1 100 4.2
(ESJD)

Total 000 10 417 417 8 333 333 6 25 25 24 100 100

Relativamente ao tempo de servi¢o docente e ndo docente no agrupamento, constata-se
que n&o existe nenhum elemento que tenha entre cinco e nove anos de servigo. A frequéncia
predominante situa-se no grupo 10-19 anos de experiéncia profissional. De notar uma
distribuicdo dos participantes no inquérito dos outros 6rgdos pelos intervalos, sendo o de 30

OuU mais anos, 0 mais representado. Inversamente, é o intervalo 10-19 anos que é mais
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representado no pessoal docente presente no Conselho Geral. Quanto ao pessoal ndo docente

distribui-se equilibradamente pelos intervalos 10-19 anos e 20-29 anos de tempo de servigo.

Observam-se, seguidamente, os dados obtidos da recolha efetuada quanto a cultura

escolar, junto dos elementos do nivel institucional do agrupamento. A Tabela 6.3 exibe a

objetivacdo do que € cultura escolar para 0s membros dos 6rgdos participantes no inquérito.

Tabela 6.3
Significado de cultura escolar, sua traducédo efetiva para os érgaos de administracdo e gestdo do AE
Julio Dantas

f % % casos
Perfilhar valores, normas e padrdes de comportamento 33 119 76,7

Concecles pedagogicas, processo ensino-aprendizagem e conhecimentos a

ensinar

26 94 605

Habitos e préaticas sedimentadas ao longo do tempo em forma de tradi¢oes 4 14 93

Condutas a incutir/comportamentos a incorporar 19 6.8 442
Continuidade, estabilidade e relativa autonomia 20 7.2 465
Regras do jogo 1 04 23
Costumes 1 04 23
Caddigo moral 7 25 16.3
Ambiente/clima social escolar 28 101 65.1
Crengas e premissas invisiveis 3 11 7
Relagdes/transacdes/interacbes interpessoais diarias 16 58 37.2
Decis@es da Direcéo 12 43 279
Opinides partilhadas pela populagédo escolar 10 36 233
Adaptacdo ao meio ambiente exterior 4 14 93
"Impressoes digitais" que se deixam para tras 2 0.7 47
Comunidade de aprendizagem 10 36 233
Ambiente fisico 2 0.7 47
Imagem do Agrupamento 12 43 279
Trabalho colaborativo na planificacdo e na aplicacdo de estratégias comuns 24 8.6 55.8
Historias 0 0 0
Cerimonias e celebragfes 5 18 116
Normas de colegialidade 5 18 116
Implementacéo de estratégias de ensino novas 14 5 32.6
Tomada de deciséo colaborativa 20 7.2 465
Outro 0 0 0
Total 278 100 646.5

Verifica-se que o0s aspetos mais significantes do que os respondentes entendem ser a

traducdo de cultura escolar, sdo: 33 (76.5%), o perfilhar valores, normas e padrdes de

comportamento; 28 (65.1%) o ambiente/clima social escolar; e 26 (60.5%), as concecdes
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pedagogicas, processo ensino-aprendizagem e conhecimentos a ensinar. Relativamente as
condicGes formais do agrupamento, designadamente as fisicas, sdo desconsideradas na cultura
escolar pelos elementos titulares e intervenientes no Conselho Geral, bem como pelos
elementos de outros 6rgéos.

Examina-se, na continuidade, os dados obtidos da recolha efetuada quanto a cultura
escolar Unica, junto dos elementos de nivel institucional do agrupamento.

Conclui-se que a formacédo de uma cultura escolar Unica, uma cultura de agrupamento,
¢ importante para 22 (51.2%) e muito importante para 19 (44.2%) participantes no inquérito,
perfazendo 95.4%.

A Tabela 6.4 expde os motivos explicativos da importancia da formacdo de uma

cultura escolar Unica.

Tabela 6.4
Justificagdo para a importancia da formacdo de uma cultura escolar Gnica

f % % casos
Sucesso da agregacgéo 13 10.7 317
Melhoria do Agrupamento 25 20.7 61
Existéncia de repercussfes nos resultados escolares dos

24 19.8 585
alunos
Reforgo da misséo educativa do Agrupamento 27 223 65.9
Sentido de comunidade e de propésito 25 20.7 61
Adaptacédo ao exterior 6 5 14.6
Outro 1 08 24
Total 121 100 295.1

Apura-se como relevante na formacdo de cultura escolar Unica: para 27 (65.9%)
elementos respondentes, o reforco da missdo educativa do agrupamento; para 25 (61%), a
melhoria do agrupamento e o sentido de comunidade e de propdsito; e para 24 (58.5%), a
existéncia de repercussdes nos resultados escolares dos alunos. E referido o respeito pelas
especificidades das escolas agregadas como outra razdo para essa importancia,
consubstanciando 0.8%.

A Tabela 6.5 apresenta os termos objetivos da influéncia no agrupamento da criacéo
da cultura escolar Unica.

Para a maioria dos respondentes, designadamente 34 (79.1%), a influéncia da criacéo
da cultura escolar Unica, traduz-se objetivamente, na colegialidade, no trabalho colaborativo,

na comunicacao e nas praticas de resolucao de problemas.
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Observam-se, de seguida, os dados obtidos da recolha efetuada quanto a cultura
escolar unica no AE Jalio Dantas, junto dos elementos do nivel institucional do agrupamento.
Dos elementos dos Orgdos de administracdo e gestdo participantes no inquérito, 29
(67.4%) consideram complexo o processo de configuracdo de uma cultura escolar Unica na

nova organizacao educativa, enquanto que, 14 (32.6%), consideram fécil.

Tabela 6.5
Influéncia objetiva da criagdo da cultura escolar Unica no Agrupamento

f % % casos
Produtividade 19 142 442
Colegialidade, trabalho colaborativo, comunicacéo e
praticas de resolucao de problemas

34 254 79.1

Compromisso 20 149 465
Motivacao 18 134 41.9
Vitalidade da comunidade educativa 18 134 419
Foco e atencdo na qualidade de ensino,

. . x L . 18.7 58.1
aperfeicoamento da lecionacdo e rapida aprendizagem
Outro 0 0 0
Total 134 100 311.6

A Tabela 6.6 mostra as razdes explicativas para a complexidade de configuracéo de

uma cultura escolar Unica.

Tabela 6.6
Motivos explicativos da complexidade de configuragdo de uma cultura escolar Unica

f % % casos
Cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas

25 403 78.1
subculturas)
Resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos escolares com

. . 20 323 625

uma perspetiva diferenciadora
Ambiguidade e confusdo, geradora de fragmentacdo, no proprio 9 145 281
processo de formacdo da cultura da organizacgdo ' '
Falta de consenso geral quanto a agregacao 2 3.2 6.3
Presenca de conflitualidade no interior da organizacéo 3 48 94
Acdo de entidades externas ao Agrupamento 3 48 9.4
Outro 0 0 0
Total 62 100 1938

Verifica-se que a cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas

subculturas) € razdo explicativa para 25 (78.1%) membros respondentes que entendem como
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complexo o processo. A resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos escolares com
uma perspetiva diferenciadora, afigura-se como causa para 20 (62.5%).

Para 31 (72.1%) dos elementos respondentes decorre a formacdo de uma cultura
escolar Unica, sendo que oito (18.6%) entendem que existe e quatro (9.3%) que ndo existe no
AE Julio Dantas.

Conclui-se que 28 (65.1%) dos participantes do inquérito consideram que 0 processo
de formacéo de identidade de agrupamento decorre/decorreu bem, sendo de assinalar que sete
(16.3%) entendem que foi muito bom/decorreu muito bem.

Observa-se que a elaboracdo e a aprovacao célere do projeto educativo €, para a 42
(97.7%) dos membros do topo hierdrquico da instituicdo, fator relevante para a construgdo da
cultura escolar do agrupamento.

A Tabela 6.7 patenteia a importancia das razfes de elaboracédo e aprovacdo célere do

projeto educativo para a construcdo da cultura escolar do agrupamento.

Tabela 6.7
Grau de importancia das razdes subjacentes a elaboracdo e aprovagdo célere do Projeto Educativo
para a construcao da cultura escolar do Agrupamento

Importancia atribuida
1 2 3 4 Total

Razbes f % f % f % f % f %
Determina objetivos e finalidades 1 23 3 7 10 233 29 674 43 100
Assentar em normativos de carater
ideoldgico, designadamente, 2 47 4 93 20 465 17 395 43 100
orientacdes globais
Define as estratégias do
desenvolvimento da organizacdo 0 0 2 47 11 256 30 69.8 43 100
educativa
Valores refletidos na visdo do

1 23 3 7 19 442 20 46,5 43 100
Agrupamento

Assegura a coesao no Agrupamento

23 4 93 10 233 28 651 43 100

Nota: 1 — Nada importante; 4 — Muito importante

Para 30 (69.8%) respondentes a definicdo das estratégias do desenvolvimento da
organizacdo educativa afigura-se como razdo muito importante na elaboracdo e aprovacao
célere do projeto educativo, com vista a construgdo da cultura escolar. Para 29 (67.4%), é
muito importante, a determinacdo de objetivos e finalidades, sendo que tem o grau de

importancia analogo, para 28 (65.1%), assegurar a cCoesao no agrupamento.
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Analisam-se, de seguida, os dados obtidos da recolha efetuada junto dos elementos do
nivel institucional, quanto a acdo do Conselho Geral e a cultura escolar unica no AE Jalio
Dantas.

Verifica-se que de acordo com a apreciagdo do topo da organizacdo, designadamente,
para 41 (95.3%) elementos, a lideranca do 6rgéo de diregdo estratégica, Conselho Geral, apds
a agregacao, contribui(u) para a criacdo de uma cultura escolar Unica no agrupamento.

Conclui-se que o exercicio da lideranca do 6rgdo, visando essa formacéo de cultura
escolar, é caraterizado por ser: efetivo, por razGes formais, sendo também interventivo, para
35 (81.4%) dos elementos respondentes, e, efetivo, por razbes formais, para 8 (18.6%).

Para 24 (55.8%) dos participantes no inquérito, a acdo do Conselho Geral é muito
importante na formacdo de uma cultura escolar Unica no agrupamento, sendo para 16 (37.2%),
importante.

Atesta-se que o facto de o Conselho Geral ser um 6rgdo em que esta assegurada a
representacdo da comunidade educativa, € muito importante para 24 (55.8%) dos
respondentes, e, importante para 17 (39.5%), na definicdo e apropriacdo de identidade Unica
pela organizacao escolar, perfazendo, assim, 95.4% da totalidade.

Confere-se que as competéncias cometidas por lei ou pelo regulamento interno ao
Conselho Geral, sdo muito importantes para 23 (53.5%) e importantes para 15 (34.9%) dos
respondentes, nessa definicdo e apropriacdo de identidade de agrupamento.

A Tabela 6.8 indica a importancia das atribuicdes fixadas na lei ao Conselho Geral.

Apresentam-se como muito importantes para a maioria dos elementos dos 6rgaos de
administracdo e gestdo respondentes, na definicdo e apropriagdo de identidade Unica do
agrupamento, as competéncias seguintes do orgao: para 29 (67.4%), proceder a elei¢cdo do
Diretor; para 28 (65.1%), aprovar o plano anual de atividades (PAA) do agrupamento; para 27
(62.8%), dirigir recomendacdes aos restantes érgdos, tendo em vista o desenvolvimento do
projeto educativo (PE) do agrupamento e cumprimento do PAA; para 26 (60.5%), aprovar o
PE do agrupamento e avaliar a sua execucdo; e para 25 (58.1%), elaborar e aprovar o
regulamento interno pelo Conselho Geral Transitério.

Para 42 (97.7%) dos membros dos 6rgéos de administracdo e gestdo e fator relevante
para a configuracdo cultural escolar, no agrupamento recém-constituido, o cumprimento dos

prazos fixados na lei, no que concerne a elaboracdo e aprovacao do regulamento interno.
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Tabela 6.8
Grau de importancia das competéncias previstas na lei para o Conselho Geral/Conselho Geral
Transitorio

Importancia atribuida
1 2 3 4 Total
Competéncias f % f % f % f % f %
Elaborar e aprovar o Regulamento
Interno (RI) do Agrupamento — 0 0 3 7 15 349 25 581 43 100
Conselho Geral Transitério
Proceder a elei¢do do Diretor 0 0 2 47 12 279 29 674 43 100

Aprovar o Projeto Educativo (PE) do

Agrupamento e avaliar a sua O 0 2 47 15 349 26 605 43 100
execucéo

Aprovar o Rl do Agrupamento —
Conselho Geral

Aprovar o Plano Anual de
Atividades do Agrupamento (PAA)
Acompanhar a agdo dos demais
0rgéos de administracdo e gestdo
Dirigir recomendacdes aos restantes
Orgdos, tendo em vista o
desenvolvimento do PE do O 0 5 116 11 256 27 628 43 100
Agrupamento e cumprimento do

PAA
Nota: 1 — Nada importante; 4 — Muito importante

0 0 6 14 17 395 20 465 43 100

0 0 3 7 12 279 28 651 43 100

0 0 4 93 20 465 19 442 43 100

A Tabela 6.9 apresenta a importancia das razdes de elaboracdo e aprovacdo do
regulamento interno de acordo com a lei, nomeadamente no que respeita aos prazos fixados.

Para 30 (69.8%) dos elementos dos érgdos de administracdo e gestdo respondentes, o
estatuir das regras escolares no regulamento interno dentro dos prazos fixados por lei, € muito
importante para a configuracdo cultural escolar. O estabelecer de conjunto de procedimentos
organizacionais é considerado por 28 (65.1%) dos membros, igualmente, como muito
importante. A fundagdo da organizacdo pedagdgica para 27 (62.8%) e o fixar de sistemas
normativos que direcionam e guiam comportamentos para 26 (60.5%) surgem, seguidamente,
com 0 mesmo grau de importancia.

Confere-se que para a totalidade dos respondentes, a definigdo da estrutura formal,
designadamente das estruturas da organizacdo e o cumprimento dos prazos fixados na lei no

recrutamento do Diretor com inexisténcia de problemas quanto a homologacéo do resultado,
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sdo razdes de frequéncia equivalente entre importante e muito importante, com vista a

configuragdo cultural escolar no agrupamento recém-constituido.

Tabela 6.9
Grau de importancia das razdes subjacentes a elaboracdo e aprovacdo do Regulamento Interno em
conformidade com a lei, para a construcao da cultura escolar do Agrupamento

Importéncia atribuida

1 2 3 4 Total
Razbes f % f % f % f % f %
Definicdo da estrutura formal,
designadamente das estruturas da O 0 2 47 19 442 22 512 43 100
organizagéo
Estabelecer de conjunto  de
procedimentos organizacionais
Fixar de sistemas normativos que
direcionam e guiam comportamentos
N&o desencadear de atrasos nos

1 23 1 23 13 302 28 651 43 100

1 23 3 7 13 302 26 605 43 100

procedimentos seguintes e

. 1 23 2 47 20 465 20 465 43 100
consequentemente na consolidagao
cultural
Estatuir das regras escolares 0 0 2 47 11 256 30 69.8 43 100
Funda a organizacdo pedagdgica do

1 23 3 7 12 279 27 628 43 100

Agrupamento
D4 corpo ao sistema de valores 0 0 4 93 14 326 25 581 43 100

Nota: 1 — Nada importante; 4 — Muito importante

A Tabela 6.10 mostra a importancia das razdes do recrutamento do Diretor dentro dos
prazos da lei e com o resultado homologado, para a configuracdo cultural escolar.

Apresentam-se como razdes muito importantes para os participantes no inquérito, no
recrutamento do Diretor dentro dos prazos fixados e com o resultado homologado, com vista
a configuracdo cultural escolar: para 30 (69.8%) a construcdo de documentos de gestdo do
agrupamento, designadamente, o projeto educativo, e, por essa via, a partilha de um
entendimento consensual dos propositos do agrupamento; e, para 12 (27.9%), a existéncia de

um lider que € modelo ao assumir a responsabilidade de principal apoiante do pacto escolar.
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Tabela 6.10
Grau de importancia das raz6es subjacentes ao recrutamento do Diretor dentro dos prazos fixados na
lei e com o resultado homologado, com vista a configuracdo cultural escolar

Importancia atribuida

1 2 3 4 Total

Raz0es f % f % f % f % f %
Construcdo de documentos de gestado
do Agrupamento, designadamente, o
Projeto Educativo, e, por essa via, a
partilha de um entendimento
consensual dos propositos  do
Agrupamento

Ndo coloca o Agrupamento em
indefini¢do, salvaguardando a sua 1 23 5 116 16 372 21 488 43 100
estabilizacdo

Existéncia de um lider que é modelo

ao assumir a responsabilidade de 0 0 1 23 12 279 30 698 43 100
principal apoiante do pacto escolar

Transicdo ceélere de Comissdo

Administrativa ~ Provisoria  para 1 23 3 7 19 442 20 46,5 43 100

Diretor
Nota: 1 — Nada importante; 4 — Muito importante

0 0 0 0 13 302 30 69.8 43 100

Para 42 (97.7%) dos respondentes é fator relevante para a configuracdo cultural
escolar no agrupamento recém-constituido, o acompanhamento (para o seu desenvolvimento)
e a avaliacdo do projeto educativo, por parte do Conselho Geral.

A Tabela 6.11 exibe os fatores que favorecem a construcdo e consolidacdo cultural

escolar no agrupamento que estdo para além da letra de lei.

Tabela 6.11
Condic0es, para além das atribuicGes do Conselho Geral, que favorecem a construcéo e
consolidag&o cultural escolar no Agrupamento

f % % casos
A lideranca da organizacgdo educativa 38 469 884
O conhecimento profundo das escolas integrantes por parte do

30 37 6938

Diretor
A distribuigdo de servico aos docentes com horario repartido por via
da otimizacdo de recursos humanos (incluindo a permeabilidade de 13 16  30.2

lecionacéo)
Outra 0 0 0
Total 81 100 1884
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Verifica-se que para 38 (88.4%) respondentes, a lideranca da organizagéo educativa, e
para 30 (69.8%), o conhecimento profundo das escolas integrantes por parte do Diretor,
favorecem a construcdo e consolidacdo cultural escolar no agrupamento extra competéncias
previstas na lei para o Conselho Geral. A otimizacdo de recursos humanos referida, néo foi,
relativamente as anteriores, apontada significativamente.

A Tabela 6.12 mostra-nos o cruzamento entre a condi¢cdo otimizacdo de recursos
humanos e os representantes no Conselho Geral, intervenientes neste 6rgdo e membros de
outros orgdos de administracao e gestao.

Constata-se uma distribui¢do uniforme de respostas dos conselheiros do érgdo quanto
a otimizacdo de recursos humanos, sendo de realcar que ndo é considerada unanimemente
pelos membros de outros érgdos e para a Diretora, como condi¢do que auxilie a construcdo e

consolidacdo cultural escolar no agrupamento.

Tabela 6.12
Otimizagéo de recursos humanos e representantes do Conselho Geral, intervenientes e membros
de outros 6rgdos de administracao e gestao

Otimizagao de recursos humanos

Representantes do Conselho Geral, Nio Sim Total
intervenientes no 6rgdo e membros de

outros 6rgdos de administracdo e gestdo f % %T f % %T f % %T
Outros 6rgaos 9 100 209 O O 0 9 100 20.9
Pessoal Docente 4 444 93 5 556 116 9 100 20.9
Pessoal ndo Docente 3 75 7 1 25 23 4 100 9.3
Alunos 2 50 47 2 50 47 4 100 93
Pais e EE 3 429 7 4 571 93 7 100 16.3
Municipio 3 100 7 0 0 0 3 100 7
Comunidade Local 4 80 93 1 20 23 5 100 116
Diretora 1 100 23 0 O 0 1 100 23
Presidente do CG cessante (ESJD) 1 0 23 0 O 0 1 100 23
Total 30 69.8 69.8 13 30.2 30.2 43 100 100

A Tabela 6.13 apresenta uma analise cruzada entre o exercicio de fun¢des em mais do
que uma escola do agrupamento ou ndo e a condi¢do supramencionada.
N&o se verifica predominancia de respostas afirmativas quanto a otimizacdo de

recursos humanos por quem exerce funcées em duas escolas integrantes do agrupamento.
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Tabela 6.13
Exercicio de fungbes em mais do que uma escola do Agrupamento ou nao e a otimizagdo de
recursos humanos

Otimizagéo de recursos humanos

) ) Néo Sim Total
Exercicio de fungdes em mais do que uma
escola do Agrupamento f % %T f % %T f % %T
Néo 27 69.2 62.8 12 30.8 279 39 100 90.7

Escola Bésica do 1.° ciclo/JI Espiche e

Escola Secundaria Julio Dantas 1 100 23 0 0 0 1 100 23
Escola Bésica do 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis

e Escola Secundaria Jalio Dantas 2 667 47 1 333 23 3 100 7

Total 30 69.8 69.8 13 30.2 30.2 43 100 100

Verificou-se que as crencas e premissas invisiveis, sdo traducdo efetiva de cultura
escolar apenas para os elementos dos 6rgdos de administracdo e gestdo com mais tempo de
servico, designadamente entre 20-29 anos e 30 ou mais anos.

A Tabela 6.14 apresenta uma analise cruzada por 6rgdos e as decisdes da direcdo
como aspeto significante de cultura escolar.

Tabela 6.14
Relacdo entre os respondentes por 0rgdos e aspeto em que se traduz a cultura
escolar: decis6es da direcédo

Cultura Escolar — Decisfes da Dire¢do Total

Néo Sim
Respondentes por 6rgaos P % f% f %
Outros 6rgéos 4 444 5 556 9 100
Conselho Geral 27 794 7 206 34 100
Total 31 729 12 279 43 100

Apurou-se uma relacdo inversa moderada na associacdo obtida no Teste VV Cramer
(V=0,317), entre a apreciacdo em termos de significado das decisbes da direcdo, na tradugédo
de cultura escolar, pelos elementos dos outros 6rgéos e pelos elementos do Conselho Geral.

N&o se verificaram relagcbes entre 0s membros e intervenientes que compdem o
Conselho Geral, relativamente ao significado de cultura escolar.

Apura-se uma associacdo do género masculino, 13 dos respondentes (92.9%), ao
reforco da missao educativa do agrupamento como razdo importante para a formacao de uma

cultura de agrupamento.
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Verifica-se a inexisténcia de atribuicdo de importancia do género feminino, 29 (100%)
dos respondentes, a adaptacdo ao exterior como razdo para a formacdo de uma cultura de
agrupamento, o que configura, no caso em concreto, uma relacao perfeita.

Constata-se uma associacdo moderada inversa dos dois géneros relativamente a
influéncia na vitalidade da comunidade educativa da cultura escolar Unica, sendo que, para 9
(64.9%) dos respondentes do sexo masculino influencia e para 20 (69%) dos respondentes
femininos néo influencia.

A influéncia da cultura escolar Unica na vitalidade da comunidade educativa, é
maioritariamente considerada pelos respondentes a quem né&o se aplica o tempo de servigo no
agrupamento. N&o existe associacédo relativamente aos intervalos definidos de tempo servico
do pessoal docente e ndo docente.

A Tabela 6.15 expde o cruzamento por representacdo e participacdo no Conselho
Geral/elementos de outros 6rgdos e a influéncia da criacdo da cultura Unica na vitalidade da

comunidade educativa.

Tabela 6.15

Relacdo entre os respondentes por representagdo e participacdo no Conselho
Geral/elementos de outros 6Orgdos e influéncia da cultura Unica: vitalidade da
comunidade educativa

Vitalidade da comunidade educativa Total

Néao Sim

Respondentes por representacao % % f %

Outros 6rgaos 7 778 2 222 9 100
Pessoal Docente 6 667 3 333 9 100
Pessoal ndo Docente 3 75 1 25 4 100
Alunos 4 100 0 O 4 100
Pais e EE 2 286 5 714 7 100
Municipio 0 0 3 100 3 100
Comunidade Local 1 20 4 80 5 100
Diretora 1 100 0 O 1 100
Presidente do CG cessante (ESJD) 1 100 0 O 1 100
Total 25 58.1 18 41.9 43 100

E de notar uma diferenca estatistica relevante nos resultados do Teste VV Cramer
(V=0,613), no entendimento da influéncia da cultura escolar Unica na vitalidade da

comunidade educativa por: cinco (71.4%) dos pais e EE, trés (100%) dos representantes do
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municipio e quatro (80%) dos representantes da comunidade local, relativamente aos restantes
elementos respondentes.
A Tabela 6.16 apresenta o cruzamento de respostas por 0rgaos e a apreciacdo que

fazem acerca do processo de configuracdo de uma cultura escolar Unica no agrupamento.

Tabela 6.16
Relacdo entre os respondentes por 6rgdos e entendimento de
processo de configuracdo de uma cultura escolar Unica

Processo de configuracao Total
Féacil Complexo

Respondentes por 6rgaos fo% f % f %

Outros 6rgéaos 7 778 2 222 9 100
Conselho Geral 7 206 27 794 34 100
Total 14 326 29 674 43 100

A Tabela 6.17 mostra 0 cruzamento por representantes e participantes no Conselho

Geral/elementos de outros 6rgaos e a mesma avaliacao.

Tabela 6.17

Relacdo entre os respondentes por representacdo e participacdo no
Conselho Geral/elementos de outros 6rgdos e entendimento do
processo de configuracdo de uma cultura escolar Gnica

Processo de configuracdo Total

Respondentes por Facil Complexo
representacdo e participacéo
no Conselho Geral e outros

orgios f % f % f %

Outros 6rgaos 7 778 2 222 9 100
Pessoal Docente 1 111 8 889 9 100
Pessoal ndo Docente 3 75 1 25 4 100
Alunos 1 25 3 75 4 100
Pais e EE 0 O 7 100 7 100
Municipio 0 O 3 100 3 100
Comunidade Local 1 20 4 80 5 100
Diretora 0 O 1 100 1 100
Presidente do CG cessante (ESJD) 1 100 0 100 1 100
Total 14 32,6 29 674 43 100

Observa-se uma diferenga estatistica no Teste V de Cramer (V=0,490), no
entendimento do processo de configuracdo de cultura escolar Gnica na nova organizagdo

educativa, dado pelos representantes e participantes no Conselho Geral e a apreciagédo feita
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pelos elementos de outros 6rgdos. Constata-se que para 27 (79.4%) dos membros e
participantes no Conselho Geral o processo é complexo e que para sete (77.8%) dos
elementos dos outros 6rgdos, € facil. Ao desagregar o Conselho Geral, verificamos que oito
(88.9%) dos representantes do pessoal docente, trés (75%) dos representantes dos alunos, sete
(100%) dos representantes dos pais e EE, trés (100%) dos representantes do municipio e
quatro (80%) dos representantes da comunidade local consideram que o0 processo é complexo.
De notar que a Diretora e antiga Presidente da Comissdo Administrativa Provisoria,
carateriza-o, igualmente, como complexo. Apurou-se uma diferenca estatistica relevante no
Teste V de Cramer (V=0,705), no entendimento do processo de configuracdo de cultura
escolar Unica na nova organizacdo educativa, dado pelos representantes e participantes no
Conselho Geral, sendo que a tendéncia de resposta dos representantes do pessoal ndo docente
é a de facilidade dessa configuracao.

N&o se constata significancia estatistica entre o facto de se exercer a atividade nas
diferentes escolas dos respondentes no agrupamento e o0 entendimento que tém da
complexidade do processo de configuracdo cultural escolar. Ndo se depara nos testes
efetuados, relacdo entre o facto de se exercer fungdes em mais do que uma escola e o
entendimento dos respondentes acerca do momento em que Se encontra 0 agrupamento em
termos de cultura escolar Unica. Ndo se encontra para o efeito anterior e para a mencao
maioritariamente atribuida ao mesmo processo, relacdo com o facto de se ter educandos a
frequentar as escolas do agrupamento.

Né&o se verificam diferencgas de entendimento quanto a0 momento em que Se encontra
a cultura escolar Unica no agrupamento, nem a mencdo qualitativa atribuida no seu
desenvolvimento, pelo facto de os educandos frequentarem as escolas que fazem parte do
mesmo.

A Tabela 6.18 patenteia a analise cruzada entre 0s membros e participantes no
Conselho Geral/elementos de outros 6rgdos e 0 motivo de complexidade, resisténcia ativa por
parte dos diferentes contextos escolares com uma perspetiva diferenciadora.

Atestada pelo Teste V de Cramer (V=0,636), existe uma relacdo relevante, entre
pessoal docente no Conselho Geral e o que considera ser motivo de complexidade, a
resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos escolares com uma perspetiva
diferenciadora. Os dados revelam oito (88.9%) dos titulares do corpo docente no Conselho
Geral. Ao invés, sete (77.8%) dos elementos de outros 6rgaos e quatro (100%) do pessoal ndo
docente ndo entendem constituir o mesmo motivo, dificuldade no processo de configuragdo

de uma cultura escolar Unica na nova organizacao educativa.
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Constata-se que a acdo de entidades externas ao agrupamento, s6 é motivo de
complexidade para a Diretora e para os representantes da comunidade local e do municipio no

Conselho Geral.

Tabela 6.18

Relacdo entre os respondentes por representacdo e participacdo no
Conselho Geral/elementos de outros 6rgdos e motivo de
complexidade: resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos
escolares com uma perspetiva diferenciadora

Motivo Total
supramencionado

Né&o Sim
Respondentes por representacao Fo% % f %
Outros 6rgaos 7 778 2 222 9 100
Pessoal Docente 1 111 8 889 9 100
Pessoal ndo Docente 4 100 0 O 4 100
Alunos 3 75 1 25 4 100
Pais e EE 4 571 3 429 7 100
Municipio 2 667 1 333 3 100
Comunidade Local 1 20 4 80 5 100
Diretora 1 100 0 100 1 100
Presidente do CG cessante

1 100 0 100 1 100
(ESJD)
Total 23 535 20 46.5 43 100

A Tabela 6.19 exibe o cruzamento de respostas por 6rgdos e o motivo de
complexidade, cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas subculturas). Por
sua vez, a Tabela 6.20 mostra o cruzamento por representacdo e participagdo no Conselho

Geral/elementos de outros 6rgdos e 0 mesmo motivo.
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Tabela 6.19

Relacdo entre os respondentes por 6rgdos e motivo de
complexidade: cultura de escolas com identidades muito distintas
(diversas subculturas)

Motivo Total
supramencionado
Né&o Sim

Respondentes por 6rgaos % % f %

Outros 6rgaos 8 889 1 111 9 100
Conselho Geral 10 294 24 70.6 34 100
Total 18 419 25 58.1 43 100
Tabela 6.20

Relacdo entre os respondentes por representagdo e participacdo no
Conselho Geral/elementos de outros 6rgdos e motivo de
complexidade: cultura de escolas com identidades muito distintas
(diversas subculturas)

Motivo Total
supramencionado

Nao Sim
Respondentes por 6rgaos % % f %
Outros 6rgaos 8 839 1 111 9 100
Pessoal Docente 2 222 7 778 9 100
Pessoal ndo Docente 2 50 2 50 4 100
Alunos 2 50 2 50 4 100
Pais e EE 1 143 6 857 7 100
Municipio 0 0 3 100 3 100
Comunidade Local 3 60 2 40 5 100
Diretora 0 0 1 100 1 100
Presidente do CG cessante

0 O 1 100 1 100
(ESJD)
Total 18 419 25 58.1 43 100

Verifica-se que a cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas
subculturas), ndo constitui motivo de complexidade de configuracdo de uma cultura escolar
Unica no agrupamento para oito (88.9%) elementos de outros 6rgdos de administracdo e

gestdo, sendo oposta, a apreciacdo de 24 (70.6%) dos membros e intervenientes no Conselho
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Geral. Existe uma diferenca estatistica significativa, dada pelo Teste V de Cramer (V=0,490),
relativamente a esta explicacdo para a dificuldade. De igual modo, decompondo o Conselho
Geral, apura-se que sete (77.8%) dos representantes do pessoal docente, seis (85.7)
representantes dos pais e EE e trés (100%) dos representantes do municipio entendem ser
razdo para a complexidade do processo, com traducédo significativa na medida de associagéo
dada pelo Teste V de Cramer (V=0,615).

A Tabela 6.21 exibe a andlise cruzada entre os membros e intervenientes no Conselho
Geral Transitério e a contribuicdo do 6rgdo para a formacdo da cultura escolar Unica no

agrupamento.

Tabela 6.21
Membros/intervenientes no Conselho Geral Transitério e exercicio da lideranga do
6rgdo e sua contribuicdo para a criagdo de uma cultura escolar Unica no

Agrupamento

Contribuicdo Total
Foi membro/interveniente no Sim Nao
Conselho Geral Transitorio do AE
Julio Dantas f f f
Nao 28 1 29
Sim 13 1 14
Total 8 35 43

Verifica-se pelo Teste V de Cramer efetuado (V=0,082), que ndo existe relacdo entre a
contribuicdo do 6rgdo para a formagdo de cultura escolar, e o facto de ter sido
membro/participante no Conselho Geral Transitério ou no Conselho Geral/elemento de outros
Orgaos.

A Tabela 6.22 apresenta a analise cruzada entre a caraterizacdo do 6érgdo feita e os
membros e intervenientes no Conselho Geral Transitério ou ndo, visando a formacdo da

cultura escolar.
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Tabela 6.22
Membros e intervenientes no Conselho Geral Transitério do AE Julio Dantas ou
ndo e carateriza¢do do exercicio da lideranca

Caraterizacdo do 6rgdo

Efetivo, Efetivo, por razdes Total
_ _ _ por razbes formais, sendo também
Conselho Geral Transitrio do AE 2TMels __inteventivo
Julio Dantas f f f
Né&o 7 22 29
Sim 1 13 14
Total 8 35 43

Constata-se que, da classificacdo atribuida pelos respondentes e pelo Teste V de
Cramer efetuado (V=0,205), que ndo existe no agrupamento relacdo entre a caraterizacdo do
exercicio dessa lideranca pelo érgdo, visando a formacdo de cultura escolar, e o facto de ter
sido membro/participante no Conselho Geral Transitorio ou no Conselho Geral/elemento de
outros 6rgaos.

Estudam-se, de seguida, os dados obtidos da analise de conteudo dos documentos do
AE Julio Dantas, referidos em 5.4.2.2..

Os procedimentos decorrentes das atribuigdes previstos no DL 75/2008, com as
alteracdes introduzidas pelo DL 137/2012, e sua calendarizacdo, foram objeto de apreciagédo
por uma comissao especifica proposta pelo Presidente, aprovada em reunido de Conselho
Geral Transitorio de 21/01/2013. Da reunido desta comisséo, realizada a 1/02/2013, extrai-se
que, com vista a exequibilidade e viabilidade dos diferentes procedimentos nos prazos fixados
na lei, foi entendimento unanime que devia ser o Conselho Geral Transitorio, confirmada a
competéncia para tal, a eleger o Diretor do AE Julio Dantas. Na mesma reunido, esta
comissdo, por unanimidade, deu também parecer favoravel a proposta de calendarizacdo de
procedimentos apresentada pelo Presidente do Conselho Geral Transitorio. Na calendarizacao
de procedimentos constavam as acfes a desenvolver pelo 6rgdo ou comissdo especifica,
especialmente quanto a elaboracdo e aprovacdo do regulamento interno e quanto ao
procedimento concursal a Diretor. Na reunido de Conselho Geral Transitorio, de 19/02/2013,
foram aprovadas as propostas desta comissdo com fungdes consultivas, realcando a
morosidade envolvida em tais procedimentos.

O regulamento interno do AE Julio Dantas foi elaborado por uma comissdo
especialmente designada pelo Conselho Geral Transitorio, proposta pelo seu Presidente, uma

inicial e outra revista adiante, respetivamente, nas reunibes do orgdo de 21/01/2013 e
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19/02/2013. Esta comissédo, aprovada nas datas anteriores, era composta por uma fracdo do
Conselho Geral Transitério, respeitando proporcionalmente os representantes neste érgéo.

O Presidente propds, igualmente na reunido de Conselho Geral de 21/01/2013, a
metodologia de trabalho a adotar e a composicdo dos grupos de trabalho, tendo sido esta
aprovada. Ocorreria, entdo, primeiramente, uma distribuigdo pelos grupos, para trabalho
autonomo, dos capitulos especificos do regulamento interno, sendo que, posteriormente,
ocorreria o trabalho conjunto. O trabalho foi articulado com a auscultacdo sistematica da
Diretora, adjuntas e coordenadoras das diferentes estruturas do AE Julio Dantas. Atentou-se,
igualmente, aos regulamentos especificos existentes das estruturas de coordenacdo e das
diferentes instalagdes.

A comissdo para elaboracao do regulamento interno prestou contas ao Conselho Geral
Transitorio, nas reunides de 19/02/2013 e de 5/03/2013, do desenvolvimento do trabalho e da
sua apreciacao quanto a determinadas opcdes e decisdes para 0 agrupamento, evidenciando-se
a participacdo dos diferentes representantes no 6rgao, nomeadamente em 19/02/2013, na
construcdo deste instrumento de autonomia.

O Presidente do 6rgdo fez proposta, aprovada em reunido de 5/03/2013, no sentido da
participacdo da comunidade escolar na melhoria do documento de gestdo, por comunicagéo
sua, sendo no caso dos docentes, as liderancas intermédias da organizacdo a veicular o0s
contributos existentes, através dos meios disponiveis de circulacdo da informacdo do AE Julio
Dantas.

Foram observados os pareceres dos Conselhos Pedagdgicos do Agrupamento de
Escolas de Lagos e da Escola Secundéria Julio Dantas, com a apresentacdo do regulamento
interno, por parte do Presidente do Conselho Geral Transitorio, nas reunides desses dois
Orgaos, respetivamente, de 17/04/2013 e de 18/04/2013.

A nota introdutéria do regulamento interno refere que, no exercicio da autonomia do
agrupamento, foram assumidas opc¢des em matéria pedagogica e organizacional. Menciona,
ainda, que se pretendeu “adotar um conjunto de decisdes estratégicas essenciais para a
prossecucdo de objetivos e metas do agrupamento”. O regulamento interno foi aprovado em
reunido de Conselho Geral Transitério de 5/03/2013. No documento, entdo submetido a
aprovacao, constava que, apés a mesma, o Conselho Geral Transitorio do AE Julio Dantas
pretendia proceder extraordinariamente a sua revisdo e que a comunidade educativa devia
“participar, em especial através do funcionamento” do 6rgao.

Foi constituida uma comissdo especifica de apreciacdo das candidaturas a Diretor, sob

proposta do Presidente do Conselho Geral Transitério, e aprovada em reunido do 6rgdo de
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5/03/2013. Constata-se, no exame das atas da respetiva comissao, que o aviso de abertura do
procedimento concursal a Diretor do AE Julio Dantas foi publicado: a 20/03/2013, no Diario
da Republica e na pagina eletronica da escola sede do agrupamento; e a 21/03/2013, em
anuncio de 6rgdo de imprensa de expansao nacional. Verifica-se, igualmente, que antes destas
datas, ja havia sido remetido para a Direcdo de Servicos da Regido Algarve, com vista a sua
publicacdo na pagina eletronica deste servico. Pelo estudo das atas da comissédo, verifica-se
que a publicitacdo da lista de candidatos admitidos ocorreu no dia 9/04/2013, na pagina
eletronica da escola sede do agrupamento, e que a realizacdo da entrevista individual teve
lugar a 8/05/2013. O Conselho Geral Transitorio, em reunido de 16/05/2013, procede a
discussdo e apreciacdo do relatério de avaliacdo presente pela comissdo especialmente
designada para o efeito. A eleicdo do Diretor, neste caso Diretora, ocorre a 16/05/2013 e a sua
tomada de posse a 13/06/2013, depois de o resultado ser sujeito a homologacédo por parte do
Diretor-Geral da Administracéo Escolar.

Por proposta do Presidente do 6rgdo transitério e aprovada em reunido de 19/07/2013,
foi constituida a comissdo especialmente designada para as elei¢cbes ao Conselho Geral. Os
cadernos eleitorais da comissdo, para efeitos de eleicdo do Conselho Geral, revelam que
69.5% dos docentes e formadores, em exercicio de fun¢des no agrupamento, e 89.7% dos
assistentes operacionais e assistentes técnicos sdo mulheres. O Conselho Geral do
agrupamento foi eleito a 16/01/2014 e constituido, na sua totalidade, pela cooptacdo dos
representantes da comunidade local, em 30/01/2014.

O projeto educativo do agrupamento, aprovado na reunido de Conselho Geral de
24/07/2014, menciona que o documento pretende constituir-se como orientacdo e referéncia
para a comunidade educativa, devendo contribuir para a tomada de consciéncia da identidade
do agrupamento. Refere o projeto educativo que ndo se advoga “uma comunidade educativa
resultante da soma das partes, a finalidade da dindmica do Agrupamento é construir um
ambiente que permita o desenvolvimento de uma identidade, feita de mdaltiplas diferencas
(...)”. De acordo com este documento de gestdo da organizacdo escolar, a identidade do
agrupamento constitui um ponto a melhorar.

O projeto educativo do AE Jalio Dantas define quatro areas de intervencéo,
designadamente o planeamento e organizacdo da acdo educativa, 0 sucesso escolar e
educativo, a relacdo entre a escola e a comunidade, e a higiene, seguranca e gestdo de
recursos. Nestas areas de intervencdo, respetivamente I, I, Il e 1V, delinearam-se
prioridades, objetivos, metas e estratégias. Na area de intervencdo, planeamento e organizacéo

da acdo educativa, esta fixada, como prioridade, valorizar a identidade do agrupamento (A),
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com o objetivo (2) de “criar um espirito de identidade e bem-estar, que permita o
desenvolvimento de relagdes interpessoais”, com a estratégia de “incentivar o trabalho
colaborativo entre membros da mesma escola e de escolas diferentes”. Na mesma area de
intervencdo e prioridade, consta o objetivo 3, que consiste em melhorar o trabalho
colaborativo entre os profissionais, com a estratégia de “incentivar a participagao/contribuigdo
dos diferentes membros do agrupamento nas tomadas de decisdo”. A prioridade anterior prevé
as seguintes metas: dinamizar a¢6es formais e informais de convivio, pelo menos uma por ano
em cada escola integrante, entre diferentes profissionais que favorecam as relacdes
interpessoais, € a criagdo de uma identidade de agrupamento; impulsionar a participacdo de
um namero crescente de funcionarios do agrupamento nas atividades de convivio; promover,
em cada departamento curricular, a realizacdo de pelo menos uma atividade de trabalho
colaborativo por ano, 0 mesmo acontecendo em cada um dos setores (técnico e operacional);
estimular um acréscimo de contribuicdes/sugestdes nos processos de discussdo e tomada de
deciséo; e, na medida do possivel, prever uma tarde semanal, no caso quarta-feira (2.° e 3.°
ciclos e secundario) de atividades letivas para promocdo de apoios educativos, reunides de
trabalho e/ou de trabalho colaborativo.

E referido no projeto educativo que a sua divulgagdo é condicdo para a sua
concretizacdo, sobretudo porque a mesma permite um envolvimento mais amplo de toda a
comunidade educativa.

Sob proposta do Presidente do Conselho Geral, aprovada pelo 6rgao, em deliberacdo
de reunido de 19/11/2015, um elemento da comisséo permanente do Conselho Geral integra,
para efeitos de acompanhamento e avaliagdo da execucdo do projeto educativo do
agrupamento, a comissdo de monitorizacdo do projeto educativo do Conselho Pedagdgico.

Quanto a revisdo do projeto educativo com o balanco da consecucdo das metas,
aprovada na reunido de Conselho Geral de 16/03/2016, e relativamente a primeira meta
supramencionada, foram realizados no agrupamento diferentes jantares de convivio, feiras e
workshops, cerimonias de entrega de prémios e diplomas aos melhores alunos e atividades de
monitorizacdo de dados sobre a saude. No &mbito da segunda meta, refira-se que ndo existem
dados quantitativos que suportem a tendéncia crescente do numero de funcionarios do
agrupamento nas atividades de convivio. E de salientar que foram alcancadas a terceira e
quarta metas supramencionadas, que dizem respeito a promocéo de pelo menos uma atividade
de trabalho colaborativo, respetivamente no departamento curricular e nos dois setores do
pessoal ndo docente. Verifica-se que a quinta meta, numero crescente de

contribuicdes/sugestdes nos processos de discussdo e tomada de decisdo, foi parcialmente
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atingida. Quanto a sexta e Ultima meta, € de referir que foi alcancada, uma vez que as tardes
de quarta-feira, previstas para a promoc¢do de apoios educativos, reunides de trabalho e
trabalho colaborativo, foram dedicadas a essas atividades. Pode verificar-se a partir dos
seguintes dados: no ano letivo de 2014/2015, todas as turmas das escolas Tecnopolis e Julio
Dantas ficaram livres depois das 16h40m, sendo que 48 das 75 turmas ficaram livres desde as
15h05m; e, no ano letivo de 2015/2016, todas as turmas das escolas Tecnopolis e Julio Dantas
ficaram livres depois das 16h40m, sendo que 50 das 75 turmas ficaram livres desde as
15h05m.

Constam do relatério final de execucdo do plano anual de atividades de 2014/2015,
aprovado na reunido de Conselho Geral de 2/07/2015, apds a articulacdo e cruzamento do
mesmo com o projeto educativo, oito atividades propostas com o objetivo de criar um espirito
de identidade e bem-estar, permitindo o desenvolvimento de relagdes interpessoais, as quais
estdo previstas na prioridade A, da area de intervencdo I. Sdo referidas, também, sete
atividades que tém como objetivo melhorar o trabalho colaborativo entre os profissionais,
constantes na prioridade A, da area de intervencdo I. O grau de satisfacdo constante na
avaliacdo global das atividades apresenta, no mesmo relatorio, o nivel maximo para 74.4%
das atividades. Quanto aos aspetos positivos presentes no relatorio, saliente-se a
interdisciplinaridade e a articulacdo curricular, o trabalho colaborativo e a partilha de
experiéncias entre pares e o0 convivio e relacdes interpessoais entre os varios intervenientes.

Constam do relatorio final de execucdo do plano anual de atividades de 2015/2016,
aprovado na reunido de Conselho Geral de 21/07/2016, apés a articulacdo e cruzamento do
mesmo com o projeto educativo, 55 atividades propostas, no objetivo de criar um espirito de
identidade e bem-estar, que permite o desenvolvimento de relacGes interpessoais. Sdo
referenciadas, também, 27 atividades propostas com o objetivo de melhorar o trabalho
colaborativo entre os profissionais. O grau de satisfacdo constante na avaliacdo global das
atividades apresenta neste relatorio, o nivel maximo para 85.1% das atividades. Quanto aos
aspetos positivos presentes no relatério, refira-se o convivio e o relacionamento interpessoal,
a articulacéo e o trabalho colaborativo e a promogéo do espirito de equipa.

Segundo o relatério da equipa de autoavaliagdo de 2014/2015, os inquéritos por
questionario, aplicados aos alunos de todas as escolas do agrupamento, 825 nos 1.°, 2.° e 3.°
ciclos e secundario, mostram, como ponto forte, no indicador envolvimento dos alunos, a
informagdo sobre os documentos estruturantes do agrupamento. Expbe o relatério, no
indicador promocdo da interacdo entre os varios docentes, que o trabalho dos mesmos em

equipa, € ponto forte para os 161 docentes inquiridos em todas as escolas que constituem o
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agrupamento. A participagao e o envolvimento dos professores na autoavaliagdo e no plano de
melhoria do agrupamento sdo pontos fortes para os mesmos no indicador participacdo dos
diversos atores na definicdo das prioridades e das atividades.

As comunicacfes por correio eletronico entre o Presidente do Conselho Geral e a
Presidente das duas associacdes de escolas ativas no agrupamento, a da Escola Secundéria
Julio Dantas e a da Escola Tecnopolis, foram prondncio da constituicdo, em 2015, com a
respetiva elaboracdo dos estatutos, de uma Unica associagdo de pais e EE do agrupamento. E
de destacar, também por aqui evidenciada, a participacdo no oOrgdo colegial de direcéo,
Conselho Geral, destes representantes.

O documento de apresentacdo do AE Julio Dantas a equipa de avaliacdo externa da
Inspecdo-Geral da Educacao, de janeiro de 2016, mostra-nos a totalidade do pessoal docente e
ndo docente em razdo da idade e do tempo de servico. E revelada uma predominancia de
docentes do agrupamento na faixa etaria de 41-50 anos, 104 (46.6%). Quanto ao pessoal ndo
docente, é de referir que existe um predominio dos escales etarios 51-60 anos e 41-50 anos,
correspondentes a 61.3% e 47.5%. Quanto ao tempo de servico, no documento suprarreferido,
verifica-se o elevado nimero de docentes nos intervalos 20-29 e 10-19 anos, por esta ordem,
sendo que existe um nimero diminuto no intervalo 5-9 anos de antiguidade. Relativamente ao
pessoal ndo docente, constata-se, pela analise da lista de antiguidade referente a 31/12/2016,
gue a maioria se situa nos intervalos de 10-19 anos e 20-29 anos, respetivamente, 39.5 % e
27.7%. Obtém-se, do documento anterior, uma percentagem de assistentes técnicos e
assistentes operacionais com 5-9 anos e 30 ou mais, correspondente a 9.2% e 10.5% do total.

Do relatério da avaliacdo externa da Inspecdo-Geral da Educacdo consta que o
Conselho Geral “articula-se com os diferentes 0rgdos e estruturas e revela-se interventivo na
defini¢@o das linhas orientadoras do funcionamento do agrupamento”. Neste mesmo relatorio,
é atribuida a classificagao de “BOM” no dominio lideranga e gestdo, uma vez que a a¢do do
agrupamento “apresenta uma maioria de pontos fortes nos campos em analise, em resultado

de praticas organizacionais eficazes”.
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Capitulo 7 — Discussao dos resultados

Apresenta-se, de seguida, a discussdo dos resultados do trabalho, fruto da analise dos
dados e sua confrontagdo com os objetivos formulados, bem como, conduzidos pelo
enguadramento tedrico e experiéncia como Presidente do Conselho Geral Transitério e do
Conselho Geral do AE Julio Dantas. Como preconizado nos objetivos, sdo dadas informacdes,
transversalmente, acerca da acdo e intervencdo do Conselho Geral na configuracdo da cultura
do agrupamento.

A predominancia do genero feminino, na titularidade nos cargos dos 6rgdos de
administracdo e gestdo do AE Jalio Dantas, estd em linha com os dados referentes a
composicdo do pessoal docente e pessoal ndo docente da instituicdo escolar examinada, bem
como com o ocorrido noutros estabelecimentos de ensino e na educagdo. A percentagem
apresentada quanto ao sexo feminino (67.4%) espelha os cadernos eleitorais para elei¢do do
Conselho Geral em 2013, em que 69.5% dos docentes e formadores em exercicio de fungdes
no agrupamento, e 89.7% dos assistentes operacionais e assistentes técnicos sao mulheres. Os
dados anteriores, quanto aos docentes, acompanham, igualmente, os Gltimos dados (2015)
constantes na base de dados nacional PORDATA, em que a percentagem de docentes do sexo
feminino total, em exercicio nos ensinos pré-escolar, basico e secundario, é de 77.6%.

O namero de titulares eleitos do corpo docente no Conselho Geral, nos escalGes etarios
respetivos (31-40, 41-50 e 51-60 anos), e, em particular, o nimero superior de professores
com idade compreendida entre 31 e 40 anos, ndo seguem aos dados da totalidade dos docentes
do agrupamento, em que a tendéncia central é a de 41-50 anos. Em termos percentuais e
respetivamente, sdo no intervalo de 31-40 anos, 44.4% para 21.1%, e no intervalo de 41-50
anos, 33.3% para 46,6%. O facto de ndo existirem, nas disposicdes da lei, restricbes a
candidatura ao 0rgdo, que nao seja o de ser docente de carreira, €, no meu entendimento,
explicacdo para tal. Pela mesma razdo, o intervalo 10-19 anos de tempo de servico € o que
tem maior representacdo no pessoal docente titular do mandato no Conselho Geral. Nos
cargos em outros orgdos, a predominancia assinalada dos escaldes etarios 41-50 anos e 51-60
anos dos seus elementos, e 30 ou mais anos de servigo, prende-se com a exclusividade no
desempenho de fungdes de coordenacdo, orientagdo, supervisdo pedagdgica e avaliacdo do
desempenho, reservada, no cumprimento da lei, aos docentes posicionados no 4.° escaldo ou
superior e pelo facto de os adjuntos nomeados pelo Diretor terem, igualmente em

conformidade com a lei, que contar com pelo menos cinco anos de servigo. A ndo existéncia
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de titulares de cargos de administracdo e gestdo com idades compreendidas entre 16 e 30
anos, excecdo feita aos representantes dos alunos, explica-se, em grande medida, pelo aspeto
acima referido e com as ultimas restricdes na entrada dos docentes na carreira. Na mesma
medida se justifica a inexisténcia do intervalo 5-9 anos no tempo de servico do pessoal
docente, que faz parte do nivel institucional do agrupamento. A sinalizagdo da inexisténcia do
escaldo etario 31-40 anos na representacdo do pessoal ndo docente no Conselho Geral é
coerente com o predominio maioritario dos escalfes etarios, 51-60 anos e 41-50 anos
respetivamente, na totalidade do corpo no agrupamento. Quanto a distribuicdo do pessoal ndo
docente, membro do Conselho Geral, pelos intervalos de 10-19 anos e 20-29 anos de
antiguidade, estd em paralelo com os dados constantes da totalidade do pessoal ndo docente
existente no agrupamento nesses dois intervalos, e sua preponderancia. O facto de néo
existirem elementos titulares do 6rgéo, representantes do corpo ndo docente, comentre 5a9 e
30 ou mais anos de servico, estd em linha com o menor percentual destes intervalos na
totalidade dos assistentes técnicos e assistentes administrativos.

Era objetivo especifico da investigacdo proceder ao reconhecimento dos aspetos que
traduziam o significado de cultura escolar. A alta administracdo do AE Julio Dantas, pelos
resultados obtidos na analise quantitativa, entende, dominantemente, que os valores e as
normas traduzem a cultura escolar, sendo que a literatura alude a circunstancia de
constituirem sustentaculo da mesma. Como referenciado na lei, a atividade do agrupamento
de escolas e, em concreto, os direitos e os deveres dos elementos da comunidade educativa
sdo objeto de regulacdo no regulamento interno. O regime de funcionamento dos 6rgaos de
administracdo e gestdo, das estruturas de coordenacao e dos servi¢os administrativos, técnicos
e técnico-pedagdgicos do agrupamento é, também, determinado neste normativo. Traduzem,
também, cultura escolar, para estas liderancas escolares, as conce¢des pedagdgicas, 0
processo ensino-aprendizagem e os conhecimentos a ensinar, estando em paralelo com o
entendimento de Pol et al. (2007), que mostram a didatica e a metodologia, como aspetos
compreendidos neste conceito. E congruente com o perspetivado por Pol et al. (2007), o facto
de o clima social escolar, para grande parte do érgdo estudado e demais membros de outros
Orgdos, expressar cultura escolar. A cultura material do agrupamento a que esta subjacente,
para Vifiao (2002), a envolvente fisico-material e a imagem do mesmo, entenda-se a
localizagdo e arquitetura dos edificios das escolas integrantes com espacos construidos e nao
construidos, moveis, material de ensino e escolar, ndo foi significativamente considerada na
cultura escolar pelos elementos titulares e intervenientes no Conselho Geral, bem como pelos

elementos de outros drgdos. De referir, ainda, é o facto de os edificios no AE Julio Dantas
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serem, em larga medida, de construcdo recente, como é o caso da Escola Bésica Tecnopolis e
da Escola Basica do 1.° ciclo/JI Santa Maria, que datam, respetivamente, de 2010/2011 e de
2007, ou de requalificacdo recente, como é o caso da Escola Secundéaria Julio Dantas e da
Escola Basica do 1.° ciclo n.° 1 de Lagos (Bairro Operario), cuja intervencdo se reporta,
respetivamente, a 2011/2012 e a 2009.

Conclui-se que ndo existem diferencas significativas entre os membros e
intervenientes que compdem o Conselho Geral, relativamente ao significado de cultura
escolar. Existe, contudo, uma diferenca que se assinala no objetivo fixado a priori, decorrente
da maior valorizagdo das decisdes da direcdo como aspeto efetivo de cultura escolar pelos
elementos de outros 6rgaos, em relacdo aos elementos do Conselho Geral.

Foi colocada uma questdo no estudo, que visava identificar as variaveis da acdo do
Conselho Geral, no exercicio das suas competéncias e além destas, que favorecem a criacao
de uma cultura de escola numa organizacao escolar pés-agregacdo. O facto de o Conselho
Geral e os restantes titulares dos cargos nos Orgdos suprarreferidos assumirem,
maioritariamente, como muito importante, o estatuir das regras escolares como razdo mais
relevante no cumprimento dos prazos previstos na lei na elaboracdo e aprovacdo do
regulamento interno do agrupamento de escolas. E, também, muito importante, para os 6rgios
de administracdo e gestdo do agrupamento, com vista a essa construcdo cultural escolar, o
estabelecer de conjunto de procedimentos organizacionais, num regulamento interno
elaborado e aprovado dentro dos prazos fixados por lei. As estruturas de poder e as estruturas
da organizagdo séo, com referéncia ao indicado por Johnson, Scholes e Whittington (2011),
componentes da cultura organizacional do agrupamento, tendo sido a sua definicdo no
regulamento interno, respeitando os prazos da lei, assumida, similarmente, pelos mesmos
Orgdos, como importante e muito importante. O ndo desencadear de atrasos nos
procedimentos seguintes e consequentemente na configuracdo cultural teve, também, um
posicionamento dos 6rgéos de topo nos termos anteriores.

E de salientar, ainda quanto ao mesmo objetivo especifico, a validacdo dada pelo
estudo empirico, que a representacdo dos diferentes atores da comunidade educativa no
Conselho Geral, é muito importante ou importante para quase que a totalidade das liderancas
escolares de nivel institucional. O regulamento interno foi elaborado por uma comissao
especialmente designada para o efeito, composta no respeito da proporcionalidade de
representacdo desses atores, tendo sido significativa a participacdo destes como evidenciado
nas atas do orgdo. A elaboragdo e aprovacao do regulamento interno do AE Jalio Dantas foi

fruto da negociacdo entre os atores politicos presentes no Conselho Geral Transitorio e,
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posteriormente, continuado nas revisbes extraordinarias do documento estruturante, no
Conselho Geral.

A organizacdo dos elementos compreendidos na cultura escolar assenta, segundo Pol
et al. (2007), nos normativos existentes no agrupamento de escolas, sendo a importancia da
construcdo do regulamento interno, nos prazos fixados pela lei, e célere do projeto educativo,
com vista a criagdo de uma cultura de agrupamento, atestada pelo topo da hierarquia da
organizacdo educacional. Da apreciacdo dominante dos conselheiros e intervenientes no
Orgdo, bem como, dos restantes elementos dos outros Orgaos, extrai-se a importancia
significativa dada por estes, aquilo que desenvolve a cultura escolar e que é referido por Pol et
al. (2007), de acordo com Holtappels (1995), as estratégias do desenvolvimento e a
organizacdo pedagogica do agrupamento, através da elaboracdo e aprovacdo destes
instrumentos de autonomia, nos termos anteriores. Os resultados do processo de autoavaliacdo
mostram que, no AE Jdlio Dantas, a informagdo sobre os documentos estruturantes do
agrupamento € ponto forte para os alunos de todas as escolas que o constituem, o que é
indicador do envolvimento destes.

Da anéalise documental constata-se que o procedimento concursal a Diretor do AE
Julio Dantas foi concluido a 16/05/2013, em reunido de Conselho Geral Transitorio, sendo
que a tomada de posse, perante o 6rgdo, deu-se a 13/06/2013. Para o cumprimento dos prazos
da lei, contribuiu o facto do parecer apresentado pela comissdo especialmente designada pelo
Conselho Geral Transitorio para andlise dos procedimentos previstos no DL 137/2012,
aprovado pelo 6rgdo, em que se delibera que seria o Conselho Geral Transitério a
desencadear o procedimento para o recrutamento do Diretor e a proceder a sua eleicao.

Os membros e intervenientes no Conselho Geral, bem como os elementos dos outros
orgdos, consideram, unanimemente, como fator relevante para a configuracdo cultural, o
recrutamento do Diretor nos prazos fixados na lei e a inexisténcia de problemas quanto a
homologacéo do resultado. Esta atribuicdo do Conselho Geral €, de resto, a mais significativa,
de entre as demais cometidas por lei, para a definicdo e apropriacdo de identidade Unica do
agrupamento. Uma das raz8es muito importantes para esse grau de significancia, na opinido
dos conselheiros e demais titulares de cargos de administragdo e gestdo, prende-se com a
construcdo de documentos de gestdo do agrupamento, designadamente o projeto educativo, ja
que encerra a partilha de um entendimento consensual dos propdsitos da organizacao
educativa.

Também se procurava identificar, dentro dos objetivos formulados, o grau de

importancia das razdes subjacentes a elaboracao e aprovacgéo célere do projeto educativo, para
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a construgdo da cultura escolar do agrupamento. O topo hierarquico da instituicdo considerou
que a definicdo das estratégias do desenvolvimento da organizacdo, pela elaboracdo e
aprovacdo célere do projeto educativo, € muito importante para a construcao da cultura do
agrupamento. Posicionamento semelhante tém quanto a determinacdo de objetivos neste
documento, o que confirma os objetivos definidos como aspeto palpavel da cultura escolar
para Pol et al. (2007). A preméncia na elaboracdo e aprovacdo do projeto educativo do
agrupamento, para efeitos da constru¢do mencionada, é validada pela opinido quase totalitaria
dos membros de administracdo e gestdo do agrupamento, como constituindo fator relevante.
No projeto educativo do AE Jdlio Dantas, na prioridade valorizar a identidade do
agrupamento, é definido o objetivo de criar um espirito de identidade.

Foi validado, pela maioria dos elementos dos 6rgaos de administracdo e gestdo do AE
Julio Dantas, que as competéncias cometidas por lei ou pelo regulamento interno ao Conselho
Geral, sdo muito importantes na definicdo e apropriacdo da identidade do agrupamento. A
nota introdutdria do regulamento interno do AE Julio Dantas afianca que o documento
reproduz, no ambito da autonomia do agrupamento, a tomada de opg¢des pedagogicas e
organizacionais pelo Conselho Geral Transitorio. Assumindo-se, ainda, neste instrumento, a
adoc¢do de decisdes estratégicas fundamentais para a consecucdo de objetivos e metas do
agrupamento. Pode falar-se, entdo, no desenvolvimento de autonomia cultural, fruto das
escolhas e das deliberacdes e consequente criacdo da particularidade cultural do agrupamento.
Nesse sentido, foram definidas quatro areas de intervencdo no projeto educativo do AE Julio
Dantas e, em cada uma delas, estabelecidas prioridades e definidos objetivos, metas e
estratégias.

Conclui-se que a avaliacdo da execu¢do do projeto educativo, as recomendacdes no
sentido de acompanhar o seu desenvolvimento e o cumprimento do plano anual de atividades,
sdo atribuicdes do Conselho Geral consideradas sobremaneira, como muito importantes na
configuracdo cultural singular no agrupamento recém-constituido. De forma a garantir o
cumprimento das competéncias anteriores, um elemento da comisséo permanente do 6rgéo,
integra a comissdo do Conselho Pedagdgico para a sua monitorizacdo, para efeitos de
acompanhamento e avaliagdo da execucdo do projeto educativo do agrupamento, que
pressupde o cruzamento com o plano anual de atividades.

Existia na investigagdo, como objetivo, o averiguar da importancia da formacdo de
uma cultura escolar unica. A formacdo de uma cultura escolar Gnica, uma cultura de

agrupamento, é importante ou muito importante para a quase totalidade dos membros e
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participantes no Conselho Geral do AE Julio Dantas e restantes 6rgdos de direcéo,
administracdo e gestéo.

O estudo propunha-se, igualmente, a apresentar as razdes justificativas da relevancia
da configuracdo dessa cultura de agrupamento. Para o nivel institucional, o reforco da missao
educativa € o motivo mais importante na formacdo da cultura de agrupamento, sendo que,
com base em Johnson, Scholes e Whittington (2011), é a missdo que decreta a identidade da
organizacdo escolar. Segundo os mesmos autores, a cultura tem uma importancia crucial no
desenvolvimento e mudanca estratégicos da organizacdo, 0 que, para 0 Orgao em apreco e
para os elementos dos outros 6rgaos, corrobora a melhoria do agrupamento como um dos
aspetos justificativos, em grande medida, da pertinéncia da criagdo de uma cultura escolar
unica. Deal e Peterson (2009) assinalam o papel determinante da cultura escolar no sucesso
das organizacBes educativas, confirmando o impacto que tem na sua melhoria, j& que
influencia todos os aspetos das proprias. Os conselheiros e membros de outros érgdos
consideram o sentido de comunidade e proposito outra das razdes de importancia acrescida na
criacdo de uma cultura de agrupamento, o que entronca no referido por Johnson, Scholes e
Whittington (2011), quando defendem que, para uma organizacdo funcionar eficazmente, tém
de existir um conjunto de pressupostos amplamente aceites e, no afirmado por Torres e
Palhares (2015), que a cultura organizacional é um dispositivo de integracdo. Como abordado
por Deal e Peterson (2009), as normas e 0s valores estdo associados a melhoria nas
organizagOes escolares, uma vez que fortalecem o sentido de comunidade e 0 compromisso
partilhado. Conclui-se, também, do trabalho de Deal e Peterson (2009), com referéncia a
Bryk, Lee e Holland (1993), que o sentido de comunidade constitui o aspeto-chave para o
desenvolvimento do sentido de exceléncia e que uma organizacdo escolar com um sentido de
missao, forte e partilhado, tende a melhorar. A missdo e o propésito do agrupamento, tal
como apresentado por Deal e Peterson (2009), confirmam-se, assim, como as fundacbes da
cultura escolar.

Compreendia outro dos objetivos especificos da investigacdo, nomear 0s motivos
explicativos da complexidade de configuracdo da cultura escolar Unica. De acordo com Deal e
Peterson (2009), as escolas tém culturas proprias, sendo este fator validado pelo topo da
hierarquia da organizacdo educacional como explicacdo principal da complexidade de
configuracdo de uma cultura escolar tnica no AE Julio Dantas. Os agrupamentos de escolas
recém-constituidos sdo, por maioria de razéo, aglutinacdes culturais dindmicas e espagos que

colocaram defronte, indubitavelmente, culturas diferenciadas.
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Constituia objetivo do estudo, nomear os aspetos de influéncia objetiva da criacdo da
cultura escolar unica no AE Julio Dantas. A colegialidade, o trabalho colaborativo, a
comunicacdo e as praticas de resolucdo de problemas, sdo primordiais para a maioria dos
membros do Conselho Geral e para os demais elementos dos outros 6rgdos. A produtividade
ndo € considerada, pelos Orgdos de administracdo e gestdo, como um dos fatores
predominantes de impacto da cultura escolar no agrupamento. Tem que Se avocar, no projeto
educativo atualizado do agrupamento, as duas metas alcancadas no ambito do objetivo de
melhoria do trabalho colaborativo, na prioridade de valorizacdo da identidade do
agrupamento, expressas no nimero de atividades propostas nos planos anuais de atividades do
agrupamento conducentes a esse mesmo trabalho. Como mostram os resultados do processo
de autoavaliacdo do agrupamento, o trabalho dos docentes em equipa é ponto forte do AE
Julio Dantas, para os professores de todas as escolas integrantes da organizacdo educativa.
Estes dados, conjugados com a importancia dada ao sentido de comunidade e de propésito,
subscrevem o preconizado por Torres (2008), em que a partilha e a identificacdo coletiva com
0s objetivos e valores da organizacdo, sao elevadas num tipo de organizacdo com uma cultura
integradora. Deal e Peterson (2009) revelaram, também, que os docentes das escolas de
sucesso desenvolvem, com o decorrer do tempo, um sentido de grupo conducente a eficécia,
suportado na cultura escolar, dando alento a resolucdo de problemas.

Era objetivo especifico fixado, identificar as diferencas de posicionamento entre 0s
elementos dos 6rgaos de administracdo e gestdo do agrupamento quanto a concretizacdo da
influéncia da criacdo da cultura escolar Unica, sendo que se atestou uma diferenca moderada
no entendimento por género na vitalidade da comunidade educativa. O parecer dominante do
género masculino é de que influencia e o predominante do género feminino é de que ndo
influencia. A influéncia na vitalidade da comunidade educativa foi considerada,
maioritariamente, pelos representantes dos pais e EE, do municipio e da comunidade local,
apresentando, assim, diferenca a assinalar para os restantes membros.

N&o resulta entendimento dispar, quanto a complexidade do processo de configuracédo
de cultura escolar no agrupamento, pelo facto de se exercer a atividade em diferentes escolas,
sendo esse apuramento um objetivo especifico definido. Ndo se infere, do exercicio de
funcBes nas escolas basicas integrantes do antigo Agrupamento Vertical de Escolas de Lagos,
na Escola Secundéria Julio Dantas, ou em duas escolas integrantes do agrupamento, uma
apreciacdo significativamente diferente, de maior ou menor dificuldade, existente neste
processo. Conclui-se que a opinido geral de que o processo de configuragdo cultural é

complexo nédo diverge entre subculturas, em particular entre a antiga escola ndo agrupada, a
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Escola Secundaria Julio Dantas, e o antigo agrupamento de escolas, Agrupamento Vertical de
Escolas de Lagos, sendo que este ultimo ja encerrava um trabalho de cinco anos escolares de
construcdo de identidade propria. Ndo obstante, como referido anteriormente, a justificacao
primeira de tal dificuldade, para o Conselho Geral e demais elementos do nivel institucional,
prende-se, exatamente, com a cultura de escolas com identidades muito distintas.

Mesmo que o estudo do agrupamento como organizacao politica seja marginal nesta
investigacdo, a ideia politica é indissociavel da abordagem a cultura escolar, sobretudo numa
agregacao recente, pelo que se pode relacionar a razdo primordial de dificuldade com a
existéncia de micropoliticas escolares diferentes.

Propunha-se, num dos objetivos do estudo empirico, o apuramento de diferencas de
posicionamento entre os elementos dos 6rgdos de administracdo e gestdo do agrupamento,
guanto aos motivos de complexidade de configuracdo de uma cultura escolar Unica. Os
representantes do pessoal docente no Conselho Geral consideraram ser motivo de
complexidade a resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos escolares com uma
perspetiva diferenciadora. Os elementos de outros Orgdos de administracdo e gestdo néo
entendem constituir dificuldade o mesmo motivo. Os representantes do pessoal ndo docente
no Conselho Geral ndo compreendem, igualmente, ser este motivo gerador de complexidade
na configuracdo de uma cultura escolar Unica na nova organizacdo educativa. O motivo
cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas subculturas) é diversamente
considerado pelos membros e intervenientes no Conselho Geral, no caso relevantemente, ndo
constituindo motivo de complexidade de configuracdo de uma cultura escolar Gnica no
agrupamento, para os elementos de outros 6rgdos de administracdo e gestao.

Com referéncia a outros dois objetivos a verificar pela investigacdo, conclui-se que o
posicionamento predominante do Conselho Geral e dos elementos dos outros 6rgaos, € o de
que essa formacdo de cultura escolar Unica no AE Julio Dantas esta a decorrer, sendo que o
processo foi considerado, maioritariamente, como estando a decorrer bem.

Dando resposta a questdo proposta para o estudo empirico, € de referir que nao se
apuram diferencas de apreciacdo por parte do 6rgdo analisado e dos elementos dos outros
orgéos de administracdo e gestdo, quanto ao momento em que se encontra a formagéo de uma
cultura escolar Unica no agrupamento, nem quanto a mencdo qualitativa atribuida a forma
como se processa o0 seu desenvolvimento.

Tendo sido levantada, também, a questdo do posicionamento de quem exerce funcGes

em mais do que uma escola do agrupamento, quanto a0 momento em que se encontra o AE
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Julio Dantas em termos de cultura escolar Unica, constata-se que ndo existem diferengas
relativamente aos que exercem numa.

O facto de os educandos dos membros dos 6rgdos de administracdo e gestdo
frequentarem as escolas que fazem parte do mesmo, ndo valida nenhuma relacéo discrepante
acerca dos juizos globais anteriores, questdo que se colocava, igualmente, nos objetivos
propostos.

A cultura organizacional que urge formar nos agrupamentos de escolas tem de ser
analisada, também, na relacdo com o meio envolvente. Sdo precisamente os atores educativos
exteriores, representados no Conselho Geral, que apontam a acdo de entidades externas ao
agrupamento como motivo de complexidade na configuragdo de uma cultura escolar Unica,
secundados pela Diretora em virtude da experiéncia e vivéncia que teve aquando da agregacao
e dai até ao presente momento.

A questéo de partida indagava acerca da importancia do Conselho Geral na definigéo e
apropriacdo da identidade prépria do AE Julio Dantas, no periodo pés-agregacdo. Como
observado na literatura, a lideranca esta inerente fixar a direcdo e influenciar a atividade de
uma organizacdo. Conclui-se que o exercicio da lideranca do Conselho Geral na configuracéo
cultural pds-agregacdo € muito importante para o topo da organizacdo educativa. A resposta
para o problema colocado comporta trés aspetos de analise, validados pelo estudo empirico:
um que se prende com a contribuicdo da lideranca do érgdo de direcdo estratégica, Conselho
Geral, apds a agregacdo, para a criacdo de uma cultura escolar Unica no agrupamento; outro
que é relativo a atribuicdo maioritariamente dada ao exercicio da lideranca do 6rgéo - efetivo,
por razGes formais, sendo também interventivo -, visando a formacéo da cultura escolar Unica;
e, 0 Ultimo, que diz respeito ao facto de a acdo do Conselho Geral ser muito importante para a
maioria dos membros e participantes no 6rgdo, e para os elementos dos demais 6rgdos do AE
Julio Dantas, também nessa construcdo cultural Gnica.

Enquadrada noutra pergunta inicialmente colocada, verifica-se que ndo existem
diferencas entre o posicionamento dos membros e participantes do Conselho Geral
Transitorio e do Conselho Geral, e 0s outros 6rgdos do agrupamento, quanto a caraterizacéo
que fazem do exercicio de lideranga do 6rgdo, visando a formagdo de uma cultura escolar
unica. A apreciacdo dos membros e participantes do Conselho Geral e elementos dos outros
orgdos quanto a efetividade e intervencdo do orgdo, pode justificar-se pelo veicular da
mencao constante do relatério da avaliacdo externa da Inspegdo-Geral da Educagdo (2016),
que refere que o Conselho Geral se articula com os diferentes érgados e estruturas, revelando-

se interventivo na definicdo das linhas orientadoras do funcionamento do AE Julio Dantas.
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A Escola Bésica do 1.° ciclo/JI de Espiche, a Escola Bésica do 1.° ciclo de Luz e a
Escola Basica do 1.° ciclo n.° 1 de Lagos (Bairro Operario), ndo tém representacdo no
Conselho Geral, revelando-se proficuo que se assegure uma maior representatividade das
escolas integrantes do agrupamento. Por via da identificacdo desta situacdo no funcionamento
do Conselho Geral, também um objetivo da investigacdo, produziram-se ja, inclusive,
alteracdes regulamentares. Por proposta do Presidente, as listas do pessoal docente e ndo
docente, candidatas ao proximo Conselho Geral, ja vdo prever a representacdo de mais
escolas no o6rgdo, por alteracdo aos n.”* 4 e 7 do artigo 142.° do regulamento interno. A
proposta, aprovada em reunido de Conselho Geral de 17/11/2016, cinge-Se a estes corpos
especificos, ja que encerra a possibilidade de estabilidade dessa representacdo, em virtude do
carater de duracdo anual escolar do mandato dos pais e EE no 6rgdo, que estd em
conformidade com os estatutos da organizacdo representativa. A questdo anterior ndo se
coloca nos discentes, ja que, por lei, é assegurada por alunos maiores de 16 anos de idade,
como tal, de proveniéncia exclusiva da Escola Secundéria Julio Dantas.

Constava dos objetivos propostos, a identificacdo das variaveis da acdo do Conselho
Geral, no exercicio das suas competéncias, que favorecem a criacdo de uma cultura de escola
na organizacdo escolar em causa, no periodo pos-agregacao. Para os elementos dos 6rgdos de
administracdo e gestdo do AE Julio Dantas, a aprovagdo do projeto educativo pelo Conselho
Geral e a elaboracdo e aprovacdo do regulamento interno pelo Conselho Geral Transitério,
foram competéncias exercidas muito importantes, por esta ordem, de entre as cometidas por
lei ao Orgdo, com vista a definicdo e apropriacdo de identidade Unica do agrupamento. A
definicdo dos objetivos, como aduzido Pol et al. (2007), e da estrutura formal da organizagéo,
como exposto por Johnson, Scholes e Whittington (2011), sdo componentes de concecao
cultural, existindo a necessidade de serem escritos. Subscrito, igualmente, por Pol et al.
(2007), esta o facto de os valores e das normas serem reproduzidos na visao do agrupamento,
sendo que, para Azevedo et al. (2011), fundamentam a enunciagédo da sua misséo, constando
nos instrumentos de autonomia anteriores.

Foi, também, definido como objetivo, investigar a racionalizacdo atual na gestdo dos
recursos humanos e beneficio na construcéo da cultura escolar no agrupamento. N&o se infere,
da andlise efetuada, que a otimizacdo dessa gestdo seja um fator que favoreca, por via da
distribuicdo de servico aos docentes, com horarios repartidos pelas escolas integrantes do

agrupamento, conjugada com uma maior permeabilidade na lecionacéo.
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Conclusao

E chegado o momento de expor, de forma concisa, os resultados, interpretando-os a
luz da base tedrica utilizada, sendo que, nalguns pontos, existe o sublinhado dado pelo cunho
da nossa experiéncia profissional e institucional, uma vez que exercemos as funcgdes de
Presidente do Conselho Geral, 6rgdo de direcdo estratégica de uma unidade organica
resultante de uma agregacdo de um agrupamento vertical que integrava cinco escolas e uma
escola secundaria. O facto de termos tido, também, o cargo de Presidente do Conselho Geral
Transitorio da mesma organizacdo, cumprindo com a competéncia de elaborar e aprovar o
regulamento interno, instrumento de autonomia do agrupamento de escolas, e proceder a
eleicdo do Diretor, permite, no nosso entendimento, dar aporte a problematica investigada
com um certo grau de acuidade.

A reforma resultante de logicas de acdo macropoliticas, despoletada pela
administracdo central, dando origem as agregacdes, gerou um forte impacto nas dindmicas
existentes no interior das organizacGes escolares. Pretendia-se debater a complexidade do
processo de configuracdo de cultura escolar Unica numa nova organizacdo educativa. As
instituicGes educativas tém culturas escolares diferenciadas, grosseiramente, modos de ser e
de fazer singulares. Por fatores, entdo, de origem externa as mesmas, designadamente de
implementacdo de politica educativa, ocorreu uma rutura geradora de dessemelhanca e
pluralidade cultural que adveio da constituicdo em série de agrupamentos. Era premente,
entdo, em razdo da mudanca vertida na lei no ano de 2008, um ajustamento e adaptacdo a esta
realidade, uma regeneracdo de identidade, sob pena de se condicionar o funcionamento destas
novas organizagdes educativas. Havia necessidade da correspondente reconfiguracéo cultural
nos agrupamentos, processo este que, ndo raras vezes, foi dificil de implementar, podendo
ocorrer apenas aquilo que se poderia considerar por “ajuntamentos” de escolas, em virtude do
carater estritamente administrativo dos mesmos. Escolas com culturas organizacionais
distintas agregaram-se, com dificuldades inerentes de unificacdo, a que se juntaram, até pela
aplicacdo do novo regime de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos
publicos, dificuldades advindas da substituicdo dos dirigentes escolares. Tanto mais porque
houve agrupamentos em que se prolongaram comissdes administrativas provisérias por um
ano escolar, ndo sendo possivel concluir o procedimento concursal para recrutamento do
Diretor, por recusa de homologacéo pelo Diretor-Geral da Administragcdo Escolar, violagdo da
lei ou dos regulamentos. A micropolitica ndo foi central na investigacdo, mas, estando

implicita na cultura escolar de um agrupamento, ainda para mais recém-constituido, concorre
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também para essa dificuldade. Com efeito, a varios niveis, grupos de interesse com estratégias
e logicas de acdo dispares, agem isoladamente ou formam coligagdes. As dificuldades
revelam-se, igualmente, em algumas unidades organicas, no protelamento no tempo da
elaboracdo e aprovacdo do documento estruturante, projeto educativo, que consagra a
orientagéo educativa dos agrupamentos de escolas.

O exercicio da lideranca pelo topo da estrutura organizacional escolar, sendo o
Conselho Geral, consagrado no novo regime de administracdo e gestdo, como 6rgéo cimeiro,
faz-se, assim, num contexto de maior complexidade. Esta investigacdo focou-se no angulo de
observacdo dos titulares de cargos do nivel institucional, sendo que na perspetiva dada por
estes, o exercicio da lideranga do Conselho Geral no AE Jalio Dantas, caraterizou-se por ser
efetivo, por razdes formais, sendo também interventivo. Ultrapassando os constrangimentos
decorrentes da criacdo do agrupamento, o Conselho Geral do AE Julio Dantas, fruto da sua
articulacdo com os diferentes 6rgdos e estruturas e intervencdo na definicdo das linhas
orientadoras do funcionamento do agrupamento, protagonizou em grande medida, a criacdo
de uma cultura escolar Unica, atuando esta, podendo-se afirmar, como estabilizador social no
periodo pds-agregacdo. Este protagonismo estd associado, inerentemente, as atribuicdes do
6rgdo, tendo sido expresso na designacdo por mim atribuida na investigacdo - por razdes
formais -, mas, evidencia-se, também, na intervencdo do Conselho Geral confirmada pela
Avaliacdo Externa do agrupamento, em 2016.

Concluiu-se que o processo de configuracao cultural é complexo para os elementos do
nivel institucional do agrupamento.

Para o Conselho Geral e demais elementos dos outros 6rgdos, o primeiro dos motivos
justificativos dessa dificuldade é a cultura de escolas com identidades muito distintas.

Existem diferencas de posicionamento entre os elementos dos 6rgaos de administracédo
e gestdo do agrupamento, quanto aos motivos de complexidade de configuracdo de uma
cultura escolar Unica. Os representantes do pessoal docente no Conselho Geral entendem ser
motivo de complexidade a resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos escolares com
uma perspetiva diferenciadora, sendo este facto passivel de ser explicado pela distribui¢éo do
exercicio de funcbGes em diferentes escolas integrantes do agrupamento por via das condi¢oes
para representacdo deste corpo no orgao. Os elementos de outros 6rgaos de administracdo e
gestdo nédo entendem constituir dificuldade o mesmo motivo, situacdo que pode ser justificada
por ineréncia ao cargo. Os representantes do pessoal ndo docente no dérgdo, sendo na sua
totalidade afetos a escola sede, a Escola Secundéaria Dulio Dantas, ndo sentem, porventura, as

vicissitudes deste motivo na complexidade de configuracdo de uma cultura escolar Unica na
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nova organizagdo educativa. Os membros e intervenientes no Conselho Geral, consideram
que releva o motivo cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas subculturas),
na complexidade de configuracdo de uma cultura escolar Unica no agrupamento, sendo que,
de forma oposta, ndo constitui, para os elementos de outros 6rgaos de administracdo e gestdo,
motivo de complexidade.

Os 6rgdos de administracdo e gestdo do AE Jalio Dantas atribuiram maior significado
aos valores e as normas na traducdo que fazem de cultura escolar, sendo que ndo existiram
diferencas significativas no posicionamento dos proprios. Para estas liderancas escolares, as
concecBes pedagdgicas, 0 processo ensino-aprendizagem e 0s conhecimentos a ensinar,
traduzindo cultura escolar, refletem a didatica e a metodologia, como aspetos compreendidos
neste conceito. O clima social escolar, para grande parte do Orgdo estudado e demais
membros de outros 6rgdos, expressa cultura escolar, corroborando assim, também, o exposto
teoricamente. Existe uma maior valorizagdo das decisfes da direcdo como aspeto efetivo de
cultura escolar pelos elementos de outros érgdos, em relacdo aos elementos do Conselho
Geral, 0 que se justifica pela proximidade dos cargos afetos.

Concluiu-se que a formacdo de uma cultura escolar Unica, uma cultura de
agrupamento, tem importancia ou tem elevado grau de importancia para os membros dos
6rgdos de nivel institucional.

O reforgo da missdo educativa €, para os conselheiros e membros de outros 6rgaos, o
motivo mais importante na formacdo da cultura de agrupamento, o que entronca na missao
como ordenante da identidade da organizacdo escolar. Outro dos aspetos justificativos da
pertinéncia da criacdo de uma cultura escolar Unica é, para o 6rgdo analisado e para 0s
elementos de outros 6rgdos, a melhoria da organizacdo educativa, pelo papel influenciador
gue tem em todos seus aspetos. O sentido de comunidade e propoésito é outra das razbes de
importancia acrescida na criacdo de uma cultura de agrupamento, corroborando o peso da
existéncia de um conjunto de pressupostos amplamente aceites e que a cultura organizacional
é um dispositivo de integracao.

A colegialidade, o trabalho colaborativo, a comunicacéo e as préaticas de resolugéo de
problemas, sdo aspetos primordiais de influéncia da criagdo de uma cultura escolar unica, para
a maioria dos membros do Conselho Geral e para os demais elementos dos outros 0rgaos. A
produtividade ndo foi considerada, pelos 6rgdos de administracdo e gestdo, como um dos
fatores dominantes de impacto da cultura escolar no agrupamento. Tais factos, poder-se-ao

justificar com a assuncdo plena, por parte do Conselho Geral e dos demais 6rgédos, dos
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objetivos e estratégias tracados no projeto educativo do agrupamento, no qual o trabalho
colaborativo é protagonista na valorizacdo da identidade do agrupamento.

Constataram-se diferencas de posicionamento entre os elementos dos Orgdos de
administracdo e gestdo do agrupamento quanto a concretizacdo da influéncia da criagdo da
cultura escolar Unica, por género e por representantes, na vitalidade da comunidade educativa.
Conferiu-se a influéncia maioritaria no entendimento dos membros do sexo masculino, néo
existindo, essa influéncia, também, maioritariamente, para os membros do sexo feminino.
Confirmou-se a influéncia dessa cria¢do de cultura escolar Unica na vitalidade da comunidade
educativa, no considerado pelos representantes dos pais e EE, do municipio e da comunidade
local no Conselho Geral no agrupamento, diferindo relevantemente dos restantes membros
dos 6rgéos de topo.

Concluiu-se que a formacdo de cultura escolar unica no AE Julio Dantas esta a
decorrer, sendo que 0 processo, para a alta administracdo da instituicdo, tem um bom
desenvolvimento.

A acdo do Conselho Geral do AE Jdlio Dantas foi muito importante na producéo,
revisdo, avaliacdo e aprovacdo dos documentos de carater politico/estratégico do
agrupamento. Foi revelada a importancia da construcdo do regulamento interno nos prazos
fixados pela lei, e com celeridade, do projeto educativo, com vista a criacdo de uma cultura de
agrupamento. O Conselho Geral e os restantes titulares de cargos nos érgdos de administracao
e gestdo, consideram, maioritariamente, como muito importante, o estatuir das regras
escolares como razdo mais relevante na elaboracdo e aprovacdo do regulamento interno,
cumprindo com 0s prazos previstos na lei, concorrendo e articulando-se com a nogéo estudada
de que as normas firmam os valores. E, igualmente, muito importante, para estes 6rgéos, na
construcdo cultural escolar, o estabelecer de conjunto de procedimentos organizacionais num
regulamento interno elaborado e aprovado dentro dos prazos. Pode afirmar-se que o exercicio
da lideranca pelo Conselho Geral encerra a institucionalizacdo de valores, concretizando-se
num conjunto de procedimentos e estruturas de trabalho, os quais auxiliam o cumprimento
dos objetivos escolares e estabelecem sistemas normativos para orientar comportamentos. O
topo hierdrquico do AE Jdlio Dantas entende que a definicdo das estratégias do
desenvolvimento da organizacéo, pela elaboracdo e aprovacdo célere do projeto educativo, é
muito importante para a construgdo da cultura escolar do agrupamento. Estes instrumentos de
autonomia do AE Julio Dantas derivaram de intensa negociagdo entre diferentes atores que
tiveram que interagir, consubstanciando opcOes e decisdes prdprias do agrupamento que

fazem, presentemente, a sua cultura. Realca-se o papel do Conselho Geral Transitorio, num
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periodo atreito a tenses em termos de micropolitica, na definicdo das regras organizacionais
do agrupamento pela elaboracdo do regulamento interno, mas, também, do Conselho Geral,
na revisdo dessas regras fundamentais de funcionamento, nas decisbes estratégicas e de
planeamento e no acompanhamento da sua concretizacao.

Afigura-se complexa, no meu entendimento, uma situacdo de criacdo de uma cultura
de agrupamento em que exista morosidade ou protelamento na elaboragédo e aprovacdo do
projeto educativo, por exemplo, pela existéncia de impedimento notério de legitimidade de
um 6rgdo que nao esta em plenitude de funcgdes, como é o caso do periodo diminuto de um
ano escolar das comissdes administrativas provisorias. Nao existe, efetivamente, fixacdo de
prazos na lei, mas, pela experiéncia de agregacdo decorrente do AE Julio Dantas, é proficuo,
gue o Conselho Pedagdgico elabore o projeto educativo e que tenha a aprovacdo do Conselho
Geral, no ano escolar imediatamente apds a tomada de posse do Diretor. Para esse efeito, é
fundamental que o Diretor, por ineréncia Presidente do Conselho Pedagdgico, se comprometa
com o prazo anterior, quer no projeto de intervencdo, quer na sua carta de missdo. E muito
importante para os conselheiros e demais titulares de cargos de administracdo e gestdo, o
recrutamento do Diretor dentro dos prazos fixados na lei e com o resultado homologado, ja
que, a construcdo deste documento de gestdo, com vista a configuracdo cultural escolar,
encerra a partilha de um entendimento consensual dos prop6sitos da organizacdo educativa.

Os instrumentos de cultura organizacional anteriormente mencionados geraram
integracdo e coesdo no agrupamento.

As liderancas de topo do AE Jalio Dantas foram, em razéo intrinseca aos cargos,
muito importantes para a criacdo de uma cultura escolar Unica no agrupamento, sendo 0s
professores os principais protagonistas dessa construcdo cultural. Contudo, faz-se referéncia,
também, no 6rgdo colegial de direcdo, Conselho Geral, para a participacdo dos restantes
atores que o compdem, de que é revelador o trabalho na elaboracdo do regulamento interno,
em 2013. Por outro lado, ainda, a constituicdo em 2015 de uma Unica associacdo de pais e EE
do agrupamento, das duas ativas anteriormente existentes, a da Escola Secundéria Julio
Dantas e a da Escola Tecnopolis, remete-nos, novamente, para a cultura integradora. A
representacdo dos diferentes atores da comunidade educativa no Conselho Geral, é muito
importante ou importante para as liderangas escolares de nivel institucional.

Pode afirmar-se que o Conselho Geral do AE Julio Dantas teve um papel de lideranga
cultural, no periodo pés-agregagdo, criando, gerindo e moldando a cultura da organizacéo
escolar, com o fim de conceber condic¢des de ligagéo, sentido, encorajamento, e meio social

propicio para o0 ensino e para a aprendizagem. Ao tratar-se de escolas agregadas, esta
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lideranga cultural pressupds a andlise da cultura das mesmas, a sua revisdo e o reforgo e
transformacéo, construindo e desenvolvendo a reconfiguracdo cultural de forma a otimizar os
objetivos organizacionais. Conclui-se, das obras analisadas, que para o sucesso da lideranca é
importante estabelecer orientacdes partilhadas pela comunidade escolar. O processo de
lideranca cultural € imprescindivel para a promocao de uma cultura de exceléncia, sendo os
efeitos da lideranca, na cultura de escola, uma componente decisiva no desempenho dos
alunos. A obediéncia a lei, uma qualidade importante do exercicio da lideranca na construcao
da comunidade, foi transportada para o 6rgéo colegial, Conselho Geral, de forma transversal a
investigagdo. Esteve sempre associada a mesma, também, a ideia de necessidade de confianca
e consisténcia deste 6rgdo de administracdo e gestdo, igualmente atributos da lideranca
sustentados nas obras examinadas, para a prossecucdo dessa construcdo. Certo € que o
pensamento que tem que nortear os conselheiros é o de que o exemplo dado pelo Conselho
Geral, facilitado pelas carateristicas anteriores, contagia o agrupamento recém-formado para o
trabalho em conjunto. Procura-se uma lideranca ética que, também por via da aplicacdo dos
principios da atividade administrativa constantes da lei, seja um instrumento de construcéo da
cultura escolar singular do agrupamento. Poder-se-a dizer que, num momento de agregacéo, a
lideranca escolar tem responsabilidades acrescidas na definigéo das ideias e valores a adotar e
na determinagdo dos compromissos de partilha, ligando e vinculando assim a comunidade.
Segundo os autores examinados, a lideranca € um elemento insubstituivel no desenvolvimento
e afirmacdo das escolas e no aprofundamento dos projetos educativos. Dizem-nos 0s
resultados do processo de autoavaliagdo que, no AE Julio Dantas, a participacdo e o
envolvimento dos professores na autoavaliacdo e no plano de melhoria do agrupamento é
ponto forte para 0s mesmos, participando assim na definicdo das prioridades e das atividades
no agrupamento. Mais uma vez transportando as perspetivas de lideranca estudadas para o
Conselho Geral, é indispensavel que os representantes dos diversos corpos, do municipio e da
comunidade local, no 6rgéo, tenham a capacidade de exercer uma lideranca moral, decidindo
em fungdo de valores e ndo de interesses individuais, condigdo imprescindivel para a
qualidade de coexisténcia do grupo, no caso, organizacdo escolar. Isto levar-nos-ia,
novamente, a analise micropolitica da disputa entre grupos de interesse.

Segundo os autores revistos, € da lideranca que depende 0 sucesso das organizagdes
educativas, tornando-as eficazes, nomeadamente no seu desenvolvimento e crescimento.
Também de acordo com os trabalhos analisados, é a existéncia de uma lideranca efetiva e
reconhecida que torna as organizacdes escolares coesas e de qualidade. A lideranca é decisiva

na mobilizacdo dos diferentes atores da comunidade educativa e na promoc¢do do dialogo
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entre estes. Como visto os efeitos da lideranca sdo essencialmente indiretos, condicionando 0s
aspetos que influenciam a aprendizagem, ja que geram as condigdes possibilitadoras da
mesma. Pede-se a escola atual que preste contas e que apresente resultados, bem como, que se
constituam e afirmem liderancas fortes e eficazes na mesma. As solugdes para mudar praticas
e melhorar os resultados escolares, como avaliar o desempenho dos alunos e a prestacdo de
contas, sdo de curto prazo, ndo encontrando paralelo, estruturalmente, nos efeitos a longo
prazo da cultura escolar. A obtencédo de resultados por parte dos alunos esta relacionada com
0s aspetos centrais da cultura escolar, a sua partilha e o sentido focalizado de propdsito e
compromisso.

Ao longo de todo este trabalho, surgiram duvidas, hesitacdes, indecisdes, impasses,
problemas, que exigiram, recorrentemente e em cada momento concreto, a tomada de
decisbes na investigacao.

Um constrangimento ocorrido na investigacdo foi a ndo recolha, pelo inquérito por
questionario aplicado, dos testemunhos de um dos representantes do pessoal docente e de dois
dos representantes do municipio no Conselho Geral Transitorio.

Seria pertinente explorar, na mesma linha de pesquisa, as mesmas questdes tratadas
nesta investigacdo, na perspetiva do nivel operacional da estrutura organizacional do
agrupamento. Existirdo diferencas de posicionamento? Recomenda-se 0 estudo de um caso
nas mesmas condicdes, ou seja, uma agregacao recente. Sugere-se, igualmente, em proximos
estudos, a objetivacdo dos aspetos do exercicio da lideranca do Conselho Geral, além dos
cometidos por lei. Outra questdo interessante a aprofundar é o decorrer do trabalho do
Conselho Geral Transitério sob o ponto de vista politico. Quais as divergéncias que ocorreram
e como se resolveram? Recomenda-se, veementemente, a andlise politica das organizacGes

escolares em contexto de agregacdo como tematica de futuras investigacdes.
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A importancia do exercicio da lideranca do
Conselho Geral na configuracao cultural
escolar pbds-agregacdo: Estudo de Caso.

Este questionério, de tipo fechado, tem como objetivo recolher dados para um trabalho de
investigacdo sobre o tema acima mencionado. O referido trabalho insere-se no a&mbito de
dissertacdo de mestrado, a apresentar na Universidade do Algarve - FCHS. Este
instrumento de inquiricdo em meio escolar foi sujeito a autorizagdo da Diregcdo-Geral da
Educacdo (DGE). Em virtude da relevancia do estudo, apelo & vossa colaboragdo com
vista a construcdo do conhecimento.

*Qbrigatorio

Dados sociodemograficos

1. Género *

Feminino

Masculino

2. Idade *

Entre 16 e 30 anos
Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos

+ 60

3, HabilitacGes académicas *
Indicar o nivel de escolaridade/formacéo ou grau completo.

Basico (3.° ciclo)

Secundario

Bacharelato

Licenciatura

Pdés-graduacgao/Formagédo Especializada
Mestrado

Doutoramento

Outra:
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5.

6.

T,

Representacdo/Participacdo no Conselho Geral do AE Julio Dantas
Questéo exclusiva para membros do Conselho Geral e Diretor(a).

()Pessoal Docente

()Pessoal ndo Docente

(" )Alunos

@Pais e Encarregados de Educagéo
O Municipio

OComunidade Local

()Diretor(a)

QPresidente do Conselho Geral cessante (Escola Sede - Escola Sec. Julio
Dantas)

4 - A, Fol membro/participante do Conselho Geral Transitério do AE
Jualio Dantas? *

Tempo de servigo
Questéao exclusiva para Pessoal Docente/ndo Docente do Agrupamento.

(_ )Entre 5e 9 anos

(_ )Entre 10 e 19 anos
()Entre 20 e 29 anos
(" )+ 30 anos (inclusive)

Exerce funcdes em que escola(s)integrante(s)] do AE Julio Dantas?
Questdo exclusiva para Pessoal Docente/ndo Docente do Agrupamento/a altura no
Agrupamento. Pode ser selecionada mais do que uma escola integrante do Agrupamento.

Escola Bésica do 1.° ciclo/JI Espiche

Escola Basica do 1.° ciclo/JI Santa Maria

Escola Basica do 1.° ciclo de Luz

Escola Basica do 1.° ciclo n.° 1 de Lagos (Bairro Operario)
Escola Bésica dos 2.° e 3.° ciclos Tecnopolis

Escola Secundaria Julio Dantas

NN

O(s) seu(s) educando(s) frequentam que escola(s) integrante do AE
Julio Dantas?

113



Questdo exclusiva para Pais e Encarregados de Educacéao.
Escola Basica do 1.° ciclo/JI Espiche

Escola Basica do 1.° ciclo/JI Santa Maria

Escola Bésica do 1.° ciclo de Luz

Escola Basica do 1.° ciclo n.° 1 de Lagos (Bairro Operario)
Escola Basica dos 2. e 3.° ciclos Tecnopolis

Escola Secundaria Julio Dantas

Cultura escolar

8. A quais dos aspetos inframencionados, atribui maior
significado, na traducao efetiva, da cultura escolar? *
Pode selecionar mais do que uma opgao.

Perfilhar valores, normas e padrdes de comportamento

Concegdes pedagogicas, processo ensino-aprendizagem e conhecimentos a
ensinar

Habitos e préaticas sedimentadas ao longo do tempo em forma de tradi¢cdes
Condutas aincutir/comportamentos a incorporar
Continuidade, estabilidade e relativa autonomia
Regras dojogo

Costumes

Cddigo moral

Ambiente/clima social escolar

Crencas e premissas invisiveis
Rela¢des/transacgbes/interacdes interpessoais diarias
Decisfes da Direcéo

Opinides partilhadas pela populagdo escolar
Adaptacdo ao meio ambiente exterior

"Impressodes digitais” que se deixam paratras
Comunidade de aprendizagem

Ambiente fisico

Imagem do Agrupamento

Trabalho colaborativo na planificacdo e na aplicacao de estratégias comuns
Historias

Cerimoénias e celebragdes

Normas de colegialidade

Implementagéo de estratégias de ensino novas

Tomada de decisao colaborativa
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Outra:

Cultura escolar Ginica

9,

10.

Considera importante a formacdo de uma cultura escolar Unica
(cultura de Agrupamento)? *
Escala de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

Nada importante Muitoimportante

9 - A. Porqué?
Se respondeu anteriormente, de 2 a 4. Pode selecionar mais do que uma opgao.

Sucesso da agregacgao

Melhoria do Agrupamento

Existéncia de repercussdes nos resultados escolares dos alunos
Refor¢co da missédo educativa do Agrupamento

Sentido de comunidade e de propésito

Adaptacédo ao exterior

Outra:

Em que termos é que, na sua opinido, a criagdo dessa cultura
escolar Gnica pode ou podera influenciar o Agrupamento?
Pode selecionar mais do que uma opcao.

Produtividade

Colegialidade, trabalho colaborativo, comunicacgao e préticas de resolugéo de
problemas

Compromisso
Motivacao
Vitalidade da comunidade educativa

Foco e atencdo na qualidade de ensino, aperfeicoamento da lecionacéo e
rapida aprendizagem

Outra:
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Cultura escolar lnica no AE Julio Dantas, Lagos

11, Como entende o processo de configuracdo de uma cultura escolar
Gnica na nova organizacdo educativa (AE Julio Dantas)? *

Facil

Complexo

12, Quais os motivos que, na sua opinido, explicam a
complexidade de configuracédo?

Se respondeu "Complexo" na questao anterior. Pode selecionar mais do que uma

opcao.

Cultura de escolas com identidades muito distintas (diversas subculturas)
Resisténcia ativa por parte dos diferentes contextos escolares com uma
perspetiva diferenciadora
Ambiguidade e confuséo, geradora de fragmentagéo, no préprio processo de
formagéo da cultura da organizacéo
Falta de consenso geral quanto a agregacao
Presenca de conflitualidade no interior da organizacéo
Acéo de entidades externas ao Agrupamento
Outra:

13. No seu entendimento e, no diz respeito a cultura escolar Gnica,

em que momento se encontra o AE Julio Dantas? *

N&o existe
Decorre essa formacéo

Existe

13 - A. Que valoracdo gqualitativa atribul ao processo de formacao de
identidade de Agrupamento? *

Se respondeu decorre essa formacédo ou existe na questao anterior. Escalade 1 a 4,

sendo 1 pouco razoavel/decorre(u) pouco razoavelmente e 4 muito bom/decorre(u) muito
bem.
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1 2 3 4

Pouco razoavel/decorre(u) () () () () Muito bom/decorre(u)

pouco razoavelmente muito bem

14, E fator relevante para a construcdo da cultura escolar do
Agrupamento, a elaboracdo e aprovacdo célere do Projeto
Educativo? *

( )sim
ONéo

14 - A. Porqué? *
Escala de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

1 2 3 4

Determina objetivos e finalidades O@@Q

Assentar em normativos de carater

o OO
designadamente, orientagcfes

globais

Define as estratégias do

desenvolvimento da organizagéo Q@@Q

educativa

Valores refletidos na visdo do

Agrupamento @Q@@
Assegura a coesao no

Agrupamento @Q@Q

Conselho Geral e cultura escolar Ginica no AE Julio
Dantas, Lagos

15, O exercicio da lideranca do 6érgdo de direcdo estratégica, Conselho
Geral, apdés a agregacdo, contribui(u) para a criagdo de uma cultura
escolar ilnica no Agrupamento? *
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16. De que forma carateriza o exercicio da lideranca do &érgéo,
visando essa formacédo de cultura escolar? *
Se respondeu "Sim" anteriormente.

Q Nao efetivo

(" )Efetivo, por razdes formais

(_)Efetivo, por razées formais, sendo também interventivo

1. Qual a importdncia da acdo do Conselho Geral na
formacdo, no Agrupamento, dessa cultura escolar Gnica? *
Escala de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

1 2 3 4

Nada importante O O Q Q Muitoimportante

18. Qual a importdncia, para a definicdo e apropriacdo de identidade
préopria da/pela organizagdo escolar, do facto de ser um 6rgdo em
que estéd assegurada a representacdo da comunidade educativa? *
Numeracgéo de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

1 2 3 4

Nadaimportante () () () () Muitoimportante

19, Qual a importdncia, para essa definicdo e apropriacdo de
identidade unica da/pela organizacdo escolar, das competéncias
cometidas por Leil ou pelo Rl ao Conselho Geral? *

Numeracédo de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

1 2 3 4

Nada importante O O Q Q Muitoimportante
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2, No seu entender, e, em concreto, através de que competéncias
previstas na Lei, o faz? *
Escala de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

1 2 3 4

Elaborar e aprovar o Regulamento

Interno (RI) do Agrupamento - Q@@Q

Conselho Geral Transitério

Proceder & elei¢&o do Diretor COXC X XD

Aprovar o Projeto Educativo do

Agrupamento (PEA) e avaliar a @Q@O

suaexecucéao

Aprovar o Rl do Agrupamento - @O@@
Conselho Geral

Aprovar o Plano Anual de @@@@
Atividades do Agrupamento (PAA)

Acompanhar a acdo dos demais Q@Q@
6rgéos de administracéo e gestéo

Dirigir recomendag0es aos restantes

orgaos, tendo em vista o Q@O@
desenvolvimento do PEA e

cumprimento doPAA

2, E fator relevante para a configuracdo cultural escolar, no
Agrupamento recém-constituido, o cumprimento dos prazos fixados
na Lei, designadamente, no que concerne a elaboracdo e aprovagéao
do RI? *

21 - A. Porqué? *
Escala de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.

1 2 3 4

Definicdo da estrutura formal,

designadamente das estruturas @Q@Q

daorganizacao

Estabelecer de conjunto de

procedimentos organizacionais QQ@D
Fixar de sistemas normativos que

direcionam e guiam comportamentos ) ) )X )

N&o desencadear de atrasos nos

procedimentos seguintes e Q@Q@
consequentemente na

consolidacao cultural

Estatuir dasregras escolares X XX )
Funda a organizacao pedagogica Q@Q@
doAgrupamento

Da corpo ao sistema de valores (X XX )

119



2. E fator relevante para a configuracdo cultural escolar, no
Agrupamento recém-constituido, o cumprimento dos prazos fixados
na Lei no recrutamento do Diretor e, na inexisténcia de problemas
guanto a homologacdo do resultado? *

22 - A. Porqué? *
Escala de 1 a 4, sendo 1 nada importante e 4 muito importante.
Marcar apenas uma oval por linha.

Construgdo de documentos de
gestdo do Agrupamento,
designadamente, o Projeto

Educativo, e, por essa via, a partilha @O@@

de um entendimento consensual dos
propositos do

Agrupamento

N&o coloca o Agrupamento em

indefinicdo, salvaguardando a sua @@@Q

estabilizacdo

Existéncia de um lider que é

modelo ao assumir a

responsabilidade de principal QQQQ
apoiante do pacto escolar

Transicao célere de Comissao Q@@Q
Administrativa Proviséria/Diretor

23, E fator relevante para a configuracdo cultural escolar, no
Agrupamento recém-constituido, o acompanhamento (para o seu
desenvolvimento) e avaliacdo do Projeto Educativo, por parte do
Conselho Geral? *

AU, No seu entendimento, quais as condi¢cdes, extra atribui¢cdes do
Conselho Geral, que favorecem a construgcdo e consolidacéado
cultural escolar no Agrupamento? *

Pode selecionar mais do que uma opgao.

|:| A lideranga da organizacdo educativa

|:| O conhecimento profundo das escolas integrantes por parte do
Diretor

|:| A distribuicdo de servico aos docentes com horario repartido por via
da otimizacdo de recursos humanos (incluindo a permeabilidade de
lecionagéo)
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Outra:

%5, Comentarios

Comentéarios sobre a tematica em estudo
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