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Resumo

O conceito de supervisiao pedagdgica comecou a surgir nas escolas, muito por causa dos resul-
tados da avaliagdo externa, com maior incidéncia no segundo ciclo de avaliacio que se iniciou em
2011/2012. Na tentativa de compreender qual a cultura predominante nas escolas, segundo os pro-
fessores, e de a comparar com a cultura valorizada nos relatérios de avaliagio externa, as respostas ao
OCAI - Organizational Culture Assessment Questionaire de Cameron e Quinn (1999, 2006, 2011)
e os relatdrios de avaliagio externa de 31 agrupamentos, avaliados em 2015/2016, forneceram dados
que permitiram verificar a predominéncia da cultura de cla que nio ¢ visivel na avaliacio externa; a
cultura de inovagio nio predomina e a prética da supervisio entre pares nio ¢ assumida apesar de
ser exigido as organizagoes educativas que sejam inovadoras e que dinamizem préticas de supervisio
pedagdgica entre pares.

Palavras-Chave: cultura organizacional; cultura de supervisio; cultura de avaliacio; supervisio pe-
dagdgica; avaliagio.

Abstract

The concept of pedagogical supervision started to emerge in the teachers’ vocabulary, very much
because of the results of the schools’ external evaluation, especially in its second period starting in
2011/2012. In an attempt to see which culture teachers think that prevails in schools and to compare
it with the one that is valued in the external evaluation reports, the answers to the OCAI (Organi-
zational Culture Assessment Questionnaire) by Cameron and Quinn (1999, 2006, 2011) and the
reports of the external evaluation in 31 groups of schools, assessed in 2015/2016, provided data that
allowed us to conclude there is a prevailing clan culture, not visible in the external evaluation reports;
the innovative culture is not dominant; and the development of pedagogical supervision inter pares
is not assumed. Nevertheless, the educational organizations are expected to be innovative and to
stimulate pedagogical inter pares supervising practices which are believed to be the sustaining basis
of improvement and of continuous innovation.

Keywords: organizational culture; culture of supervision; evaluation culture; pedagogical supervi-
sion; evaluation.

1. A cultura da organizagao escola

Num mundo em continua metamorfose, a mudanga ¢ a inovagao tornam-se uma finalidade das
organizagdes e neste Ambito, cada organiza¢io deve procurar a promogio de espagos onde o didlogo
possibilite o intercAmbio de racionalidades que ampliem os horizontes de interpretagao e desta for-
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ma, do intercAmbio e da negociagio de significados, nao s6 se promova a reflexo acerca das formas
vigentes de ver e de atuar sobre o mundo, mas também que se utilize esse espago para a construgio de
novas possibilidades (Alvarez, 2005:168). Assim, torna-se visivel o que atualmente se advoga para
a organizagio escola: a promogao de uma cultura de supervisao pedagégica. O repto foi langado as
escolas sob a forma de propostas de melhoria da prética docente nos relatérios de avaliagao externa.

Pede-se a escola que promova o didlogo e a reflexao, possibilitando o intercAmbio de racionali-
dades que ampliem o campo de visao sobre a pratica, que se negoceiem formas de atuagio conjunta
para levar por diante o objetivo a que a escola se propoe. Dessa reflexdo e didlogo, dessa partilha de
praticas deverd surgir todo um conjunto de novas possibilidades de atuagio, que permitam 4 organi-
zagao escola um posicionamento de vanguarda no que respeita 8 mudanca ¢ a inovagao, permitindo-
-lhe colocar-se perante os problemas de forma a resolvé-los e a eles se antecipar.

Pede-se a escola que seja aprendente.

2. Supervisao pedagdégica — a evolugio do conceito

Decorrente da avaliagio externa, a supervisao pedagdgica tem vindo a ocupar um lugar de des-
taque no vocabuldrio das escolas. No entanto, nao pode ser considerada nem uma moda, nem um
receitudrio magico que vem salvar a escola e resolver todos os problemas, que lhe entram diariamen-
te pelas portas dentro sem serem convidados. A prética da supervisio, na sua asser¢io pedagégica
e de gestao, pode ser condigio necessdria embora nio suficiente, para a promogao da qualidade
educativa.

O conceito de supervisao pedagdgica tem evoluido ao longo dos séculos e tem atualmente varios
significados em vérios paises ou, se preferirmos, de todos os elementos que incorporam o conceito
de supervisao pedagdgica, hd paises e até escolas dentro de um mesmo pais, que enfatizam mais uns
aspetos que outros. Mollineda e Ferndndez (2015: 87) referem-se & supervisio educativa, ou inspe-
¢ao educativa, como uma fun¢io chave nos diferentes sistemas educativos do mundo e referem que,

“La mayoria de los autores sittian o relacionan el nacimiento de la supervisién educativa posterior
a la Revolucién Francesa en 1789, obviando que este proceso ya se realizaba en formaciones econé-
micas anteriores como en China, Egipto y Grecia (Ballestero, 1957; Pujol, 1970; Soler, 1992). De lo
anterior, se infiere que encontrar los verdaderos origenes de la supervisién educativa resulta una tarea
investigativa compleja si se tiene en cuenta que sus antecedentes histéricos dejan huellas a lo largo de

los siglos”. (Mollineda e Ferndndez, 2015: 87)

Embora os autores se refiram a supervisao educativa como um sinénimo de inspe¢ao, nao se lhe
associa um cardcter punitivo ou sancionatdrio como o conceito de inspe¢ao pode deixar transpare-
cer. A supervisio ¢, de facto, um conceito associado ao conceito de inspecao, mas nao ¢ necessaria-
mente um aspeto negativo. A supervisao surgiu por necessidade de conhecer, para saber guiar, para
poder ser construida uma visao estratégica para desenvolvimento do pretendido.

Pede-se a supervisao que seja pedagdgica, que responda a solicitagoes sociais e educativas e que
produza resultados. Recorrendo a Alarcio (2001: 27) “(...), se quisermos mudar a escola, devemos
assumi-la como organismo vivo, dinimico, capaz de atuar em situagio, de interagir e desenvolver-se
ecologicamente ¢ de aprender a construir conhecimento sobre si propria nesse processo.” Com-
preende-se a complexidade do conceito pois envolve a apropriagao da organizagao escola como or-
ganismo vivo e dinimico, que desenvolve capacidades cognitivas. O conceito de supervisao estd
associado a uma multiplicidade de outros conceitos e por isso, facilmente pode perder a sua identi-
dade. Alarcao ¢ Canha (2013: 16) apresentam uma variedade de conceitos que se associam ao con-
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ceito de supervisao, demonstrando deste modo a dificuldade conceptual que se apresenta, sao eles:
formagao, avalia¢io, monitorizagio, gestao/administra¢ao, mediagio, treino, coordenagio, lideran-
ca, inspegéo/ ﬁscalizagéo. Face ao €Xposto, torna-se pertinente clarificar o conceito sem no entanto,
o despir da sua caracterizadora complexidade.

Mollineda e Ferndndez (2015: 88) recorrem a Vivanco (1941), Ruiz (1963) e Nérici (1975)
para listar varios principios pelos quais deve reger-se a supervisao educativa. Considera-se que esses
principios continuam relevantes na atualidade e trabalha-se de forma a agregé-los num conjunto
claro e objetivo que permita, no Ambito deste trabalho, esclarecer os alicerces da supervisao. Assim,
a supervisao pedagdgica é:

e Filoséfica, porque tem como fim primordial a procura de novas verdades; procurar e descobrir
continuamente valores ¢ objetivos da educa¢ao numa sociedade em transformagao continua.

e Cooperativa, porque se torna indispenséavel a coordenacio de esfor¢os para o éxito de todos.
Deve valorizar-se o contributo de cada um para o todo e fixar responsabilidades individuais e
coletivas.

e Criadora, por ter a missao de incutir a autoconflanga, a emancipacio e a proatividade ¢ elevar os
padroes de qualidade do trabalho de forma inovadora.

¢ Cientifica, porque a supervisao nao pode existir ao sabor de procedimentos arbitrérios, deve
partir de problemas concretos e a sua resolugao ser guiada por um verdadeiro espirito cientifico,
cujo unico interesse ¢ melhorar a qualidade da educagao.

e Efetiva, porque deve ser eficaz na resolugao da multiplicidade de problemas com que a educacio
se depara. Deve procurar sempre alcangar objetivos com o minimo de esforco e tempo.

e Democritica, porque deve respeitar e ser estimulante tanto para professores, como para alunos,
encarregados de educagio e demais membros da comunidade educativa.

o Construtiva, para que todos possam melhorar as suas praticas.

e Permanente, porque a supervisao ¢ um processo dindimico de melhoria continua.

Com base nestes oito principios, a supervisao pedagdgica pode efetivamente contribuir para a
melhoria da escola. A cooperagao na procura de novas verdades, de novos caminhos para o sucesso,
dissemina proatividade e emancipagio de todos os membros da comunidade educativa. Este modus
vivendi, alicercado numa existéncia democratica e cientifica dos processos, permite a constru¢ao
efetiva de novos saberes que resultarao numa dindmica de melhoria permanente, pois

“A supervisio implica uma visio de qualidade, inteligente, responsdvel, livre, experiencial, aco-
lhedora, empdtica, serena e envolvente de quem vé o que se passou antes, o que se passa durante e o
que se passard depois, ou seja, de quem entra no processo para o compreender por fora e por dentro,
para o atravessar com o seu olhar e ver para além dele uma visio prospectiva baseada num pensamen-
to estratégico (Mintzberg (1995) op. cit. Alarcio e Tavares (2010:45)).”

Recorrendo a Vieira (2009:199) “(...) definimos a supervisao como teoria e pratica de regulagio de
processos de ensino e de aprendizagem em contexto educativo formal, instituindo a pedagogia como o
seu objecto.” Vieira e Moreira (2011:11) referem que “ (...) as actividades supervisiva e pedagdgica fazem
parte de um mesmo projecto: indagar e melhorar a qualidade da agao educativa.” Entéo, a supervisao
pedagdgica, para passar da teoria a prética, deve materializar-se em praticas promotoras de qualidade
educativa. O seu papel regulador torna-se essencial, para a compreensao dos processos que ocorreram e
para a consolidac¢io de uma visao estratégica voltada para o futuro.

A melhoria continua, que decorre da prética enraizada de uma supervisao que também se quer
pedagodgica, dé-lhe o cardcter de permanente e construtiva, mas essa prética s6 existe se, de facto,
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for efetiva, se for uma realidade que existe. Para essa realidade existir, as suas componentes criadora
e cooperativa nao devem ser descuradas e estas servirdo os atributos cientificos e filoséficos da su-
pervisao. Entende-se, deste modo, que a pritica supervisiva deve integrar a cultura organizacional.

A escola ndo ¢ apenas uma organizagio, ¢ uma organizagio que aprende, ¢ uma organizagio onde
existe um processo permanente ¢ intencional de criagio de aprendizagem, de todos os seus membros
¢ assim, a avaliagdo organizacional ¢, entre outras, uma pratica imprescindivel.

3. Avaliagao organizacional — definigdo e objetivos

A avaliagao ¢ uma pratica comum no quotidiano das pessoas. Trata-se de um processo natural
e permanente. Avalia-se diariamente, com diferentes objetivos, os produtos, as pessoas, as atitudes,
etc. No campo profissional, a avaliagao estd sempre presente e nesse campo, também a educacio ¢
alvo de avaliacao.

Assevera-se que a avaliagao ¢ um elemento chave na tomada de decisdes, uma vez que propicia a
melhoria de uma institui¢io ou de um projeto, contribuindo para a sua transformagao (Bolsegui ¢
Smith, 2006:79). No entanto, a avaliagio institucional ¢ uma condi¢io necessdria, mas nao suficien-
te, para melhorar a qualidade das institui¢oes educativas (Gonzélez et. al., 2011:60-61).

E necessério saber do que se fala quando se fala de avaliagao e ainda, saber o que se pretende
quando ela ¢ posta em pratica. A avaliacio deve ser entendida como um caminho para a aprendiza-
gem. Um caminho a ser percorrido de forma inteligente e responsavel que ajuda a compreender o
que acontece e porqué, facilita a retificagio do rumo, o reconhecimento dos erros e a melhoria da
pratica. A avaliacdo nao informa apenas se um determinado objetivo foi alcangado, informa porque
foi ou ndo alcangado esse objetivo (Santos Guerra, 2002:8).

Entende-se, no 4mbito deste trabalho, a avaliagao institucional como aquela que determina a
eficicia e a eficiéncia de uma institui¢ao educativa, como centro de trabalho e como prestadora de
servigos a sociedade (Valenzuela, 2004 op. cit. Gonzélez et. al. 2011:44).

A avaliagao das institui¢oes escolares ¢ uma atividade com cardcter politico, mas que se pauta
pelo principio da melhoria do sistema educativo. Independentemente do ideal politico que a rege, a
avaliagdo ¢ um instrumento supervisivo que visa a melhoria da qualidade do que se faz nas escolas.

“La evaluacion educativa es una actividad de marcado cardcter politico. Qué evaldes, cémo, cudn-
do, para qué, para quién... determina, y estd determinada, por la sociedad que queremos, por nuestra
utopfa. Quien defiende la evaluacién como una actividad meramente técnica cargada de palabras
tales como validez, fiabilidad u objetividad, ya nos estd diciendo desde qué posicién ideoldgica parte
y qué mundo desea” (Murillo e Hidalgo, 2015: 5).

No 4mbito deste trabalho, a avaliagao institucional é vista como instrumento supervisivo ou seja,
um instrumento que deve ser usado sem violar os principios em que a supervisao se baseia e que deve
ter os mesmos objetivos transformacionais da escola.

“A finalidade da avaliagdo e a origem de sua exigéncia é a melhoria da prética levada a cabo nas es-
colas. A avaliagio nao constitui um apéndice, um adorno, um acrescento ao final do processo, se hou-
ver tempo, oportunidade e vontade. Também nio constitui um fim em si mesma. Nio se avalia por
avaliar, ou para avaliar, mas para melhorar a qualidade da nossa prética educativa. Dai a importincia
de garantir condigoes que permitam aproveitar a avaliagdo para alcangar esta finalidade de melhorar.
Porque o mais importante, a meu ver, nao ¢ avaliar nem sequer avaliar bem, mas antes pdr a avaliacio
ao servico dos valores educativos e das pessoas que deles mais necessitam” Santos Guerra (2002:13).
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E deste modo que o autor considera a avaliagio como um processo importante e necessario.

A avaliagio deve integrar as praticas e nao ser uma pratica por si sé. A avaliagio nao deve ser uma
pratica a parte, deve ser parte da pratica. Todas as a¢oes desenvolvidas na escola visam determina-
dos objetivos que, no seu fim ultimo, serd o sucesso educativo. Se a avaliagao for realizada a parte
da dinamizag¢ao de cada acdo, serd uma pratica distinta da a¢ao, que utiliza tempo que deveria ser
utlizado em agao e torna-se um acréscimo de trabalho que em pouco melhora a agao e que necessita
de esforco extra. Se a avaliagao for continua e integrante da pratica, nao permitird que a pratica se
concretize de forma desfasada dos objetivos a que se propde, nao serd mais uma tarefa final e serd um
mecanismo continuo de monitorizagao e melhoria.

A intengao de melhorar a escola assenta na convicgao de que ¢ possivel criar, manter e transfor-
mar a cultura da escola. Muito embora a cultura seja algo que muda lentamente, essa mudanga urge
pela necessidade de potenciagao dos processos cooperativos, rompendo com a individualizagio e
a balcanizagio vigentes. Trata-se da ambigao de adequar a escola as novas exigéncias, partilhando
conceitos e convicgdes sobre o ensino e o papel dos professores, para conseguir praticas de atuagio
coordenadas e com qualidade.

4. Cultura de avaliagao

Das inumeras atividades que se desenvolvem numa organizagao educativa, a avaliagio ¢, sem
sombra de dtvida, a que ocupa um lugar central. O conceito de cultura avaliagao ¢ um conceito em
desenvolvimento, tal como o conceito de cultura e como o conceito de avaliagao.

O conceito de cultura de avaliagao ¢ um conceito em desenvolvimento porque se encontra vin-
culado a uma teoria da a¢ao em avaliacio, a necessidade de repensar a avaliagio e as suas préticas e a
uma mudanga de atitude perante a avaliagio (Bolsegui & Smith, 2006:92).

Segundo Ainscow (1995:9), Hargreaves (1995) sustenta que as culturas das escolas podem ser
vistas como tendo uma funcio de defini¢ao da realidade, capacitando os membros da instituicao a
ter consciéncia de si proprios, das suas agoes e do seu ambiente. Sugere que uma fungio corrente de
definicao da realidade de uma cultura ¢, frequentemente, uma funcao de resolucio de problemas
herdada do passado. Deste modo, uma forma cultural atual, criada com o objetivo de resolugao de
um problema emergente, acaba, frequentemente, por se tornar, amanha, uma receita tomada como
certa, utilizada para lidar com os assuntos, despojando-os de singularidade. Hargreaves conclui que
se examinarmos as caracteristicas definidoras da realidade de uma dada cultura poderemos com-
preender as rotinas que a organizagio desenvolveu, como resposta as tarefas com que se depara.
Assim, a cultura de uma escola reflete a forma como a escola ¢, em funcio daquilo que foi e, deste
modo, entende-se que mudar a escola implica mudar algo hoje para, no futuro, a escola ser em fun-
¢ao do que hoje se alterou. Avaliar hoje o que se faz deve acarretar consequéncias ao nivel do que a
escola serd amanha.

A avaliagio institucional ¢, segundo Gonzélez et al (2011:44) op. cit. Valenzuela (2004), aquela
em que se determina a eficécia ¢ a eficiéncia de uma institui¢io educativa, como centro de trabalho
e como prestadora de servigos a sociedade.

Sao os diferentes intervenientes no processo de avaliagao interna que vao determinar as caracte-
risticas da cultura de avaliagao. Uma cultura de avaliagao define-se como um conjunto de valores,
acordos, tradi¢oes, crengas e pensamentos que uma comunidade educativa atribui a avaliagao da
acio (Gonzdlez et al 2011:45).
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5. O estudo

A cultura organizacional, a prética de supervisao pedagdgica entre pares e a avaliagio organizacio-
nal, s3o trés temdticas que se articulam neste trabalho.

Do desafio langado as escolas na quase totalidade dos relatérios de avaliagao externa no decor-
rer do segundo ciclo de avaliagio, no que diz respeito ao desenvolvimento de praticas de supervisao
pedagdgica entre pares para melhoria da pratica docente, surgiu a necessidade de compreender se as
escolas vivenciam uma cultura organizacional favoravel a dinamizagao das referidas praticas e ainda,
compreender se ¢ visivel a valorizagao dessa cultura nos relatérios de avaliagao externa posteriores aos
primeiros ja referidos.

Foram analisados os relatérios de avaliagao externa do ano de 2015/2016, dos agrupamentos que
aceitaram participar e comparados com os respetivos relatérios do momento de avaliagio anterior.
Foi ainda administrado um questionario a cada agrupamento de escolas participante.

Este estudo caracteriza-se pelo emprego da quantificagio tanto na recolha dos dados como no
seu tratamento e por isso, segundo Carvalho (2016:8) ¢ chamado de estudo quantitativo. Recor-
rendo ainda a Fortin (2009: 27), trata-se de um estudo do tipo quantitativo por se colocar a ténica
na explicagdo e na predicao e assentar na medida de fenémenos e na andlise de dados numéricos.
No entanto, este trabalho para além de recolher dados a partir de um inquérito por questionario,
também procede a andlise dos documentos que materializam os resultados da avaliagao externa das
escolas. Esses dados, foram traduzidos em valores numéricos, quantificados, e tratados segundo esse
prisma. Face ao exposto, este estudo ¢ considerado um estudo misto pois combina caracteristicas das
metodologias qualitativa e quantitativa.

Foi solicitada a participagio neste estudo aos 47 agrupamentos de escolas que, segundo dados da
IGEC - Inspecao Geral de Educagao e Ciéncia, foram avaliados no ano letivo ¢ 2015/2016 ¢ que
constituem a populagio alvo. Desses, 28 agrupamentos de escolas e 1 escola nao agrupada pertencem
a drea territorial de inspecdo norte e 19 agrupamentos, pertencem a 4rea territorial de inspe¢io centro.

A amostra foi constituida pelos respondentes que aceitaram participar. Aceitaram participar 39 esco-
las (83%) sendo 24 dazona norte (86%) e 15 dazona centro (79%), no entanto, sé foram consideradas es-
tatisticamente validas, pelo nimero de respondentes ao questiondrio, 31 agrupamentos de escolas (67%).
Desses 31 agrupamentos, 22 encontram-se na zona norte (79%) e 9 na zona centro (47%).

6. O questiondrio OCAI - Organizational Culture Assesment Questionaire de Cameron
€ Quinn (1999, 2006, 2011)

Para os autores, a necessidade de mudanga na cultura das organizagoes corresponde 4 dinAmica
e a rapidez com que a sociedade tem afetado e transformado o funcionamento ¢ o desempenho
organizacional, a partir do século XX. Este questiondrio sintetiza valores e pressupostos opostos
e concorrentes que servem de base para, de forma analitica, caracterizar a cultura organizacional
predominante através do continuo entre flexibilidade e estabilidade e entre orientacio interna e
externa. A interagdo existente entre estas quatro dimensoes deu origem aos quatro quadrantes que
identificam as tipologias culturais; cla, adocratica, de mercado e hierdrquica.

Com base neste modelo, a cultura organizacional ¢ avaliada segundo um conjunto especifico de
indicadores de efetividade organizacional e revelada com base em valores centrais a partir dos quais
sdo feitos julgamentos sobre a organizagio (Cameron e Quinn, 1999:31).

Na construg¢ao do instrumento de medida, os autores Cameron ¢ Quinn (2006: 35), estabeleceram
critérios de eficicia correspondentes aquilo que as pessoas valorizam na organizagio. Assim, a cultura
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organizacional esta distribuida por quatro quadrantes. A consisténcia e a riqueza dos quatro quadran-
tes proporcionaram aos autores a possibilidade de lhes associar um tipo de cultura. Cada quadrante
representa pressupostos bésicos, orientagoes e valores. A dimensao vertical varia entre a flexibilidade,
a discri¢ao e o dinamismo ¢ a estabilidade, ordem ¢ controlo, enquanto a dimensao horizontal varia
entre a orientagio interna e a integragao e a orientagao externa, diferenciagao e rivalidades.

Para cada quadrante, os autores atribuem uma classificagao que distingue os atributos correspon-
dentes a cada tipologia de cultura: cla, adocracia, mercado e hierarquia (ou burocracia) (Figura 1).
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Figura 1 - Organizacio das diferentes tipologias de cultura. Adaptado de Cameron e Quinn (2006)

A Cultura Cla tem como principal caracteristica a flexibilidade e o seu foco ¢ interno, ou seja,
enfatiza os fatores ¢ elementos que sustentam a dinimica interna da organizagio. O que caracteriza
a cultura de cla consiste no facto de o trabalho poder ser melhor gerido em trabalho de equipa, com
o envolvimento dos colaboradores e da gestao da organizacgio. O ambiente ¢ muito familiar ¢ as
pessoas partilham muito de si préprias. As melhores priticas de gestao estao associadas a delegacio
de responsabilidades, facilitando deste modo a participacio e fidelidade dos colaboradores. O que
mantém a organizagao unida ¢ a lealdade ¢ a tradigio, havendo grande compromisso com a mesma.
Neste tipo de organizagoes, os locais de trabalho sao considerados espagos agradaveis para trabalhar,
onde as pessoas partilham conhecimento e reconhecem os lideres como mentores. O papel do lider
¢ promover a participagio, o compromisso ¢ a lealdade no contexto organizacional.

A adocracia ¢ uma tipologia cultural cujo foco ¢ o externo, ou seja, a organizagao atua conforme
os requisitos do meio e, sendo assim, pressupoe a flexibilidade, o dinamismo, a criatividade ¢ 0 em-
preendedorismo como orienta¢des. Procura inovar os processos, os produtos ¢ os servigos. Valoriza
a vanguarda da lideranga, que tem um perfil visiondrio e orientado para assumir riscos. Perante
uma cultura adocriética, os locais de trabalho sao caracterizados como dinimicos, empreendedores
€ criativos, em que as pessoas assumem riscos € a sua lideranga ¢ visiondria, inovadora e orientada
para assumir riscos. A coesao destas organizagdes apoia-se no compromisso para com a experiéncia
e a inovagao, sendo fundamental a disponibilidade para enfrentar novos desafios. O sucesso repre-
senta-se pela originalidade e singularidade dos produtos.

O mercado ¢ um tipo de cultura em que as organizagoes apresentam orientagio externa ¢ man-
tém o foco nos resultados e na produtividade, dando prioridade as demandas do mercado competi-
tivo. A cultura de mercado orienta os locais de trabalho para os resultados. Os lideres sao competiti-
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VOs, consistentes € exigentes € o que mantém a organizagao unida é a vontade de vencer. A principal
preocupagio estd na realizagio do trabalho. Os objetivos da organizagao sao de longo prazo ¢ assen-
tam no desenvolvimento de agbes competitivas ¢ em atingir alvos e objetivos de expansao e espera-
-se que os colaboradores sejam fortemente orientados para a tarefa, focados no trabalho, enérgicos
e possuidores de elevados interesses. O sucesso mede-se nas cotas de mercado e no caso da escola,
nos resultados da avaliacio interna/externa dos alunos. O importante ¢ vencer e liderar o mercado.
O papel da lideranga centra-se na consecugio dos objetivos organizacionais que se materializam na
efetividade baseada no lucro.

Jéda cultura de hierarquia d4 énfase 4 dimensao interna da organizagio, caracterizando-se por um
ambiente de trabalho formal e estruturado em diversos niveis hierdrquicos. A cultura hierdrquica
¢ propria de organizag¢des muito controladas e estruturadas onde se verifica a formalizagao das es-
truturas ¢ dos locais de trabalho. A énfase da gestao ¢ o planeamento, a medida, a documentagio e
a gestdo da informagao. As pessoas possuem regras bem definidas e estao predispostas a seguir essas
linhas orientadoras através de comportamentos que se pautam essencialmente pela estabilidade e
previsibilidade. A maior recompensa do trabalho ¢ a seguranca. Os lideres sao bons organizadores e
bons coordenadores ¢ o seu papel ¢ de coordenagio, organizagao e monitorizagao.

As caracteristicas inerentes a cada um destes perﬁs culturais vio repercutir-se na maior ou menor
flexibilidade e permeabilidade da organizagio 4 mudanga (Cruz & Ferreira, 2012, 105).

Deste trabalho surge o questiondrio OCAI - Organizational Culture Assesment Questionaire.
Este questiondrio foi construido como instrumento de medigio quantitativa, abordando os paradig-
mas organizacionais da estabilidade versus controlo ¢ do ambiente interno versus o ambiente externo.
Trata-se do modelo mais utilizado para o estudo dalideranca estratégica nos Estados Unidos (Correia,
2015:28) ¢ considerado atualmente um dos modelos mais consensuais no estudo da cultura organiza-
cional (Ferreira, 2006; Ferreira e Hill, 2007 op cit. Cruz & Ferreira, 2012). Este questiondrio tem uma
larga aplicagao no diagnéstico da cultura organizacional.

E constituido por seis dimensdes: Caracteristicas dominantes, Estilo de lideranca, Gestao dos
colaboradores, Coesao organizacional, Enfase estratégica, Critérios de sucesso.

7. Resultados

As respostas ao questiondrio OCAI foram quantificadas usando uma escala de Likert, de 1 a
5, em que 1 corresponde ao “discordo plenamente” e 0 5 corresponde ao “concordo plenamente”
Constata-se que globalmente, a dimensao da cultura organizacional que predomina no conjunto
dos agrupamentos participantes ¢ a cultura de cla, seguida da cultura de mercado, depois da cultura
hierdrquica e s6 por tltimo, a cultura adocrética. Ou seja, tal como apresentado no Grifico 1, pre-
domina uma cultura onde se d4 énfase a flexibilidade e a vertente interna e d4 relevincia a valores
como a abertura, a confianga e o relacionamento humano.

Cultura Hierarquica Ee——nr———
Cultura de Mercado [EE——————— |
[ E——

Cultura Adocratica
Cultura de Cla

3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70

Grifico 1 - Resultados globais para as quatro tipologias de cultura.
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O tipo de cultura menos pronunciado ¢ aquele que ¢ caracterizado pela flexibilidade, na qual sao
valorizadas a adaptagao as mudancgas, as sugestoes inovadoras e a competitividade.

Nos resultados constantes nos relatérios da avaliagio externa, atribuiu-se a cada um dos domi-
nios avaliados (resultados, prestagio do servico educativo e lideranca e gestao) a classificagio de 1 a
5 em que 1 corresponde ao insuficiente e 5 ao excelente.

Com os resultados obtidos em cada dimensao da cultura organizacional e os extraidos dos rela-
térios de avaliagao externa, foi feito um estudo correlacional. Nas tabelas seguintes apresentam-se
as varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa -, com cada uma das
dimensoes de cada tipologia de cultura.

Constata-se a existéncia de correlagoes significativas entre estas e as diferentes tipologias de cul-
tura. A cultura de cla (representada pela letra A) verifica 4 correlagoes, a cultura adocrética (repre-
sentada pela letra B) 5 correlagoes, a cultura de mercado (representada pela letra C) 9 correlagoes e
por tltimo, a cultura hierdrquica (representada pela letra D) com 12 correlagoes.

Tabela 1 - Varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa - com as caracteristicas dominantes.

1. Caracteristicas dominantes

A.A escola/agrupamento ¢ muito familiar. As pessoas parecem - Numero de professores
partilhar muito de si préprias. no agrupamento

B. A escola/agrupamento ¢ muito dinimica e empreendedora.
As pessoas estdo dispostas a comprometer-se e a assumir riscos.

C. A escola/agrupamento ¢ muito orientada para os resultados. + Resultados
Uma das maiores preocupacdes é concretizar o trabalho. + Prestacdo do Servigo
As pessoas sdo competitivas e orientadas para os resultados. Educativo
+ Lideranca e Gestao

D. A escola/agrupamento é muito controlada e estruturada. + Resultados
As pessoas sio orientadas por normas formais estabelecidas.  + Prestagao do Servico
Educativo

Tabela 2 - Varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa - com a lideranca organizacional.

2. Lideranga organizacional

A.Na escola/agrupamento, a lideranga ¢ geralmente exemplo - Numero de unidades
de apoio, aconselhamento e treino. educativas

B. Na escola/agrupamento, a lideranca é geralmente exemplo - Namero de unidades
de empreendedorismo, inovagio e disposigdo para correr riscos.  educativas

C. Na escola/agrupamento, a lideranca é geralmente exemplo  + Prestagdo do servico
de objetividade, combatividade e orientagio para os resultados. educativo

D. Na escola/agrupamento, a lideranca é geralmente exemplo - Ntumero de unidades
de coordenagio e de gestio continua da eficiéncia. educativas
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Tabela 3 - Varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa - com a gestdo dos colaboradores.

3. Gestao dos colaboradores (professores)

A.O estilo de gestio dos professores ¢ caracterizado por promover
o trabalho de equipa, consenso ¢ participagao.

B. O estilo de gestao dos professores é caracterizado por valorizar
a autonomia, o risco e o espirito criativo.

C. O estilo de gestao dos professores é caracterizado por + Resultados
desenvolver a competitividade, promover os resultados + Prestacdo do servigo
e cumprimento de objetivos. educativo

D. O estilo de gestio dos professores ¢é caracterizado por
zelar pela seguranca do emprego, conformidade,
previsibilidade e estabilidade das relagoes.

Tabela 4 - Varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa - com a coesio organizacional

4. Coesao organizacional

A.O que mantém a escola/agrupamento coesa(o) é a lealdade ~ + Lideranca e Gestdo
e conflanga mutua. O compromisso para com a escola/
/agrupamento ¢ elevado.

B. O que mantém a escola/agrupamento coesa(o) ¢ o
compromisso para com a inovagio e crescimento.
O que importa ¢ estar na vanguarda.

C. O que mantém a escola/agrupamento coesa(o) ¢ o
compromisso para com a consecugio e superacio dos
objetivos. Alcangar o sucesso, ser enérgico e combativo,
s30 temas correntes.

D. O que mantém a escola/agrupamento coesa(o) sio + Resultados
as politicas e regras formais. A estabilidade e o equilibrio + Prestacio do Servigo
sdo fundamentais. Educativo

+ Lideranca e Gestao

Tabela 5 -Varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa - com a énfase estratégica.

5. Enfase estratégica

A.Para a escola/agrupamento ¢ importante o desenvolvimento - Numero de unidades
das pessoas. Valorizam a confianca, a abertura e a participagio. educativas

B. Para a escola/agrupamento ¢ importante a aquisi¢io de - Ntmero de unidades
novos recursos € a criacio de novos desafios. Valorizam educativas
as novas experiéncias e a prospecao de novas oportunidades.

C. Para a escola/agrupamento ¢ importante a competitividade
e os resultados. A énfase estd na superagio dos objetivos
ambiciosos e na supremacia resultados.

D. Na escola/agrupamento ¢ importante a permanéncia
¢ a estabilidade. Privilegiam o controlo, eficiéncia
¢ a fluidez das operagoes.




A escola de aprender - Contributos para a sua construgio 114

Tabela 6 -Varidveis que se correlacionam de forma significativa, positiva + ou negativa - com os critérios de sucesso.

6. Critérios de sucesso

A.O sucesso da escola/agrupamento define-se com base no
desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho de
equipa, no grau de envolvimento dos seus professores
e funciondrios e na preocupagio para com as pessoas.

B. O sucesso da escola/agrupamento define-se com base
na singularidade e novidade dos seus produtos e servigos.
E lider nos resultados e na inovacio.

C. O sucesso da escola/agrupamento define-se com base na + Prestacao do Servigo
conquista e supremacia dos resultados. Os pontos-chave Educativo
sdo a lideranca dos resultados e a vantagem competitiva.

D. O sucesso da escola/agrupamento define-se com base + Resultados
na eficiéncia. Os aspetos cruciais sdo a satisfacio dos + Prestacao do Servigo
compromissos, o planeamento e o controlo de custos. Educativo

8. Conclusoes

Conclui-se que nos agrupamentos de escolas em estudo, nao predominam caracteristicas de uma
cultura de inovagao ou cultura adocratica. Assim sendo, infere-se que nao impera a promogao da
emancipagao dos professores no que respeita as suas praticas, nem a realizagio de experiéncias ou
inovagao. O ambiente de trabalho nio prima pelo dinamismo nem pela criatividade. No entanto,
como ¢ caracteristico de uma cultura de cla, os agrupamentos de escolas vivenciam um ambiente de
trabalho amigavel, marcado pela lealdade e pela tradicao. Existe trabalho de equipa com envolvi-
mento, compromisso ¢ dedicagao dos professores para com a causa organizacional.

As relagoes quantitativas entre a dinamiza¢ao de praticas de supervisao entre pares ¢ as védrias
tipologias e dimensdes da cultura organizacional, nao sao abundantes, no entanto, verifica-se uma
correlacao forte e negativa com a expressividade da varidvel D6 e com os resultados obtidos no
pardmetro prestacao do servigo educativo. Ou seja, as escolas onde se dinamizam préticas de super-
visao pedagdgica entre pares, sao aquelas onde menos se perceciona que o sucesso esta definido com
base na eficiéncia, sendo prioritdrio a satisfacio dos compromissos, o planeamento e o controlo de
Custos.

Nas escolas com classificacio menos positiva, no pardmetro prestagao do servi¢o educativo na
sua avaliacdo externa, ¢ onde se verifica haver mais dinamizacao de praticas de supervisao entre
pares. Nao se compreende, neste trabalho, o porqué deste resultado, mas aventa-se que se a presta-
¢ao do servigo educativo nao ¢ a melhor, ja os agrupamentos de escolas perceberam o facto e jd se
encontram a dinamizar praticas no sentido de contrariar essa problematica. Pode ainda explicar-se
pelo facto hipotético, de os critérios utilizados pela IGEC nao conseguirem espelhar este esforgo
das escolas.

As tipologias de cultura organizacional que regem os desempenhos dos agrupamentos de esco-
las, nos seus relatdrios de avaliagao externa, s3o a cultura de mercado e a cultura hierarquica, com
uma fraca incidéncia da cultura de cla. No entanto, ¢ exigido as organiza¢des educativas, no 4mbito
da sua avaliagao externa, que sejam inovadoras e que dinamizem praticas de supervisao pedagdgica
entre pares, praticas essas que se acredita estarem na base de sustentacio da melhoria e inovagio
continua.
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