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Resumo

A Cultura Organizacional de uma organizacao € dos um dos fatores a considerar quando se
analisam as razdes para uma baixa rotatividade dos seus membros. Neste estudo, analisou-
se uma Unidade Orgéanica da rede do ensino publico nos Acores e definiu-se como objetivo
identificar o tipo de Cultura Organizacional dominante na Unidade Organica, conhecer as
percecdes dos docentes da organizacdo sobre a Cultura Organizacional da mesma,
reconhecer o nivel de partilha e de intensidade com que a Cultura Organizacional é
vivenciada por estes docentes e relacionar a influéncia da Cultura Organizacional na
estabilidade do corpo docente da Unidade Orgénica e eventual relacdo com o Sucesso

Educativo dos alunos.

A tipologia de investigacdo selecionada foi o Estudo de Caso, utilizando-se uma
metodologia qualitativa, com uma ldgica predominantemente indutiva. Os instrumentos
para a recolha de dados foram a observacdo e a consulta de documentos internos da
organizacdo, assim como a entrevista, 0 que possibilitou uma triangulacdo da informacéo

recebida.

Com os resultados obtidos, foi possivel identificar atuais e potenciais fragilidades na

Cultura Organizacional da Unidade Organica e propor estratégias/acdes para as ultrapassar.

No final da investigacdo, pdde concluir-se que o Estudo de Caso foi aplicado numa
organizacdo escolar cuja tipologia cultural, neste momento, parece apontar para uma

Cultura diferenciadora, com clara hip6tese de se tornar numa Cultura fragmentada.

Esta conclusdo aporta implicacbes para a organizacdo, porquanto uma Cultura
diferenciadora é, ja, indicativa de um nivel baixo no que diz respeito a partilha e a
intensidade entre os membros da mesma, o que podera conduzir a alteragdes nos niveis de
rotatividade docente da organizacdo e, por conseguinte, ter implicagdes no Sucesso
Educativo. A eventualidade de esta Cultura, que apresenta, ja de si, algumas fragilidades,
poder deslacar e tornar-se numa Cultura fragmentada devera constituir um foco de atencéo
por parte da organizacao e abrir caminho para a adocdo de estratégias que colmatem esta

constatacao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; rotatividade docente, Sucesso Educativo,

organizacéo escolar.



Abstract

The Organizational Culture of an organisation is one of the factors to consider when
analysing the reasons for a low turnover of its members. In this study, an Organic Unit of
the public education network in the Azores was analysed, and the objective was to identify
the type of Organisational Culture dominant in the Organic Unit, know the perceptions of
the organisation’s teachers about its Organisational Culture, recognise the level of sharing
and intensity with which Organisational Culture is experienced by teachers, and to relate
the influence of the Organisational Culture on the stability of the teaching staff of the

Organic Unit and possible relationship with the students’ Educational Success.

The selected investigation typology was the Case Study, using a qualitative methodology
with a predominantly inductive logic. The instruments for data collection were observation
and consultation of the organisation’s internal documents, as well as interviews, which

made it possible to triangulate the information collected.

The results attained allowed identifying current and potential weaknesses in the
Organizational Culture of the Organic Unit and propose strategies/actions to overcome
them.

At the end of the investigation, it may be concluded that the Case Study was applied in a
school organisation whose current cultural typology seems to point toward a differentiating

Culture, with a clear possibility of becoming a fragmented Culture.

This conclusion has implications for the organisation, as a differentiating Culture is already
indicative of a low level of sharing and intensity among its members, which could lead to
changes in the levels of teacher turnover in the organisation and, therefore, have
consequences on Educational Success. The possibility that this Culture, already presenting
some weaknesses, could unravel and become a fragmented Culture should be the focus of
attention on the part of the organisation and pave the way for the adoption of strategies that

address this finding.

Keywords: Organisational Culture, teacher turnover, Educational Success, school

organisation
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Capitulo I. Introducéo

Olhar a Escola enquanto organizacdo constitui uma dimensdo recente na histéria da
Humanidade e da Educacdo. Falamos de Organizacdo Escolar a partir da cultura grega. O
papel da Escola enquanto Organizacdo emerge, de forma mais clara, a partir da Revolucao
Francesa. Os ideais de liberdade, igualdade e fraternidade abriram caminho a uma Escola
publica, universal, laica, obrigatdria e gratuita, que se apresenta como base para a
Democracia e consecugdo da Cidadania. De |4 até c4, esta construgdo foi evoluindo. Ao
longo desta “evolucdo”, ¢ facil entendermos que a Escola se adaptou e foi adaptada a
diferentes Valores, Objetivos e Fins de acordo com o tempo e 0 espago em que Se insere.
Para cada um destes propdsitos, a Escola refletia uma imagem diferente. Instituicdo social
pela aceitacdo social do valor da Escola, os estabelecimentos de ensino séo, pelas razbes
expostas, “local de investimento privilegiado dos reformadores e dos politicos da
educacdo, detentores de um lugar de destaque na construcdo dos quadros legais, [...]
sujeitos as pressdes e as expectativas da sociedade civil em geral e dos seus utilizadores
mais diretos em particular” (Costa, 2003, p. 7). Entéo, as concretizagdes desta instituicao
social podem ser consideradas estabelecimentos ou organizagdes, com 0s seus Valores,

Obijetivos e Finalidades.

E inerente associar ao conceito de organizacdo, unidade coletiva coordenada composta por
individuos que tendem a partilhar, tendencialmente, uma forma propria de pensar, sentir e

agir (Serpa, 2016), o conceito de Cultura, pois, segundo Chiavenato (2009),

Asi como cada persona tiene una cultura, las organizaciones se caracterizan por tener
culturas corporativas especificas. El primer paso para conocer a una organizacion es

conocer su cultura (p. 123).

Estes tracos de identificacdo e de diferenciacdo de uma organizacdo sdo uma criacdo de
cariz social porque se efetivam a partir das relagbes sociais que 0s atores sociais
desempenham, e esses atores, sendo pessoas, contém, em si mesmos, variadissimas
percecdes, ideias, pensamentos acerca do que € uma organizacdo, COmo querem que se
organize, como gostariam que funcionasse. Quando a relacéo entre as suas percecoes sobre
a organizacdo e a realidade com que os atores se confrontam ndo sdo consentaneas, pode

emergir o fendbmeno da rotatividade (ou turnover). Este fendmeno coloca desafios de



ordem diversa a organizacdo, 0s quais podem aportar-lhe consequéncias de maior ou

menor intensidade e, no limite, fazé-la colapsar.

Afigura-se, assim, imperioso estudar a relacdo que podera existir numa organizacdo de

educacdo entre estes dois fatores: Cultura Organizacional e rotatividade docente.

Percecionar a Escola enquanto Organizagdo constitui uma area de estudo cada vez mais
visivel nas Ciéncias da Educacdo. A investigacdo educacional, ciente do papel que a
Escola desempenha na sociedade, tem vindo a aumentar o nimero de estudos sobre esta
area. Na presente investigacdo, pretende-se acrescentar a variavel da rotatividade e
acrescentar informacdo relevante a esta tematica, pois a vasta maioria dos estudos
relaciona Cultura Organizacional e o papel das Liderancas ou outras variaveis que ndo a
rotatividade docente, particularizando numa instituicdo de educacdo publica, sujeita a
colocacdo de professores de uma forma centralizada e ndo dependente da organizacdo em
Si.

Ao olhar o conceito de Cultura, existiu a preocupacdo de o contextualizar no tempo, uma
vez que € um conceito com metamorfoses, mutavel e dindmico, que esta sujeito a contextos
de espaco e de tempo que o condicionam. Uma dessas preocupacdes prendeu-se com o
facto de a investigacao decorrer no ano de 2022, ano posterior a pandemia por COVID-19,
cujos efeitos eram, ainda, visiveis e onde a vida das escolas ainda ndo tinha voltado ao seu
eixo “normal” (nem ha garantia de que volte tudo a ser igual), 0 que poderia afetar a
percecdo sobre a Cultura Organizacional da Unidade Organica. Outra preocupacao foi a de
registar que a Unidade Organica estava, nesse momento, a funcionar em moldes diferentes,
estando metade das turmas de um estabelecimento de ensino (a sede da Unidade Organica)
a funcionar em contentores, em virtude das obras de requalificacdo de que estava a ser

alvo.

Neste sentido, e para conhecer a percecdo dos docentes da Unidade Organica sobre a
Cultura Organizacional ai presente, aplicaram-se entrevistas semiestruturadas a alguns
docentes da escola, considerando-se, com especial relevancia, como critério de selecdo o

tempo de servigo docente na Unidade Orgéanica.

No Capitulo I, desenvolve-se o enquadramento tedrico, estabelecendo-se os critérios que
permitem olhar para a Escola engquanto organizacdo, as perspetivas sob as quais tal
enquadramento pode ser executado e elegendo a perspetiva cultural como a que aqui sera

focada. Neste ponto, abre-se caminho, ainda, para a caracterizagdo da Cultura



Organizacional encontrada na Unidade Organica. No ponto dois do mesmo capitulo,
estabelece-se 0 conceito de rotatividade e a sua implicacdo na eficacia do trabalho docente.
Foi, também, considerado o enquadramento temporal do estudo de caso (nomeadamente a
pandemia resultante da disseminacdo da infecdo por COVID-19) e suas implicacdes na
tipologia de Cultura Organizacional detetada. No Capitulo Il, aborda-se a metodologia,
sendo esta de carater qualitativo, com uma légica predominantemente indutiva. Os
instrumentos para a recolha de dados consistiram na observacao e consulta de documentos
internos da organizacdo, assim como na entrevista, o que possibilitou uma triangulacdo da
informacdo recebida. No Capitulo Ill, apresentam-se e discutem-se os dados obtidos e as

conclusoes.

1. Cultura Organizacional

A nocdo de Cultura Organizacional remete-nos para dois grandes conceitos. Assim, sera a
Escola uma organizacdo? Produzird uma instituicdo como a Escola um tipo de Cultura
especifico? A resposta a estas duas questdes sera abordada neste capitulo, onde se pretende
dar resposta as mesmas e, ainda, perceber se existem diferentes tipos de Cultura e de

Organizac0es.

A definicdo do conceito de Organizacdo recebeu inimeras contribuicdes ao longo do
tempo. Lima (1992) refere que, apesar desta pléiade de definices, “[...] sera dificil
encontrar uma definicdo de organizacdo que ndo seja aplicavel a escola” (p. 42). Na
tentativa de reduzir esta definicdo aos elementos essenciais, Mufioz e Roman (1989),
citados por Costa (2003, p.11), elencam, como elementos fundamentais deste conceito, a
composic¢do (individuos e grupos interrelacionados); a orientacdo para objetivos e fins; a
diferenciacdo de funces; a coordenacdo racional intencional e a continuidade através do
tempo. Contudo, mesmo esta tentativa de estabelecer uma base de convergéncia para a
definicdo do conceito esbarra nas distintas perspetivas organizacionais que enformam a
organizacdo. E, neste campo, existe uma variedade de autores que elaboraram tipologias

variadas para sistematizar a organizacao e administracdo educacional.

Relativamente ao conceito de Cultura, relembra-se a ideia de Schein (2010), um dos

principais autores a trabalharem este conceito: “Culture is an abstraction, yet the forces



that are created in social and organizational situations deriving from culture are

powerful” (p. 7) e “culture is not only all around us but within us as well” (p. 7).

N&o s6 a Cultura se enquadra num contexto exterior, como recebe contribui¢des internas
na sua construcdo. A dificuldade na sua percecdo reside exatamente neste seu carater
abstrato e nestas influéncias, que poderdo nédo ser percetiveis num primeiro olhar. Contudo,

é claro que a sua influéncia € muito significativa.

A tipologia de organizacdo, a par com a Cultura Organizacional que dela derivara, tera
influéncia no sucesso educativo dos seus atores principais — 0s alunos. Assim, € relevante
que a organizacéo se conheca, conheca a sua Cultura, para que a possa manter ou ajustar de

forma a cumprir cabalmente o seu propésito — formar cidaddos para o futuro.

1.1. Conceito de Cultura e de Organizacéo

Schein (2010) afirma que a Cultura de um grupo pode ser definida como um conjunto de
pressupostos basicos que sdo aprendidos e compartilhados no tempo ao resolver problemas

de adaptacdo as varidveis externas e na integragdo interna.
A Cultura, segundo Neves (2011), reportando-se a Schein (1990) é

[...] uma configuracdo de pressupostos fundamentais, inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo, como o0s seus conhecimentos para enfrentar os problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna, que foram suficientemente bem testados para
serem considerados validos e por isso ministrados mediante processos de socializagdo aos
novos membros como a forma correta de proceder, pensar e sentir em relacdo a tais

problemas (p. 447).

Todos estes componentes (valores, filosofia, ideologia, crengas ...) funcionam como as
bases para a comunicacdo e 0 entendimento mutuo, determinantes para 0 comportamento

dos colaboradores e na integracdo e coordenacdo geral (Naranjo-Valencia et al., 2016).

Quando, numa organizacdo, a Cultura dominante demonstra ndo conseguir ter sucesso na
integracdo interna e/ou adaptagéo externa, enfraquece, desmorona-se, correndo o risco de

desaparecer.

Schein (1991, cit. in Costa, 2003, p. 118), apresenta trés niveis de Cultura Organizacional
(Artefactos e Criagdes, Valores e Pressupostos Béasicos). Ao contrario de outros autores,



Schein (1991, cit. in Costa, 2003) coloca a Cultura Organizacional no nivel 3, dos
Pressupostos Basicos, justificando que o0s Pressupostos Baésicos sdo criados e
desenvolvidos por um conjunto de membros da organizacédo, ao longo do tempo; a medida
que o conjunto aprende a gerir e resolver os seus dilemas organizacionais, valida o
conhecimento obtido. Este saber, por seu lado, esta pronto para ser ensinado pelos
membros da organizacgdo e aprendido pelos novos, que o entendem como a forma correta

de perceber, compreender, pensar e sentir a organizagéao.

Torres (2011) entende Cultura como o conjunto de valores, de crencas e de ideologias
mobilizados pelos atores nas suas interagdes. E um processo de carater dialético e
dindmico que depende das relacGes que se criam entre a estrutura e a acdo, mediadas pela

presenca da acdo humana.

E inequivoco, em todos estes autores, que, na construcdo da Cultura, hd movimentos de
mudanca, de integracédo, de validacdo criados por forgas exdgenas ou enddgenas e que vao
forjar a criacdo da Cultura. E, também, not6rio que os intervenientes nesta construgo, o
capital humano, sdo parte importante, se ndo fundamental, na configuracdo dos tracos de
que ela se revestira. Esta construcdo da Cultura acontece porque existe um conjunto de
atores que se relacionam e que formam o que Cunha et al. (2007) apelidam de “[...]
conjunto de pessoas que trabalham para o0 mesmo fim, de forma coordenada entre si,
abertas ao exterior” (p. 38), ou seja, constituem uma Organiza¢do que vai criar a sua
Cultura, imprimindo-lhe o seu cunho individual, o que Ihe permitira diferenciar-se das

congeéneres.

O interesse pelo estudo da Cultura Organizacional iniciou-se nos finais dos anos 70 e
prolongou-se intensivamente nos anos 80 do seculo XX. No a@mago deste interesse esta a
consciencializagdo de que o os fatores culturais sao primordiais nas praticas de gestdo e a
ideia de que a Cultura Organizacional diferencia as organizagdes bem-sucedidas das menos
bem-sucedidas. Na area da Educacdo, estes estudos surgem com o advento das Escolas

Eficazes e a mudanca do paradigma escolar que este movimento comporta.

O movimento das Escolas Eficazes prop0e alteragdes, mudancas, dindmicas diferentes. Em
algumas escolas, estas mudancgas ocorrem normalmente, sem convulsdes; noutras, porém,
nota-se grande resisténcia e a ideia de mudanca ndo passa de uma intencio. E neste ponto
gue se observa que os estudos tentaram provar que a Cultura Organizacional pode agir

enquanto barreira a mudanga.



A partida, afirmamos que a Cultura é um aspeto profundo da organizacgio, menos variavel,
menos permeével a alteragcbes. A Cultura explica “o porqué”. No estudo do conceito de
Cultura Organizacional, é incontornavel atentarmos nas ideias de Schein (1991, cit. in
Caixeiro, 2014, p. 252). A Figura 1 é ilustrativa das suas ideias (ja com a adicdo realizada
por outros investigadores da dimensédo “padrdes de comportamento) sobre este conceito de

cultura organizacional.

Artefactos e criacdes
Tecnologia
Arte

Padrées de comportamento visuais e audiveis

l T

Testaveis no ambiente fisico Maior grau de consciéncia

Visivel mas geralmente nio decifravel

Valores

Testaveis somente por consenso social

l T

Pressupostos de base

Relacionamento com o ambiente

Natureza da realidade, do tempo e do espago Tomado como adquirido
Natureza humana Invisivel
Natureza da actividade humana Pré-consciente

Natureza das relagdes humanas

Fonte: Caixeiro (2014, p. 252).

Figura 1. Niveis de Cultura e a sua interacéo (Schein, 1991)

Esta tipologia de Cultura permite-nos localizar conceptualmente varios autores estudiosos
da tematica da Cultura, pois a abordagem de uns estd mais ligada ao nivel 1 e a abordagem
de outros esta ligada ao nivel 2. Existem, ainda, outros autores que falam, ndo de Cultura,
mas de Culturas, Subculturas e Contraculturas (Fleury, 2002; Medeiros, 2022; Robbins,
2009; Rossini, 2019; Martin, Riley, Siehl, Smirchich,1983).

Segundo Robbins et al. (2009), as subculturas desenvolvem-se nas grandes organizagoes

para refletir problemas, situagcGes ou experiéncias comuns a alguns de seus membros. As



subculturas apresentam os valores essenciais da cultura dominante e os valores especificos
compartilhados pelos seus membros, que a diferenciardo das demais subculturas e da
cultura dominante. Os fatores que aparecem na genese das subculturas sdo a diviséo
geografica da organizacdo e a departamentalizacdo da mesma. Fleury et al. (2002),
afirmam que as subculturas poderdo constituir uma fonte de conflito com a cultura
dominante. Neste caso, denominam-se de contracultura. No setor empresarial podera
ocorrer numa situacdo de fusdo de empresas, na educacdo podera ocorrer numa situacédo de
criagdo de Agrupamentos (Continente portugués) ou de Escolas Basicas Integradas. Estas
forcas de oposicdo podem aportar problemas as organiza¢es, nomeadamente ao nivel da
rotatividade dos seus elementos e a diminuicdo da motivacdo dos elementos da

organizacao.

Vérios fatores podem interferir no aparecimento de Subculturas. Como ja foi referido, a
dimensdo da organizagdo é um deles. O facto de o conceito de Cultura ser uma conjetura

do Pensamento Humano, é outro. Costa (2003), referindo Moore, diz

Tomemos a nogéo de rede ou de ligagdo. Um individuo, em qualquer sociedade, ¢ um polo
de relagdes que se interceptam [sic]. Devemos ter em conta ndo s6 as culturas, mas as
subculturas e as contraculturas, cada pessoa é geralmente uma combinacédo de todas elas, e

ndo simplesmente uma unidade de uma organizagdo relacional (p.121).

As Subculturas sdo, assim, resultado da influéncia de fatores de pressédo interna e externa.
Rosa (1994, cit. in Caixeiro, 2014, p. 279) designa por Subcultura

[...] o facto de existirem padrfes culturais relacionados com a cultura predominante numa
sociedade, se bem que distinguindo-se dela pelo modo ou pela manutencdo de alguns
padrBes proprios. As subculturas sdo constituidas por grupos que conservam e participam

de alguns complexos culturais que ndo sdo partilhados pela sociedade global.

Na tentativa de explicar o surgimento de varios tipos de Subculturas, Caixeiro (2014)

afirma que estas

[...] podem emergir tendo em conta: os estratos sociais (0S grupos econdémicos de status
elevado, médio ou baixo desenvolvem comportamentos, valores e atitudes que os separam
entre si e do resto da sociedade. A fronteira da subcultura passa pela fronteira de classe.

Cada faixa desenvolve padrBes estéticos, morais proprios); a distribuicdo geogréfica (na



maior parte das sociedades existem caracteristicas subculturais norte-sul, interior-litoral); a
origem (é propria de sociedades que sdo objeto de movimentos de imigracdo e emigracdo);
a funcdo (diz respeito aos habitos, tradicBes, linguagem e modo de execucdo proprios e
consequentes da divisdo do trabalho); a faixa etaria (o conflito de gera¢des deriva do facto
de uma cultura etaria desenvolver uma visdo propria das coisas, conservadora ou
desenraizada, questionando os quadros de referéncia préprios de outra cultura etaria) (pp.
279-280).

Numa sintese, Neves (1994) afirma que existem dois paradigmas para a anélise da Cultura:
uma ‘“corporate culture” (p. 329), Unica, que permite a adaptacdo dos individuos a
organizacdo, e a organizacdo permite adaptar-se ao meio envolvente; o outro paradigma
afirma que a organizacdo é uma Cultura que integra diversas Subculturas. Ambos os
modelos procuram uma identidade coletiva forte, mas divergem quanto aos pressupostos,
nivel de analise e métodos. A autora conclui que, mais do que procurar uma Cultura forte,
a organizacao deve procurar resolver os problemas com que se depara, verificando o grau
de ajuste das solucbes aos problemas com que tem de lidar, residindo a questdo fulcral na

rapidez e na adequacao.

Schein (2010) afirma que a Cultura de um grupo pode ser definida como um conjunto de
pressupostos basicos que sdo aprendidos e compartilhados ao resolver problemas de

adaptacdo as variaveis externas e na integragdo interna.

Dawson (1995), citado por Neves (2011), considera que as intervencGes na organizacao
deverdo ter em conta o conceito de Cultura Organizacional, pois considera que o0s estudos
sobre Cultura Organizacional constituem o ponto de partida para o diagndstico e para a

intervencdo, ou acdes de melhoria, numa organizacao.

Chang (2015) afirma que a Cultura de uma organizagéo corresponde aos valores, filosofia,
ideologia, crengas e expectativas, atitudes, normas e processos compartilhados dentro de

cada organizagéo.

Todos estes componentes (valores, filosofia, ideologia, crengas ...) funcionam como as
bases para a comunicagdo e o entendimento mutuo, determinantes para 0 comportamento

dos colaboradores e na integracéo e coordenacdo geral (Naranjo-Valencia et al., 2016).



Possuir uma Cultura Organizacional bem definida poderd desempenhar um papel
importante na influéncia e orientacdo dos comportamentos dos colaboradores para a
realizacdo dos objetivos, pois estes atores sentem maior confianca e maior compromisso
com o seu trabalho, podendo estes constituir fatores de melhoria do desempenho da
organizacdo. O bem-estar, a produtividade, o sentimento de pertencga, o reconhecimento, a
realizacdo profissional, os valores e as crengas sdo dimensbes da profissdo que se
apresentam a um grupo profissional como o dos professores. Embora os professores ndo
sejam 0s Unicos atores a desenvolver a sua atividade num estabelecimento de ensino, pela
sua influéncia preponderante no desempenho dos alunos, merecem um olhar atento a esta
problematica. Os professores, a par dos assistentes operacionais e pessoal administrativo,
sdo um dos pilares da Escola. Se os alunos tém um prazo minimo para frequentarem
determinada escola, os professores podem, por sua opg¢do, permanecer, durante todo o seu
percurso profissional, num mesmo estabelecimento de ensino. Compreender variaveis que
se mantém estaveis ao longo do tempo numa organizacdo poderd auxiliar, tanto na
compreensdo do que esta bem e funciona positivamente, como na tomada de decisdes para

0 que € possivel melhorar.

A Escola, enquanto organizagéo, consiste num “conjunto de pessoas que trabalham para o
mesmo fim, de forma coordenada entre si, abertas ao exterior” (Cunha et al., 2007). Um
estudo sobre a Escola obriga a compreender as variaveis que implicam e condicionam o

seu objetivo — 0 sucesso educativo dos alunos.

1.2. A Escola perspetivada enquanto Organizacao

A este propésito, Lima (2011, p. 16) defende que, para compreendermos a Escola enquanto
Organizacdo Educativa, nos devemos socorrer de modelos organizacionais
analiticos/interpretativos (considerados, pelo autor, preponderantes), mas, também, nos
devemos apoiar em modelos organizacionais normativistas/pragmaticos, porquanto a
palavra “organizagdo” encerra em si mesma a polissemia/ os vocabulos/ as ideias de
“organizar” e de “agdo”. Lima (2011) baseia, ainda, esta dualidade no facto de a
organizacdo, enquanto estrutura social, se constituir tendo por base a “agéncia humana”,
que deve ser encarada enquanto construcdo histérico-cultural e ndo um dado da natureza.

Deste modo, a estrutura social encontra-se dependente da acdo humana, o que lhe permitira



manter-se e reproduzir-se, mas, a0 mesmo tempo, este fator, a agéncia humana, ird

constranger, limitar e interferir na estrutura. O autor (Lima, 2011) afirma que
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A desejada valorizacao do estudo da acdo organizacional (ou da organizacdo da acdo) ndo
faz sentido se tudo ficar subsumido, a priori, no plano da acéo, ignorando a existéncia de
estruturas e de regras que, uma vez produzidas num espaco-tempo concreto, pela acéo e
para a acao, permanecem com um carater projetivo e potencial face a agdes subsequentes e
ndo sincronicas. Estaremos, assim, perante orientacdes e regras existentes e disponiveis,
embora de certa forma reféns de atores sociais que as convoquem, adotem e atualizem no
plano da acgdo, o que, como se sabe, pode ndo ocorrer. Como se compreende, nem no caso
de organizagOes autogovernadas e de sujeitos autonomos, com capacidade de producéo de
orientagdes e de regras autonomas, se pode simplesmente deduzir que os atores sejam
sempre congruentes, agindo em funcéo e de acordo com as orientagdes e as regras que eles

préprios, livremente, escolheram (pp. 17-18).

Com o desenvolvimento de diversos estudos sobre Organizagdo Escolar, houve a
necessidade de organizar a diversidade de imagens e metaforas organizacionais

apresentadas a debate.

Lima (2011) refere que estas representagdes, apesar de ndo cobrirem todas as
perspetivas possiveis no estudo das Organizagdes Escolares — referindo, em especifico,
as metaforas — sdo importantes auxiliares na sua compreensdo, apresentando,

naturalmente, limitacdes.

Na defesa da necessidade do estudo do modelo organizacional escolar, e tendo em
conta que 0 mesmo ira mostrar a perspetiva como a Escola estara organizada em todas
as suas dimensdes, Lima (2011) apresenta a implicacdo que o modelo organizacional
tera num aspeto muito substantivo numa Organizacdo Escolar, como é o da avaliacéo.
Assim, partindo do exemplo da avaliacdo (mas que podemos transpor para outras
dimensGes da vida escolar), o autor (Lima, 2011) afirma que a mesma se realiza por
referéncia implicita ou explicita a uma concegdo, imagem ou representacdo da
Organizacao Escolar e, em Gltima instancia, ndo é possivel fazé-lo sem a existéncia de
um modelo organizacional. Tal ndo implica, contudo, que esse modelo esteja
suficientemente explicito ou seja formalmente conhecido pelos atores. Lima (2011)
advoga que diferentes conceptualizacbes acerca da natureza dos objetivos e das

tecnologias organizacionais, das relacdes entre meios e fins dos processos de deciséo e



de escolha, do protagonismo conferido as estruturas e as acgdes, da interpretacdo das
rotinas organizacionais e, até, dos niveis de analise sdo produzidas por paradigmas e

teorias de analise socioldgica distintas.

Defensor da necessidade de introduzir nesta analise o recurso aos modelos
organizacionais analiticos/interpretativos, Lima (2011) afirma que estes serdo o
contraponto que permitirda avaliar criticamente a aplicagdo dos modelos
normativos/pragmaticos. Desta dicotomia/agregacao nasce a tese do autor (Lima, 2011,
p. 23), ao afirmar que a aplicacdo univoca do modelo normativo/pragmatico possibilita
a “empresarializacdo” da educacdo publica, criando uma dicotomia entre Escola
publica e Escola privada, associando-as a “organizagdes burocraticas € ineficientes” e
“organizagOes descentralizadas e autonomas”, respetivamente. Assim o autor (Lima,
2011) (e transpomos para todas as outras dimensdes da vida da organizacdo escolar)
sintetiza e afirma que toda e qualquer forma de avaliar em contexto escolar se baseia
numa concecdo, imagem e metafora organizacional, “que por sua vez, envolvem
necessariamente opc¢oes politicas, visdes do mundo e interesses, traduzindo diferentes

prioridades de acao” (p. 25), e é

[...] uma concecgdo organizacional de escola , implicita ou explicita, que ao instituir um
determinado quadro de racionalidade permite definir a natureza dos objetivos e tecnologias,
estabelecer relagdes entre meios e fins e entre estrutura e agéncia, legitimar determinados
processos de planeamento e de decisdo, bem como a inclusdo ou exclusdo de certos atores
nesses processos, e entre outros, elementos definir modalidades, instrumentos, e
procedimentos de avaliacdo considerados adequados, interpretando os “dados obtidos” e
produzindo sentido a partir das relagdes convencionalmente estabelecidas entre estes e as

dindmicas, ou variaveis organizacionais (Lima, 2011, p. 25).

Facamos um exercicio abstrato de aplicar estas reflexfes as varias dimens@es da vida e
organizacdo escolar e facilmente compreendemos a implicagédo da adog¢do, mais ou
menos consciente, mais ou menos intencional, de um modelo organizacional para a

dindmica da organizacgéo escolar.

No mesmo sentido concorre Silva (2011) quando afirma que “uma estratégia
multifocalizada consiste numa analise mais abrangente [...,] mediante o recurso
simultaneo (ou em articulagdo) a varios modelos para possibilitar uma compreensdo

mais global da agdo organizacional, contribuindo para elaborar uma visdo mais
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holografica” (p. 61). O mesmo autor (Silva, 2011) reforca esta ideia relatando os
estudos de autores (Schuck, 1980; Ellstrom, 1980; Glatter, 1988; Becher, 1988; Tyler,
1991; Lima, 1992) que apresentam estudos que se aproximam de uma compreensao
das organizaces educativas como “configura¢des hibridas”, indo ao encontro do
perspetivado por Lima, segundo o autor, a um “enfoque pluriparadigmético”. Da
necessidade de aplicar este enfoque partilham autores como Bush (1986) e Mintzberg
(1982), que Silva (2011, pp. 59-60) recorda defenderem esta necessidade em
organizacbes demasiado complexas como sdo as organizagdes escolares, e que
precisam de ser perspetivadas de modo que as vérias facetas da organizacdo sejam

visiveis.

1.3. Modelos Organizacionais Escolares

Com o desenvolvimento de diversos estudos sobre organizacdo escolar, houve a
necessidade de organizar a diversidade de imagens e metaforas organizacionais
apresentadas a debate, ndo esquecendo gque a forma como uma organizagdo se articula e
organiza tem por base determinado modelo/paradigma/metafora. Esse, por sua vez, é
veiculo de ideias e posicionamentos que demonstram determinados valores, filosofias,
crencas que individualizam a organizacdo. Assim, perspetivar o0 modelo organizacional
enquanto influenciador na constru¢cdo da Cultura Organizacional € preponderante.
Conhecer os modelos apresentados e estudados por diversos autores € essencial para todos
os atores do sistema educativo, seja 0s que estdo em posi¢des de ter uma visdo micro da
Educacao, sejam o0s que no dia-a-dia tém sobre a organizacdo uma visao meso e a fazem
funcionar, perspetivando a organizacdo escolar como uma organizacdo democratica e

participativa, onde cada ator tem um papel a desempenhar.

Caixeiro (2014) apresenta-nos um resumo das perspetivas adotadas ao longo dos tempos e
por diversos estudiosos sobre os paradigmas de organizacdo educativa. Assim, apresenta-
nos as ideias de Borrel, afirmando que “Borrel (1989) aponta sete modelos de organizagéao
escolar: modelos racionais; modelos naturais; modelos estruturais; modelos de recursos
humanos; modelos de enfoques de sistemas; modelos politicos e modelos simbdlicos (p.
25)”; as ideias de England (1989): “De acordo com England (1989) existem trés formas de
focar a administracdo educativa: modelo tradicional ou da racionalidade técnica; modelo

interpretativo ou da racionalidade pratica e modelo critico ou da prética critica” (p. 25).
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Passa, depois, a apresentar-nos as ideias de Sedano e Perez, indicando que “Sedano e Perez
(1989) propdem um modelo de analise da Escola fazendo apelo aos modelos produtivista,
humanista, burocratico e estrutural, politico, cultural e sistémico [...] e que vao ecoar no
modo como a escola é encarada: a escola como empresa, a escola como comunidade
educativa, a escola como burocracia, a escola como arena politica, a escola como cultura e

a escola como sistema” (p. 26). E finaliza com Costa (1998), mostrando-nos que

Costa (1998) elenca seis modos de perspetivar a organizacao escolar, a que chama imagens
organizacionais da escola: a escola como empresa (dependente dos modelos classicos de
organizagdo e administragdo industrial, sustenta 0s seus pressupostos tedricos numa visao
economicista e mecanicista da pessoa humana capaz de fomentar uma reproducdo da
educagédo, tomando o aluno como matéria prima de uma imagem empresarial da escola); a
escola como burocracia (assenta e desenvolve-se segundo os modelos burocréticos); a
escola como arena politica (concebe a escola no ambito conceptual e analitico dos modelos
politicos rejeitando a racionalidade e a previsibilidade); a escola como democracia (assenta
nas abordagens democréaticas dos modelos e teorias colegiais tomando como referéncia o
movimento da escola das rela¢cbes humanas); a escola como anarquia (em rutura com 0s
modelos politicos, contrapde a incerteza, a imprevisibilidade e a ambiguidade no
funcionamento da organizacdo) e a escola como cultura (concebe a escola na perspetiva
cultural das organizagdes tendo em consideragdo uma linha vincadamente empresarial) (p.
26).

Lima (1998 cit. in Caixeiro, 2014, p. 27) propde a anélise da Escola enquanto organizacao
assente na hipo6tese de um modo de funcionamento diptico, procurando abranger as varias
perspetivas de analise organizacional entre os extremos de um continuum, marcado, de um
lado, pela burocracia racional e, do outro, pela anarquia organizada. O autor defende uma
perspetiva que confronta uma ordem bem mais débil ao nivel das estruturas do que a
conexao caracteristica da burocracia. Deste modo, “[...] a ordem burocratica da conexao e
a ordem anéarquica da desconexdo configurardo, desta forma, um modo de funcionamento
que poderd ser simultaneamente conjuntivo e disjuntivo. A Escola ndo serd,
exclusivamente burocratica ou anarquica. Mas ndo sendo exclusivamente uma coisa ou
outra podera ser simultaneamente as duas. A este fendmeno chamaremos modo diptico da

escola como organizagdo” (Lima, 1998, p. 163).

Caixeiro (2014) expde as ideias de Lima (2001), afirmando que
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Mais tarde, Lima (2001) reitera o modelo que havia anteriormente (cf. Figura 3) descrito
nos seguintes moldes: «‘Diptico’ no sentido em que é dobrado em dois a partir de um eixo
constituido pelo plano da accdo [sic] e por referéncia ao plano das orienta¢fes para a ac¢do
[sic], ora exibindo mais um lado, ou face (por exemplo a face burocréatica-racional, ou de
sistema social), ou outra face (a metaforicamente representada como anarquia, ou ainda
aquelas mais associadas aos modelos politicos, ou culturais e subjectivos) [sic], ora ainda
apresentando as duas em simultdneo, ainda que em graus variados de abertura ou de

fechamento, ou de presenga/auséncia face ao observador» (p. 27).

A Figura 2 a que a autora (Caixeiro, 2014) se reporta apresenta-se de seguida.

-
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Fonte: Caixeiro (2014, p. 27).

Figura 2. Imagem diptica da Escola (Lima, 2001)

E visivel, nesta imagem, o pensamento de que uma Escola burocratizada tende a ser mais
articulada, mais objetiva, mais ordenada. No entanto, ressalva a ace¢do que Lima (1998)

tem de “anarquia organizada”:

O conceito de anarquia (Lima, 1998a) ndo deve ser encarado como simbolo de organizagao
deficiente, ou auséncia de hierarquia ou dire¢cdo. O termo anarquia remete para um

conjunto de inconsisténcias e para uma desconexdo relativa entre 0os membros de uma
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organizacdo no que diz respeito as estruturas e atividades, objetivos, procedimentos,

decisdes e realizaces (p. 27).

Continuando nesta linha de pensamento, Caixeiro (2014) explica que:

A teoria da anarquia organizada assenta em trés pressupostos fundamentais: a) variedade,
inconsisténcia e indefinicdo dos objetivos; b) existéncia de uma tecnologia imprecisa e
pouco clara, que age na base da tentativa e do erro; e c) a participacdo fluida com
participantes, dedicacdo e esforco diferenciados quanto as areas de decisdo (Cohen e
March, 1989) (p. 27).

A autora aponta esta perspetiva para as escolas de grande dimensdo, 0s agrupamentos
escolares, onde existem organizacdes dentro de uma grande organizacao, estabelecendo-se

entre elas um modelo de gestdo burocratico que podera levar a esta anarquia organizada.

Na Regido Auténoma dos Acores ndo existem agrupamentos. No entanto, existem escolas
de grande dimensdo onde esta realidade podera, também, acontecer. A necessidade da
tomada de decisdo, desgarrada da realidade do estabelecimento de ensino, pode fazé-lo

acontecer.

Silva (2011), por seu turno, elege o modelo burocratico e 0 modelo politico, adotando uma
perspetiva integradora, ao advogar, de acordo com os autores por si citados (Burrel &
Morge, 1992) que ambos os modelos, corporizados nas ideias de ordem e conflito, séo
duas faces da mesma moeda. Conflito e ordem s&o, aqui, encarados como mantendo uma
relagdo ambigua, mutuamente exclusiva, contraditoria e interdependente. Ordem e conflito
apresentam-se formando uma espécie de “continuum” onde se desenvolvem tensdes, inter-
relacBes, convergéncias e divergéncias e efeitos reciprocos que permitem reconhecer um
aspeto dual consistente com o modo de funcionamento diptico apresentado por Lima
(1992).

A Escola, enquanto parte da sociedade, afeta e é afetada pelos movimentos e ideias que na
sociedade circulam. Assim, as ideias de organizacdo e administragdo do mundo do trabalho
repercutem-se, também, na organizacdo da Escola. Deste modo, as Escolas vao utilizando
modelos concebidos para 0 mundo empresarial. Autores como Weber, Taylor, Chiavenato,
Fayol, Mayo e outros influenciam 0 modo como a sociedade olha a Escola e 0 modo como
pretende geri-la. Deste modo, existe uma importante base do modelo burocratico a orientar

0 modo de gestdo escolar. A razdo talvez esteja ligada ao facto de ser um modelo que
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permite ao Estado “controlar”, dirigir, subalternizar as instituicbes escolares. Quando esse
modelo burocratico se impde numa escola, vai impedir 0s movimentos emancipatorios que
o0s autores das pedagogias mais recentes preconizam. Numa organizacdo como a Escola,
em que tudo esta pensado e prescrito, partindo do pressuposto de que tudo é previsivel e
planificvel, esquecendo que consiste numa organizacdo de pessoas e para pessoas, nao
resta muito espago para a apresentacao de novas ideias ou posi¢fes. A questdo serd sempre
a de equacionar e relativizar a seguranca que o modelo burocratico aporta e as mudancas
sociais que se operam e pedem, muitas vezes, decisdes ho momento ou hum espaco de
tempo que o modelo burocratico ndo permite. O modelo burocrético dificulta, também, a
eventual necessidade de ajustes, em virtude da situacdo que afeta um conjunto de
individuos ou um individuo dessa organizacdo, e que ndo estavam previstos. A Escola,
enguanto organismo Vvivo e, por isso, em mudanca, ndo suporta um modelo burocréatico
puro. Para que a articulacdo resulte, dependerd, entdo, na nossa opinido, das pessoas.
Volta-se aqui a definicdo de organizacdo enquanto “[...] conjunto de pessoas que
trabalham para o mesmo fim, de forma coordenada entre si, abertas ao exterior” (Cunha et
al., 2007). Coloque-se a tonica na expressdo “trabalhar para o mesmo fim”. Desta forma,
sera necessario que as organizacfes educativas tracem os objetivos e regulem a capacidade
de se coordenarem entre si. Pensemos na profissionalidade docente, na capacidade que os
professores tém, e devem fomentar, de se autoquestionar, refletir, questionar os outros

membros da organizacdo e, assim, contribuir para a edificacdo de uma Escola Eficaz.

A Escola, sob estas perspetivas, € uma mini-sociedade na qual se reproduz o mundo onde
nos movimentamos.

Caixeiro (2014) conclui afirmando que

Depois desta incursdo pelas Teorias Organizacionais foi-nos dado compreender que,
perante um objeto de estudo tdo complexo e singular como a escola, s6 a pluralidade de
paradigmas, modelos e metaforas organizacionais, imagem de marca de muitos estudos
organizacionais, pode ajudar a esclarecer e entender a realidade organizacional. As
abordagens singulares, enquanto modelos puros, ndo serdo por si sé garantia de uma boa
leitura da realidade, por isso, nas ultimas décadas, tém surgido «construtos tedricos que
procuram capitalizar as vantagens da multifocalizagdo no pressuposto de que, por essa via,
se alcancard um resultado analitico fenomenologicamente mais englobante e
compreensivo» (S4, 2011: 153) «e também possivelmente mais condizente com a
realidade» (Estévéo, 1998: 217) (p. 63).
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Esta andalise de Caixeiro (2014) parece-nos adequada no sentido em que demonstra a
possibilidade de coexistirem os varios paradigmas e a sua articulacdo de forma a criar a
Cultura Escolar. Assim, esta apresentara ndo sé a sua dimensdo formal, mas, também, a
dimenséo informal. Nesta perspetiva, a Cultura Organizacional da Escola terd momentos e
acOes caracteristicos do modelo burocratico (normalizado, regrado, condizente e apoiado
em legislacdo e regulamentos), momentos e a¢6es puramente da esfera do modelo politico
(as escolhas far-se-do dependendo do interesse de um ou mais elementos da comunidade),
do modelo da ambiguidade (articulacdo quase inexistente ou muito fraca) e, também,

momentos de articulacdo que apresentem caracteristicas do modelo cultural.

1.4. Cultura Organizacional Escolar

Uma das perspetivas que se pode ter sobre a Escola enquanto Organizacao é a de olhar
enguanto organizacao detentora e criadora de uma Cultura prépria que a ira distinguir das
demais. Esta Cultura Organizacional, sujeita a forgas internas e externas vai apresentar

quadros de partilha e intensidade que a iréo caraterizar.

Diversos autores afirmam que o primeiro passo para se conhecer uma organizacdo é
conhecer a sua Cultura, justificando que esta comporta as normas que orientam 0
comportamento dos seus membros nas suas atividades e focam as suas agdes nos objetivos

a alcancar.

Costa (2003, p.7) entende ndo haver “um Unico e melhor modelo para compreender e/ou
administrar os contextos organizacionais escolares”, mas que conhecer Varios pressupostos
e diferentes posicionamentos, traduzidos em diferentes perspetivas e imagens

organizacionais, permite uma visao holistica e uma tomada de decisdo mais informada.

No ambito dos estudos sobre a Escola e o estudo da mesma enquanto Organizacdo Escolar,
detentora de uma Cultura propria, Torres (2011) posiciona-se como defensora da ideia de
que a Cultura Organizacional Escolar deva ser abordada num registo critico, porquanto
este permitira uma analise multifocalizada e multiperspectivacional sobre a Escola, tendo
em conta o facto de estas organizagbes ainda se enquadrarem num “quadro de uma
administracdo educativa centralizada em que os processos de inovagdo e mudanca se fazem
invariavelmente de cima para baixo” (p. 110). A autora regista, reportando-se a Lima

(1992), que o registo critico possibilitara um suporte analitico pertinente para explorar o
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“modo de funcionamento diptico da escola como organizagdo” (Lima, 1992, p. 157, cit. in
Torres, 2011) tendo em conta as suas caracteristicas de ser, simultaneamente, locus de
reproducdo e locus de producdo normativa e cultural, que proporciona abordagens
sociologicamente pertinentes sobre 0 mundo das organizagdes. A autora (Torres, 1996, s/p)
defende que, ao nivel das manifestacbes da Cultura, isto €, a forma sob a qual aquela €
revelada e o seu grau de partilha, se poderdo cruzar vérias perspetivas.
Uma abordagem da cultura organizacional que analise os diferentes graus de
consensualidade, dissensualidade e precariedade nas formas como a cultura se manifesta (e
é partilhada) em contexto organizacional, constitui um eixo analitico que, na actualidade
[sic], tem assumido cada vez mais pertinéncia, face a pluralidade de focalizacGes tedricas
adoptadas [sic], muitas vezes s6 susceptiveis [sic] de enquadramento e organizagao tedrica
guando associadas a formas de perspectivacdo [sic] que contemplem determinadas
agregacdes de sentidos. Tendo presente a evolucdo tedrico-conceptual da cultura
organizacional ao longo dos ultimos anos, J. Martin e D. Meyerson propdem uma leitura
desta problematica a partir de uma matriz teérica que contempla trés perspectivas de
analise:[28] a perspectiva [sic] integradora (“integration perspective”), a perspectiva [sic]
diferenciadora (“differenciation perspective”) e a perspectiva [sic] fragmentadora

(“fragmentation perspective”).

Sanches e Torres (2015, p.1511) referem que, para compreender as faces da Cultura
Organizacional, é importante retomar os conceitos de Cultura Escolar, Cultura

Organizacional Escolar e a Cultura Organizacional de Escola, afirmando que

A “cultura escolar” abarca as dimensdes culturais e simbdlicas presentes nas orientaces
normativas, pelo que quanto mais as escolas reproduzem a estrutura formal-legal maior
sera a proximidade da cultura organizacional a “cultura escolar”. No entanto, a interacéo
entre 0s membros da organizagdo tem como consequéncia uma configuragdo cultural
especifica a partir da recontextualizacdo das orientacOes exteriores, de que resulta a
“cultura organizacional escolar”. Finalmente, os modos de ser e de fazer da organizacao
tendem a constituir-se como modelos de acéo, perpetuando-se no tempo, configurando a

“cultura organizacional de escola” (Torres, 2013, cit. in Sanches & Torres, 2015, p.1511).

Os autores (Sanches & Torres, 2015) afirmam que os movimentos da eficacia e da
melhoria da Escola prestaram atencdo a dimensfes da Cultura Organizacional, como 0s
valores, a colaboracdo ou o compromisso com a melhoria. Para os autores, a analise da

Cultura Organizacional em contexto escolar deve fazer-se atendendo a um modelo de
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andlise que parte dos eixos Fora/Dentro e Estrutura/Acdo. Daqui resultariam quatro

quadrantes para analise:

Estrutura/Fora, com dimens@es politicas, normativas e socioprofissionais;
Estrutura/Dentro, contendo dimensdes organizacionais;

Acao/Fora, relativo a dimensdes sociais e comunitarias;

Acéo/Dentro, com dimensdes da sociabilidade escolar.

Lima (1992), citado por Torres (2011), propde analisar a Cultura Organizacional Escolar
sob a perspetiva de “locus de reproducdo normativa” e de “locus de produgdo”, atendendo
a que a construcdo da Cultura resulta da interacdo dindmica entre a estrutura formal (ou
regras formais) e o campo de acdo da organizacdo (regras ndo formais), apresentadas

enquanto alternativas ou complementares as regras de imposi¢ao normativa-burocrética.

Para Torres (2011, p. 120) esta analise pode resumir-se na imagem da Figura 3.

Fonte: Torres (2011, p. 120).

Figura 3. Entre a estrutura e a a¢do: a Cultura Organizacional da Escola como processo de construcéo

A autora (Torres, 2011) aponta a criagdo da Cultura Organizacional Escolar para o
resultado da relagéo entre a Estrutura e a Acdo. Na sua perspetiva, a construcao da Cultura
em contexto escolar ocorre entre dois eixos: um primeiro eixo ligado a institucionalizagédo
historica, configurado num conjunto de rituais, valores, crengas, ordens e ideologias
legitimados pela ordem politica e institucional que se impBe aos atores escolares

(professores, alunos, pessoal ndo docente, encarregados de educagédo e outros) sob a forma
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de constrangimentos, expressdo de limites, ordens e padrGes culturais socialmente
legitimados, e um segundo eixo que se liga aos cddigos culturais e sociais que explicam as
condutas dos atores escolares ao posicionarem-se enquanto intermediarios entre as
condicdes estruturais e a logica de acdo concreta. Nesta situacdo, assumem especial
destaque os atores escolares que experienciam uma trajetéria vivencial mais longa e
diversificada e os diferentes 6rgdos de administragdo e gestdo das escolas. Estes, encarados
enquanto “instancias politicamente reguladoras da acdo organizacional (Torres, 2011, p.
119), tém o duplo papel de porta-vozes da administracédo central, regional e local (e, assim,
da estrutura) e pela funcdo desempenhada, responsaveis pelo acionamento, nem sempre
convergente, de novas “logicas de acdo” (Torres, 2011, p. 119). Desta forma, “se enquanto
objeto tendem a reproduzir e reforcar o modelo cultural politicamente instituido, como
sujeito, tendem a configurar-se como arenas onde quotidianamente se disputam

orientacOes e ldgicas de acdo concorrentes e competitivas entre si”” (Torres, 2006, p. 148).

A Figura 3, apresentada por Torres (2011) demonstra graficamente esta interpenetracéo dos
circulos da dicotomia Estrutura/Acdo, revelando que é no ponto de intersecdo que
referimos a Cultura Organizacional Escolar. A interpenetracdo plena dos circulos
conduziria a uma desumanizacao da Estrutura e da Ac¢do e é considerada somente numa
perspetiva hipotética, pois a Cultura “resulta de processos de construcao e reconstrucdo, de
I6gica de assimilagdo continuas e descontinuas e ‘infidelidades’ inscritas num determinado

espaco-tempo historico” (Torres, 2011, p. 121).

Desta forma, a coexisténcia de diferentes Culturas (ou Subculturas, de acordo com alguns
autores) é plausivel e real. A Cultura Organizacional Escolar é o resultado de processos
internos a organizacéo e reflete as dindmicas sociais e culturais externas a Escola, por via
das orientacdes politicas e/ou por via da reflexividade dos atores escolares. Desta forma, a
Figura 3 estd em linha com as ideias de Novoa (1992), autor a que Torres (2011) faz
referéncia:
A totalidade dos elementos da cultura organizacional escolar tém de ser lidos ad intra e ad
extra as organizagoes, isto é, tém de ser equacionados na sua “interioridade”, mas também
nas inter-relagdes com a comunidade envolvente. De facto, se a cultura organizacional
desempenha um importante papel de integracdo, é também um factor [sic] de diferenciacao
externa. As modalidades de interacdo com o meio social envolvente constituem, sem

davida, um dos aspetos centrais na analise da cultura organizacional das escolas (p. 32).

20



Nesta dindmica, ndo devemos esquecer 0 aspeto centralizador da administracdo da
educacdo, tanto em Portugal Continental, como na Regido Auténoma dos Acores, apesar
do articulado no Decreto Legislativo Regional, de 13 de agosto de 2013, que, no ponto 1
do artigo 4.° do Capitulo II refere que “As unidades organicas do sistema educativo sdo
organismos dotados de autonomia pedagdgica, administrativa e financeira, nos termos da
lei e do presente diploma” e no ntimero 1, do artigo 19.° do Capitulo I1I, “Autonomia é o
poder reconhecido a unidade organica pela administracdo educativa de tomar decisdes nos
dominios estratégico, organizacional, cultural, pedagdgico, administrativo, patrimonial e
financeiro, no quadro do seu projeto educativo e em funcdo das competéncias e dos meios
que lhe estdo consignados”, sendo comummente conhecido o alcance real da autonomia da
Escola, tal é o manancial de oficios, regulamentos, normas e procedimentos enviados pelos
Orgdos centrais para as escolas e que obstam a plena autonomia das mesmas. No mesmo
documento, nos artigos iniciais, se comprova a influéncia que a dimensédo “fora” pode ter
na Cultura Organizacional Escolar quando se percebe que, por exemplo, a denominagéo de
um estabelecimento de ensino pode ser proposta por 0rgdos internos a escola ou por 6rgaos
externos (Camara Municipal e outros) com um cariz politico bastante marcado.

Assim, o significado do “fora” na dualidade “fora” / “dentro” ¢ de dificil alcance. Ele n&o
se situa somente ao nivel do modelo politicamente imposto (regras formais). Comporta,
também, uma outra dimensdo que se relaciona com a esséncia social dos atores escolares,
0s quais, durante o processo de socializacdo, encontram informacdo junto de contextos
externos a organizacdo escolar (familia, grupo de amigos, organizagdes religiosas,
organizacOes desportivas...) que coexistem com a informacdo que irdo recolher no
contexto escolar. Esta multiplicidade de visfes sobre a Escola serdo veiculo e geradoras de
Cultura. Estas visdes, Unicas e pessoais, possibilitam o desenvolvimento de processos de
autorregulacdo e heterorregulacdo, de producdo e de reproducdo, de fidelidade e de
“infidelidade normativa” e cultural que, por sua vez, serdo especificas de cada instituicdo
escolar. Neste sentido, Torres (2012, p. 126) refere que o “dentro” e o “fora” sdo
dimensGes que estdo incrustadas no processo de criagdo cultural. A Cultura Organizacional

Escolar sera, entdo, resultado desta “tecelagem coletiva” (Torres, 2012, p. 126).

Pelo exposto, importa caracterizar o territorio educativo onde o estudo de caso se
consubstanciou. Este abrange o territério de mais do que uma freguesia, embora o numero
de alunos matriculados seja maioritariamente de uma freguesia. A Unidade Organica

acolhe alunos para a frequéncia do Curriculo Regular, dos cursos do Programa Especifico
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do Regime Educativo Especial e dos Cursos de Formacdo Vocacional, da educagdo pré-
escolar ao 9.0 ano. E, & luz da legislacdo, uma escola de grande dimens&o.

Em documentacdo oficial, que se baseou nos Censos 2011 e em documentos oficiais da
escola, pode aceder-se a informacdo que nos indica que a maioria da populacdo estudantil
pertence a uma freguesia que, no que diz respeito a composicdo do agregado familiar,
apresenta 35% de familias compostas por cinco ou mais elementos. Relativamente a
populacdo, esta é maioritariamente jovem (28,6%); no que diz respeito a apoios sociais, a
taxa de Rendimento Social de Insercdo na freguesia é substancialmente mais elevada do
que a media regional, e na Agdo Social Escolar o panorama é idéntico. Nos parametros
relativos aos dados da Educacdo, nos documentos referidos anteriormente, constatamos
que, na Unidade Organica, no ensino regular, as taxas de retencdo sao consideravelmente
superiores as da Regido Autobnoma dos Acores em todos os ciclos do ensino basico. Dentro
do indicador Educacdo, podemos, ainda, observar dados que apontam para algumas
problemaéticas sociais, pois, do total de processos ativos na Comissdo de Protecdo de
Criancas e Jovens do concelho, 33,0% referem-se a situacbes de exposicdo a
comportamentos que podem comprometer o bem-estar e o desenvolvimento da crianca,
18,2% referem-se a situacdes de negligéncia e 16,8% a situa¢Ges de perigo em que estad em
causa o direito a educacdo; o numero de processos de promocao e prote¢do no Tribunal de
Familia e Menores da comarca respetiva corresponde a 44,18% do total de processos do

concelho e, destes, 18,60%, envolvem criancas entre 0s zero e 0s trés anos de idade.

Por todas estas razdes, a Unidade Organica é considerada um territorio educativo singular
na Regido Auténoma dos Acores. No ambito deste Estudo de Caso, é importante verificar
se este eixo “fora” tem valor significativo ou é irrelevante para a construgdo do paradigma
da Cultura Organizacional da Unidade Organica, ou, ainda, se a sua influéncia se faz sentir

a mais ou a outros niveis.

1.5. Perspetivas de abordagem da Cultura Organizacional

Torres (2008) considera que, no que diz respeito as manifesta¢des culturais, consideram-se
as praticas formais e informais e os conteudos, organizados em concetuais (os simbolos e
os significados partilhados) e ideologicos (os valores e as crencas). Torres (2008)
acrescenta que a forma como a organizacgdo se apropria destas manifestacdes é diversa, 0

que faz com que o grau de partilha nos remeta para o contributo de trés perspetivas ja
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classicas: a integradora, a diferenciadora e a fragmentadora. Cada uma destas perspetivas
tem fragilidades e, como advoga Torres (2008), a analise da Cultura Organizacional devera
ser feita pela conjugacdo das trés, de forma a obter-se uma analise, “uma compreensdo

mais global, profunda e complexa da cultura organizacional”.
Segundo Wilson (2001, p.357), a perspetiva integradora

[...] portrays a strong or desirable culture as one where there is organisation wide
consensus and consistency (Schein, 1991; Barley, 1983; Deal and Kennedy, 1982; Peters
and Waterman, 1982). Espoused values are consistent with formal practices, which are
consistent with informal beliefs, norms and attitudes. Cultural members share the same
values, promoting a shared sense of loyalty and commitment. Where inconsistencies,
conflict or subcultural differentiation occur, this is portrayed as being a weak or negative

culture.

Segundo o mesmo autor (Wilson, 2001, p.357), a perspetiva diferenciadora

[...] emphasises that rather than consensus being organisation-wide, it only occurs within
the boundaries of a subculture. At the organisational level, differentiated subcultures may
co-exist in harmony, conflict or indifference to each other [...] What is unique about a
given organisation’s culture, then, is the particular mix of subcultural differences within an

organisation’s boundaries.

Ainda de acordo com Wilson (2001, p.357), a perspetiva fragmentadora
[...] views ambiguity as the norm, with consensus and dissension co-existing in a
constantly fluctuating pattern influenced by events and specific areas of decision making.
As stated by Frost et al. (1991), consensus fails to coalesce on an organisation-wide or

subcultural basis, except in transient, issue-specific ways.

Segundo Torres (1996, s/p) na perspetiva integradora, a Cultura é caracterizada pela
“consisténcia, clareza e consensualidade de valores, interpretacdes e crencas partilhadas
pelos membros de uma organizacdo”. Nesta perspetiva, bane-se eventuais inconsisténcias,
conflitos ou ambiguidades. Nem mesmo se menciona as diferenciagdes entre Subculturas,
pois o foco é dado aos “consensos” na organizagdo. Esta perspetiva valoriza o papel dos
lideres enquanto criadores da Cultura da organizagédo que se caracteriza pela imposicéo dos

seus pontos de vista, valores e crengas. Desta forma, contribuem para acentuar a existéncia
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e perpetuacdo de uma Cultura Organizacional forte, integradora, concorrencial e especifica
de cada organizagéo.

De acordo com a perspetiva diferenciadora, a Cultura Organizacional é “uma améalgama de
Subculturas diferenciadas que emergem num contexto particular” (Torres, 1996). A partilha
de ideias e valores ocorre ao nivel das Subculturas, e as ambiguidades e inconsisténcias so
sdo visiveis ao nivel na intercecdo das Subculturas. Citando Maanen e Barley (1985),
Torres (1996) afirma que, dessa forma, a Cultura é percecionada como “um conjunto de
solugdes adoptadas [sic] por um grupo de pessoas face a determinados problemas
especificos, que surgem pela vivéncia de situacfes comuns originando uma segmentacdo

cultural a nivel organizacional”.

Neste tipo de perspetiva, observa-se que os elementos de uma organizagdo constroem
grupos e modos de comportamento diferentes, com o objetivo de resolver os seus
problemas. As interacdes entre os membros sdo segmentadas, pois ndo se encontram todos
no mesmo grau entre si. Com a perspetiva diferenciadora, as organizacGes sao vistas como
“loci de Cultura” ou “meios portadores de Cultura” (“culture bearing milieu™). Nesta
perspetiva é notoria a divisdo vertical e horizontal, a departamentalizacdo, a formacdo de
grupos de trabalho por critérios socio organizacionais que possibilitam o aparecimento de
uma multiplicidade de Culturas no interior de uma organizacdo e a “partilha de ideias e

valores s6 se torna clara quando referenciada a respetiva Subcultura” (Torres, 1996)

Finalmente, segundo a perspetiva fragmentadora (Torres, 1996), as manifestacdes culturais
ndo podem ser focalizadas, nem como unidades consensuais e claras, nem como um local
privilegiado de conflitos. Pelo contrario, esta perspetiva enfatiza as ambiguidades na vida
organizacional contemporanea. Esta ambiguidade fica a dever-se a multiplos fatores, que
se prendem, quer com o desconhecimento de variados aspetos da organizacao, quer com a
multiplicidade de crencas e pontos de vista, ndo esquecendo o fator das tecnologias
fracamente articuladas e as expectativas difusas. E expectavel que os membros da
organizagdo tenham reacdes diversas perante estas ambiguidades. Considera-se, também,
ser impossivel abarcar o conhecimento suficiente para decifrar o conjunto de valores, de
praticas formais e de regras informais da organizacdo, pois podem ser alvo de diferentes

interpretacdes. A Figura 4 a seguir apresentada sintetiza esta tipologia.
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Canalizada para fora das | Enfatizada
subculturas
Organizacio
Unidade de Grupo Individuo

andilise

Fonte: Neves (2000).

Figura 4. Perspetivas de abordagem da Cultura Organizacional de Martin

Torres (2018) assume a necessidade de se adotar uma perspetiva que leve em linha de
conta a importancia dos fatores sociais e dos fatores organizacionais, perspetivados na
Otica do papel e das praticas dos atores. Assim, a autora afirma que, ao nivel das
manifestacdes da Cultura, isto é, a forma sob a qual aquela é revelada e o seu grau de
partilha, se poderdo cruzar as varias perspetivas: a perspetiva integradora, a perspetiva

diferenciadora e a perspetiva fragmentadora.

Adivinha-se que a cada uma destas perspetivas se associem graus de partilha e intensidade
da Cultura diferentes. Assim, na Cultura integradora, o grau de partilha e de identificacdo
com os objetivos e valores da organizacgdo € elevado; na Cultura diferenciadora, o grau de
partilha cultural restringe-se ao grupo de referéncia; finalmente, na Cultura fragmentadora,
observa-se 0 grau minimo de partilha cultural. Assim, é importante que, mais do que
identificar uma tipologia cultural, se identifiguem manifestacdes culturais e respetivos
processos de construgdo, bem como o seu impacto nos planos de desenvolvimento da

organizagéo.

Desta forma, como afirma Torres (2018, p.70),

A cultura organizacional em contexto escolar é entdo concebida ndo sé como uma variavel

de controlo (uma espécie de barémetro) na implementacdo das mudancas, mas igualmente
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como um instrumento de gestdo e de assessoria eficaz para repor a ordem, a harmonia, a
integracdo, o bom ambiente ao nivel das relagBes sociais e profissionais nas instituicoes
educativas. Este clima integrador e harmonioso torna-se efectivamente [sic] uma condi¢do
imprescindivel para o bom desempenho e produtividade escolares, condi¢do esta traduzida
em alguns trabalhos pela relacéo estabelecida entre a cultura da escola e as taxas de sucesso

escolar.
1.6. O papel das liderancas na construcdo da Cultura Organizacional Escolar

O papel dos lideres nas varias dimensdes da Escola tem vindo a ser estudado com
crescente entusiasmo. Estudos sobre a influéncia das liderancas na cultura organizacional,
no sucesso educativo, na rotatividade docente e no bem-estar profissional (Caixeiro,2014;
Barreto et al, 2013; Cantermi e Lizote, 2022; Piteira e S&, 2023; Rodrigues, 2021; Reis et
al, 2022) denotam a importéancia destes fatores na cultura organizacional.

Schein (2010, p.195) diz que o que distingue a lideranca dos atos de gestdo e administracdo

é “this concern for culture”.
Chiavenato (2006, pp.18-19) afirma

“A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, seja nas
empresas, seja em cada um dos seus departamentos. Ela € essencial em todas as
funcbes da administracdo: o administrador precisa conhecer a natureza humana e

saber conduzir as pessoas, isto €, liderar”.

Assim liderar passa, para além dos atos de gestdo e administracdo, a contemplar a gestéo
dos recursos humanos, com todas as valéncias que lhe sdo adstritas, incluindo o
acolhimento e a incluséo dos novos membros e a manutengdo do bem-estar profissional
para 0s que chegam e para 0s que ja sdo membros da organizacdo. O lider tem, desta
forma, que possuir caracteristicas que lhe permitam influenciar, comandar e orientar
pessoas de forma que trabalhem para o mesmo fim. Hunter (2004, p. 25) afirma que a
lideranca, ¢ a ‘“habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir os objetivos identificados como sendo para 0 bem comum”. A este
proposito Chiavenato (2006) defende que as organizacBes contemporaneas deverao
preocupar-se com a Gestdo de Pessoas atendendo a areas como a qualidade de vida no

trabalho, a melhoria do clima organizacional, a formagdo de uma cultura organizacional
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saudavel e a preocupacdo com o relacionamento interpessoal, pois sé assim sera possivel a

integracdo do Homem na organizacéo.

Numa organizacdo escolar, a gestdo dos recursos humanos é dividida pela tutela
(recrutamento e contratacdo, remuneracdo, métodos de avaliacdo de desempenho) e 0s
lideres ou Orgdos de gestdo. Aos Orgdos de gestdo fica guardado um papel de maior
proximidade e decisério ao nivel da distribuicdo de servico, da nomeacdo para O
desempenho de funcgdes ou cargos e eventuais reducdes de carga letiva ou remuneragdes

adicionais.

Ao lider cabe, também, o papel de influenciador, dinamizador, animador, motivador. E
dele que se espera a solucdo para a resolucdo de um novo problema e que recorde como foi
solucionado o anterior. E encarado quase como “o guardifo” da cultura organizacional.
Quando esta situacdo ndo acontece, emergem os lideres informais, aqueles que, ndo tendo
sido escolhidos num sistema que se quer democratico e participativo, expdem as suas
ideias e sdo seguidos pelos pares. Montana e Charnov (2006) dizem que o lider formal
recebe o titulo de acordo com o nivel hierdrquico, tem poder relativamente aos niveis
inferiores e pode impor tarefas ainda que haja resisténcia; o lider informal ganha o titulo
pela confianca que em si depositam e consegue influenciar os outros a trabalharem em prol

de um objetivo comum.

Torres (2006) alerta para o facto de os lideres estarem sujeitos a dois tipos de pressao -
exogena e interna. A primeira porque séo veiculo da propagacao das diretrizes do Estado, a

segunda pelos pares e restante comunidade educativa.

“Como instancias mediadoras, os 6rgaos de gestdo escolar assumem um duplo
estatuto investigativo: como objetos, tendem a reproduzir e reforcar o modelo
cultural politicamente instituido; como sujeitos, tendem a configurar-se como
arenas onde quotidianamente se disputam orientacbes e ldogicas de acdo
concorrentes e competitivas entre si. Deste ponto de vista, a consideragdo das regras
ndo formais e informais, nomeadamente, aquelas que se estabelecem nestas
instancias de gestdo, permite-nos captar os dispositivos simbdlicos e culturais
operados na leitura e na sintese do modelo cultural politicamente imposto. E assim,
se enquanto objeto a estrutura de poder formal da escola tende a constranger a agéo,

como sujeito abre novas possibilidades no campo das praticas cuja concretizagao
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afetar4 provavelmente, no tempo, o status quo cultural da escola, por implicar
eventuais redefinicOes alteragdes ou mudangas na sua matriz estrutural e axiolégica

originaria. “(p.119).

Santos e Ribeiro (2023, p. 54) dizem que “Autores como Schein (2017), Peters e
Waterman (1982 in Martinez, 2009) e Kennedy (1982 in Martinez, 2009) defendem
também que as organizagOes estdo aptas a alterar e gerir a cultura da organizacao e que séo

os lideres da mesma que possuem esse papel.”.

Tendo papéis tdo importantes no que respeita a criagdo e manutencdo da Cultura
Organizacional, os lideres necessitam ter determinadas caracteristicas. Uma delas é ser

bom comunicador e perceber o importante papel da comunicacdo numa organizacéao.

Num trabalho sobre comunicacdo interna e Cultura Organizacional, Santos e Ribeiro
(2023, p. 55) citam Curvello (2012) e afirmam que “podemos definir a comunicacao
interna como 0 conjunto de agdes que a organizacgdo estrutura com o objetivo de ouvir,
informar, mobilizar, educar e manter coesédo interna em torno de valores que precisam ser
reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a construcéo de boa
imagem publica”. As mesmas autoras, Santos e Ribeiro (2023, p. 56) afirmam que “A
comunicacéo interna e a cultura organizacional séo conceitos que ndo devem ser tratados

isoladamente, mas sim como interdependentes e indissociaveis.”.

Opinido corroborada por Eisenberg e Goodall Jr. (2004), autores trazidos a lica pelas
autoras, e que defendem que “a perspetiva comunicativa da cultura organizacional
contribuiu para chamar a atengéo para o papel da comunicacgdo no processo de formacéo e
transformacdo da cultura e, ainda, para realcar a funcdo da cultura como padrdo de

comportamento e de interpretacdo comunicativa. (Santos e Ribeiro, 2023, p.77).

Apesar do papel indiscutivel da comunicacdo na criacdo, manutencdo e mudanca da
cultura, Santos e Ribeiro (2023, p.78) alertam que este papel primordial da comunicagédo
pode ndo se efetivar se 0s membros (por variadas razdes) ndo estiverem na mesma

“sintonia”.

“Ja& a segunda metafora de analise sugere que a cultura organizacional é um
conjunto de significados partilhados, tomados como garantidos pelos membros de
uma organizagdo e que, portanto, funcionam ao nivel do inconsciente. Neste

processo semiotico, os investigadores destacam o papel da comunicagdo enquanto
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mecanismo estratégico de lideranca na criacdo e manutencdo da cultura, ainda que

tudo dependa da adesdo comunicativa dos membros.”. (Ruéo, 2016, p.78)
As palavras de Rudo (2016, pp.69-70)

“A perspetiva comunicativa sobre a cultura salienta, alids, que as subculturas
podem dar origem a conflitos internos nas organizagdes, pois 0S VArios grupos
tendem a lutar para impor a sua propria interpretacdo cultural. Em alguns casos,
essas lutas tornam - se tdo fortes que d&o origem a contraculturas, no quadro das
quais se desenvolvem duras batalhas pelo controlo ideoldgico. “

parecem resumir todo este quadro tedrico: as liderancas e as suas caracteristicas poderao
contribuir para conflitos na organizacdo, que poderdo originar o surgimento de subculturas

e de contraculturas.

2. Rotatividade (Turnover) na Escola

“En realidad, el wvalor intrinseco de una organizacion reside
principalmente en sus activos intangibles, es decir, que no se ven, pero
gue constituyen la verdadera rigueza de la organizacién y proporcionan
la base fundamental y la dindmica que lleva directamente al éxito de las

organizaciones”.

Idalberto Chiavenato (2009, p. vii)

Para Chiavenato (2002, p.178) turnover ou Rotatividade de Recursos Humanos é a
flutuacdo de pessoas entre uma organizacdo e 0 seu ambiente; por outras palavras, é 0
intercdmbio de pessoas entre a organizacdo e o ambiente, que se define pelo volume de

pessoas que incorporam a organizacgdo e as que saem.

Anselmi et al. (1997), citados por Poeira e Mamede (2011, p.108) definem rotatividade
como um movimento que se verifica no mercado de trabalho, caracterizado pelas entradas

e saidas dos individuos de uma determinada organizacdo que compdem esse mercado.

A Escola, enquanto organizagdo publica, gerida pelo Estado, tutelada, no caso dos Agores,
pela Secretaria Regional da Educacdo, possui autonomia financeira e pedagogica, mas ndo
tem qualquer intervencgdo na contratacdo de Recursos Humanos. O papel da Escola, no que
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a contratacdo de Recursos Humanos diz respeito, limita-se ao preenchimento de quadros de
requisicdo de pessoal, docente e ndo docente, que a unidade Orgéanica considera serem

necessarios para a prossecucdo do seu Projeto Educativo.

Embora seja limitativa, esta situacdo pode ser contornada pelos Orgdos Executivos das
Unidades Organicas de forma a cumprir os seus objetivos, através, por exemplo, da
distribuicdo de servigo docente e atribuigdo de funcdes.

Assim, apesar de ndo poder controlar o aspeto da contratacdo, a Escola pode promover a

retencédo de pessoal docente.

2.1. Rotatividade, eficacia e eficiéncia

Tomando a acecédo de Eficacia enquanto “capacidade de cumprir os objetivos pretendidos”,
ou seja, no caso da Escola, formar cidaddos para o século XXI, esta serd maior ou menor
dependendo de varios fatores. Um deles esta ligado a rotatividade docente. Varios autores
apontam a rotatividade docente como elemento a considerar no éxito dos alunos. Nunes et
al. (2022) afirmam que “Os agrupamentos em que as notas dos alunos nos exames
nacionais sao mais altas tendem a ter uma menor percentagem de professores novos” (p. 8)
e que “De forma similar, 0s agrupamentos com uma maior percentagem de alunos com
ASE [Acdo Social Escolar] e os agrupamentos com um nivel de educacdo das maes mais
elevado, também tendem a ter menor rotatividade” (p. 8). Estes resultados parecem
confirmar as conclusdes de Azevedo e Silva (2012), que referem que, “Em relagdo ao
processo de ensino e aprendizagem, a rotatividade docente, conforme o levantamento

realizado interfere no desenvolvimento da aprendizagem do aluno” (p. 3).

A rotatividade, seja ela voluntaria ou involuntaria, tem um impacto negativo, tanto no
grupo de trabalho, como na organizagdo em si. Azevedo e Silva (2012) indicam que 0s
estudos existentes apontam como impacto da rotatividade a diminuicdo da eficacia e da
produtividade; a diminuigdo da qualidade dos cuidados prestados; a perturbacéo da coesao
da unidade de trabalho; o clima de stress; a diminuicdo do consenso; 0 aumento dos

conflitos; e a diminuicdo da satisfacdo dos que ficam.

Assim, uma organizagdo com uma baixa rotatividade dos seus funcionarios tem,
tendencialmente, mais hipdteses de ser bem-sucedida. Em educag¢do, uma organizacéo

bem-sucedida é a que atinge 0s seus objetivos: 0 Sucesso Educativo dos seus alunos.
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Entdo, podemos equacionar que um corpo docente estavel é um fator positivo na eficacia

da Escola.

Contudo, este construto ndo € linear, atendendo a que rotatividade de Recursos Humanos
pode ser perspetivada de duas formas opostas: Chiavenato (2009) defende que a existéncia
de rotatividade é benéfica para a organizacdo, porquanto sera esta rotatividade que lhe
aportard mudanca (sempre necessaria). Assegura-se, deste modo, que a organiza¢do ndo
estagnara, contribuindo a mudanca para a sua eficicia e eficiéncia. Por outro lado, o
mesmo autor (Chiavenato, 2009) afirma que um elevado indice de rotatividade é sinal de
que algo estd mal com a organizagao. Assim, ha caracteristicas organizacionais e decisdes
tomadas a nivel da organizacdo que podem influenciar o indice de rotatividade que a
mesma apresentara. O autor aponta fatores internos e fatores externos a organizagdo como
causa da rotatividade. Entre os fatores internos, Chiavenato (2009) aponta a Cultura

Organizacional.

Caixeiro (2014) relaciona diretamente a Cultura Organizacional com a rotatividade dos

membros de uma organizacao,

[...] cujo significado é partilhado por todos 0s seus membros, expressa por valores centrais,
0s quais irdo caracterizar a personalidade da organizacdo, ou seja, a sua cultura dominante.
Quando esses valores sdo fortemente partilhados por todos os seus membros, assumindo
um forte compromisso com 0s mesmos, mais forte sera a cultura dessa organizagéo, a qual
prevé uma unidade de propdsito, levando a coeséo e lealdade com a organizacéo, evitando-

se assim a rotatividade dos seus membros e o enfraquecimento da sua cultura (p. 255).

Gugliemi et al. (2014), ainda que indiretamente, referem o papel que a Cultura
Organizacional pode ter na rotatividade ao reportar-se a varios estudos que versam o
envolvimento dos professores na escola e na identificacdo dos professores com a sua
escola, nos quais de pode concluir que quanto maior for o envolvimento do professor,

maior é a probabilidade de se manter na escola onde leciona.

Nowadays the academic literature distinguish between different foci of identification that,
in turn, generate diversified outcomes (van Dick et al., 2004), for instance teachers who
show close identification with the organization, i.e. their school, manifest high levels of
OCB. On the whole, all identification foci have positive effects on teachers’ behaviour and
contribute to the efficient operation of their school (Christ et al., 2003). In addition, it has

been more recently shown that the organizational identification of teachers impacts
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positively on the level of job satisfaction and moderates the intention to take early
retirement (Gumus, Hamarat, Colak, & Duran, 2012). This can be explained by the fact
that closer identification with one’s organization, in this case the school, is associated with
a tendency to adopt behaviours that favour its goals and makes it more likely that the

individual will prolong their involvement with that organization (Dutton et al., 1994).

Estudos h& que referem o papel da Cultura da organizagdo como influenciadora e
determinante no bem-estar e produtividade dos individuos, afirmando, igualmente, que
uma Cultura Organizacional dominante pode levar a uma baixa rotatividade de

trabalhadores.

Este fator — possuir uma Cultura Organizacional dominante — desempenha um papel
importante na influéncia e orientacdo de comportamentos dos colaboradores para a
realizacdo dos objetivos, pois sentem maior confianca e maior compromisso com o seu

trabalho. S&o fatores de melhoria de desempenho da organizagéo.

Compreender a influéncia da Cultura Organizacional num dos pilares da Escola trard mais

valias para a Organizacdo, que reverterdo no seu publico — os alunos.

Estes resultados confluem para a ideia de Schein (2010) sobre Cultura: uma adaptacdo as
variaveis externas e integracdo interna dos pressupostos basicos daquela organizacdo, uma

partilha de objetivos e visdes.

2.2. Implicac@es da rotatividade docente

Se, ao nivel empresarial, os efeitos de um alto indice de rotatividade se fazem sentir nos
custos (Chiavenato, 2009) e na desarticulacdo interna, no caso da rotatividade docente, 0s
custos tém um valor mais elevado, porquanto se relacionam com valores ndo tangiveis,
como 0 Sucesso Educativo — missdo primeira de qualquer instituicdo escolar. Estudos
como o de Duarte (2009) mostram que

Outro dos problemas recorrentemente apontados como responsavel pelo mau desempenho
dos alunos em termos de aprendizado é a elevada rotatividade de professores ao longo de
um mesmo periodo letivo. As descontinuidades geradas nessas trocas e a natural demora na
adaptacdo na relacdo professor-aluno implicam num prejuizo do processo de ensino-

aprendizagem dificultando a formagé&o de capital humano dos alunos (p. 10).
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A posicao do autor (Duarte, 2009) é corroborada pelos estudos de Biondi e Felicio (2007).
Segundo Duarte (2009), outro fator em comum que emerge de estudos sobre rotatividade
docente é o facto de este fendmeno ser mais preponderante em meios socialmente mais
desfavorecidos (Paul & Barbosa, 2007; Ximenes, 2011; Silva, 2013; Saraiva, 2015;
Ingersoll (2001; Berry & Hirsch, 2005; Dee, 2004; Guarino et al., 2006, cit. in Kling &
Olivier, 2014).

Azevedo e Siva (2012) citam varios estudos (Bahia, 2009; Duarte, 2009; Ferreira, 2006)
para concluir que a elevada rotatividade de professores prejudica a construgdo de um
vinculo entre o professor e a Escola e entre o professor e 0s seus pares, 0 que prejudica a
realizacdo do trabalho educativo. As autoras citam Tardif e Raymond (2000), referindo que
0s mesmos destacam o papel da integracéo e participacdo na vida quotidiana da Escola e
dos colegas de trabalho como proporcionadores de conhecimentos coletivos, partilhados
entre os pares e que se referem, tanto a conhecimentos sobre os alunos, como
conhecimentos dos pais, atividades pedagdgicas, material didatico, programas de ensino e
outros. No seu estudo, as autoras (2012, p.19) afirmam que “torna-se visivel a falta de
comprometimento e responsabilidade em relacdo a aprendizagem dos alunos, vinculo com

a escola e contato com a comunidade”

O trabalho de Bahia (2009), referido por Azevedo e Silva (2012), permite, ainda, afirmar
que a rotatividade de professores “provoca inseguranga nos alunos e uma desarticulagdo
entre conteudos” (p. 323). No mesmo trabalho (Bahia, 2009) reflete sobre um estudo
aplicado numa escola no Brasil, localizada numa zona de “muita pobreza, afastada e de
dificil acesso”, com falta de professores efetivos. Bahia (2009, p.322) afirma que essa
situacdo foi relatada pela Coordenacdo da escola como “promotora de uma alta
rotatividade de professores, o que contribui ndo sé para o pouco vinculo com os alunos,
mas também para as muitas faltas dos docentes — estes sdo, sem duvida, elementos

desestabilizadores das relagdes interpessoais.”
Corroborando estas afirmacdes, o estudo de Duarte (2009, p.10), afirma

Outro dos problemas recorrentemente apontados como responsavel pelo mau
desempenho dos alunos em termos de aprendizado é a elevada rotatividade de
professores ao longo de um mesmo periodo letivo. As descontinuidades geradas

nessas trocas e a natural demora na adaptacéo na relacdo professor-aluno implicam

33



num prejuizo do processo de ensino-aprendizagem dificultando a formacéo de

capital humano dos alunos

E, assim, facil de perceber os “custos” e as implicagdes que a rotatividade docente tem

para as organizacdes educativas e para o Sucesso Educativo.
A este propdsito, Rodrigues e Branco (2021) acrescentam

[...] que perante uma situacdo de mobilidade frequente, os professores experimentam
sentimentos e emocdes que, associados a precariedade e instabilidade vivida, sdo geradores
de mal-estar, com reflexos na profissionalidade. A mobilidade tem impacto na motivacédo
pessoal e profissional dos professores; no desempenho profissional; na relagdo com a
comunidade; no compromisso com 0s projetos educativos e no desenvolvimento

profissional (p. 1).

Os autores (Rodrigues e Branco, 2021) referem, ainda, que

O CNE (2019) sustenta que as escolas necessitam de professores motivados e que saibam
trabalhar em equipa, sendo que “um dos obstaculos que as escolas enfrentam na promocéo
do sucesso prende-se com a impossibilidade de manterem as equipas docentes durante o
tempo necessario para porem em préatica as medidas que definiram” (p. 66). Acrescenta que
a estabilidade do corpo docente deverd ser uma prioridade, favorecendo o trabalho

colaborativo e proporcionando a criacdo de uma cultura de escola.

Assim, associamos o fator rotatividade docente ao conceito de Cultura Organizacional e
podemos perspetiva-lo em duas vertentes: causa ou efeito da Cultura Organizacional.
Causa, porque uma elevada rotatividade vai impedir que se sedimente a Cultura na
organizacdo, e efeito porque, ao monitorizar os valores da rotatividade docente numa
organizacdo escolar, se podem encontrar razGes que poderdo apontar para uma

caracteristica ou outra que a influenciem.

Esta rotatividade impede a interacdo social e, por consequéncia, a transmissdo da Cultura
entre os docentes. E, também, pela convivéncia que os atores em determinada organizagio
apreendem as praticas, a maneira “correta” de agir. Isto permite que mantenham um nivel
de empenho e sentimento de pertenca que intensificard o nivel de partilha da Cultura
Organizacional. Este replicar ou reproduzir dos comportamentos numa Cultura
Organizacional tem como proposito estabilizar e preservar os padrdes, comportamentos e

atitudes (Cunha et al., 2007). Ao atravessar um momento pos-pandémico, conhecer a
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Cultura Organizacional de qualquer instituicdo é deveras importante, pois 0 momento que
agora vivemos seguiu-se a grandes alteraces ao dia-a-dia de qualquer organizacgdo. Este
fendmeno ocorreu, ndo s6 ao nivel da comunicacdo e da convivéncia, mas, também, na
maneira de vivenciar alguns ritos e rituais, como o processo de acolhimento e até, mesmo,
saidas que tenham ocorrido; as celebragdes e normas também passaram por alteragdes.
Importa percecionar estas alteracOes e verificar se sdo alteracdes passageiras ou alteracdes

profundas que indiciem um novo paradigma de Cultura.

Como afirmam Cunha et al. (2007), “uma cultura organizacional pode ter um carater
dindmico, ou seja, receptiva [sic] e aberta a mudancas, composta por valores que evoluem,
pois, as mudancas na sociedade e nas condi¢bes de vida mudam e desta forma, também

podem mudar os valores e as normas” (p. 627).

Desta forma, para a organizacao, € primordial conhecer a taxa de rotatividade do pessoal
docente, perceber as suas causas, verificar se os fatores na base desta rotatividade sé&o
externos ou internos, para, dai, enquanto organizacdo, e nas situacfes em que lhe é
possivel, estabelecer estratégias que, por um lado, colmatem os aspetos negativos e, por
outro, utilizem a situacdo como uma mais-valia para a organizacao e que lhe permitira, de
forma controlada, transformar este aspeto que, a primeira vista, podera parecer negativo,

numa situacgdo positiva e causadora de renovacgao e mudanca.
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Capitulo 1. Metodologia

O estudo realizado é de carater qualitativo, com uma légica predominantemente indutiva, e
0 instrumento utilizado para a recolha de dados foi, para além da observagédo e da consulta
de documentos internos da organizacao, a entrevista. Os individuos a quem foi aplicada a
entrevista sdo docentes da Escola Bésica Integrada, exercem ai a sua funcdo ha mais de 12

anos e pertencem a diferentes departamentos curriculares.

Na elaboracdo do guido da entrevista, foi levada em linha de conta a informacéo de que a
Cultura focaliza os valores e as crengas que envolvem as caracteristicas organizacionais e

que contribuem para as comunicar e manter.

A par da entrevista semiestruturada, foi realizada observagéo direta das manifestacdes de
Cultura no quotidiano da organizagdo assim como foram lidos e analisados documentos
internos da organizacdo (Projeto Educativo, Plano Anual de Atividades e Regulamento

Interno) e legislacdo do setor da educacdo.

Cinco entrevistas foram realizadas entre maio e julho de 2021 e a sexta entrevista ocorreu
em fevereiro de 2023. Foi notorio que a Unidade Orgéanica se encontrava num processo de
retorno ao funcionamento “normal” e ao primeiro ano letivo a decorrer sem ensino a
distdncia e sem a existéncia de outras medidas de contingéncia implementadas aquando do
surgimento da COVID-19.

1. Observacao, recolha documental e entrevista

Em Ciéncias Sociais, 0 objeto de estudo esta relacionado com a sociedade, e esta é
formada pelas relagcbes que as pessoas constroem entre si. O objeto de estudo das Ciéncias
Sociais compreende o estudo das origens, do desenvolvimento e da organizacdo das
sociedades e Culturas. O cientista social estuda os fendmenos, as estruturas e as relacdes
que caracterizam as organizacdes sociais, culturais, econdémicas e politicas. Estando a
realizar um estudo sobre a relagdo entre a Cultura Organizacional e a rotatividade docente,
a investigacdo qualitativa, apoiada na metodologia do inquérito por entrevista, afigurou-se

ser a mais apropriada.
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1.1. Observacéo e recolha documental

A observacéo efetuada deriva do facto de a investigadora desempenhar funcdes letivas na
Unidade Organica em estudo. Desta forma, foi possivel observar manifestacfes da Cultura
Organizacional e das reacGes/percecdes dos elementos da comunidade educativa perante as

mesmas.

Professores houve com quem, ndo tendo sido aplicada a entrevista por ndo reunirem 0s
critérios definidos para tal, foi possivel estabelecer uma conversa informal com o intuito de
conhecer a sua percecdo da Cultura Organizacional da Unidade Orgénica. Foi curioso, por
exemplo, e digno de nota, nos anos letivos de 2021/22 e 2022/23, o facto de distintos
professores ali colocados em situacdo de Contrato por Tempo Determinado expressarem a
sua vontade de repetir a experiéncia no ano seguinte. Realce-se que sdo professores de
grupos disciplinares sem caréncia, ou seja, estes professores tinham quase garantida a sua
colocacdo noutra escola e, em alguns casos, poderiam, até, dispensar a sua candidatura a

Unidade Organica.

Quando questionados sobre as razdes por que desempenhar ali a sua atividade Ihes era tdo
agradavel, os participantes respondiam, invariavelmente, que se sentiam bem acolhidos e
que as pessoas eram muito simpaticas. Aprofundando a questdo, relativamente ao meio e
aos alunos, as respostas eram, invariavelmente, que “sd3o assim noutros sitios” e “¢ igual
em todo o lado”. Contudo, expressavam, também, a liberdade que sentiram de desenvolver
projetos diferenciados (o que ndo Ihes tinha sido possivel noutras escolas) e o facto de ndo

se dar muita importancia ao cumprimento, ou ndo, das planificagdes.

Outras situacdes observadas dizem respeito a reunifes em que a investigadora participou e
onde era expressa a ideia de se trabalhar para a nota interna e se esquecer a nota externa,
desagravando, desta forma, o cumprimento das planificagcdes. Esta situacdo, em si, nada
tem de extraordinario, conquanto fosse acompanhada de explanacéo e criadas condigdes

que garantissem que as aprendizagens essenciais seriam adquiridas e desenvolvidas.

A investigadora pbde, também, ouvir relatos de Departamentos que ndo reuniam e aos
quais a informacdo do Conselho Pedagogico era enviada por e-mail; grupos disciplinares
que n&o reuniam e trabalhavam somente por e-mail; pedidos de opinido sobre assuntos que
diziam respeito a toda a comunidade educativa serem respondidos por dois ou trés

professores num universo de 200; professores que decidiam atuar diferentemente do que
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Ihes tinha sido indicado pelo Coordenador; professores que, tendo oito ou mais turmas, ndo

estavam presentes, durante todo o ano letivo, nas mesmas reunides.

Relativamente aos documentos orientadores, pode a investigadora constatar que, apesar de
construidos a luz da conjugacdo da legislacdo em vigor, sdo omissos em alguns pontos,
nomeadamente sobre o horario de funcionamento dos servigos da escola e que, noutros
aspetos, estdo desalinhados com a prética, o que pressupde o peso da Cultura informal

versus a Cultura formal.

No que diz respeito a comunicacdo, e com a situacdo pandémica vivida, estabeleceu-se,
como canal de comunicacgéo privilegiado, o e-mail institucional e a plataforma Microsoft
Teams. Contudo, alguns elementos da comunidade ndo consultavam, nem um, nem o
outro. Com o passar das restricdes impostas pela pandemia, ndo se verificou qualquer
alteracdo da situacdo e manteve-se esta linha de comunicacéo privilegiada. Durante o ano
letivo de 2020/2021 e 2021/2022, a investigadora pode verificar que este canal de
informagdo surgia, algumas vezes, com mensagens apagadas, editadas, reunides iniciadas
em “Canal Geral” sem que tivesse havido qualquer convocatoria para o efeito, acesso a
plataforma por pessoal ndo docente, mistura de assuntos porque ndo se usavam 0S canais
dedicados, conversas extemporaneas como se se estivesse na presenca de uma qualquer
outra plataforma de redes sociais e ndo de trabalho, e outras situacdes andmalas para uma
plataforma dedicada aos assuntos letivos. Ou seja, o uso indevido, por falta de
conhecimento, na maioria das vezes, podera ter conduzido a ideia de que a informacéo nédo

fluia, era confusa, ndo era lida ou ndo era dada a conhecer.

Resumindo, das observacdes da investigadora pode retirar-se a percecdo de que a Unidade
Organica parece reger-se por entendimentos tacitos, em que a informacdo se propaga mais
pessoalmente do que pelos canais oficiais e onde se verifica, ainda, um elevado grau

interajuda, mas que nao existe registo formal destas situacgdes.

1.2. A Entrevista

Uma entrevista ¢ um dialogo entre dois interlocutores em que um possui informacao
(entrevistado) de que o outro (entrevistador) necessita. Manzini (1990) afirma que uma

entrevista acontece quando uma pessoa solicita informagéo a outra com o intuito de obter
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dados sobre determinado tema. Esta conversa informal passa dessa condi¢do a condicéo de
entrevista quando o entrevistador tem objetivos definidos.

Os objetivos do entrevistador podem ser mais ou menos profundos, mais ou menos

pessoais, mas o0s dados recolhidos sdo, com certeza, essenciais.

Enquanto técnica de recolha de dados, a entrevista € amplamente utilizada nos estudos
qualitativos, porquanto 0s mesmos visam compreender como é que as pessoas constroem
significados e em que é que estes consistem. Por contraponto, a investigacao quantitativa
ndo consegue descrever um comportamento. Antes, prevé esse comportamento atraves da
recolha de dados que permitem verificar e elaborar teorias que estabelecem relagdes de
causalidade e predicdo do comportamento humano, ndo explicando porque acontece. A
entrevista, porque se baseia na interacdo social entre dois individuos, permite colmatar esta
necessidade de compreender um fenémeno e, para além isso, quantifica-lo ou quantificar a
frequéncia com que ocorre. No que diz respeito a natureza dos dados, os dados recolhidos
ndo sdo numéricos, sdo de natureza variada e relacionam-se com as vivéncias dos
participantes e com o modo como eles as sentem. Assim, os dados qualitativos sdo
descrices de situacOes, eventos, comportamentos, crencas. Sdo produzidos pelo
participante, tendo por base o participante enquanto individuo Gnico, mas que ndo é o
Unico no Mundo. A “realidade” que descreve esta eivada da interpretagdo que o proprio faz
da realidade que descreve (Manzini, 2004; Martino et al, 2019)

Existem multiplas tipologias de entrevistas e a sua diferenciacdo assenta em parametros
como o objetivo da entrevista, a maior ou menor diretividade das perguntas, a presenca ou
auséncia do investigador no ato da inquiri¢do, a tipologia de questfes, o grau de liberdade
do entrevistado na resposta e o grau de profundidade da informacéo obtida. Manzini (1990)
apresenta a tipologia dividida em entrevista estruturada, semiestruturada e ndo estruturada,
indicando, por exemplo, a tipologia de questdes e o grau de liberdade do entrevistado na

resposta como fatores diferenciadores.

Neste estudo aplicou-se uma entrevista semiestruturada porque se pretendia dar espaco ao
entrevistado para dar a conhecer as suas percec¢des, de uma forma ndo condicionada a
alternativas padronizadas. Assim, construiu-se um guido de entrevista que serviu de base
aquando do momento da entrevista. Pretendia-se que a intervengdo do entrevistador fosse

reduzida, mas ndo nula e, nesse sentido, houve a necessidade de esclarecer alguma
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terminologia e de manter em suspenso a ‘“conversa” para encorajar o entrevistado a
continuar. A dificuldade sentida foi a dispersdo de assuntos que resultaram em entrevistas
de duracdo mais longa, comparativamente com as restantes. Por ndo se tratar de um estudo
com caracteristicas antropologicas de per si, a liberdade do entrevistado foi sendo
orientada para as temaéticas previstas no guido. O guido da entrevista (Apéndice 2) foi
elaborado tendo como ponto de partida a revisdo da literatura efetuada. Inicia-se com
recolha de informacgdo sobre aspetos sociodemograficos, os quais foram pertinentes na
discussdo do estudo pois aportam informacdo que permite contextualizar algumas
percecdes. Do guido fazem parte questdes relacionadas com os objetivos do estudo como
sejam a identificacdo da cultura organizacional, a eventual relacdo entre a cultura
organizacional e a rotatividade e implicacdes destas dimensdes no Sucesso Educativo. As
questdes foram elaboradas tendo o cuidado de serem questdes abertas, de forma a recolher
dados que, numa fase posterior permitissem fazer a triangulacdo com outras fontes e extrair

as percecgdes dos entrevistados sem estrem condicionados a respostas padronizadas.

Algumas caracteristicas, como o facto de assentar na comunicacdo verbal, tornam a
entrevista passivel de ser aplicada a analfabetos, alargando, assim, o espetro dos

participantes no estudo, comparativamente ao inquérito por questionario.

Apresenta-se, ainda, como vantagem, o facto de a presenca do investigador tornar mais
dificil a recusa na participacdo na investigacdo. A presenca do entrevistador aumenta a
probabilidade de obter uma resposta, comparativamente ao inquérito por questionario
(Manzini,1990, p.153). Estando em presenca do entrevistado, foi possivel reformular
questdes, esclarecer vocabulario, relacionar com respostas anteriores e recolher, ndo sé a
informacdo veiculada pelo ato ilocutério, mas também a que foi veiculada pela linguagem
ndo verbal. Registou-se, também, os atos de comunicacdo ndo verbal (pausas, risos, gestos,

...) para, a posteriori, serem interpretados em contexto.

Vasconcelos e Otta (2003), citando varios autores (Argyle, 1972; Davis, 1979; Andersen,
1999), alertam para a importancia que a comunicacdo ndo verbal tem na expressividade da

comunicagéo.

A comunicagdo baseia-se ndo apenas na palavra falada, mas também na comunicag¢do ndo
verbal (Andersen, 1999). Todos os canais ndo verbais da comunicacio sdo importantes na

expressividade da comunicacdo em publico: expressdo facial, distancia interpessoal,
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orientacdo corporal, aparéncia fisica, gestos e posturas, mas os gestos tém um papel
particularmente significativo. Os seres humanos tém maos muito expressivas e habeis,
capazes de comunicar emocgdo e substituir ou enfatizar o que esta sendo dito através de

palavras (p. 153).

A este propdsito, Minayo (2018) afirma que

Cada entrevista expressa de forma diferenciada a luz e as sombras da realidade, tanto no
ato de realizd-la como nos dados ali produzidos. Portanto, pelo fato de provocar a fala
sobre determinado tema, a entrevista, quando analisada, precisa incorporar 0 contexto de
sua producdo e, sempre que possivel, ser acompanhada e complementada por informag6es
provenientes da observacdo do cenario em estudo. Desta forma, além da expressdo verbal,
seu material primordial, o investigador tera em suas maos, elementos de relacées, atitudes,
praticas, cumplicidades, omissfes e outros elementos da vida social que marcam o
cotidiano (p. 142).

Apesar das vantagens elencadas, o investigador pode deparar-se com algumas
condicionantes, como, por exemplo, a falta de motivagdo do entrevistado (a temética ndo
Ihe causa qualquer vontade de responder); a ndo compreensao das perguntas (conceitos que
sdo estranhos ao entrevistado, por exemplo); e responder a entrevistas dando respostas
falsas (consciente ou inconscientemente). Algumas destas condicionantes podem estar
relacionados com a influéncia do entrevistador sobre o entrevistado (se forem conhecidos
anteriormente ou se pertencerem a uma mesma organizacdo ou grupo a ser estudado); a
influéncia das opiniGes pessoais do entrevistador, os custos (da preparacdo de
entrevistadores, por exemplo); as limitacbes de linguagem ou limitagdes psicoldgicas dos
entrevistados; e o fornecimento de informacGes sem interesse. Neste estudo, ndo foi
notdrio qualquer constrangimento, apesar de entrevistados e entrevistador se conhecerem.
Pelo contrario, nota-se 0 a-vontade para pedir esclarecimentos e para incluir nas respostas

tematicas que ndo as previstas.

O investigador tera em conta, tanto as vantagens, como as condicionantes quando inicia o
processo de investigacdo e prepara a recolha de informacdo, utilizando a técnica do
inquérito por entrevista. Para tal, e para obstar a que as condicionantes sejam em maior
nimero do que as vantagens, deve lembrar a frase de Batista et al. (2017) “E preciso,

acima de tudo, aprender a fazer escolhas” (s/p).
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Estas escolhas irdo refletir-se desde a escolha da entrevista enquanto técnica de recolha de
informacdo, passando pela elaboracéo e organizagcdo do guido de entrevista, pela selecéo
dos entrevistados, até a escolha da data e local em que aplicara a entrevista. O
entrevistador sabe que cada um destes fatores constitui uma possibilidade de enviesar a

informacdo obtida e pdr em causa o caréter cientifico da sua investigacéo.

Estas preocupacgdes requerem que o investigador possua um bom conhecimento prévio
sobre a tematica, escolha um local onde estejam garantidas boas condicdes de acesso,
asseio e garantia de anonimato e confidencialidade das respostas do entrevistado, que
utilize um tom de voz adequado (que ndo seja intimidatério, mas que nao seja, também, de
leitura), que evite gestos ou palavras que impliquem criticas, aprovacdo, surpresa (mas
deve evitar, também, a apatia), e que evite vacila¢gdes, marcas de inseguranca nitida, ou de

nervosismo.

De maneira a que a entrevista seja uma forma valida de recolha de informacdo, o
entrevistador devera proceder a uma estruturacao progressiva do guido, utilizar frases de
transicdo de tema (por exemplo: “vamos agora falar de...”), utilizar expressdes neutras
(“fale-me um pouco mais...”), evitar ambiguidades (procurando ndo usar advérbios de
negacdo ou utilizando um discurso que veicule a ideia que certas respostas séo esperadas,
“O(A) sr. (a) nunca....?”).

Nas situaces em que o entrevistador “foge” ao tema ou da respostas ambiguas, 0
entrevistador pode redirecionar o0 entrevistado ao tema, utilizando frases “em espelho”, o

que Ihe permitira desambiguar as respostas e reconduzir a entrevista.

Durante a conducdo da entrevista, o entrevistador deve manter uma postura ativa e recetiva
relativamente ao entrevistado, que ira propiciar um clima agradavel e liberta-lo de medos e
desconfiangas (ainda que com limites), devendo utilizar o guido de entrevista como fio
condutor da mesma, ainda que lhe acrescente questbes suscitadas pelas respostas do

entrevistado.

Finalmente, aquando do encerramento da entrevista, deve agradecer as informacoes,
disponibilizar-se para esclarecer duvidas ou receber sugestoes, de forma a “deixar uma

porta aberta” para eventuais contactos futuros.

Estas preocupacgdes foram tidas em conta aquando da preparacdo e da aplicacdo das

entrevistas.
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A par destas questBes de cariz mais pratico na aplicacdo da entrevista, o investigador deve
orientar-se de forma a proporcionar a garantia de anonimato e confidencialidade das
respostas do entrevistado (Avila de Lima, 2006; Ferreira & Serpa, 2018). Estas questdes
éticas, perpassam todas as fases de uma investigacdo (Avila de Lima, 2006) e abarcam
desde a escolha do tema até a redacdo do texto final. Nesse sentido, o investigador, deve
cumprir determinados procedimentos, uns advindos da prépria organizacdo em que se
insere, outros da sua “moralidade”. No caso do estudo em apreco, o Projeto de Dissertacao
foi elaborado e enviado para a Comissdo de Etica da Universidade dos Acores, fazendo
referéncia ao facto de se tratar de uma investigacdo com seres humanos pelo que se
observavam determinados cuidados como sejam a recolha de Consentimento Informado.
Segundo Avila de Lima (2006) e Ferreira e Serpa (2018) é o Consentimento Informado que
confere aceitabilidade ética a investigacdo. O Consentimento Informado (Apéndice 3)
elaborado no ambito desta investigacdo esta de acordo com o preconizado por Anderson
(1990), Sieber (1992) e Oliver (2003) citados em Avila de Lima (2006, p 143). Depois de 0
Projeto ser aceite pela Comissdo de Etica, formalizou-se o pedido de autorizacdo para
recolha de dados e aplicacdo de entrevistas, junto do Presidente do Conselho Executivo da
Unidade Organica aqui estudada. O pedido foi aceite e foi pedido a investigadora sempre
que solicitasse algum documento, desse conhecimento do pedido ao Presidente do
Conselho Executivo. Esta diretriz, apesar de ndo receber o apreco da investigadora, foi
cumprida uma vez que os documentos consultados sdo do dominio publico. Para a
investigadora, foi uma situacdo desafiante porquanto presidia, a altura, um 6rgdo de gestao
e tinha, por disposicdo legal, a possibilidade de solicitar todas as informacdes que
considerasse necessarias. Assim, desde cedo, houve a necessidade de separar as suas

funcBes na unidade organica, da investigacao.

Numa fase posterior, aquando da aplicacdo das entrevistas, para além da procura do local
adequado e da leitura e aceitacdo do Consentimento Informado, houve a necessidade de
assegurar aos entrevistados (e colegas de trabalho) a confidencialidade e anonimato das
informagdes veiculadas, bem como assegurar que as gravacdes audio seriam apagadas no
final da investigacdo e publicagdo de resultados. A exce¢do de uma entrevistada, a nenhum
outro foi preciso prestar mais esclarecimentos. No caso da entrevistada citada, durante a
entrevista referiu o facto de ficar tudo registado. Prontamente lhe foi garantido que nada
ficaria fora do anonimato e da confidencialidade. Neste ponto, refira-se também a questao

da posicionalidade referida por Avila de Lima (2006, p.133)). Enquanto membro da
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organizagdo, a posicionalidade da investigadora é conhecida dos entrevistados, o que
requereu um esforco redobrado para que estivessem a vontade e ndo se sentissem
condicionadas pela mesma. Da parte da investigadora e ao longo do periodo da aplicacédo
das entrevistas, houve a necessidade de atentar e dosear quaisquer comportamentos ou
atitudes (riso, aceno de cabeca, ...) que fossem percecionados como comunhdo da
percecdo ou indicadores de “resposta certa”.

No ambito do anonimato, ap0s a transcricdo das entrevistas, anonimizou-se 0s
entrevistados, atribuindo um Codigo de Substituicdo, utilizando letra e algarismo, cuja
decodificacdo s6 é possivel ser feita pela investigadora. Procedeu-se, também, a uma
limpeza de dados, ocultando todas as referéncias & Unidade Orgéanica, ao nome da
freguesia, a antigos membros da organizacédo, a colaboradores da organizacdo, a qualquer
indicio que possibilitasse a desocultacdo da informacdo. Em relacdo aos dados
sociodemogréficos, houve o cuidado de caracterizar os entrevistados de forma a garantir o
seu anonimato, nomeadamente apresentando tanto o tempo de servigo total como o tempo
de servico na organizacdo, bem como a idade, em intervalos. No mesmo sentido, se
indicaram todas as funcdes ndo letivas ja desempenhadas pelos mesmos como um todo,
néo especificando qual a funcdo desempenhada por cada um. De igual modo, aquando da
transcricdo das entrevistas, foram feitos cortes (devidamente assinalados) sempre que o

entrevistado fornecia informacao que permitisse ser identificado.

2. Analise de Conteudo

No estudo em apreco, enveredou-se por uma entrevista semiestruturada pela liberdade que
permite na redefinicdo das questdes (se necessario), na liberdade de introduzir novas
questBes e porque da liberdade ao entrevistado para explanar as suas ideias/percecGes sem
se sentir coartado por uma estrutura de entrevista mais estruturada ou “perdido” numa

entrevista ndo estruturada.

Enderecou-se um pedido ao Conselho Executivo da Unidade Organica (Apéndicel) onde
se explanavam os objetivos do estudo, bem como o0 acesso aos entrevistados e a

documentos internos da organizagao.

Foi elaborado um guido de entrevista a partir dos objetivos definidos e do quadro tedrico

consultado (Apéndice 2).
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Na aplicagdo das entrevistas, houve o cuidado de agendar local e data que ndo
constituissem impedimentos ao entrevistado. Assim, as entrevistas foram aplicadas numa
sala da escola, que ndo constituia local de passagem e onde foi possivel proporcionar a
confidencialidade necessaria. Relativamente a data e horario, procurou-se aplicar a
entrevista em data a escolha do entrevistado e em horério que Ihe fosse conveniente, de
forma que nenhum destes critérios fosse impeditivo de registar a suas ideias de forma
“livre” destas condicionantes. Previamente a entrevista, foi lido e explicado o
Consentimento Informado (Apéndice 3) a cada um dos entrevistados e esclarecidas
algumas duvidas relativamente a confidencialidade dos dados a recolher e 0 acesso aos

mesmaos.

Durante a aplicacdo da entrevista, houve, também, o cuidado de reformular ou explicar as
questdes ou algum vocabulario que, pela hesitacdo do entrevistador, se notasse pudesse
causar algum desconforto, tendo sido sempre assegurado que o contetdo da entrevista seria
somente usado e divulgado para os fins constantes no documento do Consentimento
Informado. Nesta linha ética de procedimentos, a identidade dos participantes foi

anonimizada e os nomes codificados.

A anélise de contetdo do material recolhido através da aplicagdo de entrevista passou por
fases distintas. Numa primeira fase, procedeu-se a transcricdo das entrevistas de forma
integral, marcando pausas, hesitacdes, momentos descontraidos e, mesmo, confusdes de
pensamento que ocorreram. Este procedimento foi, subsequentemente, aprimorado,
porquanto cada gravacdo foi ouvida varias vezes até chegar ao trabalho final, que se
pretendeu que fosse uma transcricao integral e fiel. De seguida, a abordagem ao material
obtido foi sujeita a uma leitura flutuante, tentando “‘descobrir” pontos comuns e pontos
singulares nas respostas obtidas e atraves das quais ““o investigador se deixe impregnar pela
natureza dos discursos recolhidos e pelos sentidos gerais neles contidos [...]” (Esteves,
2006, p. 113). Da leitura flutuante resultaram alguns elementos-chave que, conjugados
com as linhas de construcdo do guido da entrevista, permitiram a construcdo da primeira
versdo da “Grelha de Andlise de conteldo da entrevista”. Esta 12 fase, segundo Bardin
(1977), corresponde a organizacdo e sele¢cdo do material recolhido. Inicia-se a elaboracéao
de indicadores que vdo emergindo a cada leitura do material. O investigador, como
aconteceu no caso em apreco, poderad sentir necessidade de voltar a consultar o quadro

tedrico. Bardin (1977) aponta algumas regras a considerar neste ponto: a exaustividade, a
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representatividade, a homogeneidade, a pertinéncia e a exclusividade. A grelha referida
teve 2 ou 3 versoes até chegar a grelha final onde se categorizou e subcategorizou o corpus
das entrevistas, redundando em trés categorias (Caracterizacdo, Cultura Organizacional e
Rotatividade) e sete subcategorias para a Caracterizacdo, trés subcategorias para a Cultura
Organizacional e uma subcategoria para a Rotatividade. O nimero de indicadores também
foi aumentando a cada nova leitura e versdo da grelha. Alguns indicadores ficaram
inalterados, outros houve onde se sentiu a necessidade de os desdobrar ou de os “afunilar”.

A grelha contém, ainda, espaco para os trechos ilustrativos.

Numa segunda fase, foi realizada uma andlise vertical de cada entrevista e, quando
necessario, foram acrescentados indicadores que, até a analise daquela entrevista, ndo se
tivessem “revelado”. Também este procedimento foi aprimorado com a releitura de cada
entrevista. A medida que os dados foram sendo analisados, foram emergindo indicadores

que foram acrescentados aos inicialmente inscritos.

Na versdo final, a Grelha de Analise de Conteldo apresenta trés categorias
(Caracterizacdo, Cultura Organizacional e Rotatividade). A Categoria “Caracterizagdo”,
contém sete subcategorias — “ldade”, “Género”, “Habilitacdes Literarias”, “Tempo de

Servico”, “Tempo de Servico na Escola”, “Departamento” e “Funcdes ndo Docentes”.

A categoria “Cultura Organizacional” divide-se em trés subcategorias — “Percecdo dos
Docentes sobre Cultura Organizacional”, “Socializagdo Organizacional” e “Pandemia”.

A subcategoria “Percecdo dos Docentes sobre Cultura Organizacional” apresenta 7
indicadores- “Definicdo de Cultura Organizacional”, “Conhecimento Prévio da Escola”,
“Cultura Formal,” “Valores”, “Artefactos”, “Caracteristicas Distintivas da Escola”, e
“Mudanca de Cultura”. Foi necessario subdividir alguns indicadores em tdpicos mais
especificos. Assim, no indicador “Definicdo de Cultura Organizacional Escolar” abriram-
se 0s topicos “Partilha” e “Intensidade”; no indicador “Valores” abriram-se 0s topicos
“Pressupostos implicitos”, “Afetividade na profissdo”, “Estrutura” e “Comunicac¢do”.
Neste topico, abriram-se 4 subtopicos relacionados com a direccionalidade da
comunicagdo (“Aluno-aluno”; “Professor-aluno”; “Professor-Pais” e “Assistente
Operacional-Aluno”). No indicador “Artefactos”, abriu-se o tdpico “Espaco Fisico “e o
subtopico “Implicacbes do espaco fisico”. Dentro do mesmo indicador “Artefactos”,

abriram-se o0s topicos, “Materiais”; “Eventos”; “Cerimonias”, “Rituais”; “Simbolos”,
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“Organigrama “e “PadrGes de Comportamento”. No indicador “Caracteristicas distintivas
da Escola” encontramos 4 topicos- “Paixdo”, “Meio”, “Interesse pelos Alunos” e
“Missao”. Finalmente no indicador “Mudanca de Cultura” encontramos o topico “Cultura
Partilhada”.

Na subcategoria “Socializagdo Organizacional” n&o se criaram indicadores. Na
subcategoria “Pandemia”, abriu-se o indicador “Mudanga de comportamentos”.

Na subcategoria “Rotatividade”, existem os indicadores “Entrada na organizagéo”,
“Permanéncia na organizacdo”; “Motivos para a permanéncia”; “Motivos para a

rotatividade”, “Implicacdes da rotatividade docente” e “Implicagdes da retengdo docente”.

A profusdo de indicadores € indicativa da quantidade e da variedade de informacéo

recolhida

Por altimo, fez-se a leitura horizontal das entrevistas, tendo em conta o enquadramento
tedrico que orienta este trabalho, o que permitiu a “emergéncia” de respostas mais ou

menos consentaneas com as teorias apontadas.

Foi, assim, possivel comecar a vislumbrar respostas indicadoras de uma grande carga da
Cultura informal e do grande valor que o espago onde se insere a Unidade Orgénica tem
para toda a comunidade. Realce-se, ainda, o valor afetivo que caracteriza a relacéo entre os

elementos da comunidade educativa.

O guido da entrevista aplicada divide-se em quatro areas: Caracterizacao dos entrevistados,
Percecdo dos entrevistados sobre a Cultura Organizacional da Escola, Percecdo dos
docentes sobre a relacdo entre Cultura Organizacional e estabilidade docente; e Percegédo
dos docentes sobre a influéncia da estabilidade docente no sucesso educativo dos alunos.
Dentro dos dados pessoais, pretendeu-se recolher informacdo relativamente ao género,
idade, tempo de servico, situacdo profissional e fun¢bes desempenhadas. Na &rea seguinte,
pretendia-se recolher dados que permitissem identificar as caracteristicas que refletem a
Cultura da organizacdo. Na secdo dedicada a recolha de informacéo sobre a percecdo dos
docentes relativamente a influéncia da estabilidade docente no sucesso educativo dos
alunos, pretendia-se recolher informagdo que permitisse identificar fatores relacionados

com a estabilidade docente que influenciam o sucesso dos alunos.
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O guido foi a base de construcdo da “Grelha de Analise de contetido da entrevista”, que foi
complementada com 0s conceitos presentes na literatura consultada e nos documentos

orientadores da Unidade Organica.

3. Triangulacao da informacéo

A andlise de conteudo teve, ainda, em linha de conta, para além do corpus resultante da
aplicacdo da entrevista, a observacdo direta da investigadora (porque docente na Unidade
Organica estudada) e a analise de documentacdo interna da organizacdo, 0 que permitiu

proceder a triangulacdo da informacéo.

Com esta técnica — triangulacdo da informacéo — foi possivel verificar as consonancias e as
dissonancias entre a Cultura formal, o que esta instituido, registado, legalizado, e aquilo
que se faz na realidade, ou porque adaptado, ou porque ndo cumprido pelos elementos da

Comunidade Educativa. Segundo Santos et al (2020) a triangulacéo de informacéo

€ uma dessas estratégias de aprimoramento dos estudos qualitativos envolvendo
diferentes perspectivas [sic], utilizada ndo s6 para aumentar a sua credibilidade, ao
implicar a utilizacdo de dois ou mais métodos, teorias, fontes de dados e
pesquisadores, mas também possibilitar a apreensdo do fenédmeno sob diferentes
niveis, considerando, desta forma, a complexidade dos objetos de estudo

(problemas complexos e condigdes de vida complexas).

A triangulacdo de informacdo permite ao investigador aportar a investigacdo dados que ndo
foram recolhidos pelos instrumentos utilizados e a introducdo de dados empiricos e

holisticos.
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Capitulo I11. Resultados e Discussao

1. Caracterizacao dos entrevistados

As entrevistas aplicadas permitem vislumbrar algumas conclusdes sobre a perce¢do que 0s
professores tém sobre a Cultura Organizacional da Unidade Organica e a sua relacdo com

as teorias estudadas.

A entrevista aplicada procurava obter dados sobre a percecdo dos docentes relativamente a
Cultura Organizacional da escola e relaciona-la com a rotatividade docente, verificando a
hip6tese da sua influéncia na mesma. O momento da aplicacdo das entrevistas coincidiu
com a requalificacdo do edificio-sede da Unidade Organica, pelo que este foi um fator
apontado como influenciador da Cultura Organizacional da escola. Apos a leitura flutuante
dos dados, observou-se, ainda, o papel da pandemia por COVID-19 na Cultura

Organizacional da escola.

Foram aplicadas seis entrevistas a docentes em exercicio de funcbes na Unidade Organica
hd mais de 12 anos letivos, por se considerar que este lapso de tempo equivaleria a
possibilidade, prevista na legislacdo, de uma mesma equipa poder liderar o Conselho
Executivo por trés mandatos continuos. Atendeu-se, assim, ao papel que as liderancas
poderdo ter na criacdo da Cultura Organizacional Escolar. Pretendia-se observar se este
fator era primordial para observar que a Cultura Organizacional Escolar apresentava

descontinuidades/quebras (alteracbes/mudancas na transicéo entre equipas de lideranca).

As entrevistas foram aplicadas a cinco participantes do sexo feminino e a um participante
do sexo masculino, com idades compreendidas entre 0s 45 e 0s 60 anos, pertencentes ao

quadro de Escola. Os entrevistados pertencem a Departamentos diferentes.

O tempo de servigco docente total situa-se entre 0s 25 e os 35 anos de servigo. Destes, 0
tempo de servigco na Unidade Organica situa-se entre 0s 15 e 0s 30 anos.

Todos os entrevistados desempenharam fungGes ndo docentes na Unidade Organica,
designadamente, funcdes nos Orgdos de Gestdo da Unidade Orgénica: um Presidente do
Conselho Executivo; um Vice-Presidente do Conselho Executivo; um Presidente da
Assembleia de Escola; quatro Coordenadores de Departamento; dois membros da

Assembleia de Escola; trés Diretores de Turma; um orientador de Estagio; quatro membros
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do Conselho Pedagdgico; um Coordenador da Equipa Multidisciplinar; duas Delegadas de
Disciplina; um Coordenador de Diretores de Turma; um membro do Secretariado de
Exames e um membro da Equipa de Avaliacdo Interna. Duas ja fizeram parte de listas
candidatas ao Conselho Executivo no mesmo ato eleitoral em que foram eleitos outros dois

entrevistados.

Esta caracterizacdo releva para o conhecimento que os entrevistados possuem da Unidade

Organica em questdo e para o conhecimento que tém da constru¢do da Cultura da mesma.

Todos os entrevistados séo licenciados e dois obtiveram o Grau de Mestre. Anonimizou-se
os entrevistados, codificando-os de com a ordem cronologica da aplicacdo da entrevista. O
Entrevistado E6 e a entrevistada E3 j& pertenceram ao 0rgdo executivo, as entrevistadas
E2, E1 e E5 ja pertenceram a Assembleia de Escola, uma delas presidindo-a, as
entrevistadas E1, E4, E5, E2 e E6 ja pertenceram ao Conselho Pedagdgico. A excecdo da

entrevistada E3, pertencente ao 1° ciclo, j& todos os outros foram diretores de turma.

2. Apresentacao e discussao de resultados

O presente estudo tinha como objetivo identificar o tipo de Cultura Organizacional
dominante na Unidade Organica, conhecer as percecbes dos docentes da organizacao sobre
a Cultura Organizacional da mesma, reconhecer o nivel de partilha e de intensidade com
que a Cultura Organizacional € vivenciada por estes docentes e relacionar a influéncia da
Cultura Organizacional na estabilidade do corpo docente da Unidade Organica e eventual

relacdo com o Sucesso Educativo dos alunos.

As questdes da entrevista foram elaboradas de forma a proceder a recolha de informacéo
relativamente a trés eixos: percecdo dos docentes sobre a Cultura Organizacional da escola,
percecdo dos docentes sobre a relacdo entre Cultura Organizacional e estabilidade docente
e percecdo dos docentes sobre a influéncia da estabilidade docente no Sucesso Educativo
dos alunos. De acordo com Schein (2010) ao analisarmos a Cultura de uma organizagéo
devemos fazé-lo de acordo com trés niveis de percecdo dos constituintes da Cultura
Organizacional. Os niveis de analise de Schein tém diferente e progressiva “opacidade” no
que a percecdo diz respeito. Tendo como objetivo conhecer a perce¢do (vocabulo ligado as
ideias, sentimentos e juizos de valor criadas/ sentidas pelo individuo) sentiu-se a

necessidade de criar perguntas mais ou menos abertas, consentaneas com 0 eix0o a
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trabalhar, até atingirmos o nivel 3 de analise da Cultura Organizacional, aquele onde
segundo Schein (2010) reside a verdadeira Cultura Organizacional. Assim, foram criadas
questdes mais fechadas — “Existe algum slogan que identifique a escola/ organizacédo? -
até perguntas mais abertas — “Como descreveria/ qualificaria o espaco fisico da escola? —
de forma a recolher dados que nos permitissem saber se as respostas dos entrevistados
colocavam a organizagdo em estudo em alguma tipologia cultural (integradora,
diferenciadora ou fragmentada) tendo em conta a sua percecdo sobre a intensidade e a
partilha dos constituintes da Cultura Organizacional. Num segundo bloco de questdes,
pretendeu-se saber se os entrevistados olhavam a Cultura Organizacional como causa ou
efeito da Rotatividade Docente. As questbes foram mais fechadas — “J& alguma vez
concorreu para ficar colocado noutra escola? Porqué?” —, mas dando espaco a que as
percecOes aparecessem — “Considera que 0 modo como aqui se fazem as coisas influencia
a sua permanéncia na escola? ”. Por Gltimo, e no eixo correspondente a possibilidade de a
Rotatividade Docente influenciar o Sucesso Educativo, elaboraram-se questdes abertas que
possibilitaram a recolha de dados consentaneos com o duplo papel da Rotatividade nas
organizacbes — possibilidade de mudanca aportada pelos novos membros e a saida
daqueles que néo se identificam com a organizagao.

Apresentam-se e analisam-se, nos subpontos seguintes, as respostas obtidas a trés questoes
fundamentais para a prossecucao dos objetivos indicados.

2.1. Percecdo dos docentes sobre a Cultura Organizacional Escolar

Para o primeiro eixo, formularam-se questdes relacionadas com os trés niveis de analise da
Cultura Organizacional preconizadas por Schein (2010). Pretendeu-se recolher informagéo
que permitisse conhecer a percecdo dos docentes sobe a Cultura Organizacional,
procedendo ao levantamento de informacdo que permitisse classifica-la, perceber da
existéncia, ou ndo, de uma Cultura dominante ou a eventual presenca de Subculturas. Esta
recolna de informacdo sobre a percecdo dos docentes relativamente a Cultura

Organizacional da escola afigurou-se fundamental.

Ficou evidente a dificuldade em apontar uma definicdo de Cultura Organizacional. A
questdo “O que entende por Cultura Organizacional Escolar? “obteve-se uma resposta

diferente por parte de cada um dos entrevistados, o que esta em linha com a variedade de
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defini¢Oes apontadas na reviséo de literatura e pelo facto de a este conceito estar subjacente
os aportes de Cunha et al. (2007), que referem que a Cultura Organizacional Escolar se
reporta a um “conjunto de pessoas que trabalham para o mesmo fim, de forma coordenada
entre si, abertas ao exterior” (p. 38).

O Quadro 3 apresenta a percecao dos participantes sobre a Cultura Organizacional Escolar.
Cada entrevistado foi designado por um nimero de ordem, seguindo a cronologia da

aplicacdo das entrevistas.

Quadro 1. Percecéo dos participantes sobre a Cultura Organizacional Escolar

Questéo Respostas
O que entende por Cultura Estrutura/Fora
Organizacional Escolar? Sem evidéncias

Estrutura/Dentro
E1l- “[...] pegando nas palavrinhas, e pegando na Cultura e pegando na
Organizacional, vem de organizacdo, portanto tem a ver com toda a
organizacdo que é a escola, ndo é? Mostra e desenvolve, ndo €, na
Unidade Organica, portanto... da maneira como é que 0s departamentos
estdo organizados, ndo é... se calhar...”
E4- [...] a Cultura Organizacional Escolar tem a ver [...] que tem a ver
com o modo como a Escola integra a Cultura na organizacdo, na sua
prépria organizagdo... e quando falamos de Organizagdo Escolar,
estamos falando dos principais documentos escolares, do PCE [Projeto
Curricular de Escola] e o Plano Anual de Atividades.
E6- “Uma Cultura Organizacional Escolar significa [...] uma linha
orientadora [...] entre dois vértices [...] uma base [...] até ao topo ou do
topo para a base. [...] essa Cultura tem que estar bem definida, [...] falar
a uma sé voz, pegando nos documentos orientadores que o proprio
sistema educativo tem, a propria escola deve olhar para eles e pensar 0
que é que pode tirar em funcdo da sua Unidade Orgénica. [...] conseguir
construir um plano, um Projeto Educativo, onde essa linha orientadora,
depois, vai trabalhar [...]de forma que toda a gente fale numa Unica voz,
numa Gnica linguagem para ndo haver variaveis [...] que podem ser
criticas para apresentar novas sugestdes, mas [...] que seja uma linha
orientadora Unica que nos leve a atingir as nossas metas e 0S Nossos
objetivos [...].

Acédo/Fora

E2 - “[...] a Cultura Organizacional Escolar serd [...] a Cultura da
freguesia. [...] n6s estamos numa Freguesia, que é a freguesia de [...],
que tem uma determinada Cultura e eu acho que a escola, a comunidade
escolar [...] tem que... os professores, quando vém para aqui, acho que
devem se inteirar e devem-se consciencializar da Cultura aqui de [...].”
E5- “[...] Bom, se calhar, nesta escola, e a minha visdo teria que ser
exatamente uma visdo que fosse abrangente entre a escola e a
comunidade de maneira a podermos fazer com que a organizagdo da
escola fosse ao encontro das necessidades da comunidade.”
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E4- “[...] e isso, €, a0 mesmo tempo, também integrar as atividades da
escola na comunidade e vice-versa[...].”

Acéo/Dentro
E3 — “A Cultura, para mim, [...] o conceito de Cultura Organizacional é
um conceito muito complexo. E um conceito unificador. E aquilo que
une [...] une um conjunto de pessoas, de uma organizacdo, [...] uma
organizacao tem vida...”
E2- “[...] é os interesses desta comunidade escolar, o que eles fazem
além da escola, os seus hobbies, tudo isso faz parte da Cultura dos alunos
e acho que isso é importante nés sabermos para [...] perceber melhor os
alunos [...]".

Fonte: elaboracao prépria

Apesar da evidente diferenca entre todas as respostas obtidas, estas apontam para 0s
quadrantes de andlise da Cultura Organizacional Escolar indicados por Torres:
Estrutura/Fora, com dimensbes politicas, normativas e  socioprofissionais;
Estrutura/Dentro, contendo dimensdes organizacionais; Acao/Fora, relativo a dimensdes
sociais e comunitérias; e A¢do/Dentro, com dimensfes da sociabilidade escolar. Estas
respostas configuram, também, visdes sobre a Escola e a sua Organizacdo relacionadas
com modelos tedricos mais burocraticos ou mais pragmaticos. Note-se, no entanto, a
prevaléncia nas respostas do valor do Fora, aqui na acecdo de “comunidade” e de
“freguesia”, mas, também, da legislacio pela qual a escola se rege. E de sublinhar, ainda, a
utilizacdo dos vocabulos “abrangente”, ‘“unificador”, “Unica”, “une”, “perceber”,
“integrar”, “inteirar” e “consciencializar”. Estes parecem indicar que, na perce¢do dos
docentes, numa determinada organizacdo s podera existir uma Cultura Organizacional.
Este € um handicap que podera resultar em conflito. A ideia de que uma Unica Cultura
forte é mais vantajosa para a organizacdo € algo que deveria ser esclarecido junto da
comunidade educativa. Uma Cultura Unica, forte é, também, uma Cultura pouco permeéavel
a mudancas. Ora, a Cultura é um agente vivo, mutavel, que acumula em camadas o

conhecimento que os seus agentes vdo adquirindo ao longo do tempo.

Ribeiro (1997) refere-se a organizacdo como um ser vivo que “pensa, sente, se move e se
organiza de maneira previsivel, embora, como em todo grupo humano, processos
conscientes e inconscientes estejam atuando a todo instante” (p. 82). A Cultura ¢, segundo
Schein (2010), “[...] both a “here and now” dynamic phenomenon and a coercive
background structure that influences us in multiple ways. Culture is constantly reenacted
by our interactions with others and shaped by our own behavior” (p. 3). E o acumular do

que funcionou para os seus fundadores, que se manteve enquanto foi capaz de dar

55



respostas aos problemas entretanto enfrentados pela organizagdo, mas que tem de ir
sucessivamente arranjando respostas para problemas vindouros. Sem esta possibilidade, os
novos membros serdo elementos passivos que somente recebem informacdo para serem
integrados e nunca lhes é dada a possibilidade de apresentar novas ideias, 0 que podera
levar a possibilidade de a organizacdo ndo acompanhar o territério onde se enquadra,
ficando, deste modo, desatualizada. Realce-se o facto de o quadrante “Estrutura/ Fora”,
ligado a dimensdo politica, normativa e socioprofissional, ndo apresentar nenhuma
referéncia, o que parece reforcar a ideia da pouca importancia dada a cultura formal e aos
normativos de instancias superiores. Nao €, também, despiciente o facto de a ideia mais
explicita sobre a existéncia desejavel (na opinido do entrevistado) de uma Unica cultura, ser
exposta por um entrevistado que ja exerceu funcdes num oOrgdo executivo. Note-se,
também, a importancia dada ao facto de a cultura organizacional estar alinhada com a
cultura da freguesia. Estas respostas foram recolhidas junto de entrevistadas que déo a
conhecer a sua abertura ao didlogo com os alunos, possibilitando a recolha, nessas
conversas informais que ocorrem tanto em sala de aula, como noutros espacos escolares,
de elementos sobre a cultura da freguesia. A proveniéncia de areas de formacédo originais
ligadas as Ciéncias Humanas fa-las-4 estarem mais despertas e atentas a importancia

atribuida aos fatores externos para a construcdo da Cultura Organizacional

2.2. Percecdo dos docentes sobre a relacdo entre Cultura Organizacional e

estabilidade docente

No segundo eixo, relacionado com a relacdo entre Cultura Organizacional e a rotatividade
docente, pretendeu-se recolher informacdo sobre a percecdo dos docentes relativamente a
eventual relacdo entre a Cultura Organizacional e a estabilidade docente. Neste ponto, 0s
dados recolhidos foram surpreendentes, porquanto as respostas obtidas apontam para uma
dualidade na relacdo ente a Cultura Organizacional e a estabilidade docente, 0 que néo

tinha sido previsto pela investigadora.

Assim, as respostas a questdo “Considera que o modo como aqui se fazem as coisas
influencia a sua permanéncia na escola?”’ demonstraram que quatro dos docentes
entrevistados consideram que a Cultura Organizacional influencia a rotatividade docente e

influencia a sua permanéncia na organizacdo, para dois dos quatro referidos anteriormente
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tem uma importancia relativa que se mistura com questdes de afetividade e para uma outra

entrevistada € a sua relagdo com os alunos que define a sua permanéncia na escola.

Quadro 2. Influéncia da Cultura Organizacional na permanéncia dos entrevistados na

organizagao

Questao

Respostas

Considera que o modo como
aqui se fazem as coisas
influencia a sua permanéncia
na escola?

A Cultura Organizacional influencia a permanéncia na escola

E5- “Ah, tem influenciado.”

E3- “Sim, sem duvida.”

E6- “Ao longo destes anos, sem duvida, influenciou a minha
permanéncia na escola [...].

E1l- “Se calhar... se calhar, se calhar... [...]”.

Fonte: elaboracéo prépria

E visivel, assim, que, para alguns dos entrevistados, a Cultura Organizacional é um fator a

considerar na retencdo dos atores educativos na organizacdo. Desta forma, na

eventualidade de se observar, em determinado ano letivo, ou numa andlise diacronica da

rotatividade docente na organizacdo, uma percentagem elevada na rotatividade dos seus

membros, devera a organizagdo estudar a ocorréncia, implicando a contribuicdo da Cultura

Organizacional para a explicagdo do fenémeno.

Quadro 3. Influéncia relativa da Cultura Organizacional na permanéncia dos entrevistados na

organizagao

Questao

Respostas

Considera que o modo como
aqui se fazem as coisas
influencia a sua permanéncia
na escola?

A Cultura organizacional tem influéncia relativa na permanéncia na
escola

E6- [...] “mas, também, a forma como nos recebem as
familias, os alunos, os Assistentes Operacionais e a relacéo
que se estabelece com grande parte dos colegas ao longo do
ano.”

E4- “O modo como aqui se fazem as coisas influencia... sim,
de certa forma, influencia porque eu ja conhego o modo de
operar...”

E1- “Porque é assim aqui nessa escola, ja sei 0 que & que
tenho, com o que é que conto”; [...] “noutra escola seria um
desafio e eu gosto de desafios, mas na altura, nesse momento
da minha vida, da minha fase etaria da minha vida, eu vou

para outra escola e vou receber os restos todos.”

Fonte: elaboracéo prépria
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Da andlise as respostas obtidas, € percetivel que a Cultura Organizacional influencia a
retencdo dos docentes, ainda que estes ndo tenham percecdo do que é Cultura
Organizacional. Por um lado, explicam a sua permanéncia na organiza¢do com fatores de
ordem emocional (ignorando que também eles consubstanciam “um modo de fazer as
coisas”) e por outro lado apontam fatores de conformismo, de inalterabilidade, os quais

podem também caracterizar a tipologia de Cultura Organizacional.

Quadro 4. Cultura Organizacional nédo influencia a permanéncia dos entrevistados na
organizagao

Questéo Respostas

Considera que o modo como | A Cultura organizacional ndo tem influéncia na permanéncia na
aqui se fazem as coisas escola, a permanéncia deve-se a fatores pessoais

influencia a sua permanéncia | E2- “E assim, ha dias que a pessoa, ou ndo concorda com uma
na escola? coisa ou..., mas ndo é por causa disso... Eu sou uma pessoa
muito resiliente, sou uma pessoa muito lutadora, sou uma
pessoa... ndo ¢ isso que me influencia. Eu tenho amor-proprio
e tenho amor pelos meus alunos, e ndo € isso que me
influencia a sair da escola.”

E1- “[...] eu acho que de certa maneira estou a contribuir um
pouco para a freguesia” [...] “eu acho que ainda posso fazer
muito pela escola.”.

Fonte: elaboragéo prépria

Estas respostas, relativamente ao alheamento do fator Cultura Organizacional na sua
permanéncia na escola, configuram, por um lado, uma tipologia de entrevistada que nao
equaciona a possibilidade de na mesma organizacao existirem e conviverem subculturas
(“[...] a pessoa, ou ndo concorda com uma coisa ou [...]”), e, por outo lado, entrevistadas
que ndo sentem que o facto de pertencerem a uma organizacao, aporta a mesma toda a sua
carga emotiva, as suas experiéncias. Assim, os fatores pessoais sdo também fatores
coletivos. A sua agdo junto dos alunos (“Eu tenho amor-proprio e tenho amor pelos meus
alunos”) €, para 0s mesmos, a marca visivel da Cultura Organizacional da instituicdo que
frequentam. Do mesmo modo, a entrevistada considerar estar a trabalhar em prol da
freguesia, e ndo equacionar ser esta uma caracteristica da Cultura Organizacional da
instituicdo a que pertence, aportando-a a uma esfera mais pessoal, é marca de que ndo tém

uma percecao abrangente dos fatores constituintes da Cultura Organizacional.
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E notoria a ligacdo afetiva a organizacio, aos membros da organizacgéo. Estes resultados
estdo em linha com os de varios estudos, entre os quais o de Siqueira e Gomide Jr. (2004),
que indicam ser o comprometimento afetivo um impedimento para a rotatividade.
Contudo, quando questionados acerca das razdes pelas quais ndo concorrem para outra
escola, € notorio que esta permanéncia esta relacionada, maioritariamente, com os aspetos
puramente de conveniéncia pessoal e ndo com algum vinculo ou identificacdo com a
organizacdo. Por outro lado, a questdo sobre razdes que terdo levado outros docentes a ndo
repetir a experiéncia de lecionacdo na organizacdo, as respostas estdo ligadas a

organizacdo, ao bem-estar profissional e a inadequacéo ao territdrio escolar.

O bem-estar profissional € apresentado por varios autores como condi¢do para retencdo de
elementos. Isso o afirmam os estudos de Siqueira e Gomide Jr. (2004) sobre antecedentes
do comprometimento afetivo e satisfacdo no trabalho, que revelam que colaboradores
comprometidos afetivamente e satisfeitos apresentam menores indices de rotatividade,
absentismo e intencdo de turnover, mostrando, assim, melhor desempenho no trabalho,
sendo que Rose (2001) aponta que o nivel de satisfacdo no trabalho funciona como um
indicador do grau de integragdo dos trabalhadores numa determinada organizagao.
Acrescente-se, também, as conclusdes de Allen e Meyer (1990), que revelam que
funcionarios satisfeitos e fortemente comprometidos com a organizacdo tém menor
probabilidade de sair. Conclui-se, pelo exposto, que “alcangar motivagdo e satisfacdo no
trabalho de forma a desenvolver o comprometimento organizacional é algo essencial para a
prosperidade de um negdécio, pelo que deve constar na ‘lista de preocupacfes’ das
organizagoes” (Azevedo, 2019, p. 32). Pires (2020) afirma que a rotatividade €
influenciada pela satisfacdo no trabalho e que a insatisfacdo no trabalho se encontra
relacionada com a grande rotatividade associada a um determinado posto de trabalho. Silva
(2021, p.58) afirma que “Com base nos estudos elaborados até agora, foi possivel concluir
gue o comprometimento leva a um melhor desempenho do trabalhador, a um aumento da
satisfagdo com o trabalho, um maior envolvimento com o trabalho e uma redugdo do
absentismo (Oliveira & Honorio, 2020; Sarkar & Nirala, 2020).”. Mohr et al (2023, p.34)

concluem que

“Comprometimento de Carreira esta relacionado direta e positivamente com a
Satisfacdo no Trabalho. Constatou-se que o comprometimento afetivo possui efeito
significativo, influenciando a Satisfagdo no Trabalho, demonstrando
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comprometimento de apego e envolvimento de trabalho. Entende-se que a
percepcdo [sic] do Comprometimento de Carreira gera no individuo o sentimento
de satisfacdo no trabalho, posto que o comprometimento significa mais do que
meramente cumprir a carga horaria e realizar as atividades estabelecidas, ele
envolve o sentimento de assumir uma certa postura e desenvolver atitudes que

levam ao crescimento da organizacao.

Elevados niveis de rotatividade condizem ao enfraquecimento da Cultura Organizacional.
Ora, se ndo € desejavel uma Cultura tdo forte, que ndo se altere e se torne inadequada in
tempore, também ndo se procura uma Cultura tdo “fraca” e desmoronada onde se

experiencie o caos.

Sabendo que a Cultura é resultado do trabalho dos fundadores da organizagdo, que pode
ser seguida ou ndo pelos lideres posteriores da mesma, e que constitui um mecanismo de
integracdo e de adaptacdo dos que permanecem e dos que chegam a organizagdo, conhecer
os indices de rotatividade dos seus elementos é uma forma de monitorizar o seu estado, isto

é, perceber se a organizacdo necessita de ajustar a sua realidade.

A rotatividade ou intencdo de rotatividade dos elementos de uma organizacdo permite-nos
formular um juizo de valor relativamente ao “estado” da Cultura Organizacional. Como
sabemos, elevados indices de rotatividade numa organizacdo podem indicar que a mesma
necessita de fazer ajustes para que o0s seus elementos continuem a demonstrar
comprometimento com a mesma. Neste ponto, 0s entrevistados perspetivam a rotatividade
docente sob dois angulos opostos. Se, por um lado, notam que a permanéncia numa
organizacao é benéfica no planeamento das suas atividades e projetos, por outro lado,
apresentam a rotatividade, ou falta da mesma, como acomodacdo ou falta de interesse na
mudanca. Este posicionamento — o de percecionar que a rotatividade influencia
negativamente a Cultura Organizacional — é conforme ao apresentado pela teoria.
Rodrigues e Branco (2021), num artigo sobre mobilidade e identidade profissional,
apontam a escassa literatura existente sobre o assunto em Portugal, afirmando ser este um
tema muito debatido, mas pouco estudado. Apesar disso, apresentam estudos relacionados
(Ryan et al., 2017; Day, 2014; Morgado, 2011; Nascimento, 2007; Rosa, 2016) que
concluiram que a rotatividade se apresenta como fator negativo na identidade profissional
do docente, ou seja, na imagem que cada professor tem de si mesmo, a qual se vai

construindo com a interagdo com os pares e com as comunidades por onde vai passando. A
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mobilidade apresenta-se, para Rodrigues e Branco (2021), “como um problema
pedagogico, pela forma como afeta as relagcBes interpessoais e profissionais e pela
desestabilizacdo pedagdgica e descontinuidade educativa que provoca, penalizadoras para

alunos e professores” (p. 4).

Azevedo (2012) observa que a rotatividade docente influi no contexto escolar e aponta
consequéncias que dai poderdo advir como a desarticulacéo e descontinuidade do trabalho
pedagdgico, uma possivel rutura na afetividade entre o novo professor e os alunos, a falta
de conhecimento da realidade social pelo novo professor, a possivel falta de
comprometimento e responsabilidade do novo professor com a aprendizagem dos alunos
face a escassez temporal de duracdo do trabalho, a falta de interagdo com a vida quotidiana
da escola, que dificultara a criacdo de vinculos com a comunidade, e a dificuldade em
tomar conhecimento das regras, documentos e objetivos da escola, quando a substituicéo é

temporaria.

Os dados recolhidos pela OCDE [Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico] (2005) apresentam 0s paises com sistemas educativos mais descentralizados
como tendo baixas taxas de rotatividade. Esta organizacdo considera que a mobilidade
dificulta o sentido de compromisso dos professores em relagdo as escolas onde s&o
colocados, bem como a construcdo de um sentido de comprometimento das proprias
escolas em relacdo a eles — acrescentamos, e a Cultura Organizacional ai “construida”. Vai
neste sentido, também, a opinido veiculada pelo CNE [Conselho Nacional de Educacéo]
(2019) que refere que as escolas necessitam de professores motivados e que saibam
trabalhar em equipa, e que a estabilidade do corpo docente devera ser uma prioridade,
favorecendo o trabalho colaborativo e proporcionando a criacdo de uma Cultura de Escola.
Ainda no ambito do ponto relativo a Percecdo dos docentes sobre a Cultura Organizacional
e a estabilidade docente, realce-se as respostas obtidas na questio “Consegue indicar
razBes para alguns colegas néo repetirem a experiéncia de docéncia na escola? E os casos
opostos, consegue apontar razdes?”, demonstrativas das ideias de Wanous (1989) e de
Chiavenato (2010) — os membros que néo se identifiquem com a organizacdo tendem a
retirar-se da mesma de forma voluntaria. As razdes apontadas para esta inadaptacdo estdo
relacionadas, quer com fatores de bem-estar profissional — “néo conseguiram impor aquilo
que eles quiseram ou entdo estavam muito infelizes, ndo se sentiam bem...” (E1); “se

calhar, ndo foram tratados devidamente” (E1); “devidamente tratados a nivel profissional
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e pessoal” (E1), quer com questdes pessoais — “entre 2015 e 2018, muitas pessoas foram
embora por questdes familiares” (E3), quer, ainda, com questdes de inadaptacdo — “h&
colegas que vao no dia seguinte ou na hora seguinte embora e desistem do concurso e
deste lugar porque realmente ndo se conseguem adaptar” (E6), os quais, como foi

exposto, sdo fatores a considerar na Cultura Organizacional.

Estas respostas colocam em causa o processo de integracdo que a organizacao adota. Uma
das medidas indicadas na organizacdo aqui abordada consiste na realizacdo de duas sessoes
de “acolhimento e orienta¢do” aos novos membros levadas a cabo no inicio do ano letivo e,
aproximadamente, um més ap0s esta data, dinamizadas por membros do Conselho
Pedagogico (Servico de Psicologia e Orientacdo). Para além disso, € habitual os
Coordenadores de Departamento reservarem algum tempo no términus da primeira reuniao
anual para reunirem com 0s novos elementos e os colocarem a par de alguns
procedimentos e normas (que nao estdo escritos) ou desvanecerem algumas duvidas. Estas
atividades, dependentes do ser humano e das relacbes que estabelece, sdo, muito
frequentemente, mal interpretadas pelos novos membros, e a investigadora teve
oportunidade de registar, em conversas informais, que eram considerados uma ingeréncia
ou, mesmo, uma falta de confianca em quem chega. Para alguns, a imerséo no trabalho
diario, as conversas informais, 0s encontros ocasionais em reunides e a sua propria maneira
de lidar com a novidade permitem-lhes desenvolver a sua atividade e, aos poucos, proceder
a “adaptagdo” necessaria; para outros, e pelas mesmas razdes, a imagem inicial nunca se

desvanece e “abandonam” na primeira oportunidade.

As respostas dos entrevistados estdo em linha com o acima exposto. Todos 0s entrevistados
exercem a sua profissdo na organizacdo ha décadas e parecem reconhecer que as causas
para 0 abandono da organizacdo estdo bastante ligadas a inadaptacdo. Essa longa
permanéncia na escola, permite-lhes estarem adaptados e saber o0 modo de agir. Este modo
de agir, tdo natural como respirar para individuos que ali exercem a sua profissdao ha mais
de 15 anos, pode ser estranho para quem chega. Por exemplo, um professor que ali trabalhe
h& varios anos nédo vai entrar em confronto verbal com um aluno que né&o colocou um papel
no lixo: ird adverti-lo, far4d um esforgo para que esse comportamento seja retificado, mas
sabe que a probabilidade de voltar a encontrar o aluno na mesma situacdo é enorme. Um
professor recém colocado na escola poderd entrar em confronto verbal com o aluno,

levantar a voz, irritar-se e o resultado ser o mesmo. O professor que ali trabalha ha mais

62



tempo sabe, j& aprendeu, a dar uma importancia relativa a determinados comportamentos
dos alunos, a provocacdo dos alunos a quem vem de fora. E, por norma, passa estas
aprendizagens aos mais novos. Se 0s mais novos insistirem numa postura inflexivel,
regrada, ndo se adaptam. Esses, 0s que ndo se adaptam sdo “0s outros”, os que ndo fazem

parte.

Contudo, um aspeto inesperado apresentado é o facto de indicarem que a baixa rotatividade
pode, também, apresentar aspetos negativos quando a adaptacéo corre bem — “Héa quem se
acomode e se limite, depois, a justificar aquilo que faz ou aquilo que transmite” (E5); “H&
outros, como disse, que ficariam aqui pelo comodismo porque € uma escola onde ndo

exige” (E6); “aqueles que so ficam cé pelo sistema” (E6).

Concorrem, para esta ordem de respostas, as respostas dadas as questdes: “Teve alguma
razao especifica para concorrer para esta escola?” e “J& alguma vez concorreu para ficar
colocado noutra escola? Porqué?”, onde é notoria que a sua colocacdo na escola esteve
relacionada com duas ordens de razdo: arbitraria ou conveniéncia para a vida pessoal.
Também os entrevistados passaram por momentos de adaptacdo, mas permaneceram. Em
varias respostas se nota a ideia de “grupo”, “comunidade” por oposi¢do aos “H& quem”,

“Ha outros” e “agueles”.

No que diz respeito as razbes pelas quais os participantes no estudo concorreram pela
primeira vez para a Unidade Organica em questdo, a resposta é que essa foi uma decisao
arbitraria — “Calhou” (E6); “Calhou” (E5); “Calhou” (E4), ou relacionada com questdes
familiares — “porque aqui era pertinho de casa, eu vivo [...], portanto € 5-10 minutos e
guando tens criancas pequeninas da-te muito jeito, e ndo sé, porque eu tenho um lado
afetivo muito grande com [...]” (E1); “Teve a ver com a proximidade a minha zona de
residéncia” (E3). Quando questionados sobre as razBGes pelas quais se mantiveram em
funcGes nesta Unidade Organica e ndo concorreram para outra, as razfes apontadas
demonstram motivos afetivos e de sensacdo de estar a cumprir 0 seu propdsito de professor
— “eu costumo dizer que eu dou aulas de [...] em qualquer escola do pais, com a minha
formacao em dou aulas em qualquer escola do pais, mas so consigo fazer a diferenca aqui

cd” (ED); “ha véarias, mas as principais sdo emocionais” (E5).

Assim, a luz destas ideias, as respostas dos entrevistados podem, também, ser entendidas
como oriundas de elementos ja sujeitos a um processo de assimilacdo cultural, ou seja, 0

facto de desenvolverem as suas funcbes hd décadas na Unidade Orgéanica fa-los partilhar a
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Cultura Organizacional da mesma, como podemos constatar nas seguintes respostas: “Hé
uma adaptacao dos dois lados. Depois de haver essa adaptacao, estamos em familia, como
eu costumo dizer” (E2); “eu tenho amor por esta escola, basta isso” (E2). No entanto,
alguns elementos apresentam respostas que parecem deixar transparecer algum
“comodismo” perante a possibilidade de terem de refazer todo o processo de conhecer
outra escola a meio da carreira — “Agora, nesse momento, penso: ‘vou concorrer para
qué? ”’; “noutra escola seria um desafio e eu gosto de desafios, mas na altura, nesse
momento da minha vida, da minha fase etaria da minha vida, eu vou para outra escola e
vou receber 0s restos todos” (E1); “Porque é assim aqui nessa escola, j& sei 0 que € que
tenho, com o que € que conto” (E4); “Porque sou cobarde [risos]” (E3); “entre conhecer
aquilo que eu ja conheco e ir para um sitio que eu desconheco, eu prefiro ficar naquilo
que eu conhego” (E4); “sim, de certa forma, influencia porque eu ja conheco o modo de
operar...” (E4).

2.3. Percecdo dos docentes sobre a relacdo entre Cultura Organizacional e Sucesso

Educativo

No terceiro eixo, relacionado com o anterior, pretendeu-se obter a percecdo dos docentes
relativamente a influéncia da estabilidade docente no Sucesso Educativo dos alunos.
Maioritariamente, os entrevistados encaram a estabilidade docente como um fator positivo
para 0 Sucesso Educativo, mas apontam aspetos negativos que observam na retencao
docente, pois, segundo alguns dos entrevistados, a estabilidade docente pode ser encarada
como um veiculo para uma “acomodacdao” de docentes. A palavra poderia ser
“aculturacdo”, utilizada no sentido de “integracdo”, mas as respostas apontam para
“acomodacdo” com toda a carga negativa que lhe pode ser atribuida. Um dos fatores, entre
muitos, que influencia o Sucesso Educativo € o professor. Aportemos aqui as ideias de
Morgado (2011) que vé os docentes como 0 grupo na organizacdo escolar que mais
influencia a sua Cultura Organizacional e, por consequéncia, 0 Sucesso Educativo. Diz o
autor que “[...] ao influenciar a natureza das interaccdes [sic] entre os docentes, bem como
as relagdes entre eles e os discentes, a cultura docente é de vital importdncia na

determinacéo da qualidade dos processos educativos.” concluindo que

[...] & necessario que se desfacam das posturas individualistas que tém

caracterizado o seu dia-a-dia profissional, passem a trabalhar em equipa e reflictam
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[sic] conjuntamente sobre o que fazem, como fazem e porque é que o fazem. Como
sustenta Bolivar (2007, p. 20), a mudanca dirime-se “no que 0S sujeitos [s&o]
capazes de pensar e fazer com ela”, o que comprova que a mudanca da escola

publica deve ser idealizada com os professores e ndo para os professores.”.

Concluimos, daqui, que a acomoda¢do ndo serd nunca uma postura adequada a um “bom”

professor.

Os entrevistados focam a possibilidade de a mesma Cultura Organizacional que os retém
na organizacao, ao ser mais permissiva, ou menos “diretiva”, possibilitar uma estagnacao.
Ora, estagnacdo ndo é consentaneo com a pléiade de defini¢cdes de Cultura Organizacional
ja observadas na revisdo da literatura levada a efeito. Se a taxa de retengdo docente
conduzir a uma grande estagnacdo ou constituir entrave a entrada de mudancas e
alteracdes, a organizacao para, estagna também. Esta condicdo leva-la-a4 a rutura e ao
desmoronamento, o que conduzird a baixas taxas de Sucesso Educativo. Por outro lado, a
estagnacdo mencionada podera conduzir a ndo adocéo de novas metodologias no trabalho
com os alunos e a um continuar a fazer “como sempre se fez”, com as evidentes perdas

para a organizacdo e o seu publico — os alunos. .

Quadro 5. Percecdo dos entrevistados sobre a influéncia da estabilidade docente no Sucesso
Educativo

Considera que a
estabilidade docente € um | Estabilidade docente é fator positivo no Sucesso Educativo
fator positivo/ negativo/
neutro no sucesso dos
alunos?

E5- “[...] h4d quem se desgaste e fique numa luta e todos 0s anos se
questione, ‘Mas porque € que eu continuo nisto?’, ‘Mas porque é
que eu vou fazer outra vez? Eu ja sei que isto [...] e h& outros que
depois continuam a lutar [...]”.

E3- “Eu acho que é positivo. [...]

E1- “Eu acho que é positivo no sucesso porque os alunos [...] ha
aqueles professores que os alunos gostam [...].”

E4- Eu acho que é muito positivo [...] é importante para eles
porgue podem confiar.”

E2- [...] a estabilidade docente é extremamente importante, tanto é

que a continuidade pedag6gica é sempre importante [...]Jeu acho
que é muito positiva.”.

E6- [...] a situacdo de estabilizagdo do corpo docente vem a
melhorar a situagdo dos nossos alunos [...]”.

Estabilidade docente é fator negativo no Sucesso
Educativo
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E5 — “[...] H& quem se acomode e se limite, depois, a justificar
aquilo que faz ou aquilo que transmite ‘O p4, essa ndo é a minha
funcdo [...] ha colegas que se acomodam e, pronto, e fazem que
cumprem [...]".

E3- “[...] Claro que pode ser negativo, ndo é? Quando as pessoas
atingem um ponto de saturacao e nao tém consciéncia dele [...]”
E1l- “E ha os professores que os alunos ndo gostam [...] pode ser

um fator de insucesso [...] se for fator de insucesso, é pouquinho
[...]".

E6 — “[...] H& outros, como disse, que ficariam aqui pelo
comodismo porque é uma escola onde ndo exige. [...] até aqueles
gue sé ficam ca pelo sistema.

Estabilidade docente é fator neutro no Sucesso Educativo

Sem evidéncias

Fonte: elaboracéo prépria

O facto de nenhum dos entrevistados apontar para a possibilidade de a estabilidade ser um
elemento neutro no Sucesso Educativo, atesta a importancia deste fator. Por ser téo
importante e para obstar a que a estabilidade docente se afigure a manutencéo de “modos
de fazer” que ndo se articulam com as alteracdes necessarias, importa referir a necessidade

de as organizacdes introduzirem algumas estratégias de contencédo para estas situagdes

2.4. Percecdo dos docentes sobre o0s elementos constituintes da Cultura

Organizacional

2.4.1. Artefactos

As restantes questdes colocadas aos entrevistados estdo relacionadas, quer com 0s nhiveis
mais visiveis dos elementos da Cultura Organizacional, quer com os elementos do nivel 3
de andlise da Cultura Organizacional, segundo Schein (2010). As perguntas permitiram
fazer o levantamento de informagéo sobre o conhecimento e percecdo dos docentes sobre
os Artefactos e Padrdoes de Comportamento da organizacdo, sobre os Valores e o0s

Pressupostos Béasicos da mesma.

Das respostas obtidas, conclui-se que, na sua maioria, 0s docentes ndo tém grande
conhecimento sobre os Artefactos e Padrdes de Comportamento, mas sobre os Valores e

sobre 0s Pressupostos Basicos apresentam conhecimento e alguma unicidade nas respostas.

De acordo com Schein (2010), a Cultura de uma organizacdo pode ser estudada a trés

niveis de percecdo diferente, sendo que o autor considera que a Cultura esta situada no
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ultimo nivel, o dos Pressupostos Basicos, ou seja, aquele que € menos visivel e ndo

palpavel.

Nas questbes relacionadas com os aspetos visiveis da Cultura Organizacional, muitas
vezes apontados como facilmente observaveis, mas dificeis de interpretar, os docentes
entrevistados ndo tém, invariavelmente, percecdo quanto aos artefactos que poderiam
constituir a identificacdo da instituicdo. Segundo Schein (2010), o nivel dos artefactos
observa-se nos simbolos, vestuario, organizacdo do espaco, objetos materiais, cerimoénias,
rituais, padrdes de comunicacdo, tradicGes, piadas e anedotas, jargdes, mitos e historias.
Constituem elementos que identificam a organizacdo e os seus elementos e, por isso,

facilmente observaveis.

2.4.1.1. Simbolos

Assim, questionados sobre a existéncia de um simbolo, a resposta ¢ “temos o peixe” (E5);
“o0 simbolo é aquele simbolo que a gente usa nas nossas fichas, aquele peixinho” (E4);
“temos, temos um simbolo, temos que foi criado pelos proprios alunos” (E2); “eu ndo sei
se ha um simbolo ou néo, eu acho que néo existe. Deve haver, mas eu ndo conheco” (E1);
até “A escola confunde-se muito com a comunidade, ndo é? O Simbolo? Aquilo que eu te
falei até agora, se calhar foi do Espirito Santo, aquilo que representa a escola” (E3).
Foram obtidas respostas dispares e que ndo parecem ndo ter em linha de conta a
informacdo contida na capa e no nimero 3 do artigo 2.°, do capitulo | do Regulamento
Interno da Unidade Organica, onde se indica que a Unidade Orgéanica “tem 0 seu proprio
simbolo que corresponde a um grafismo com a designacdo da Unidade Organica”,
reproduzindo juntamente o grafismo a que se alude no texto. Acrescente-se que, no inicio
de cada ano letivo, ha uma prética instituida na organizacdo que consiste na entrega de
uma agenda, criada na Unidade Organica por docentes e com a inclusdo de ilustracdes
feitas a partir de trabalhos dos alunos. N&o é feita qualquer referéncia a este objeto. Refira-
se que 0 mesmo ndo obedece ao ano civil, mas ao ano letivo, com a marcagdo dos
periodos de atividades letivas e das pausas, com espacos para registo de atividade
docentes. Este é um objeto criado com um objetivo especifico (apoiar o docente no registo
da sua atividade) e entregue somente aos elementos da organizacao, sendo, desta forma,

um elemento identificativo da mesma.
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2.4.1.2. Organigrama

No que diz respeito a existéncia de um organigrama, apontado por Schein (2010) como
aspeto visivel da Cultura Organizacional, ndo ha evidéncias da sua existéncia no
Regulamento Interno da Unidade Orgéanica. Apesar disso, 0s entrevistados parecem ter ou
ter tido contacto anterior com a sua existéncia, como o demonstram as afirmacdes “eu
conheco porque jé fiz parte, jd... ja trabalhei na elaborac@o do Regulamento Interno, por
isso € que eu conheco, mas acredito que o resto do pessoal ndo conhe¢a” (E1); “N&o, ndo
conheco! Tenho um organigrama mental, em relacdo a alguns 6rgdos” (E3); “Né&o
costumo consulta-lo, estou a ser sincera” (E2); “eu ja vi ha muitos anos, hd muitos anos
jé vi, no tempo do [...], eu lembro-me de haver um organigrama” (E4); e “conhego, ele
esta algures, ndo sei a localizacé@o, conheco sim” (E5). Estas respostas dos participantes
podem ser interpretadas como o desconhecimento da atualizacdo do Regulamento Interno
a gue se procede no inicio de cada triénio, ou a importancia reduzida que é atribuida ao
Regulamento Interno, enquanto documento orientador do funcionamento da Unidade

Organica.

2.4.1.3. Slogan

Na questdo da existéncia do slogan da escola, também ndo ha evidéncias de ter uma
existéncia instituida e partilhada por todos. N& ha referéncia a sua existéncia no
Regulamento Interno, nem os entrevistados parecem conhecé-lo: “Acho que ndo. Nao
tenho ideia” (E4); “mas ndo temos um slogan, que eu saiba ndo” (E2). Ha, no entanto,
sugestdes para um: “uma escola com vida, pode ser?” (E3) e “ainda hoje o referi, de ‘néo
deixar nenhum aluno para trds™ (E6). Esta questdo ndo € despiciente se olharmos a
existéncia de um slogan como veiculo aglutinador dos Valores e Missdo da Unidade
Organica. O slogan, enquanto frase curta e de memorizacdo facil, pode permitir a uma
organizacdo aumentar a sua visibilidade e ser mais uma marca distintiva da mesma. Desta
forma, contribuira, também, para o sentimento de partilha por parte dos atores

institucionais.

2.4.1.4. Eventos, cerimonias e rituais
Nas questdes relacionadas com os eventos, cerimoénias e rituais (que sdo parte importante

na socializacdo organizacional e, dai, elemento a considerar na integracdo de novos
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elementos e na construcdo da Cultura Organizacional), a influéncia do meio também se
faz notar de forma assinalavel. Como refere uma entrevistada, até mesmo num evento de
cariz interno (Globos de Peixe — atribuicdo de prémios a professores), a referéncia ao meio
é explicita- “Ah, os Globos de Peixe, mas isso ndo é uma tradicdo da comunidade, mas,
pronto, integraram o peixinho 4, relacionaram o nome da freguesia com essas
atividades” (E4). O exemplo mais transversal é a comemoracdo das festas do Divino
Espirito Santo nos varios estabelecimentos escolares, sendo esta comemoracdo, inclusive,

a tematica de Dissertacdo de Mestrado de uma das entrevistadas.

No tema das comemoragdes, eventos e rituais, sdo referidas atividades de tipologia
bastante diferenciada, umas inscritas no Plano Anual de Atividades, outras de carater mais
informal; umas que envolviam toda a comunidade escolar, outras de participacdo mais
restrita, e que vao desde a ja referida comemoracdo das Festas do Divino Espirito Santo, a
par com Festas de Natal, bailes de Carnaval e de Halloween, Més de Maria, comemoragéo
do Pao por Deus, Feira do Empreendedorismo, semana das Linguas, Arraial de Fim de
ano, lanches informais e jantares tematicos, visitas de estudo e dias comemorativos
ligados a diferentes areas do Saber. Nesta pléiade de atividades, observa-se que, apesar da
carga religiosa de que algumas se revestem, aparentemente, esta caracteristica ndo
constitui entrave a sua realizacdo, o que talvez se explique pelo meio onde a escola se
insere. Transversal a todas, e presente na grande maioria das respostas dos entrevistados, é
a utilizacdo do pretérito perfeito na resposta as questdes levantadas. Esta situacdo poderia
configurar uma “crise”, uma quebra, uma alteracdo na Cultura Organizacional, fruto, por
exemplo, de alteragfes na lideranca, alteragfes profundas na organica da organizagéo ou,
ainda, uma grande rotatividade de recursos humanos. Contudo, os entrevistados
apresentam dois fatores de ordem externa a organizacdo para a justificacdo para tal facto:

0 espaco fisico e a pandemia provocada pela COVID-19.

2.4.1.5. Espaco

Relativamente ao espago, apontado por Schein (2010) como elemento a considerar na
analise da Cultura Organizacional, é notdria a importancia do mesmo. Schein (2010, p.
135), reportando Van Mannen, afirma que o espaco tem importancia, quer considerado
como espago fisico, quer considerado engquanto espacgo social, e que, nas organizagdes,

uma das formas de indicar o status de um elemento é pela localiza¢do e tamanho do seu
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local de trabalho. Numa organizagdo como uma escola, poderemos pensar que as salas de
aula sdo todas iguais e que em nada aportam para as ideias veiculadas por Schein (2010).
Contudo, o espaco pode originar conflito numa escola, na medida em que determinadas
funcBes acrescem a utilizacdo de gabinete ou 0 acesso, tacitamente autorizado, a areas de
servico inacessiveis a outros. A investigadora recorda a questdo das obras de beneficiacdo
e a questdo relacionada com a distribuicdo das turmas pelos contentores e/ou pelo edificio
de alvenaria e os desentendimentos que originaram, bem como o sentimento de injustica
experienciado por aqueles a quem foi distribuido servico nos contentores. A mesma
situacdo repetiu-se com a passagem para o novo edificio, esperando cada um ter uma sala
de aula com “vista mar” e, ao ver goradas as suas expectativas, demonstrar o seu
descontentamento, tentando encontrar razdes para tal ter acontecido. Nas respostas a
questdo “Descreva o espaco fisico. Como o classifica/qualifica?”, é possivel observar a
medida na qual o espaco fisico influenciou a prética letiva: E5- “Neste momento, o espaco
fisico é a tempestade perfeita”; “o corredor dos contentores é o Corredor da Morte”; E4-
“Influenciou a nossa vida, influenciou a vida dos alunos, porque, por mais que a gente
faca, € dificil, é complicado”; E1- “Neste momento, a nossa escola, em termos fisicos, é
muito precaria”; “Mas depois vamos para 0s contentores, estdo bem apetrechados, neste
momento, até tém ar condicionado, s6 que ndo temos Internet”; “quando eu estou aqui
nesse bloco novo, eu tenho todas as condigdes possiveis e mesmo o0 modo de dar aulas é
completamente diferenze”; E2- “Relativamente ao espaco fisico, este € um ano um
bocadinho diferente, ndo posso estar a pensar que este ano € um ano normal”; “os alunos
ndo tém espaco, nos estamos a dar aulas em contentores, portanto, € um ano mesmo
anormal”; “este ano h& mais uma rebeldia, uma agressividade nos alunos, mas tem tudo a
ver também com o espaco”; E6- “E 16gico que as condicdes que temos, hoje, permitem ter
outro tipo de estratégia que ndo tinhamos no passado”. E notdria a influéncia, na pratica
letiva, do espaco de sala de aula. N&o esta patente nas respostas qualquer evidéncia, mas
pode inferir-se, pelas observacbes da investigadora, que o facto de se lecionar nos
contentores ou no edificio de alvenaria remanescente era entendido como diferenciagéo de
status dos professores. Semelhante situacdo ocorrera anos antes, aquando da inauguragédo
do referido edificio de alvenaria, que, pela sua inovacgado no uso de materiais, tecnologias e
caracteristicas distintivas, rapidamente foi apelidado de resort, alcunha que se manteve ate

ao0 presente.
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2.4.1.6. Comunicagao
A propdsito da comunicacao interna nas organizacfes Santos e Ribeiro (2023, pp.65-66)

observam a sua importancia nas organizagoes:

Os estudos realizados pelos autores da literatura analisada permitem afirmar que a
comunicacéo interna esta intrinsecamente relacionada com a cultura, pois os lideres
devem comunicar de forma cuidada, empatica, sincera e cordial de forma a
promover uma cultura emocional positiva nos funcionarios permitindo a
valorizagdo dos mesmos assim como dos seus feedbacks e preocupacdes (cultura
emocional). Para que estes comportamentos possam existir, € fundamental que os
gerentes adotem uma cultura ética estando dispostos a ouvir as opinides e
preocupacbes que os funcionarios apresentam. Em suma, organizacdes que
apresentem uma cultura emocional e ética estdo mais propensas a partilhar as
informacdes verdadeiras e Uteis e incorporam as perspetivas dos funcionarios,

incentivando assim o sentimento de pertenca dos mesmos na organizacao.

E concluem, apresentando a ligacdo entre as liderancas e a comunicagdo e a mais-valia que

uma boa comunicacgdo pode ser para a organizacao e o seu papel na cultura organizacional:

Assim, podemos ver que quer a cultura ética, quer a cultura emocional, sdo aquelas
que apresentam maiores vantagens para a comunicagdo interna nas organizacoes,
uma vez que através delas se proporciona um ambiente de confianca,
responsabilidade e de credibilidade perante todos os colaboradores .Através destes
tipos de cultura, o lider tem a possibilidade de comunicar de forma eficaz com o0s
seus funcionarios, o que acaba por despertar 0 sentimento de pertenca e um
comportamento de defesa da organizacdo por parte destes, visto que se identificam

com a cultura da organizacéo a que pertencem. (Santos e Ribeiro, 2023, p. 66)

Na questdo relacionada com a comunicacdo e 0 acesso a documentacdo informativa, as
respostas indicam algumas fragilidades neste ponto fulcral para uma organizac¢ao. Segundo
Gomes (2019), e essencial que as organizagBes analisem as matérias da comunicagdo
interna (uma das dimensdes da comunicacao organizacional), de forma a adotarem praticas

e estratégias adequadas a comunicagdo com os seus colaboradores.

A autora (Gomes, 2019) refere o papel imprescindivel que a comunicacdo aporta para

questdes relacionadas com a coesdo interna, 0 desempenho organizacional, a satisfagéo no
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trabalho, a eficiéncia organizacional e a estabilidade organizacional. Gomes (2019) refere,
ainda, as conclusdes de Kunsch, (2016) e Branddo (2018), que apontam a comunicagédo
como sendo capaz de interpretar 0 mundo, integrar a Cultura como um elemento seu e
compreender as relacBes entre os individuos. Gomes (2019), reportando-se a Brand&o
(2018), indica que a comunicagdo € um “caminho orientador de todas as acOes
desenvolvidas para dentro e fora da organizacgéo, junto das diferentes partes interessadas”
(p. 63). Outros autores, como Ferrari (2016), afirmam que a comunicacao esta relacionada
com a Cultura, pois sustenta 0s processos de construcao, partilha, discussdo e troca de

significados.

Na organizacdo em estudo, e até a pandemia por COVID-19, os canais de comunicacao
privilegiados, para além da comunicacdo verbal, eram os placards informativos e o correio
eletronico. Com a pandemia e a necessaria implementacdo de plataformas de ensino a
distancia, introduziu-se a plataforma Microsoft Teams, que passou, nessa altura, a
funcionar como canal privilegiado e em moldes analogos a um sistema de Intranet. Nas
respostas obtidas, é evidente o preconizado por Jones et al. (2004), que indicam ser
essencial que a comunicacdo interna tenha em conta as diferentes Subculturas presentes na
organizagao e que as considere aquando da escolha de linguagem e canal de transmisséo.
Lin e Ha (2009) referem exatamente isso, destacando as perce¢fes que cada Subcultura
tem acerca da utilidade e importancia das tecnologias e 0 impacto que estas exercem na sua
utilizacdo real. Tendo em conta a amplitude geracional dos elementos da organizacédo,
afigura-se que algumas falhas na comunicacdo se deverdo a falta de conhecimento da
utilizacdo das ferramentas digitais. Contudo, ha outros fatores a ter em conta. Nas respostas
obtidas, parece perceber-se fatores relacionados com a quantidade, a organizacdo e a

transparéncia da informacao a obstar a sua fluidez.

Das respostas obtidas, parece emergir a ideia de haver falhas na comunicacao (E2- “[...] a

comunicacao [...], falha bastante”; E1- “é precaria e ineficiente”).

A extemporaneidade da informacéo esta também presente em E1- “Assim que ela recebe
essas informacdes, ela comunica-nos logo, s6 que ha comunicagdo que nos chega ja
tarde”’; E6- [...] ha aqui informag&o dispersa que parece que ndo chega a todos ao mesmo

tempo”) dando a ideia de que ha pouca coordenacgéo no que diz respeito a este assunto.

Outra vertente que transparece das respostas dos entrevistados relaciona-se com as falhas

na cadeia de comunicacdo, fruto, provavelmente, da dimensdo da organizagdo onde, por
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exemplo, fazem parte do Conselho Pedagdgico mais de 20 elementos, situa¢do propensa a
perda de informagdo se esta ndo estiver toda registada. E de assinalar a resposta E3-
“Relativamente a comunicacdo horizontal, dentro deste estabelecimento, de facto, eu vou
tendo acesso, mas, por vezes, a informacdo chega deturpada”; que provem de uma
entrevistada pertencente a um ciclo de ensino com Varios intervenientes na gestdo da
informacdo, situacdo confirmada por uma outra entrevistada - “[...] “h& demasiados elos

na cadeia e, as vezes, la estd, isso até ndo funciona muito bem”. (E5)

Quando a informacao nao flui, aparecem os boatos, 0s rumores ou como se costuma dizer,
“quando ndo ha facto, hd boato.”, aqui entendido enquanto informacdo ndo oficial,
proveniente de um emissor inicial anénimo e rapidamente difundida. Mendes (2004, p.116)
numa resenha da obra The civilized organizations - Norbert Elias and the future of

Organization Studies afirma que

“O segundo capitulo examina a influéncia exercida pelos “boatos” no contexto
organizacional. Seus autores, Joseph Soeters e Ad van lterson, estabelecem uma
diferenciacdo entre boatos positivos e negativos, relacionando a incidéncia de cada
uma dessas formas ao tipo de cultura organizacional vigente. Organizacfes
culturalmente homogéneas estariam propensas a presenca de boatos positivos,
enquanto ambientes heterogéneos tenderiam a propiciar boatos negativos”.

Das respostas dos entrevistados hé nota-se algumas marcas de a informac&o flui por canais
ndo oficiais, 0 que consubstancia a probabilidade de a informacdo ser deturpada e eivada
de alteracBes: E5- “Ha sempre alguém que ndo sabe, ha sempre alguém que ouviu dizer
[...]1”; E4- “Eu soube disso h& pouco tempo [...]; E3- E tentas perceber por outros meios

[...]17; E1-[...] e que acabamos por ouvir aqui e acola”.

Outros dados que conseguimos retirar das respostas dos entrevistados é a percecao que 0s
mesmos aparentam ter sobre a comunicacdo interna dos oOrgdos de gestdo: E1- [...]
“quando o proprio Orgdo de Gestdo ndo comunica entre si, ndo pode funcionar”; E4- “As
vezes, pode haver falta de dialogo entre esses varios elementos que compdem o
organigrama da escola”, o que contribuir para a sensacdo de desorganizacdo e provocar

receio e incertezas sobre o funcionamento da organizacao.

Relativamente a aspetos que tém a ver com comunica¢cdo, mas ndo diretamente com a
comunicacéo escrita, testemunhos como E1 - [...] “a parte dos funcionarios € um desastre

total [...] quando abrem a boca, é o descalabro total [...] o0 modo como se dirigem aos
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alunos, uma agressividade total, e depois também as vezes eu noto uma certa
familiaridade com alguns alunos [...] Nao sabem comunicar, sd&o muito agressivos, sO
falam aos berros, ” que espelham alguma preocupacdo com o comportamento de um grupo
da comunidade educativa por oposicao a outro [...]“temos de ter cuidado com o que se diz
e como se diz, mesmo a parte cientifica, o falar corretamente [...] a nossa linguagem tem
de ser uma linguagem formal, pode ser informal, mas correta.” e evidenciam padrdes
comportamentais distintos face aqueles que sao a razao de ser da organizacao - os alunos.

Assim, a comunicacdo e os padrbes de comportamento relativos a comunicacdo parecem
configurar um ponto de conflito e a existéncia de subculturas. E notéria o acesso
diferenciado a informacdo (integral ou parcial e atempadamente) dependente da funcédo
desempenhada na organizacdo e a ideia de que a informacdo ndo circula ou se circula €
deturpada. Este é um fator ao qual a organizacao devera estar atenta e ativar procedimentos
para a sua melhoria atendendo a que a comunicacgéo organizacional influencia os processos

de construcéo e partilha da Cultura Organizacional.

2.4.2.Valores

2.4.2.1. Viséo, Misséo e Sentimento

A ideia de alguém associar a Escola a ideia de vida parece-nos sugestiva de uma
perspetiva de olhar a Escola e a sua Cultura como algo mutavel e em movimento, e que se
liga a respostas dos entrevistados relacionadas com os Valores e Missdo da Unidade
Orgéanica e as suas caracteristicas especificas. Note-se que, nas respostas dos
entrevistados, mesmo naqueles mais voltados para uma Cultura de modelo burocratico, se
encontram indicios de que a afetividade estard na base dos relacionamentos dos varios
atores escolares. E de salientar afirmacBes como “Porque é que defendo [nome da
freguesia]? Porque ha gente muito boa” (E4); “os valores desta escola, seguindo esta
logica de fazer as criancas felizes, eu vou-me distanciar dos valores de uma escola,
propriamente ditos, [...] a missdo da escola é mesmo a felicidade” (E3); “a parte afetiva
dos professores é 6tima. Temos uma boa relagdo” (E1); “mas é uma escola diferente na
relacdo que, muitas vezes, os professores tém de estabelecer com os alunos”; “é o trato
humano” (E5); “esta escola, para mim, tem uma paixdo”, “a Cultura Organizacional
desta escola faz-me apaixonar por ela” (E2). Estas percegdes parecem indiciar a grande

carga emocional e afetiva que liga os entrevistados a Unidade Organica, com referéncias,
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também, ao meio envolvente. Apesar destas afirmacgdes, os Valores e a Missdo da Unidade
Organica, inscritos no Projeto Educativo, no articulado do ponto 4 do referido documento,
referem que “os valores que norteiam a vida da Unidade Orgéanica sdo 0s seguintes:
Autonomia;  Dinamismo;  Perfecionismo;  Responsabilidade e  Honestidade;
Autoconfianca; Autoestima e Espirito de Grupo/ Lideranca.” No ponto 2 do mesmo
documento, no que diz respeito a Missdo da Unidade Organica, 1é-se que a Unidade
Organica tem como missao “Prestar com eficacia um ensino de qualidade, norteado por
valores éticos de equidade, solidariedade e respeito pelo outro, combatendo o insucesso e
0 abandono escolar e assumindo o compromisso com a formacéao integral dos alunos, de
modo a garantir-lhes condicdes para a prossecucdo dos estudos e/ou a sua integracao
plena na vida ativa”. Daqui se pode inferir que a carga afetiva percecionada pelos
entrevistados ultrapassa o preconizado nos documentos orientadores, podendo constituir,
na realidade, uma caracteristica distintiva da Unidade Orgéanica em estudo. Como
afirmava uma entrevistada (E3) sobre os Valores da escola “é o Valor desta escola, é mais
do que o Sucesso Educativo, é o Valor acrescentado, & acrescentares algo aquilo que eles

te trazem. E o output. Ultrapassa esse sucesso educativo, transcende”.

Parece poder afirmar-se que esta carga afetiva se relaciona, também, com o meio onde a
Unidade Organica se insere. Nas narrativas de todos os entrevistados se nota que o meio
onde se insere a Unidade Organica é decisivo para a sua perce¢do sobre as caracteristicas
distintivas da escola e da sua Cultura. E, também, o meio que ird influenciar a sua
adaptacdo interna. Afirmagdes como “eu acho que os docentes desta escola, quando vém
para aqui, necessitam, também, de saber essa parte extraescola, a parte da familia”,
“cada vez mais, as escolas tém de que ser abertas a comunidade escolar” (E2); “tu
precisas de algum tempo para te adaptares a esta, a esta vila, a esta organizacgao, a esta
comunidade”, “A comunidade vem a escola e participa”, “a escola confunde-se muito com
a comunidade, ndo é?” (E3); “a mais-valia desta comunidade & a escola. Nao é as
fabricas, ndo € a economia, ¢ a educacdo. Tem de ser a sua mais-valia” (E5) sdo
indicadoras da importancia que a escola tem para 0 meio, mas, acima de tudo, a influéncia
do meio na adaptacdo dos docentes a escola. Esta adaptacdo e esta influéncia faz-se sentir,

tambem, a um nivel mais visivel da Cultura Organizacional.
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2.4.2.2. Superacdo de crises e emergéncia de Herois (pandemia e mudanca de gestéo)
Sagas e heroéis sdo historias dos feitos heroicos da organizacdo, produtos da Cultura que
podem ser usados como um exemplo de sucesso; 0 sucesso passado e presente de uma

organizacdo € uma forma de comunicar a Cultura na mesma.

No que diz respeito a identificacdo de um “herdi” ou alguma histéria de superacdo de crise,
as respostas obtidas situam-se ao nivel da superacdo de uma crise promovida por situagdes
externas a organizacdo (pandemia por COVID-19, alteracdo legislativa, greves, resultados

académicos) ou interna (a indisciplina).

Emerge das respostas obtidas um elemento externo a organizacdo que ai implementou e
desenvolveu um projeto inovador no envolvimento da familia na vida escolar dos alunos:
E6- “Ha aqui um agente externo muito importante que é o Nucleo... que € 0 Dr. [...], [...]
dos Servicos [...].” e os lideres informais, chamados a dar o seu contributo na superacédo
de um momento de crise: E3- “Ultrapassou-se com... [...] pessoas que eram lideres, ndo
os formais, mas os informais, para que elas nos ajudassem[...].” e E1- “[...] eraa[...],
era uma figura de respeito, que as pessoas ouviam, [...] as pessoas respeitavam-na e ela
era uma pessoa trabalhadora, que conseguia, ia a luta, ela ia a luta e fazia e angariava as
pessoas [...] Neste momento, eu ndo acredito que haja ninguém[...].”.

As funcbes desempenhadas na organizacdo influem na identificagdo dos momentos de
crise como atestam o contributo de E3- “No ano 2012-2013 passou-se por uma mudanca a
nivel organizacional grande. A escola comecou a ser gerida, feita uma gestdo por
processos [...] e que foi a crise de 2011, que chegou aqui em 2012, [...], e houve cortes
orcamentais [...]” e o contributo de E6- [...] foi mais crises pedagdgicas, onde o0s
resultados, por vezes, ficaram muito aquém das metas definidas [...].” dois dos
entrevistados que desempenharam funcBes no 6rgdo executivo, no passado. Estas
preocupacOes, diferentes e menos percecionadas pela comunidade educativa, sao
demostrativas do construto teérico de Torres (2004) e da influéncia das forgas exogenas
sobre a organizacéo e dos eixos Fora / Dentro.

Outra situacdo encarada como crise foi a apontada pela entrevistada E1: [...] “na altura em
que passamos, [...] a Bésica Integrada, [...] Foi dificil, porque a gente sabe que, quando
ha uma situacdo nova, é sempre dificil de adaptar, a gente esta tdo enraizada naquilo, nas
nossas rotinas, que dificilmente, mas (...) consegue-se.”. Qualquer mudanca € ja de si um

desafio, mas a alteracdo de Escola Bésica 2,3 para Escola Basica Integrada acarretou
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alteracBes profundas a todos os niveis da vida escolar e alterou, com certeza, aspetos da
Cultura Organizacional. A expressdo “consegue-se ” remete-nos para um esforgo coletivo,
de todos os atores, de toda a comunidade educativa, vislumbrando-se a possibilidade de
esta organizacdo ter, na altura, uma Cultura Organizacional forte, homogénea, integradora.

Do contributo da entrevistada E5 fica a ideia de a comunidade educativa ter tido 0 mesmo
comportamento durante a pandemia “[...]Jas pandemias, e penso que, nesse aspeto, mais
uma vez, independentemente do resultado, do ter-se conseguido 0 sucesso ou ndo, a
propria comunidade docente teve uma capacidade enorme de corresponder [...]. Eu assisti
[...] a uma capacidade que nem eu sabia que nds tinhamos, nem vocés sabiam que tinham
de corresponder ao imediato. E o imediato [...], era de um dia para o outro, havia
qualquer coisa para fazer.”. E curioso o facto de nenhum outro entrevistado, apesar da
proximidade da data da aplicacdo das entrevistas ao final da pandemia, ter mencionado a
pandemia como exemplo de crise que afetasse a organizacgéo, preferindo apontar momentos
mais longinquos no tempo. Podemos interpretar este facto sob varias perspetivas. Por um
lado, e como refere Rudo (2020), as consequéncias de uma crise provocada pela pandemia
poderdo ser mais permanentes no tempo. Ou seja, pode ainda ndo estar superada no que diz
respeito, por exemplo, ao Sucesso Educativo. Por outro lado, o facto de a situagéo
pandémica ser generalizada pode ter atenuado o efeito de “acontecimento local”
respeitante a comunidade somente e, por Gltimo, as crises anteriores terem sido mais
fraturantes ao nivel da Cultura Organizacional. Na opinido da investigadora, durante a
pandemia, houve o surgimento de Subculturas que conseguiram ultrapassar as dificuldades
resultantes da alteracdo de procedimentos e que funcionaram a par com as indicagfes de
carater geral veiculadas pelos 6rgdos de gestdo, de acordo com as indicacdes da Secretaria
Regional de Educacdo. Assim, fruto das idiossincrasias de cada nivel de ensino e grupo
disciplinar, os docentes aglutinaram-se por semelhanca de funcées e, em grupos reduzidos,
partilharam informacdo e “modos de fazer” que lhes permitiram ultrapassar as
dificuldades. Deste modo, os educadores de infancia criaram grupos nas redes sociais para
poderem contactar e enviar materiais para os Encarregados de Educacgéo, os professores de
primeiro ciclo comunicaram com os alunos através do Messenger e do Facebook sem que a
informacdo tivesse obrigatoriamente de passar pelos encarregados de Educagdo, 0s
professores do segundo ciclo escolheram duas plataformas diferentes para contactar os
seus alunos, de acordo com as indicacgdes dos professores da disciplina de Tecnologias de

Informacdo e Comunicacdo (TIC) a quem as suas turmas foram atribuidas, sendo que no
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caso do 5° ano ndo havia lugar a aulas com suporte video e no 6° ano ja existiam, no 3°
ciclo, o contacto com os alunos foi mais homogéneo, com videochamadas, envio de
materiais e presenca em plataformas virtuais. Para além destas diferencas, a nivel
departamental houve também ajustes, porquanto os professores tiveram necessidade de, de
acordo com a disciplina lecionada, ajustarem materiais e objetivos. Nas Linguas
Estrangeiras, no Portugués, em Educacdo Visual, em Educacdo Musical, para ndo referir a
totalidade das areas curriculares, houve adaptacdes e os professores partilharam o que,
também eles, iam aprendendo. Por tudo isto, consideramos que houve percecdes diferentes
da realidade vivida que podem configurar Subculturas conforme sdo entendidas por
Robbins et al., 2009) e ja teorizado anteriormente.

N&o sera a mesma coisa gerir a crise decorrente da pandemia por COVID-19 ou maus
resultados escolares generalizados e casos de indisciplina. As estratégias para a superacao
da crise seréo diferentes de acordo com a sua tipologia e, aqui, o papel das liderancas ou de
algum “ator” € deveras primordial. No presente estudo, é notorio que as liderangas
souberam acompanhar as necessidades da organizacdo. Ao longo do tempo, nas varias

crises, s&o apontados como heroéis os Orgéos de Gestdo a par com os lideres informais.

2.4.3. Pressupostos Bésicos

2.4.3.1. Previsdo de comportamentos

Segundo Schein (2010), o nivel 3 da analise da Cultura Organizacional esta relacionado
com 0s pressupostos basicos assumidos, consensualmente, pelos membros da organizacao.
Ndo sdo visiveis nem tangiveis, sdo intociveis e considerados imutdveis. Estas
caracteristicas tornam-nos na verdadeira face da Cultura Organizacional de uma
comunidade. A mente humana necessita de estabilidade cognitiva (Schein, 2010). Assim,
qualquer tentativa de colocar em causa um pressuposto basico produzira ansiedade e
posicdes defensivas. Os pressupostos basicos conferem sentimentos de identidade e
autoestima ao grupo (Hatch & Schultz, 2005). Na eventualidade de algum pressuposto
bésico ser colocado em causa, e ser, também, colocada em causa a seguranga que 0 mesmo
providencia, tal pode funcionar de forma negativa, porquanto a ansiedade que esse
questionamento coloca pode levar o membro da organizagdo a distorcer, projetar ou,

mesmo, falsificar aquilo que observa, pois podera ndo estar de acordo com o0 que “sabia”.
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No grupo de questbes colocadas relacionadas com o tdpico da previsdo de
comportamentos, as respostas ndo variaram muito. Perante a hip6tese de um
acontecimento, as percecdes dos entrevistados, com o conhecimento acumulado de
pertenca a esta organizacdo, foram consentaneas e apresentaram muito pouca variacdo. A
questdo iniciava com o0 segmento “Consegue prever o comportamento/atitude dos restantes
membros da organizacdo se alguém:”, que era, depois, complementado com situacdes que

focavam variadas facetas do funcionamento da organizacao.

Das respostas obtidas, parece poder concluir-se que ha um sentimento de protecdo da
organizacao e dos seus elementos e que as criticas a organizacdo ndo sdo bem recebidas
(E4- “Se alguém... ndo sei... ha gente para tudo, ndo €?” E1- “[...] vao dizer ‘Ela nunca
esta satisfeita com nada, esta sempre a criticar, gostava de ver se fazia melhor’[...]”; E6-
“[...] Sempre que h& um reparo, hd sempre quem veja isso como [...] um ataque e ndo
uma ajuda. ). Na mesma linha de raciocinio, alguém que possa sugerir a implementacéo,
ainda que suave, de melhorias ou alguém que sugira novas formas de lidar com uma
situacdo, ndo verd acolhimento dessas ideias nos restantes elementos da organizacdo — E5-
“Ha, se calhar, se for suavemente e ninguém der por isso, € capaz de ir conseguindo fazé-
las [risos/.”; E1- “V&o pensar que tu te queres fazer melhor do que os outros [risos] ou
que tu queres impor [...]”; E6- “N&o é bem visto. ”; E3- “Protagonismo. .

Esta previsdo de comportamentos, estes pressupostos basicos, poderdo influenciar o
desenvolvimento do espirito critico e a intervencdo dos elementos da organizacao e inibi-
los de apresentar acGes de melhoria a comunidade com medo de ser criticado de forma
negativa.

Relativamente a situacdo de alguém mostrar regozijo por participar numa formacao
proposta pela organizacdo, as respostas parecem mostrar ser esta uma opc¢ado dificilmente
entendida pelos restantes elementos da organizacdo — E5- “N&ao devem conseguir fechar a
boca tdo cedo com a cara de espanto.”; E3- “Pensam mal.”; E2- “Vao falar mal, vao
falar mal, vao falar mal.”; E6- “Tu és maluco, mais uma?” — abrindo espaco para a ideia
de que a frequéncia de uma acdo de formacdo ndo sera bem aceite, ndo vendo nessa
situagdo uma oportunidade de troca de experiéncias, renovacdo e atualizacdo de
conhecimentos, que contribuira para o amadurecimento do espirito critico que deve nortear
a profissdo docente.

De igual modo, quem tiver interesse em ouvir a opinido dos outros, sinal de partilha e

génese do que podera redundar num trabalho colaborativo, ndo sera entendido — E5 —
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“[...] “Acham que eu n&o tenho nada para fazer, sendo ouvir os outros [risos/”; E3- “E
alcoviteira, a pessoa. ”’; E6- “N&o tém mais nada que fazer.”.

Parece tratar-se de uma organizagdo onde nao ha espaco para o contributo de quem chega
ou de quem, com o espirito critico que deve nortear a funcdo docente, pensa nas questdes
da educacéo e procura acolhimento para expor novas ideias.

Contudo, nas respostas obtidas, também ha espaco para que os entrevistados exponham o
seu ponto de vista relativamente a alguns aspetos do funcionamento da organizacéo. E, se
nas respostas dadas tentam pressupor como reagiriam 0s outros a determinadas situaces,
deixam, também, linhas de leitura contraditorias, como se a organizacao tivesse o0 grupo
dos que pensam de uma forma e eles proprios (os entrevistados) que ndo concordam com a
opinido da maioria. Assim, na questdo “Consegue prever o comportamento/atitude dos
restantes membros da organizacdo se alguém criticar a organizacdo e 0S Seus
elementos?” recolheram - se respostas como a de E2- “Eu acho que o criticar pode ser
uma critica construtiva [...] quando sdo criticadas, pensam sempre numa critica

»»

destrutiva e isso é muito mau.” e a de E6- “[...J criticado e n&o &, [...]. E uma forma de
ver diferente [...].” que a par com as respostas de E2- [.../ mas eu acho que devemos ser
[abertos @ mudanca]” e de E1 - “[...] Se tu tens ideias para melhorar, eu acho que devia, a
pessoa devia ser apoiada [...], na resposta a questdo “Consegue prever 0
comportamento/atitude dos restantes membros da organizacdo se alguém tentar
implementar melhorias, ainda que suavemente?” parecem configurar formas diversas de
olhar um mesmo fenémeno.

Na questdo “Consegue prever o comportamento/atitude dos restantes membros da
organizacao se alguém colocar os alunos como prioridade?”” obtemos respostas um pouco
diferentes das anteriores, na medida em que os entrevistados colocam a ténica em si e no
seu trabalho e ja ndo respondem como os elementos da organizagdo reagiriam, mas com a
sua pratica - E1- “[...] a minha funcdo [...] é trabalhar para os alunos [...] e ndo para a
minha [...] minha satisfac&o.[...] Quando eu trabalho com os alunos e eu tenho sucesso e
vejo que eles estdo felizes, obviamente que isso é satisfatorio. “e E5- “[...] sei por
experiéncia propria que quem faz isso é quem tem mais sucesso.”. Uma das respostas
aponta para um sentimento geral vivido na escola, que se prende com a socializagdo
organizacional, ou a falta dela, afirmando que os professores tém os alunos como
prioridade enquanto estdo na sala de aula, mas contributos para as aprendizagens informais

e para o curriculo oculto sdo mais escassos — E6- “[...] 0 que eu sinto é que h& sempre
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bastantes docentes a colocarem os alunos como uma prioridade [...] No entanto [...]
grande parte da classe ndo vé a escola como uma prioridade [...] os alunos enquanto
estdo a trabalhar, sdo prioritarios [...] para atingir as competéncias [...] mas [...] vé a
escola como o sitio onde tem o emprego [...] um horario para cumprir, uma burocracia.
Deixou de haver emogéo e envolvéncia.”. A utilizacdo do pretérito passado na conjugacao
verbal e o verbo selecionado podem levar-nos a considerar ter havido uma mudanga neste
ambito e que o foco nos objetivos esteja somente a ser cumprido porque € 0 que Se espera
da escola, mas sem espaco nem tempo para mais nada a nao ser cumprir o estritamente
necessario. As respostas a questdo “Consegue prever o comportamento/atitude dos
restantes membros da organizacao se alguém disser que ndo vale a pena esforgar-se mais
pois é o Unico a fazé-lo?” apontam no mesmo sentido — E5- “Eu acho que isso é um
sentimento que é quase generalizado, ja estamos todos mais ou menos nessa fase, ‘mas,
para qué?”; E2- “[...] Que ela tem razdo [...] naquilo que esté a dizer.”; E1- “[...] ndo
vale a pena esforgcar-me mais porque somos 0s unicos s fazé-lo.”.

Relativamente as questBes administrativas, como seja o controlo orcamental, da
responsabilidade do Conselho Administrativo, mas resultado de todo o esforco da
organizagao para utilizar os recursos de forma eficiente, as respostas parecem indicar que
guem se sentir responsavel por reduzir as despesas da organizacdo, ndo sera entendido
pelos restantes elementos da comunidade — E5- “[...] tem toda a minha compreensédo, mas
ninguém vai perceber por que é que ele quer poupar em alguma coisa.”; E1- “[...] ndo
vdo pensar muito bem[...]”; E2- “[...] normalmente, ndés ndo gostamos dessa pessoa
[risos]. Este ponto, recursos financeiros, poderad originar conflitos, com implicacdes ao
nivel pedagogico (falta de materiais, reducdo do nimero de fotocopias por professor, por
exemplo) e ao nivel do bem-estar no local de trabalho (o frigorifico da sala de professores
avariar, a televisdo da sala de professores avariar e ndo haver verba para o arranjo, nem
para substituir, por exemplo).

Finalmente, no que diz respeito a comunicacdo e as liderancas, nas respostas a questao
“Consegue prever o comportamento/atitude dos restantes membros da organizacdo se
alguém pensar apresentar um problema a um superior hierarquico?” parecem apontar
para uma falha de comunicacao entre os professores e 0s superiores hierarquicos e que essa
comunicacéo nao recebe o feedback pretendido — E5- “[...] chega a uma altura e o proprio
diz: “Ah, ndo vale a pena”.; E6- [...] “a ideia que se transmite hoje é que cada um

consiga resolver os seus problemas, quer dentro da sala de aula, quer fora da sala de
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aula, ou seja, sem orientacdo.” — ou que se fala com os superiores hierarquicos para dai
resultar algum beneficio pessoal — E5- “Depende da altura do ano” (risos); E4- [...]
“aquela esta a pedir qualquer coisa, ou aquela esta dando graxinha,... ”- ou que pensam
que o proprio ndo consegue resolver os seus problemas — E1-“As pessoas vao pensar que
se calhar tu ndo consegues resolvé-lo sozinha.”; e também passa a ideia que o superior
hierarquico ndo é uma figura proxima e empatica — E3- “ Se um colega [...] vai falar com
outro colega para ajudar esse colega, antes de ir falar com o superior hierarquico [...] vai
tentar acalma-lo [...] vai arranjar outra pessoa que o acalme [...] mais proxima, que
tenha alguma influéncia [...] no sentido de evitar recorrer a tutela.”

Das respostas obtidas, parecem emergir alguns pressupostos basicos que configuram uma
organizacdo com falhas na comunicacdo entre o topo e a base, sem espaco de partilha de
ideias, com o aparecimento de algumas dissonancias no que diz respeito aos aspetos
basilares da cultura organizacional. Alguns aspetos parecem contraditérios com a ideia de
pensamento emancipatorio que a lideranca parece promover, pois para que 0 Mesmo
funcione a base, os fundamentos, deverdo estar bem presentes e serem partilhados
consensualmente. Assim, pelas informacbes recolhidas, parece tratar-se de uma
organizagdo com um clima agradavel, com demonstracdes de relacdes interpessoais
amistosas e cordiais a superficie, mas onde existe desconfianca e falta de partilha e de
verdadeiro trabalho colaborativo. Sera uma organizacdo onde ha entraves a mudanca.

3. Conclusdes e sugestodes

Atendendo ao facto de o Estudo de Caso se ter desenvolvido no ano letivo de 2020/2021,
ha que referir a forte possibilidade de a pandemia por COVID-19 ter tido alguma
influéncia na (re)constru¢cdo da Cultura Organizacional da Unidade Organica, a
semelhanca do defendido por Ferreira e Serpa (2020), que afirmam que o contributo do
estudo das Ciéncias Sociais € deveras primordial, pois as consequéncias da pandemia
influenciaram todas as dimensbes da vida, incluindo aspetos culturais, também eles
estudados nas Ciéncias Sociais. Se pensarmos que o distanciamento social e o ensino a
distancia foram uma das facetas mais visiveis desta pandemia, concluiremos que a Escola e
0s seus alunos ndo terdo sido indiferentes a este acontecimento; as alterages na vivéncia

da organizacdo, assente, como ja se fez notar, nas relacbes pessoais que se estabelecem,
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terdo influenciado a sua Cultura Organizacional. A pandemia por COVID-19 obrigou a
confinamentos, a novas préaticas e a novas “maneiras de fazer”. Foi, simultaneamente, uma
época de sentimentos e emocgdes “a flor da pele” pela incerteza e insegurancga que toda a
situacdo provocava. Se a isto juntarmos a ideia de Rodrigues e Branco (2021) sobre o papel
das emoc0es na identidade docente e o papel das mesmas na sua construcdo do real — “As
emocBes dos professores ndo sdo fendmenos meramente intrapessoais, estdo também
intimamente ligadas com a visao que tém dos outros e com as interagcdes no seu ambiente
profissional, podendo, numa dimensdo motivacional, manifestar-se em sentimentos de
satisfacdo ou insatisfacdo.” (p. 8) — é facil entendermos que a pandemia por COVID-19 e
as emogdes que provocou poderdo ter influenciado a visdo dos entrevistados sobre a
realidade estudada. O alcance dessa influéncia ndo pode, para ja, ser medido, tal como
sustenta Rudo (2020, p. 95), pois 0 “caso da crise COVID-19 constitui um exemplo de um
acontecimento deste tipo e j& deu origem a numerosos estudos e publicacBes, mas a
verdade é que sO perceberemos as suas consequéncias mais profundas na vida

organizacional daqui a alguns anos.”

O Estudo de Caso, ou Case Study, é definido por Yin (1984) como uma “investigacao
empirica que aborda um fendmeno contempordneo no seu contexto real, especialmente
quando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes” (p.
13). Uma das vantagens do estudo de caso é a possibilidade de trabalhar com uma
variedade de fontes de evidéncia assinalavel, sejam elas documentos, artefactos,
entrevistas, observacgdes e, até, diferentes tipos de dados. Enquanto Estudo de Caso, o presente
trabalho Nd0 pretende produzir generalizagGes; antes procura ser um contributo para atraves
de estudo aprofundado numa escola, melhor se compreendam situacdes similares que

encontramos noutros contextos.

Do estudo da revisdo da literatura e da analise ao conteudo das entrevistas registadas,
parecem configurar-se caracteristicas que nos permitem afirmar que o estudo de caso foi
aplicado numa organizacéo escolar cuja tipologia cultural, neste momento, parece apontar
para uma Cultura diferenciadora, com clara hipétese de se tornar numa Cultura

fragmentada.

Numa Cultura diferenciadora, 0 consenso restringe-se ao grupo ou a Subcultura. Nesta
tipologia, podem coexistir, de forma harmoniosa, conflituosa ou indiferente, diversas

Subculturas. O que a torna particular é que, apesar das diferencas, a organizagdo continua a
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existir. Na nossa opinido, esta parece ser a realidade da Unidade Orgéanica estudada,
porquanto, da andlise das entrevistas, ressalta a ideia de que o Unico ponto em comum nas
mesmas é a afetividade nas relacdes intra e extraorganizacionais: a relacdo fortissima com
o territorio educativo e as relacfes pessoais de convivéncia que sdo, inclusive, apelidadas
de “amizade”. Para esta conclusdo contribuiram, também, as evidéncias observadas pela
investigadora da discrepancia entre a Cultura formal e a Cultura informal, nomeadamente,
no livre-arbitrio de algumas tomadas de decisdo por parte de diversos membros da

comunidade educativa.

Depois, é apontado o cariz “emancipatorio” que a atual gestdo parece implementar. Na
nossa perspetiva, este cariz emancipatorio, que parte da capacidade individual de refletir e
intervir criticamente na organizagdo, ndo deve ser confundido com livre-arbitrio, pois o
mesmo pode redundar em anarquia. O aprofundamento deste cariz emancipatdrio pode
configurar uma quebra na Cultura Organizacional, para a qual ndo houve uma preparagéo
prévia e para a qual os elementos da organizacdo ndo estavam preparados. Estes véem-se
confrontados com uma mudanga radical, habituados que estdo a anos de gestdo “do topo
para a base” e agora envolvidos numa gestdo “da base para o topo”. Este carater critico que
uma gestdo deste tipo pressupbe nos agentes educativos, ndo explicada, nao
contextualizada, podera efetivar-se, num futuro préximo, numa Cultura fragmentada nesta
organizacdo. Esta tipologia caracteriza-se por ter a ambiguidade como norma, coexistindo
0 consenso e as distensGes como padrdo, que vdo variando de acordo com 0S
acontecimentos e areas de decisdo especificas. Configura uma Cultura “mais fraca”, onde

0s agentes educativos sentem menos partilha e menor identificacéo.

Estes indicadores de partilha, intensidade e identificacdo poderdo, concomitantemente,
influenciar as variaveis da rotatividade e da eficacia, havendo a possibilidade de se
verificar aumento da primeira e diminuicdo da segunda. O fator da dimensdo da Unidade
Organica (seis estabelecimentos de ensino), como fica evidente nas entrevistas e na reviséo
da literatura, é algo a considerar, também, nesta previsivel reconfiguracdo da Cultura
Organizacional no futuro. Dois elementos ressaltam nesta analise: a fraca comunicagéo e o

caréater afetivo que liga os elementos da comunidade entre si e ao meio.

Neste sentido, e havendo possibilidade, propor-se-ia aos 0rgdos de gestdo da Unidade

Organica algumas situacdes de melhoria que se elencam de seguida:
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- Melhorar os canais de comunicagéo, verificando a sua acessibilidade pela comunidade
educativa e criando “canais dedicados” as temaéticas diferenciadas;

- Certificar-se que a informacdo chega aos membros da comunidade de forma integral e

atempadamente;

- Publicitar o simbolo da escola, nomeadamente, a sua inclusdo em todos os documentos

emanados, tanto na comunicagao interna, CoOmo na comunicagao externa;

- Promover a criacdo de um slogan, criando um concurso aberto a participacdo de toda a

comunidade educativa;

- Uniformizar procedimentos e dar conhecimento dos mesmos a toda a comunidade

educativa;

- Desenvolver diligéncias, no seio da comunidade educativa, de forma a organizar
comemoracdes como Jantar de Natal, Arraial de final de ano, comemoracdo do Espirito
Santo e Halloween, transversais a todos os elementos da comunidade educativa,
fomentando, nuns, um carater de abertura ao meio e, noutros, um cardter mais

intraorganizacional;

- Promover Workshops (que poderiam numa fase posterior levar a criacdo de clubes)
direcionados para a comunidade educativa (professores, assistentes operacionais e
assistentes técnicos) sobre tematicas diversificadas, dinamizados por elementos da
comunidade, promovendo desta forma momentos de partilha, de socializagdo

organizacional e contribuindo para o bem-estar profissional,
- Promover foruns de troca de ideias sobre tematicas relacionadas com a Educacéo;

- Criacdo de grupos de trabalho heterogéneos, que permitam a participacdo de um grupo
alargado de docentes.

O presente estudo apresenta, como seria de esperar pela sua natureza, diversas limitagdes,
umas de carater pessoal e outras de carater investigativo. No que respeita as primeiras,
destaca-se o fator tempo. Foi arduo desenvolver uma investigacao a par com uma atividade
profissional exigente de forma ininterrupta. Foi necessario adotar uma autorregulagéo
permanente e uma apertada gestdo do tempo, que nem sempre foi cumprida porque ha
fatores que ndo sdo manipulaveis. Nas dificuldades de carater investigativo, o facto de se

verificar uma escassez de estudos nesta tematica na area da Educagdo obstaculizou o
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levantamento do estado-da-arte e a comparacdo com estudos realizados na area. O facto de
a investigacdo incidir na analise de contetdo acarretou um consideravel volume de dados
que importava disponibilizar, para suporte e credibilidade do estudo, e para o tratamento
dos quais todo o tempo disponibilizado pareceu insuficiente. Realce-se, ainda, que a
escolha dos entrevistados é da responsabilidade da investigadora, segundo critérios por si
estabelecidos, mas as suas entrevistas refletem as suas percegdes; outros participantes

poderiam, eventualmente, trazer outras perspetivas em relacdo ao objeto da investigacao.

Neste sentido, em futuros estudos, sugerimos a introducdo de outros instrumentos e
técnicas de andlise de dados, permitindo a recolha de informacéo relevante por outros
meios; e o alargar da investigacdo a diferentes participantes, de forma a obter outros pontos
de vista em relacdo a tematica, tais como, por exemplo, o presidente do Conselho
Executivo, membros do Conselho Pedagdgico e da Assembleia de Escola e/ou,
eventualmente, um universo mais alargado de docentes. Outras linhas de investigacéo
parecem emergir, como seja a importancia da comunicacédo e das liderangas na construcao
da Cultura Organizacional e a percecdo dos habitantes da freguesia sobre a importancia e o

papel da escola.

Como resultado deste estudo, parece poder concluir-se que a Unidade Organica apresenta
uma Cultura diferenciadora, com probabilidade de se transformar numa cultura
fragmentada. Na realidade, a Unidade Orgéanica continua a funcionar, 0S Sservicos
funcionam e, se algo que acontece ndo esta escrito ou nao se faz exatamente como esta

escrito, tal ndo parece levantar problemas no funcionamento regular da Unidade Organica.

Assim, nota-se alguma dissonéncia entre a pratica e a teoria, entre a Cultura formal e a
Cultura informal, entre 0 que estd escrito e o que, verdadeiramente, é realizado. Os
documentos orientadores da vida na escola existem, séo atualizados no final de cada ano
letivo ou construidos no inicio de cada triénio e, no entanto, ndo séo totalmente conhecidos
dos entrevistados. A documentacgéo legal, emanada pela Secretaria Regional da Educacéo,
existe na escola e em cada um dos Departamentos que agregam 0s docentes, mas nao é
totalmente conhecida pelos mesmos. Durante o ano letivo de 2022/2023, posterior a
aplicacdo das entrevistas, a funcionar desde janeiro nas novas instalacbes e ja sem
restricbes a socializacdo dos elementos da escola, ndo houve comemoragdo do Espirito
Santo a ndo ser nas escolas do 1.° ciclo, ndo houve Arraial de Final de Ano, ndo houve

Festas de Natal ou bailes de Carnaval, ndo houve Feira do Empreendedorismo, nem
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Semana das Linguas. O Més de Maria comemorou-se num estabelecimento de ensino da
Unidade Organica. A atividade desenvolvida na Unidade Organica que movimentou todos
os elementos da mesma foi uma decisdo “do topo para a base” ¢ com criticas de falta de

objetivos e muito extensa temporalmente.

Assim, parece configurar-se a existéncia de rutura com algumas das tradi¢des culturais da
Unidade Organica e a sua substituicdo por outras. Se estas substituicbes sdo marcas de
mudanca de Cultura da organizacdo ou acomodacdo dos elementos mais antigos na
instituicdo, fruto da sua retencdo na Unidade Organica ha décadas, € algo a que um estudo

mais aprofundado e in tempore podera dar resposta.
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APENDICES

1. Pedido Autorizacao para recolha de dados

Exmo. Sr. Presidente do Conselho Executivo
da Escola Basica Integrada de ........... :
Dro...ooooi.
Rabo de Peixe, 30 de novembro de 2021
Assunto: Pedido de autorizacdo para recolha de dados para dissertacao

Exmo. Senhor,

Sou Sofia Carla de Aradjo Oliveira Bastos Alexandre, frequento o 2° ano do Mestrado em
Educacao e Formacdo, especializacdo em Inovacdo e Promocao do Sucesso Educativo, na

Universidade dos Agores.

No corrente ano letivo, 2021/2022, encontro-me a desenvolver um projeto de dissertacao
sob a tematica Cultura organizacional e estabilidade do corpo docente na promocéo do
sucesso educativo. Estudo de caso numa escola dos Acores, sendo meu orientador o
Professor Doutor Sandro Nuno Ferreira Serpa.

Com o referido projeto, pretendo estudar a cultura organizacional da escola que dirige e
compreender a sua influéncia na estabilidade do corpo docente e eventual relagdo com o

sucesso educativo dos alunos.

Venho, por este meio, pedir autorizagdo para, na Instituicdo que dirige, proceder a recolha
de dados, através da consulta de documentos e da realiza¢do de entrevista a docentes.

Naturalmente, o anonimato dos intervenientes e a confidencialidade dos dados recolhidos

séo garantidos, destinando-se apenas a fins de investigacao cientifica.

Antecipadamente gratos, aguardamos deferimento deste pedido.

Com os melhores cumprimentos,
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2. Guiao da Entrevista

Guido da Entrevista Semiestruturada

Tema: Cultura organizacional e estabilidade do corpo docente na promog¢édo do sucesso
educativo. Estudo de caso numa escola dos Acores

Objetivo Geral: identificar, de uma forma aprofundada, a cultura organizacional de uma
Escola dos Acores e compreender a sua influéncia na estabilidade do corpo docente e
eventual relacdo com o sucesso educativo dos alunos

Objetivos Especificos

Formulario de Questdes

- Legitimacéo
da entrevista

Motivacao do
entrevistado

Explicitar os fundamentos
e objetivos da entrevista;

- Motivar o entrevistado;
- Garantir a
confidencialidade

- Solicitar autorizacao
para o registo audio da
entrevista.

- Informar, em linhas gerais sobre o Trabalho
de Investigacdo;

- Indicar os objetivos da entrevista;

- Indicar ao entrevistado que o seu contributo
é imprescindivel para o éxito do trabalho;

- Assegurar o caracter confidencial das
informagdes prestadas;

- Pedir autorizacdo para gravar a entrevista;

- Agradecer a colaboracéo.

Caracterizagdo
dos
professores
com mais de
12 anos de
Servico
docente na
escola

- Género;

- Idade;

- O tempo de servico;

- Situacéo profissional,

- Fungdes desempenhadas

- Qual o seu nivel académico?

- H& quanto tempo leciona?

- Ha quanto tempo leciona nesta escola?

- Ja desempenhou fungdes ndo docentes na
escola?

- Quais?
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Percecdo dos
docentes sobre
a cultura
organizacional
da escola

Identificar as
caracteristicas que
refletem a cultura da
organizacgéo

Niveis de Cultura:
Artefactos

- espaco fisico; objetos
materiais; tecnologias;
linguagem escrita e
falada; anedotas;
metéaforas; historias;
mitos; producdes
artisticas; rituais;
cerimonias; herois;
vestigios histéricos;
tradicGes; simbolos;
regras e normas; padrdes
de comportamento

Valores

crencas; atitudes; ética
organizacional;
ideologias; justificagdes
para agir; intencdes; visao
e missdo; sentimento

- O que entende por cultura organizacional
escolar?

- Para alguns autores, cultura significa o
modo como aqui se fazem as coisas.

- Como se fazem as coisas na escola?

- Que caracteristicas permitem identificar a
escola?

- Descreva o espaco fisico. Como o
classifica/qualifica?

- Relativamente aos materiais existentes,
como os descreveria? E a organizacao dos
espagos, como os classificaria?

- No que respeita a comunicagdo da
organizagdo, como a descreve?

- Existem alguns eventos / cerimdnias / rituais
que contribuam para fortalecer a identidade e
0 sentido de pertenca a escola?

- Conhece alguma tradicdo da escola?

- Quais os simbolos que melhor representam
a escola?

- Existe algum slogan que identifique a
escola/ organizagao?

- Conhece algum organigrama da
organizacdo? Costuma consulta-lo?

- Tem acesso a atas ou memorandos de
reunides em que participa / ndo participa?
Costuma consulta-los?

- Com certeza, esta organizacdo ja enfrentou
uma crise. Como reagiram as pessoas a essa
crise? Como é que a organizagdo lidou com
ela? Quem foram os atores principais?

- Existe algum rito ou ritual na organizagéo?
Em que consiste? Qual é o seu objetivo?

- Qual é a Missao desta escola?

- Quais sdo os Valores desta escola?

- Consegue prever o comportamento/ atitude
dos restantes membros da organizacéo se
alguém:

- pensar apresentar um problema a um
superior hierarquico?

- criticar a organizacao e os seus elementos?
- tentar implementar melhorias ainda que
suavemente?

- tiver interesse em ouvir a opinido dos
outros?
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- se sentir responsavel por reduzir as despesas
da organizacéo?

- sugerir novas formas de lidar com uma
situacéo?

- pensar primeiro em si e s6 depois nos
restantes membros do grupo?

- colocar os alunos como prioridade?

- mostrar regozijo por participar numa
formacé&o proposta pela organizagao?

- ndo vale esforcgar-se mais pois € 0 Unico a
fazé-lo?

Percecdo dos
docentes sobre
a relacdo entre
Cultura
Organizacional
e estabilidade
docente

Identificar fatores
relacionados com a
cultura organizacional
que influenciam a
estabilidade docente

- Teve alguma razdo especifica para concorrer
para esta escola?

- Ja alguma vez concorreu para ficar colocado
noutra escola? Porqué?

- Considera que 0 modo como aqui se fazem
as coisas influencia a sua permanéncia na
escola?

- Consegue indicar razdes para alguns colegas
ndo repetirem a experiéncia de docéncia na
escola? E 0s casos opostos, consegue apontar
razes?

Percecdo dos
docentes sobre
a influéncia da
estabilidade
docente no
SuCesso
educativo dos
alunos

Identificar fatores
relacionados com a
estabilidade docente que
influenciam o sucesso dos
alunos

- Considera que a estabilidade docente é um
fator positivo/ negativo/ neutro no sucesso
dos alunos?
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3. Consentimento informado

Universidade dos Acores
Mestrado em Educagao e Formacgao

Consentimento Informado

Caro/a participante,

No ambito do 2° ano do Mestrado em Educacdo e Formagéo, especializagdo em Inovagdo e
Promocéo do Sucesso Educativo, na Universidade dos Acores e para o desenvolvimento de
um projeto de dissertacdo sob a tematica Cultura organizacional e estabilidade do corpo
docente na promoc¢do do sucesso educativo. Estudo de caso numa escola dos Agores,

solicito a sua participacao no referido estudo.

Pretendo estudar a influéncia da cultura organizacional na estabilidade do corpo docente e

eventual relagdo com o sucesso educativo dos alunos.

A sua participacdo efetiva-se como entrevistado, com a duragdo aproximada de 1 hora, em

data e local a combinar.

Naturalmente, o anonimato dos intervenientes e a confidencialidade dos dados recolhidos
sdo garantidos, destinando-se apenas a fins de investigacdo cientifica. Os dados
respeitantes ao estudo serdo guardados de forma confidencial, durante o tempo
estritamente necessario a conclusdo e apresentacdo do estudo, e nenhuma informacao sera
publicada ou comunicada, colocando em causa a privacidade e identidade dos

participantes.

Sempre que sinta necessidade, podera colocar questfes relativamente ao estudo e a

metodologia utilizada.

A sua participagdo é muito importante e considerada, mas tal n&o o impede de abandonar o

referido estudo a qualquer momento.

Assinatura da mestranda e investigadora:
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Declaro que me foram explicados todos os procedimentos relativos a investigacdo em
curso, percebo as condigdes e procedimentos, vantagens e riscos em participar neste
estudo, compreendi que os dados recolhidos serdo guardados de forma confidencial e que
nenhuma informacdo serd publicada colocando em causa a minha privacidade e identidade

e percebi que sou livre de abandonar o estudo a qualquer momento.

Depois de devidamente informado(a), declaro autorizagdo para a utilizacdo dos dados

recolhidos na entrevista no referido estudo.

Data: / /2022

Assinatura do Participante:
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4. Transcricao das Entrevistas

Transcricdo da Entrevista a Entrevistada 1 (E1), 2° ciclo
Escola [...], Sala S1, 5 de maio de 2022

Entrevistadora (E)- Muito bem, qual o teu nivel académico?

E1 - Qual é o meu nivel académico? Eu tenho uma Licenciatura em Portugués/ Inglés
(ensino de).

E-E?

E1 — [A entrevistada completou um Bacharelato, leciona ha mais de 25 anos e esta na
escola hd mais de 20 anos].

E - Ja desempenhaste fun¢des ndo docentes aqui na escola? Quais?

E1 - Funcdes nao docentes? Como?

E - Coordenadora, foste coordenadora...

E1 - Ah! Fui Coordenadora do Departamento de [...], fui delegada do Departamento de
[...], fui acho que de [...] também. Eu ndo tenho a certeza agora, mas acho que fui. Houve
uma altura em que havia delegados. Eu fui delegada de [...] e a[...] era delegada de[...]. E
eu fui coordenadora do Departamento de [...] numa altura que era uma desorganizacdo
total.

E - E foste Diretora de Turma, ja?

E1 - Ja fui diretora de Turma, j4, ja fui.

E - E participas noutros 6rgéos...

El - E portanto, continuo, ja hd anos que sou membro da Assembleia de Escola, da
Unidade Orgénicace...

E - J& fizeste parte do Conselho Pedagogico...

E1l - J4, fiz parte do conselho Pedagdgico porque era coordenadora do Departamento de
[...] e, para além dessas fungdes, acho que foi so.

E - Orientadora de Estagio?

E1 - Orientadora de Estagio, nunca. Ndo. Ah! Fiz parte da avaliagdo...

E - Da equipa de avaliacdo interna, nao é?

E1 - Da equipa de avaliacdo Interna, por 2 ou 3 anos consecutivos, para ai.

E - Do secretariado de exames?
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E1 - Do secretariado, ndo. Sé tenho corrigido provas, tenho sido corretora e aplicadora.

E —[...], 0 que é que entendes por cultura organizacional escolar?

E1l - Boa pergunta, Sofia. Cultura Organizacional Escolar. Portanto, eu olhando para ... ou
seja, pegando nas palavrinhas, e pegando na Cultura e pegando na Organizacional, vem de
organizacgdo, portanto tem a ver com toda a organizagdo que a escola, ndo é? Mostra e
desenvolve, ndo €é, na Unidade Organica, portanto... da maneira como é que 0S
departamentos estao organizados, ndo ¢, ... se calhar...

E - E achas...

E1 - Portanto, os Departamentos, o curriculo, as disciplinas, mas penso que é tudo isso tem
a ver com a Cultura de Organizacéo de uma...

E - E achas que isso é diferente de escola para escola? Ou pode ser diferente de escola
para escola?

E1 - Pode, porque, supostamente as escolas tém autonomia, ndo €? SO que é assim, essa
autonomia é muitas vezes, ou seja, € uma autonomia que ndo existe, ou seja, € s6 no papel.
Isso € a meu ver, Sofia. Eu acho que ha escolas que se calhar estdo mais bem, a sua cultura
organizacional esta mais bem feita, devido, se calhar, se calhar a autonomia das escolas
nos... ¢ assim, fala-se tanto na autonomia das escolas, mas eu acho que nés ndo temos
autonomia, Sofia. Quando chega realmente as situacbes mais complicadas, ah... a escola
acaba por nunca decidir e espera sempre uma resposta da Direcdo Regional.

E - Olha, alguns autores dizem que a cultura significa, a cultura organizacional
significa 0 modo como aqui se fazem as coisas. Como é que aqui se fazem as coisas?

E1 - Ai, Sofia, como é que aqui se fazem as coisas? E assim, (riso) tem pano para mangas!
Como é que aqui se fazem as coisas?! Fazem-se muitas coisas, ou seja, tenta-se fazer as
coisas, ah, (Conversa paralela) utilizando as leis, os regulamentos internos, mas, ah...
como é que eu hei- de dizer isso, Sofia? As vezes...

E - Como tu estiveres a vontade ... como tu as sentes porque isto tem a ver com tua
percecdo que provavelmente néo ¢ igual a minha, ndo é igual ao que estd ao nosso
lado. E a tua percecéo das coisas.

E1l - E assim...

E - E a tua percecdo das coisas, como € que tu entendes, ou como é que tu vés, como é
que percecionas que aqui se fazem as coisas. E podes utilizar adjetivos, organizado,

desorganizado...
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E1 - E assim Sofia, ha aqui um grupo de pessoas que se calhar fazem as coisas muitas
vezes sem consultar os Departamentos, ou se consultas os Departamentos ja ha uma ideia
concebida e predefinida daquilo que vai ser. Tem-se muito em conta ideias de varias e
determinadas pessoas (que ndo vale a pena estar a mencionar aqui) ...

E - Né&o...

E1 - E sdo essa as ideias validas, ha muito boa gente, ou seja, hd muita aqui com... para j4,
somos todos profissionais, ndo é? Acho que somos todos profissionais, todos com
capacidade de contribuir para que a escola seja um sitio de bem-estar para todos, ou seja,
alunos, pessoal docente e funcionarios. Agora, (falta outra pergunta, eu ja me desviei)

E - Era “Como é que aqui se fazem as coisas?”. Como se fazem as coisas aqui na
escola...

E1 - Aqui fazem-se muito, é como eu te digo, fazem-se muito (suspira). O pa! E... eu ndo
sei como hei-de dizer, Sofia.... E...

E - Se tivesses que escolher entre organizado e desorganizado, qual era a palavra que
tu escolhias?

E1 -Desorganizado, ha muita desorganizagao...

E - Refletido, nao...irrefletido...

E1 -Irrefletido, hd muita coisa desorganizada, hd muita coisa irrefletida, ha muita coisa que
se faz, eu vou usar um entre aspas em cima do joelho, ah... h& muita coisa que se calhar
ndo € decididamente refletido, analisado, pensado e dai que a gente vé todo um reflexo
daquilo que esta a acontecer agora na nossa escola presentemente, tudo aquilo que esta a
acontecer, é um reflexo daquilo que se passou no passado, tomou-se decisGes erradas, por
exemplo, dou-te um exemplo do comportamento da escola, Sofia. H4 comportamentos
graves, que eu considero muito graves, quando um professor... quando um aluno insulta
um professor verbalmente e esses comportamentos.... Nas pessoas que estdo, ou seja, nos
diretores de uma escola, de um Conselho Executivo quando se torna, ou seja, quando se
torna banal “Ah, ndo, ndo, ndo, isso ndo € nada, ndo sei qué” quando se deixa esse tipo de
situacdo a solta, acaba-se por ver o reflexo que nds temos agora, uma violéncia tremenda
nessa escola. Porqué? Porque se deixou passar tanta coisinha, que na altura os professores
tentaram combater e tentaram dizer, isso € um exemplo, Sofia, tentaram dizer e que néo se
fez nada porque “ai isso ndo é nada”, “isso ndo ¢ nada”. Nao é nada e agora a gente vé o
reflexo. I1sso, isso que estd a acontecer agora ja ndo deveria estar a acontecer porque devia-

se ter tomado atitudes e decisdes na altura, que tanta ndo se toma, estas a perceber, Sofia’
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Em relacdo aos cargos, eu acho que ndo estdo bem divididos, percebes? Ha, h4, ha... hé
pessoas em sobreposicdo de cargos e é sempre as mm pessoas, ha tanta gente aqui com
tanto para dar e com experiéncia e vamos sempre buscar as mesmas pessoas, porqué?
Porque as coisas sdo sempre escolhidas, nunca sdo devidamente, eu ndo sei se estou-me a
fazer entender.

E - Sim, eu estou a entender. Aquilo que estou a perceber é do género: nds somos
muitos e o nacleo diretivo, deliberativo é restrito.

E1 -E restrito, e ha pessoas que exercem cargos duplos. ..

E - Sobreposi¢ao?

E1 -Sobreposicdo de cargos.

E - Entéo, [...] que caracteristicas permitem identificar a escola? E aqui podes usar
adjetivos, que tu queiras... Se te...

E1 -Estés a falar na escola??

E - Da escola toda, a Unidade Organica.

E1 -A Unidade Organica... fisica.

E - Sim, tudo. O espaco fisico, os objetos, os materiais, as tecnologias, a linguagem
escrita e falada, as histérias, as producdes, os rituais, as cerimonias, é dentro desta
tematica toda. E aqui podes falar de tudo.

E1 -Neste momento a nossa escola em termos fisicos € muito precaria. Temos um edificio
de 20 salas que tem todas as condic¢des, ha telefone dentro da sala de aula, temos quadro
interativo, temos elevador para meninos para NEE, temos o material necessario. Mas
depois vamos para 0s contentores, estdo bem apetrechados, neste momento, até tém ar
condicionado, s6 que ndo temos Internet, ndo temos, portanto, ndo nos serve de nada
aquela estética toda e n6s ndo podemos funcionalmente a Internet, ndo podemos .... N&o
esta disponivel. Em termos de

E - O espaco fisico, os objetos...

E1l -E assim... a linguagem... ha pessoas que se esquecem, N&0 &, colegas nossos que se
esquecem, € assim, nos estamos num ambiente escolar, temos uma imagem a passar,
temos de ter cuidado com o que se diz e como se diz mesmo a parte cientifica, o falar
corretamente, ha muita gente ai, ndo sei, mesmo por vezes eu tenho observado em sala de
aula, ndo estou a dizer, mas as vezes acontece, o vocabulario ser um bocadinho ...

E - Informal?
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E1 -Informal, é. Acho que deviamos ser... nds temos uma... oS middos... nds temos de
projetar uma imagem de... como ¢é que hei-de dizer?...

E - Modelo?

E1 -Modelo. Eu estou sempre a falar nisso e a gente vé, aqueles meninos trazem...que sdo
bem educadinhos porque eles tém o modelo em casa dos pais, que lhes ddo uma boa
educacdo e as vezes, pronto, hd sempre as excegdes a regra, mas nds também somos uns
modelos para eles e eles tém que perceber que estdo na escola para aprender, e a nossa
linguagem tem de ser uma linguagem formal, pode ser informal, mas correta.

E - E [...], somos s6 nds que lidamos com os alunos?

E1 -Nao, isso estou a falar, eu estava aqui a falar da parte dos professores, mas a parte dos
funcionarios é um desastre total, Sofia. Eu tenho visto ai funcionarias que até a gente olha,
ndo €? Olhamos para elas. Até... fisicamente estdo muito bem-apresentadas, mas depois
quando abrem a boca, é o descalabro total. E uma coisa...eu noto que ha pessoas ai, ha, ha
pessoal ndo docente que estd a trabalhar que nem sequer tem uma boa, uma boa, ou seja,
precisava de fazer terapia da fala, hd pessoas ai que ndo sabem pronunciar corretamente,
nem sequer estou a falar da diccéo, estou a falar do modo como pronunciam as palavras...
E - E 0 modo como se dirigem...

E1 -O modo como se dirigem aos alunos, hd muita gente ai muito agressiva, 0 modo como
se dirigem aos alunos, uma agressividade total, e depois também as vezes eu noto uma
certa familiaridade com alguns alunos que depois isso, ... n6s temos que manter... ou seja,
acho que é bom ter uma relacdo afetiva e familiar com os alunos, mas até a um certo ponto,
porque depois eles comegam a abusar, estas a perceber, Sofia?

E - E achas que essa é uma caracteristica da nossa escola?

E1 -Eu acho, principalmente na parte do pessoal ndo docente, ha ai pessoal ndo docente
que precisa muito de formacdo, a nivel de...

E - Comunicacio...

E1 -Comunicacdo. N&o sabem comunicar, sS40 muito agressivos, so falam aos berros, e eu
acho que isso néo leva

E - Eu tinha aqui agora para descrever o espaco fisico, mas tu ja, ja o descreveste, ja
fizeste a diferenca entre uma parte e outra.

E1l -Eu estou a falar, exatamente, ja fiz essa diferenca, mas estou a falar ...... eu NAo posso

falar do que ja passou...
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E - Podes, sim, do que j& passou porque isso faz parte... influenciou a nossa cultura
do momento.

E1 -Pois é, é verdade, pronto. E assim, eu posso dizer que quando eu estou aqui nesse
bloco novo, eu tenho todas as condi¢cdes possiveis e mesmo o0 modo de dar aulas é
completamente diferente porque eu aproveito as novas tecnologias e devemos usar as
novas tecnologias para as nossas aulas e ja quando foi, quando era a parte antiga da nossa
escola, n6s ndo tinhamos nada desse... 0 meu modo de dar aulas é completamente
diferente e isso prejudica os alunos também. Por exemplo, os alunos comegcam o 5° ano
nesse bloco onde tém todas as condicdes, 6° ano sdo colocados na parte mais antiga, e 0
que é que acontece? J& ndo tém, eles foram habituados com todas as tecnologias e com
tudo e o0 que € devido e agora ndo tém, nos temos que nos aperfeicoar com aquilo que
temos para poder trabalhar com os alunos e nédo é sé isso, apesar de ser um bloco antigo,
nds temos 0s recursos, NOs temos computadores porque essa escola por estar inserida num
meio onde esta recebe muita coisa e nds temos computadores e temos, portanto, a parte...
E -Tecnoldgica?

E1 -Tecnoldgica e material que podiamos, sé que hd uma cultura docente e nao docente
que é, os professores infelizmente também habituaram-se a levar os equipamentos, 0s
computadores para a sala de aula, habituaram-se a levar as telas, e eu ndo acho que isso
seja correto. O computador tem que estar na sala, nés temos Internet, no bloco antigo
tinhamos Internet, os computadores deveriam estar |4, as telas deveriam estar 14, e nés nem
sequer deveriamos estar a pedir e a ... porque hd computadores suficientes para ter um em
cada sala e ha funcionarios suficientes para tomar conta, ndo é funcdo do professor. E
funcdo do funcionéario, mas isso € uma coisa que ...pronto...

E - Entranhou-se na nossa cultura...

E1l -E, pouco debatida porque é assim os professores acomodaram-se e levam-se 0s
computadores, e leva-se tudo... e depois acabam por... e os funcionarios acabam por
pensar que aquele trabalho ndo € deles, e é. E isso é uma coisa que estd nessa cultura. Esta
na cultura, esta enraizadissima e quando se fala sobre isso até parece que o professor é que
estd mal, é que esta enganado e ndo, estd tudo ao contrario porque se nos formos ver as
funcBes do funcionario esta la tudo o que ele tem que fazer e se formos ver as funcGes de
um professor, também esta |4 qual .....os deveres de cada um e isso é ... isSO ndo acontece
nessa... a nossa cultura, ndo, é a nossa cultura, mas ... pronto.

E - JA vem de trés.
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E1 -J4 vem de tras, é uma coisa muito antiga e eu costumo dizer ¢ um mau habito, mas os
habitos podem se .... € 0 que eu noto é que ndo ha aqui  suficiente porque infelizmente
toda a gente quer mandar.

E - [...], agora vamos passar a parte da comunicacdo. Comunicacdo dentro da
organizacdo, como é que tu a descreverias? Ou se queres do fluxo de comunicagdo...
Como € que tu acedes a informagdo, como é que comunicam contigo...pode ser
qualificar a comunicacéo e dizer qual é o fluxo que essa comunicagao ...

E1l -Eu acho que a comunicacdo estd um bocadinho melhor, porque nds temos a nossa
Coordenadora que nos... assim que ela recebe essas informacdes, ela comunica-nos logo,
sO que ha comunicacdo que nos chega ja tarde, ou seja, ja passou o0 prazo, ha coisas, por
exemplo, que eu gostaria de ter participado e ndo consigo participar porque ja chegaram
com, deviam, ou seja, vamos supor, tenho um workshop, um webinar que era no dia 18 e
eu so recebo aquela informagdo no dia 19. Portanto..., mas acredito que essa informacédo
também chegou ja atrasada, portanto, ...

E -E no que respeita & comunicacéo da organizacio, como a descreverias?

E1 - Eu acho que ela ndo... é precéria, e ineficiente.

E - E em relacgdo, estavas a falar ai de assuntos de Departamento..., por exemplo.

E1 -Estou a falar dos assuntos do Departamento e depois hd também alguns assuntos que
os Diretores de Turma comunicam-nos, atempadamente, a maioria deles fa-lo com toda a
... mas também se ndo o fazem logo ¢ porque também ... porque isso ¢ uma cadeia, ndo é?
Isso...

E -Engrenagem...

E1- Engrenagem, depende de cada um, h& uma hierarquia, ndo é? Isso comeca de cima e
nem sempre a informacéo chega ou a comunicacdo, acho que néo é efetiva, Sofia.

E -Portanto, sentes-te informada do, da vida, do que se passa na escola, ou ndo?

E1- Ndo, ndo me sinto. Ndo me sinto informada, Sofia. Eu sinto que ha muita informacao
que nos passa ao lado, que nds ndo sabemos e que acabamos por ouvir aqui e acola, tenho
um exemplo, por exemplo, temos um exemplo recente da interrupcéo letiva do Carnaval,
ndo é? Passou a informagdo céa para fora e depois ndo era essa a informacdo. Afinal? Isto
mostra a tal desorganizacdo que existe na nossa escola. ou seja, 0s orgdos de gestdo, o
Conselho Executivo, ndo vou mencionar nomes, mas ¢ o Conselho Executivo que nds
temos agora, quando o proprio Orgdo de Gestdo ndo comunica entre si, ndo pode

funcionar, Sofia.
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E - Uma das coisas que contribui para a cultura escolar, sdo os eventos, as cerimonias,
os rituais. Existem alguns eventos / cerimonias / rituais que contribuam para
fortalecer a identidade e o sentido de pertenca a escola?

E1 -Neste Momento, Sofia?

E -Neste momento e podes referir outros que ja tenham existido.

E1 -Podes repetir?

E -Existem alguns eventos / cerimonias / rituais que contribuam para fortalecer a
identidade e o sentido de pertenca a escola?

E1 -Existe mas por exemplo, o corpo docente ndo é convidado a participar nestes eventos e
isso é muito triste porque nés somos a escola e mesmo 0s alunos porque a escola é os
professores, os alunos, o espaco fisico, obviamente, mas quando ha esses eventos assim, eu
acho que, obviamente que nds ndo podemos convidar toda a gente ou toda a comunidade
educativa, porque somos muitos, mas eu acho que teria de haver uma participagdo pelo
menos de todos os departamentos, pelo menos de algumas turmas, alguns professores, de
alguns diretores de turma, e ndo sinto. Ha coisas que acontecem, Sofia, que eu depois fico
perplexa “Ah! Foi ha minha escola!”. Isso € muito triste!

E - Estés a falar do corpo docente? Coisa que ndo vém, por exemplo, no Plano Anual
de Atividades? Ou que vém?

E1 -Exatamente.

E - Algumas virdo, ndo €? Por exemplo, se hd uma palestra em que s6 sdo algumas
turmas convidadas, estas a falar desse tipo de atividades?

E1 -E ndo sd! Inauguragdes, por exemplo! Ou alguma personalidade que venha cé a escola,
percebes? Ha ocasifes que... ha muitos docentes que ndo sabem. Apesar de nds nao
participarmos, porque nem sempre podemos participar em tudo, eu acho que deviamos ser
informados. Deviamos ser informados do que € que se esta a passar, estas-me a perceber?
E - E outros rituais e outras cerimonias, por exemplo, festividades que se
comemorem?... como ja houve.

E1 -Ah! Sim,

E - Como ja houve, por exemplo, o Espirito Santo.

E1 -O Espirito Santo, A Feira... asemana ...

E - A semana ...das Linguas.

E1 -A Semana das Linguas...
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E - Festas de Natal... as festas de encerramento das atividades letivas..., portanto ja
existiu tudo isso na escola...

E1- Ah! Isso é assim... ja existiu tudo isso, e houve atividades exatamente, como o
Espirito Santo que englobou toda a gente e até pessoal de fora e ai sim tu sentias que fazias
parte de uma comunidade cultural daquela escola, sim. A semana das Linguas também
acho que era um evento. mesmo as terttlias que nos faziamos, os saraus, acho que sim, era
sem duvida, faziamos, porque ndo era s aquele Departamento era a escola toda, eram
convidados todos a participar, ia quem podia, ndo €? Mas, iam encarregados de educagéo
também, alunos, Ai, sim, e essas atividades enriquecem-nos, e fazem-nos sentir orgulhosos
da nossa escola. Nesse momento, ndo hd. Também percebo, a nossa logistica, nesse
momento, Nd0 nos permite. ..

E - E a pandemia? Achas que teve alguma influéncia nisso? Ou serdo outros motivos?
E1 -E assim, antes da pandemia, nds ja estdvamos, nds ja ndo estadvamos, é assim, ja ndo se
estava a fazer muitas atividades, e porqué? Pergunto-me eu? Porque envolve trabalho,
dedicacdo e ha muito pessoal docente e ndo docente que ndo esta, nesse momento, que ndo
estd, ndo quer contribuir, ndo quer trabalhar para .... Porqué? Porque sente .... Porqué?
Porque a escola ndo funciona. Porque a cultura organizacional ndo é a melhor, e quando
isso ndo funciona, é como eu te disse, todo o resto... e € por isso que ndo se ... porque
depois tu acabas por perceber que é sempre um grupo restrito que trabalha e que faz
acontecer e, pronto, infelizmente as coisas sao assim. Mas eu acho que se houvesse uma
boa gestdo, se houvesse uma boa organizacéo, acho que as coisas... nés poderiamos voltar
a ter aquele, nds ja fizemos coisas maravilhosas nessa escola, dignas, desde bailes de
Carnaval, bailes de méscaras no Halloween, desde passagem de modelos, desde jantares
em que os alunos angariavam fundos para fazerem as suas visitas de estudo, “n” coisas que
nos ja fizemos e que nos identificava como e as pessoas ainda se lembram e ha quem
passe... Ainda no outro dia, falando com uma colega que passou por aqui pela escola e eu
perguntei-lhe onde é que ela estava e ela disse” Eu estou na Vila Franca, mas o grupo
docente ndo é o mesmo, eu sinto falta daquele pessoal”. A nossa cultura organizacional
pode ser m4, mas a parte afetiva dos professores é 6tima. Temos uma boa relacéo, ah, eu
tinha mais qq coisa para dizer, mas passou-me, Sofia...

E- Os rituais...

E1 -Ah a pandemia, obviamente que veio agravar tudo e depois as pessoas ficaram ah, ndo

€? Ha muitas pessoas que estdo afetadas psicologicamente, muitos alunos. H& pessoas que
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nem sequer, ah, as vezes ... olha, por exemplo, ndo vdo fazer determinadas situacGes
porque tém medo de apanhar o virus, ndo é? E eu acho que isso... nds nesse momento,
apos 2 anos de pandemia, n’s temos de pensar que a pandemia faz parte do nosso dia-a-dia
e nesse momento nds temos que ultrapassar e, e ver a pandemia como uma situacdo
endémica e que nds vamos, vai ser como uma gripe e nds temos de continuar a fazer o
nosso dia-a-dia e vamos ter de fazer as nossas atividades, essas atividades sdo necessarias e
os alunos sentem falta e nds sentimos falta, mas € preciso que haja organizagédo

E - Entdo, dentro desse espirito, ha alguma tradicdo da escola? Ha alguma coisa que
consideres ser tradigdo?

E1 -Nesse momento, ndo. Nesse momento eu acho que ndo ha. mas havia o Espirito Santo.
O Espirito Santo era uma tradicéo e

E -E o arroz-doce (risos) que era uma tradicdo... nos irmos la provar e participar e...
E1l -O arroz-doce ... era ... exatamente, era ... eu acho que ... pronto, eu acho que o
espirito Santo era uma tradi¢do, mas € a tal coisa, a pessoa que organizava ja nao esta ...

E - Mas passou 0s seus conhecimentos...

E1 -Passou os seus conhecimentos e nds fizemos eu acho que € uma tradicdo, apesar de
ser uma tradicdo catélica, nds somos, isto é, a maioria das pessoas aqui € catdlica, portanto,
eu acho que era uma tradicdo digna de se manter até porque no meio em que nds estamos
inseridos o Espirito Santo € muito importante e é extremamente, € muito vivido ¢ ¢é... as
pessoas tém uma devocao imensa pelo Espirito Santo e eu acredito que seria, deveria ser ,
deveriamos tentar fazer outra vez. Mas eu ndo acredito que nesse momento haja alguma
tradicdo, nesse momento, eu ndo... acredito que exista.

E - [...] ha algum simbolo, uma coisa que seja tangivel, que se possa tocar, que
represente a nossa escola? Quando tu vés alguém com aquilo tu reconheces que
aquela pessoa é da nossa escola?

E1 -Olha, Sofia, eu estou ca ha [...] anos, eu ndo sei se ha um simbolo ou ndo, eu acho que
ndo existe. Deve haver, mas eu ndo conheco. E sou uma das mais velhas, aqui. N&o sei.
Acho que deveria haver porque quando nds convidamos alguém, era, era de todo, ou seja,
Sofia, eu acho que nés, quando convidamos alguém, quando trazemos alguém de fora, até
ficava bem oferecermos alguma coisa nosso para que aquela pessoa, ndo €? ... saber que
“Olha eu estive ali, eu estive ali presente, contribui de alguma maneira para...”

E- Ja tivemos essa conversa ha muito tempo...

E1l -Ja, ja tivemos
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E- De se criar...

E1 -Eu lembro-me, no meu ano de estagio, na escola onde eu fiz o estdgio, nos fizemos
varias atividades, e naquele ano ainda ndo existia nada naquela escola, mas n6s como
tivemos convidados que vieram, nés pedimos aos professores de EVT que nos fizessem um
simbolozinho, em cerdmica, para oferecer. Eu acho que fica bem, ¢, faz parte de...

E -E diferencia, marca, ndo é?

E1 -Diferencia, exatamente.

E -Ha algum slogan que identifique esta escola? A organizacdo? Esta escola, a
Unidade...

E1 -Eu acho que ndo. Temos 0 nosso logo6tipo, mas ndo temos um slogan, que eu saiba
né&o.

E - Conheces algum organigrama da organizacéo?

E1 -Bem, eu conhego porque ja fiz parte, ja ... ja trabalhei na elaboracdo do Regulamento
Interno por isso é que eu conheco, mas acredito que o resto do pessoal ndo conheca.

E -O organigrama esta no Regulamento Interno?

E1- Deveria estar, mas acho que neste momento ndo estd. Pois, deveria estar. Mas nédo
esta! Quando nos elaboramos, ele estava.

E - Tens acesso a atas ou memorandos de reunides em que participas ou em que nao
participas e costumas consulta-los?

E1 -Eles estdo disponiveis, eles estdo disponiveis. Os memorandos sdo-nos enviados e eu
costumo consulta-los. Nem sempre consulto as atas, mas os memorandos consulto e leio.

E -E os memorandos tém toda a informacéo que tu consideras necessaria?

E1 -E assim, eu acredito que sim, mas eu ndo estive 14 na reunido para saber se esta tudo la
0u néo.

E - Mas se 0 memorando disser” foi elaborado o resumo do documento tal que saiu
E1 -Ah! Ndo tenho acesso ao documento, pois, pois. nem sempre esta tudo percetivel no
memorando, as vezes é tudo um bocadinho pela rama.

E - Com certeza, esta organizacao ja enfrentou uma crise. Como reagiram as pessoas
a essa crise? E tu ja estas a aqui ha tantos anos se calhar ja passaste por varias....

E1 -Estas a falar da avaliacdo externa?

E - Por exemplo, da pandemia, quando ha alteracdo da legislacdo que vem mudar,

por exemplo, em 2005, penso eu, penso que foi em 2005, houve alterac¢éo da legislagio
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que mudou a organica da escola, passdmos a ser Unidade Organica, com o 1° ciclo,
nao é?

E1 -Sim, sim...

E -Pronto, tudo isso sdo convulsdes para a escola. Como é que a escola reage? Fica
parada? Fica a espera de informacdo exterior ou a escola consegue - se por, digamos,
“em tamancos” em que consegue ir a procura de solugdes? Ou outras coisas, a
pandemia, ou outras situacdes que tu aches que séo crises, ndo é? Por exemplo, se 0s
professores debandassem, um ano, imagina em que 50 professores saissem dessa
escola? Seria um ano dificil, porque a organizacdo ndo se conseguiria organizar para
0 ano seguinte.

E1l -Exato, é assim, Sofia, ja se passou tanta coisa nessa escola e eu acho que na altura em
gue passamos, houve aquele periodo  em que passamos a Basica Integrada, mas eu nédo
acho que a escola tenha. ..

E - Reagiu bem, reagiu mal... aquilo que era necessario, conseguiu criar 0s 0rgaos
com facilidade... ndo entrarem, eu estou a dizer isto, porque na altura eu nao ...
nessa altura eu estava noutra escola e eu lembro-me de haver... 14 ndo foi pacifico, as
pessoas nao se conseguiram entender para construir, por exemplo, o Conselho
Pedagdgico.

E1- Pois, é assim, ah... Foi dificil, porque a gente sabe que quando ha uma situacdo nova
é sempre dificil de adaptar, a gente esta tdo enraizada naquilo, nas nossas rotinas, que
dificilmente, mas com um bocadinho de boa-fé e de boa vontade consegue-se. Nao foi
facil, mas eu também confesso que eu ndo tenho muito presente esse momento, essa
situacdo, mas lembro-me que nao foi facil, porque na altura eu fiz parte e eu achei que

Mas é a minha ideia. Eu ja vivi tanta coisa nessa escola...

E- Olha, [...] e consegues assim identificar algum ator principal na escola? Alguém
que... ha bocadinho falaste ...

E1 - Ah, sim! Na altura, nos tinhamos, era [...], era uma figura de respeito, que as pessoas
ouviam, apesar de acharmos que as vezes era um bocadinho como € que hei-de dizer?
Ah... Nao, mas [...], as pessoas respeitavam-na e ela era uma pessoa trabalhadora, que
conseguia, ia a luta, [...] ia a luta e fazia e angariava as pessoas, conseguia, ndo €?
Conseguiu incentivar as pessoas a trabalharem, néo €, pelo bem da escola e tentava. Nesse
momento, eu ndo acredito que haja ninguém, néo.

E —[...], qual é a Missdo desta escola?
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E1 - Boa, a missdo dessa escola? A missdo desta escola deveria ser combater o absentismo,
0 absentismo escolar, promover o sucesso escolar e a indisciplina

E - Quais sdo os Valores desta escola?

E1 -N4o sei, Sofia, néo sei.

E - Nunca falamos disto...

E1l - Pois...nunca falamos, ja falamos da missdo. A missdo estd 14 no nosso Projeto
Educativo, ndo €, mas os Valores acho que nao estdo la.

E - Olha, [...], vou-te por assim varias situacdes e gostava que me dissesses se tu
consegues prever qual € que era o comportamento ou se tu conseguirias prever a
atitude dos outros membros da organizacao se se passasse isto que eu te vou dizer.
El-OK

E - Por exemplo, se alguém pensar apresentar um problema a um superior
hierarquico, o que é que os outros vao pensar?

E1 -Estas a falar do corpo...

E - Sim, aqui, do corpo docente ou mesmo dos funcionarios. Tu vais apresentar um
problema, por exemplo, a Coordenadora do Departamento ou ao Conselho Executivo,
ou a Presidente do Pedagdgico. O que é que as outras pessoas vao pensar?

E1 -Que tipo de problema, Sofia? Qualquer problema?

E -Sim um qualquer

E1 -As pessoas vao pensar que se calhar tu ndo consegues resolvé-lo sozinha. Ou entdo
que... pronto, eu acho que é mais isso.

E - O que é que os outros vdo pensar se tu criticares a organizacdo e 0S Seus
elementos?

E1 -V&o pensar...o que é que 0s outros vao pensar? Vao pensar que eu, ... que aquela
pessoa ...ah...(risos) 0 que € que 0s outros VAo pensar se eu criticar a organizacgao e 0s
outros elementos?! O que € que aquela pessoa vai pensar?! Eu ndo sei, Sofia, 0 que eles
vao pensar, mas se calhar véo dizer “Ela nunca esta satisfeita com nada, esta sempre a
criticar, gostava de ver se fazia melhor” percebes?

E - E se tu tentares implementar melhorias ainda que suavemente, o que é que vao
pensar?

E1l -Vao pensar que tu te queres fazer melhor do que os outros(risos) ou que tu queres
impor e ... ou seja, nunca hd uma, ou seja, tu nunca consegues ... as pessoas infelizmente,

ndo conseguem ver o lado bom das coisas e tentar perceber ... se eu estou a criticar é
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porque se calhar precisamos que alguém faca... ajude a concretizar, ndo é? Ou seja, a fazer
uma melhoria. Se tu tens ideias para melhorar, eu acho que devia, a pessoa devia ser
apoiada e deviamos tentar e experimentar antes de propriamente, ou seja, antes de
erradicar, ndo é, definitivamente, antes de experimentarmos. Eu acho que tudo aquilo que
... tudo, tudo, tudo, todas as ideias sd0 mais-valias e temos que experimenta-las para
sabermos se funcionam ou ndo. Deviamos aproveitar. Tanta gente com boas ideias e
profissionais que poderiamos ...

E - E 0 que é que tu achas que os outros iriam pensar de alguém que tem interesse em
ouvir a opinido dos outros?

E1 -Repete, Sofia.

E - Imagina que tu mostravas ter interesse em ouvir a opinido dos outros, o que é que
0s outros vao pensar sobre ti? Os outros que sabem que tu queres ouvir a opinido das
outras pessoas?

E1 -Sabes uma coisa Sofia, eu tenho dificuldade porque eu nesse momento eu pouco ligo a
opinido das pessoas. Estas a perceber, eu pouco ligo a opinido das pessoas, mas pronto,
tento ver o que € que as pessoas vado pensar. Nesse momento, ndo me importa a opinido
das pessoas...

E - E depois, ...O que é que, vamos imaginar, uma pessoa da organizacdo, uma
qualquer mostra aos outros que se sente responsavel por reduzir as despesas da
organizacdo. Portanto, atua de forma a reduzir as despesas da organizacdo, o que €
gue as pessoas vao pensar dela?

E1 -Pois, ndo vao pensar muito bem, ndo vao pensar muito bem-

E - E 0 que é que vao pensar de uma pessoa que sugira novas formas de lidar com
uma situacao? Ja disseste ha bocadinho, ndo é?

E1- Exatamente.

E - E uma pessoa que pense primeiro em si e sé depois nos restantes membros do
grupo?

E1 -Exatamente isso, pensa em si.

E - E uma pessoa que coloque os alunos como prioridade, o que é que vao pensar
dela?

E1 -Olha, ndo sei porque a minha fungéo é realmente é trabalhar para os alunos, eu estou
aqui para trabalhar para os alunos e ndo para a minha, ou seja, para minha satisfacdo. Nao e

satisfacdo pessoal que eu queria dizer, obviamente. Quando eu trabalho com os alunos e eu
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tenho sucesso e vejo que eles estdo felizes, obviamente que isso € satisfatorio. Mas o que
eu quero dizer para a minha progressao a nivel profissional, ndo é isso. Mas é como eu te
disse, Sofia, eu nesse momento, ndo quero saber 0 que as outras pessoas pensam (risos)

E - Olha, e 0 que é que a organizacao iria pensar de alguém que mostrasse regozijo,
ndo é, que ficasse toda contente, por participar numa formacdo proposta pela
organizacao?

E1l -Eu acho que ninguém gosta (risos), quando € imposto, ndo é? Mas ha pessoas que
ficam contentes e gostam

E - E de alguém que diz que néo vale a pena esforcar-se mais pois é o Unico a fazé-lo?

E1 -O que € que eu penso?

E -O que é que as outras pessoas iriam pensar sobre ele. Sim, tu incluida, é a
organizacao em si, ndo é?

E1 -1sso é o que eu sinto nesse momento, nao vale a pena esforcar-me mais porque somos
0s Unicos s fazé-lo.

E - Olha, [...], tiveste alguma razéo especifica para concorrer para esta escola,
guando concorreste ja aqui ha muitos anos?

E1 -Olha, tive porque aqui era pertinho de casa, eu vivo no [...], portanto € 5-10 minutos e
quando tens criancas pequeninas da-te muito jeito e ndo s6 porque eu tenho um lado
afetivo muito grande com [...]. A minha mae é natural de [...], eu tenho 0s meus avos,
tenho muita familia aqui em [...] e portanto tenho recordagfes muito, muito boas aqui em
[...] da minha infancia e que me marcaram para sempre e por isso, sim, eu gosto de dar
aulas em [...], porque eu acho que de certa maneira estou a contribuir um pouco, para a
freguesia, exatamente, e tenho muito orgulho nessa freguesia, porque tenho muita familia,
a minha mée, a minha mée é de ca e pronto, de certa maneira, 0 meu pai que veio do
Continente também se radicou aqui em [...], portanto, diz-me muito. Tenho muito boas
recordacOes e talvez seja ... Essa, se calhar é a primeira razdo porque eu tenha vindo para
ca, a segunda é que é muito pertinho de casa, € €, é isso.

E - Ja alguma vez concorreste para ficar noutra escola?

E1 -Desde que eu estou aqui em [...]?

E - Sim.

E1 -Ndo.

E - Porqué?
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E1l- -Olha, porque realmente...olha, vou ser muito sincera quando os middos eram
pequenitos era muito facil eu chegar a casa e vir, ah... Agora, nesse momento, penso” vou
concorrer para qué?” Porque ¢ assim aqui nessa escola, ja sei 0 que é que tenho, com o que
é que conto, noutra escola seria um desafio e eu gosto de desafios, mas na altura, nesse
momento da minha vida, da minha fase etaria da minha vida, eu vou para outra escola e
vou receber os restos todos. E vou para as primarias e ... para esse tudo. Quer dizer, acho
que nesse momento da minha vida, ndo é isso que eu quero. E eu acho que ainda podemos
fazer muito, eu acho que ainda podemos, eu acho que ainda posso fazer muito pela escola.
E - Entéo, [...] , consideras que o modo como aqui se fazem as coisas influencia a tua
permanéncia na Escola? Tu ainda esperas vir a fazer coisas, ndo é? Embora nao
concordes com algumas e com 0 modo como se fazem, ainda esperas ...

E1- Se calhar.se calhar, se calhar... eu acredito, eu acredito, eu acredito que ainda muito
boas coisas se véo fazer nessa escola, especialmente agora .... Eu acredito e quero crer que
com a escola nova poderemos fazer e eu sempre falei e eu sempre disse que quando
houvesse a escola nova eu acho que iria ser, uma parte deveria ser sempre virada para as
Artes. N&o sei se vai ser possivel, mas vamos ter o Anfiteatro, ndo é? Eu acho que seria
uma mais valia haver toda uma parte da nossa escola virada para as Artes, para a Musica,
para a Danca, para o Teatro.

E - Esta em discussdo, agora, o Despacho, o anteprojeto, também.

El - Para o Teatro, exatamente. E eu acho que tendo essa vertente artistica, a vertente
tedrica, portanto a parte educacional, ndo €, das disciplinas iria ser, os alunos iriam ter
muito mais sucesso. E eu acho que havia, teria que haver também uma revolucéo, eu digo
revolucdo no curriculo porque eu acho que ha disciplinas a mais, que ndo sdo necessarias
nessa altura da vida dos miudos, eu acho que ha tempo para tudo. Qual é a necessidade de
0s miudos terem treze disciplinas no 7°, 8° e 9°, ndo é? Acho que bastava até ter 4 ou 5...
basicas que fossem ... porque as outras coisas Vvai-se adquirindo. Eles tém uma vida toda
para estudar. Mas isso € a minha opinido pessoal e ninguém me pediu a minha opinido
pessoal! (risos)

E - H& colegas nossos que, entretanto, experimentaram estar aqui nesta escola e
depois sairam. Consegues indicar razfes para esses colegas ndo terem repetido a
experiéncia de docéncia na Escola? E os casos opostos, porque é que ha colegas que,
apesar de todas as dificuldades que qualquer escola coloca ou que qualquer

organizacédo coloca, porque é que continuam a ficar?
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E1 -Porque eu acho que apesar de tudo, Sofia, ainda ha a relacdo humana, que j& se perdeu
um bocado, entre os colegas e mesmo a interajuda entre... nao estou a dizer... ah... ndo
estou a dizer gque isso acontece com todos, eu acho que as pessoas aqui sao solidarias umas
com as outras, ja foram mais, mas eu acho que... eu noto que ha, outra vez, uma
solidariedade depois da pandemia. Eu acho que as pessoas estdo a precisar de estarem
juntas e de se apoiarem umas as outras porque as coisas mudam t&o rapidamente e eu acho
que... pronto, 1SS0 € a minha percecao porque é assim eu acho que nesse momento depois
de tudo o0 que esta a acontecer e agora também com a Guerra, eu acho que a gente tem que
aproveitar e tirar 0 maximo proveito e ndo estarmos a ... eu acho que temos de aproveitar
o0 lado bom de tudo, estas a perceber?

E - E os que foram embora?

E1l- Os que foram embora ... ah... ha os que foram embora e voltaram porque
efetivamente acharam que o ambiente, apesar da parte cultural e organizacdo né&o
funcionar, mas a parte humana, se calhar, é muito boa. Os que foram embora, se calhar,
ndo conseguiram impor aquilo que eles quiseram ou entdo estavam muito infelizes, ndo se
sentiam bem...

E - Mas consegues perceber porqué?

E1 -Porque se foram embora?

E - Alguma razéo especifica?

El -Talvez porque, porque... se calhar, ndo foram tratados devidamente...ou seja, 0S
orgédos de gestdao nao lhes... ndo é?... se que estavam aqui ja ha alguns anos e que nédo
foram... nao foram... devidamente tratados a nivel profissional e pessoal. Eu acho que é
essa uma das razdes... porque a gente, ndo é? Quanto mais tempo estamos numa escola, eu
acho que as pessoas conseguem perceber que nés somos profissionais, que trabalhamos,
qguem é que se dedica, quem é que esta pronto para trabalhar, quem é que ... percebes? Eu
acho que isso € visivel e quando os 6rgdos de gestdo ndo aproveitam essas qualidades, as
pessoas desanimam e acabam por sair.

E - Consideras que esse fator, o fator da estabilidade docente, é um fator positivo,
negativo ou neutro?

E1 -Desculpa...

E - Ah! Consideras que a estabilidade docente ¢ um fator positivo, negativo ou neutro
no sucesso dos alunos?

E1 - Ah! Eu acho que € um fator... a estabilidade ...?
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E - A estabilidade, o facto de os professores se manterem na mesma organizagao
durante anos...

E1l-Comoéqueé....?

E — Positivo, negativo ou neutro no sucesso...

E1 - Eu acho que é positivo no sucesso porque os alunos... quer dizer, quer dizer... isso
funciona porque ha os alunos... ha aqueles professores que os alunos gostam, ndo é? E ha
os professores que os alunos ndo gostam, como tudo, mas eu acho que é um fator de
sucesso, sem duvida, sem divida, porque ... pronto, pode ser um fator de insucesso € como
eu disse naquela..., mas se for fator de insucesso, é pouquinho porque a gente ndo
consegue contentar todos, mas eu acho que é.

E- E para a organizacao?

E1l - Eu acho que também é. Eu também acho que sim.

E - Em termos de planificacéo da atividade da organizagao...

E1 - Também é muito mais facil € sem divida, € ... claro que sim.

E —[...], agradeco-te imenso...

E1 - Sofia, eu ndo sei se consegui. ..

E - Participacao...

E1 - Olha, Sofia, eu ndo sei se consegui.

Transcricdo da Entrevista a Entrevistada 2 (E2), 3° ciclo
Escola [...], Sala S1, 6 de maio de 2022

Entrevistadora (E) - Bom dia, [...]. Esta entrevista que te pedi vem na sequéncia do
trabalho de Mestrado que estou a frequentar em Educacdo e Formacéao e tem como
objetivo saber até que ponto é que os professores desta escola, aqueles que estdo ca ha
mais tempo, conhecem a cultura organizacional, td bem? Pronto. Ja sabes que é tudo
confidencial e entdo autorizas que grave a entrevista. Muito bem, [...], qual o teu
nivel académico?

E2 - Eu sou professora aqui da escola, para ja tenho muito prazer em estar a participar
neste projeto, ao fim e ao cabo, € um projeto, ndo €? A minha habilitacdo academica, sou
licenciada em [...], via ensino.

E - E h& quanto tempo lecionas?
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E2 - 30 anos.

E - Uma vida.

E2 - Sim, 0 meu tempo de servico sdo 30 anos, &, € uma vida.

E - E nesta escola, ha quanto tempo?

E2- Nesta escola e 29. 29, 28.

E - Nesta escola, entdo, j4 desempenhaste fun¢des ndo docentes, presumo...

E2 - J4, ja. Devido a longevidade da minha carreira, também quis. Ao fim ao cabo
experimentar outro tipo de projetos, digamos assim, outro tipo de experiéncias... Ja, ja tive
bastantes cargos.

E - Quais?

E2 - Pronto Olha, ja fui coordenadora de departamento durante 6 anos, ja fui delegada
disciplinar, que antigamente havia delegado de disciplina, ndo é, ja fui orientadora de
estagio. Foi um cargo extremamente importante, que eu adorei também. gostei muito.
Neste momento, fago parte da [...]. Também € uma experiéncia diferente. Ja fiz parte do
Secretariado de Exames, também. S&o experiéncias que eu gosto de ter, sobretudo para
podermos ver o outro lado da ndo lecionagdo, digamos assim.

E - Olha, [...] 0 que é que tu entendes por cultura organizacional escolar?

E2 - Ao fim e ao cabo, a cultura organizacional escolar sera ao fim e ao cabo a cultura da
freguesia. Pronto, ou seja, nds estamos numa Freguesia, que € a freguesia de [...], que tem
uma determinada cultura e eu acho que a escola, a comunidade escolar, ao fim ao cabo tem
que... os professores quando vém para aqui acho que devem se inteirar e devem-se
consciencializar da cultura aqui de [...]. Todas as escolas tém uma determinada cultura,
n&o é? Pronto. E isso que eu entendo, é os interesses desta comunidade escolar, o que eles
fazem além da escola, os seus hobbies, tudo isso faz parte da cultura dos alunos e acho que
isso € importante nds sabermos para ao fim e ao cabo perceber melhor os alunos, ao fim e
ao cabo, ndo é? Pronto.

E- Olha, alguns autores que tratam destes assuntos, definem a cultura como o modo
como aqui se fazem as coisas. E partindo deste pressuposto, se eu te pedisse para me
dizeres como se fazem as coisas na escola, 0 que é que tu me conseguirias dizer isto?
E2- - Olha, como se fazem as coisas na escola... primeiro tem de haver amor. Tem de
haver amor a profissdo. Nos com amor conseguimos tudo. Amor, empenho e esfor¢o. Acho
que isso sdo trés clausulas importantes para nds conseguirmos, ao fim e ao cabo, motivar

0s alunos e para nossa profissao.
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E - E héalgumas caracteristicas permitem identificar esta escola?

E2 - H4, ha. Como todas as escolas. Uma caracteristica desta escola ¢... caracteristica
assim sozinha ndo consigo sinceramente ndo muitas caracteristicas. Eu acho que (ndo sei se
eu vou responder bem a esta questdo) mas esta escola, para mim, tem uma paixdo. Tenho
uma paixao, porqué, ndo sei se.. ca estd, a cultura organizacional desta escola faz-me
apaixonar por ela. H& alunos que tém, devido a cultura, que tém bastantes problemas a
nivel familiar. Graves, graves. E eu acho que os docentes desta escola quando vém para
aqui necessitam também de saber essa parte extra- escola, a parte da familia, a parte... e
iSS0 € que me apaixona, ao fim e ao cabo.

E - E achas que é essa caracteristica dos docentes se interessarem pelos alunos para
além da escola, é uma das caracteristicas desta escola?

E2 - E, é. E uma das caracteristicas desta escola. Para mim, o professor... nos temos que
transmitir conhecimentos, logicamente, mas além de transmitir conhecimentos, nds temos
que também lidar com os alunos na parte emocional e afetiva e acho que isso... a mim, o
gue me agrada, é isso.

E - Vamos falar do espaco fisico da escola. Nés sabemos que neste momento estamos
em obras, mas pedia-te para o classificares ou para o qualificares. Neste momento,
como ja foi, como se espera que venha a ser, 0 espaco fisico.

E2 - Olha, relativamente ao espaco fisico, este € um ano um bocadinho diferente, ndo
pOSSO estar a pensar que este ano € um ano normal, digamos assim, pronto. Como eu sou
docente ha muitos anos nesta escola, ja aos anos que eu oico falar nas obras da nossa
escola. Pronto, fiquei muito contente, realmente, de as obras avancarem porque eu acho
que 0s nossos meninos ndo sdo diferentes dos outros e precisam, precisam de obras,
precisam de ter uma escola mais apelativa e com todos os apetrechos, que ndés como
docentes, e eu falo por mim, muitas vezes temos entraves, porque ndo podemos realizar
determinadas atividades por causa de estarmos aqui em [...]. Espero que as obras, depois
da escola estar pronta, que seja uma mais-valia para estes alunos.

E -Relativamente aos materiais existentes, como 0s descreverias, 0S materiais
pedagdgicos?

E2 - Pronto, a nivel de materiais pedagogicos, é sempre um problema muito grande, ndo é?
Pronto. Como docente desta escola, ndo estou, ndo estou nada agradada com os materiais
porgue ca esta o ensino evoluiu, ndo é? Os professores tém que evoluir, nds professores

ndo podemos estagnar no tempo. Nem como professores, nem como pessoas. Nds lidamos
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com jovens’, lidamos com adolescentes e temos que mudar também. Evoluir no bom
sentido porque se nos evoluirmos, também chegamos mais a eles, ao fim e ao cabo, pronto.
E ndo € sO nessa escola, ouco falar também de professores de outras escolas e a nivel de
materiais pedagogicos, as escolas ainda ndo estdo apetrechadas para o nosso século XXI.

E - Faldmos h& bocadinho do espaco fisico. Agora, vamos falar da organizacdo dos
espacos. Como os classificarias?

E2 - Pronto, a nivel da organizacdo dos espacos, este ano € um bocadinho anormal, nao é?
Os alunos ndo tém espaco, nos estamos a dar aulas em contentores, portanto € um ano
mesmo anormal. Espero que com a escola nova, haja realmente espagos para os alunos
porque eu noto ca estd, este ano ha mais uma rebeldia, uma agressividade nos alunos, mas
tem tudo a ver também com o espaco, ao fim e ao cabo, ndo é? Porque eles precisam de
espaco para brincar, espaco para libertar as suas energias, principalmente nesta idade que €
a idade da adolescéncia. Pronto. E, entdo, com a escola nova, acho que vai ser vai ser
totalmente diferente.

E - Passemos para a comunicagdo. Isto € uma organizacdo, a escola é uma
organizacdo. Como descreverias a comunicacéo da nossa organizacao?

E2 - Eu acho que a comunicacéo ai € que falha, falha bastante porque ca est4, hoje em dia
todo nds estamos informatizados, logicamente, ndo é? Eu sou a favor da tecnologia,
sinceramente, mas, mas, com reticéncias porque n6s nunca devemos estar a substituir a
tecnologia pelo presencial. Ca esta, o ensino a distancia, também temos que refletir um
bocadinho sobre isso. Eu, com os meus alunos, eu preciso olhar para os olhos deles, que eu
sei como é que eles estdo, e como é que ndo estdo. E o sentir, o sentir. Eu acho que tem de
haver as duas coisas, 0 sentir e as tecnologias ser um apetrecho para n6s darmos mais até
aos nossos conhecimentos. Agora, a parte afetiva, ndo ha nada como o sentir, o abracar, o
beijar, o falar mesmo presencialmente.

E - Esta pergunta que eu tenho agora aqui para te colocar, se calhar, vem nesse
sentido. Existem alguns eventos ou cerimonias ou rituais que contribuam para
fortalecer a identidade e o sentido de pertenca a escola? Existem ou existiram?

E2 - Ja existiram, ndo é? Mas depois com a pandemia, nés sabiamos que, isto foi ao fim e
ao cabo um fechar nas nossas emogdes, nos nossos sentimentos e aos pouquinhos nos
estamos a abri-lo. Para os miudos foi pior, logicamente. Para nds, adultos, também néo foi

bom, mas para eles foi pior. Portanto, é normal de 2 aninhos de pandemia que eles agora
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estejam aos bocadinhos a comecar a voltar ao ritmo normal. N&o € facil, mas estamos aqui
para isso, para ajudar.

E - E consegues me dar algum exemplo de evento, ceriménia ou ritual que nos
permitisse fortalecer a identidade...

E2 - Completamente. Olha, por exemplo, acho que as visitas de estudo séo eventos que
enriquecem, quer os docentes, quer os alunos. Atividades, atividades. Atividades fora da
sala de aula e dentro da sala de aula. Cada vez mais as escolas tém que ser abertas a
comunidade escolar e, por exemplo, haver uma semana que nds tinhamos antigamente,
uma semana, a semana terminal era sempre uma semana em que 0s alunos ja, ja estava um
bocadinho de fartos, entre aspas, de estar na sala de aula e era uma maneira de eles fazerem
em outro tipo de atividades. Uma semaninha de aulas para fazer atividades quer de
educacdo fisica, quer... todos os apartamentos faziam atividades. Eu tenho muitas
saudades disso, eles também terdo, certamente.

E- Conheces alguma tradigdo da escola?

E2 - Olha, tradi¢Bes. As tradicdes da escola... pois, cada departamento tinha, ao fim e ao
cabo, as suas tradicles, entre aspas, ndo é? Pronto. Eu posso falar pelo meu departamento,
que é o Departamento de [...]. N&s tinhamos sempre a tradicdo de festejar o Dia Mundial
da[...], de festejar o Dia Mundial da [...,} também, que era muito importante, de festejar o
Dia do [...], também. E ja fizemos bastantes atividades relativamente a isso. Eu ainda me
lembro do Dia Mundial da [...], chegavamos a ir com os alunos todos fazer um
piguenique, geralmente, ca esta, aproveitar o envolvimento proporcionar bons momentos
com os alunos nos temos alunos que ndo conhecem a Lagoa das Sete Cidades, e isso era
um momento muito bom para eles conhecerem a sua ilha e, ao fim e ao cabo, também um
momento de lazer.

E - E foi-se perdendo isso ou continua?

E2 - Nao, foi-se perdendo, foi-se perdendo.

E - Consegues indicar uma causa para...

E2 - Foi-se perdendo isso, foi... A causa, aquilo que me tém dito, € o seguinte: falta de
transporte, portanto, a escola também ficou maior, ndo é? A escola, antigamente, era Unica,
depois ficou Basica Integrada, 0 numero de alunos aumentou e entdo ha uma limitacdo de
transporte, relativamente a isso, sé que eu acho que isso deveria melhorar porque ha muitos

eventos, até mesmo em Ponta Delgada, ndo €? E noutros sitios e 0s nossos alunos deveriam
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ter as mesmas oportunidades do que os outros alunos e acabam por néo ter por causa do
transporte. O que eu vejo aqui é que a limitacdo € o transporte.

E - Ha algum simbolo que represente a escola?

E2 - Temos, temos, temos um simbolo, temos que foi criado pelos proprios alunos.

E - E ha algum slogan que identifique a escola/ organiza¢éo?

E2 - Eu desconheco, sinceramente.

E - A escola, esta organizacdo, conheces algum organigrama da organizacdo?
Costumas consulta-lo?

E2 - Néo.

E - N&o conheces ou ndo costuma consultar?

E2 - N&o costumo consulta-lo, estou a ser sincera.

E - Mas tens conhecimento que existe?

E2 - Sim, sim.

E — [...] tens acesso a atas ou memorandos de reunides em que ndo participes ou
mesmo aquelas em que participas? Costumas consulta-los?

E2 - Costumo. Eu estou-me a lembrar, por exemplo, das atas do conselho pedagogico, nao
€? Pronto, eu ndo fago parte do conselho pedagdgico, mas gosto de ler...

E - Os memorandos, ndo e?

E2 - Gosto de ler os memorandos, é.

E- Pronto. Esta organizacdo, até pela longevidade que ja tem, com certeza, ja
enfrentou crises, enfrentou mais do que uma crise, ndo é? Como é que as pessoas
reagiram a esse momento, a essa crise? Como é que a organizac¢do lidou com ela?
Quem foram os atores principais?

E2 - Pois, a nivel de crises, pois uma escola tem que ter sempre crises, ndo é? Tem que ter
sempre, pronto, altos e baixos. O que eu acho que, depois de lecionar 30 anos, e
principalmente, na mesma escola, c4 esta, ndo é? N&s podemos ver o antes, o durante e o
depois. Vemos que ha uma sociedade um bocadinho mais individualista. Hoje em dia eu
noto isso. Mais individualista, ha mais agressividade, ha mais violéncia verbal, mais
violéncia fisica. Hoje em dia, se nos formos a ver, ndo era como antigamente.
Antigamente, também, o professor era visto com mais respeito. O docente era visto com
mais respeito. Hoje em dia ja ndo € bem assim, pronto. O que eu acho que no meio disto
tudo, é que uma escola so tera aspetos positivos e a ganhar se houver sempre trés fatores

importantes que sdo os alunos, os professores os e encarregados de educagdo, pronto.
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Quando eu digo professor, todos os professores da comunidade escolar e também o
Conselho Executivo, ndo é? Tudo tem que trabalhar para o mesmo fim, porque se houver
alguém que ndo esteja a trabalhar para 0 mesmo fim destes elementos, as vezes é muito
dificil e depois temos a crise. A crise fica instalada. Basta, basta um elemento destes falhar
nalgum momento, fica uma crise instalada.

E - Entdo, quando isso acontece, quando acontece alguma crise, como é que a
organizacao lida? Achas que é uma organizacgao proativa, reativa?

Nao ligam e deixam ver como é que as coisas correm? Conheces algum ator principal
que tem papel principal?

E2 - Eu acho que o ator principal somos todos nés. Tem que haver alguém que veja o que é
que esta a falhar e depois de vermos, peco desculpa, de vermos a falha, tem que se fazer
alguma coisa. Pronto, mas tem que ser todos em comum. Agora, logicamente o Conselho
Executivo tem que ter sempre a iniciativa de vir ouvir os professores e ouvir as suas
ansiedades. Hoje em dia, os professores tém muitas ansiedades e muitas angustias, ndo €?
Pronto, isso tem... ¢ como eu disse ha pouquinho isso tem que ser o Conselho Executivo, o
Conselho Pedagogico, professores... tudo tem que trabalhar para 0 mesmo fim. Se néo
trabalharem todos para o mesmo fim, pois... ha falhas, tem que haver falhas.

E - Olha, conheces algum ritual ou algum rito aqui na organizacao? Algum ritual que
costume ser feito?

E2 - Ndo, ndo estou a ver um ritual. Nao sei se podera falar em ritual. Pronto, eu lembro-
me perfeitamente. E nesta fase que estamos em obras e devido aos alunos néo terem muito
espaco, realmente o primeiro periodo foi, foi de uma violéncia, e eu falo por mim que eu
dou sempre, quase sempre aulas nos contentores, s6 dou 3 aulas no Bloco Novo e,
portanto, sei falar muito disso porque a minha vida é nos contentores. Realmente estava
muito mau, estava péssimo mesmo, a nivel de violéncia verbal e a nivel de violéncia fisica.
Foi uma preocupacéo que eu tive e estava um bocadinho desesperada, entre aspas, porque
violéncia gera violéncia, ndo €? Toda a gente sabe e uma escola ndo pode permitir, ndo
pode permitir que haja violéncia verbal, que haja violéncia fisica e tem que se fazer alguma
coisa. Depois, 0 que eu noto é esta-se a fazer, agora ndo sei se 0 que se esta a fazer sera
suficiente.

E - Olha, e a Misséo desta escola, sabes qual é a Missao desta escola?

E2 - A Misséo desta escola... eu falo como eu... eu propria vou falar em meu nome que é

a minha missdo ao longo destes anos todos, ndo sei se a missdo da escola sera essa, nao e?
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Isso também ... a missdo da escola € nds prepararmos 0s nossos alunos para o futuro. Esse
futuro, quer a nivel profissional, mas quer ao nivel de cidad&os.

E - E os Valores da escola, quais séo?

E2 - Eu acho que os valores da escola deveriam ser muito mais do que aquilo que pelo
menos eu vejo. Como eu disse, a mim o que me incomoda mais € a agressividade verbal.

E - Olha, eu vou-ta dar aqui eu vou te dar aqui vai algumas situagdes e vou-te pedir
que tentes prever qual seria 0 comportamento ou a atitude dos restantes membros da
organizacdo. Por exemplo, se alguém pensar apresentar um problema ao superior
hierarquico, como € que os restantes vao reagir?

E2 - Ou seja, imagina que sou eu que quero...

E - Sim.

E2 - Tenho um problema, ndo é? E vou...

E - Sim, podes ser tu a apresentar...

E2 - E vou ao meu superior hierarquico...

E - E comentas com os teus colegas...

E2 - E comento com os meus colegas... O que eu acho, é sempre a mesma coisa, as vezes
n&o ha muita uni&o. Ou seja, por eu as vezes ter um determinado problema. As vezes... eu
ja me senti muitas vezes sozinha neste caminho a percorrer.

E - Olha, como é que tu achas que os outros iriam reagir se alguém criticar a
organizacao e 0s seus elementos?

E2 - Eu acho que o criticar pode ser uma critica construtiva Eu acho é que as pessoas, as
vezes, quando sdo criticadas pensam sempre numa critica destrutiva e isso € muito mau.

E - O que é que alguém iria, se alguém tentasse implementar melhorias ainda que
suavemente, o que é que os outros iriam achar dela?

E2 - H& sempre os que sdo a favor, ha sempre os que sdo contra, mas nds temos que
pensar nos alunos, certo?

E - Certo. Se alguem tiver interesse em ouvir opinido dos outros, 0 que é que 0s outros
vao pensar dessa propria pessoa, quando ela mostra interesse em ouvir a opinido dos
outros?

E2 - Eu acho que isso & muito bom, noés...aquilo que ndés pensamos até pode ser uma
opinido diferente, ndo €, mas acho que é bom nds ouvirmos a opinido dos outros e haver

confronto, haver, haver, haver um confronto saudavel para se chegar a uma conclusao.
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E - E se alguém se sentir responsavel por reduzir as despesas de organizagdo? Como
€ que a restante organizagao vai, 0 que é que vai achar dessa pessoa?

E2 - Pois normalmente, nds ndo gostamos dessa pessoa. (risos) E porque as escolas ja tém
tdo pouco dinheiro e nds queremos sempre e queremos sempre muito mais que acho que
merecemos, merecemos nos e 0s nossos alunos, mas nds ndo gostamos nada disso,
sinceramente.

E - Se alguém sugerir novas formas de lidar com uma situacgéo, o que é que 0s outros
vao pensar dessa pessoa?

E2 - Geralmente as pessoas ndo sdo muito abertas a mudanca, mas eu acho que devemos
ser.

E - Quando alguém pensa primeiro em si e s6 depois nos restantes membros do
grupo, 0 que é que 0s restantes pensam sobre essa pessoa?

E2 - Essa pessoa € individualista, que é individualista, ndo é?

E - E se alguém colocar os alunos como prioridade, 0 que € que 0s outros vao pensar
dela?

E2 - Té certa, tem que estar certa, ndo é? Geralmente e felizmente, nés sabemos € como
em todas as profissdes hd de tudo e é assim eu acho que sou uma pessoa feliz ou pelo
menos vivo momentos felizes porque tenho uma profisséo tenho uma profisséo que gosto.
N&o quer dizer que ha dias que estamos um bocadinho em baixo, mas isso faz parte. Todas
as profissGes tém isto, agora o que eu digo aos meus alunos é: “escolnam uma coisa que
VOCEs gostem porque vai ser a nossa vida”.

E - Exatamente. E se alguém mostrar regozijo por participar numa formacao
proposta pela organizacdo, o que que é que 0s outros vao pensar de alguém...(risos)
E2 - Vo falar mal, vao falar mal, vao falar mal.

E - Depois, e quando alguém decide que ndo vale esforcar-se mais pois € o Unico a
fazé-lo, o que é que os outros vao pensar dele?

E2 - Eu acho que nem vao dar por ela, porque as vezes é s6 uma pessoa ou duas, eu acho
que eu acho que nem véo dar por ela, se calhar.

E- Olha, [...], tu tiveste alguma razdo especifica para concorrer para esta escola
quando concorreste a primeira vez?

E2 - Claro que tive, claro que tive, claro que tive. N&o, a primeira vez, minto, a primeira
vez ndo tive, a primeira vez néo tive, mas depois tive.

E - Para concorrer ou para ficar?
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E2 - Ndo, para concorrer néo tive. Pronto, para concorrer néo tive. Depois para ficar, sim, e
€ por isso ...

E - Alguma vez concorreste para ficar colocado noutra escola? E porqué?

E2 - N&o, nunca concorri, porque esta escola... eu tenho amor por esta escola, basta isso.

E - Entéo, [...] 0 modo como aqui se fazem as coisas, que € isto tudo de que estivemos
a falar, ndo é? Ou pelo menos, a tua perspetiva de ficamos a falar ndo é a tua
perspetiva de como aqui se fazem as coisas ou como tu tentas que facam as coisas,
influencia a tua permanéncia na escola?

E2 - E assim, ha dias que a pessoa, ou ndo concorda com uma coisa ou ..., mas nio é por
causa disso... Eu sou uma pessoa muito resiliente, sou uma pessoa muito lutadora, sou
uma pessoa ... ndo ¢ isso que me influencia. Eu tenho amor-proprio e tenho amor pelos
meus alunos e ndo € isso que me influencia a sair da escola.

E - Diz-me uma coisa consegues indicar algumas razdes pelas quais alguns colegas
ndo repetem a experiéncia de docéncia aqui na escola e também casos em que
acontece o contrario . Ha colegas que continuam aqui ano apds ano.

E2 - Isso também depende um bocadinho da personalidade da pessoa e depende um
bocadinho como encara esta profissdo. A nossa profissdo o ser docente ndo € facil, mas
nunca ninguém disse que isso era uma profissdo facil. Experimentam, podem as vezes nao
chegar, entre aspas, aos alunos, pronto. N6s temos alunos também dificeis temos, temos
todo o tipo de alunos. Por isso € que eu gosto desta escola. Eu digo muitas vezes quem
passa aqui por [...] sabe lidar com qualquer tipo de alunos. Ou seja, € uma aventura, entre
aspas, e nos temos que gostar desta aventura por isso é que eu digo assim “Deem-me uma
turma boa e eu sou boa professora, mas deem-me uma turma ma e eu quero ser uma boa
professora na mesma. Ora, esta aventura € que é boa, ndo €? Logicamente nos aqui temos
alunos fraquinhos temos que dizer a verdade, temos alunos fraquinhos ao nivel dos
conhecimentos, mas muito ricos noutras situagdes. Muitas aventuras, digamos assim. Se
calhar os professores que permanecem aqui pouco tempo semanas tem aqui pouco tempo é
porque estdo sempre a espera de terem belissimas turmas, ou seja, tem 4, 5 turmas e
querem ter tudo ter turmas maravilhosa eh pa! mas a docéncia néo é assim.

E - Olha, [...], achas que a estabilidade docente é um fator positivo ou negativo ou
neutro no Sucesso dos alunos?

E2 - Ndo, é, a estabilidade docente é extremamente importante tanto é que a continuidade

pedagdgica é sempre importante. Porqué? Porque nds quando temos uma turma a primeira
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vez, ndo é, estamos a conhecé-la e eles a conhecerem o professor. H4 uma adaptagdo dos
dois lados. Depois de haver essa adaptacdo, estamos em familia, como eu costumo dizer.
Ora se ndo ha estabilidade docente, para os alunos é péssimo porque eles estdo a conhecer
um determinado professor, a maneira como ele ensina, a maneira como ele fala com eles,
tudo isso e depois vao ter que se adaptar a outro professor. E, infelizmente, infelizmente,
que era isSsO que eu ndo queria nesta escola sinceramente queria que houvesse mais
estabilidade docente. Ha, ja temos uma estabilidade docente mas também ndo é aquela
desejada, ndo € a mais desejada porque quer para os professores, quer para os alunos eu
acho que é muito positiva.

E - Pronto, [...] , eu sé & eu s6 tenho a agradecer a tua participacdo e a tua
disponibilidade para a entrevista e pronto depois quando eu chegar a alguns
resultados dar-te-ei conta.

E2 - Também foi um prazer e gostei imenso.

Transcricdo da Entrevista a Entrevistada 3 (E3), 1.° ciclo
Escola [...], Sala S1, 6 de maio de 2022

Entrevistadora (E) - Boa tarde, [...], olha, obrigada por me concederes a entrevista.
Vou-te dar assim uma ideia geral sobre o trabalho que estou a fazer que tem a ver
com a cultura organizacional de uma escola e compreender, tentar saber, se essa
cultura organizacional tem influéncia na estabilidade do corpo docente e se havera
alguma relacdo com o sucesso educativo. S&o estes 0s objetivos da minha entrevista.
Ja te dei o consentimento informado para assinar onde estdo assegurados todos 0s
procedimentos relativamente a confidencialidade e anonimato. Pronto. Vamos
comecar por caracterizar um bocadinho o meu entrevistado, a minha entrevistada.
Qual é o teu nivel académico?

E3 - Eu tirei 0 mestrado em [...].

E- Ok. Ha quanto tempo é que lecionas?

E3 — [mais de 20 anos]

E - E nesta escola, ha quanto tempo?

E3 - Talvez 18.

E - Se calhar mais...

E3 - Nao, 18 anos, sim.
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E - J& desempenhaste fun¢des ndo docentes na escola? Quais foram?

E3 - Exerci fungbes como [...], entre 2012 e 2018.

E - E Coordenadora?

E3 - N&o, coordenadora de nucleo nunca exerci aqui nesta Unidade Organica. Exerci
noutra.

S - Ok. Olha, [...], vamos entrar, assim, agora, mais na parte da, do estudo. O que é
gue entendes por cultura organizacional escolar?

E3 — A cultura, para mim, o termo, o conceito de cultura organizacional é um conceito
muito complexo. E um conceito unificador. E aquilo que une..., um..., ¢ aquilo que une
um conjunto de pessoas, de uma organizacdo, ndo é? Um conjunto, uma organizacao tem
vida....

E - Neste caso de uma escola, como acrescentei aqui o adjetivo “escolar” ...

E3 - Sim, exatamente...

E - Olha, alguns autores dizem que cultura significa 0 modo como aqui se fazem as
coisas. Pronto, definem assim. Se eu te perguntasse como é que aqui se fazem as
coisas, 0 que € que tu me poderias dizer? Como é que nds aqui...

E3 - Aqui, nesta organizagdo em particular?

E - Sim, sim...

E3 - O modo como as pessoas. Exato! E concordo com essa defini¢do porque no fundo X
mais X, mais X, é igual a cultura escolar. E 0 X mais 0 X, e 0 Y e 0 W sdo diferentes
modos que no fim, depois a soma, ah... aqui nesta escola, como € 0 modo como se fazem
as coisas...tu estas a falar em termos de administragdo?...

E - De tudo.

E3 - De relagoes. ..

E- Como é que nds funcionamos, como é ...

E3 - N6s temos, assim, da minha experiéncia, também ha relacdes agora nesta escola do 1°
ciclo, ndo é? Nesta célula, se calhar eu ndo tenho acesso a algumas informaces para te
responder a nivel geral de escola.

E - E eu, tenho interesse em saber exatamente, em saber também, aqui, aqui.

E3 - Agora, as coisas fazem-se com as relagdes se foram estabelecendo entre as pessoas,
com a antiguidade que as pessoas tém, aqui nesta escola, e conhecem-se. O pa, se calhar o
termo nos sermos uma familia, mas somos uma familia e acabamos por fazer as coisas,

para 0 bem e para o mal, se estiverem preparadas de uma forma esquematizada, nos
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fazemos as coisas, se ndo estiverem nés vamos fazé-las na mesma. Que no fundo, fomo-
nos habituando a conviver uns com os outros. Estamos, conhecemo-nos, muito bem, uns
aos outros. Eu ndo sei se estou a...?

E - E, é, estas, estas, estas.

E3 - Estou a responder ao...?

E - Estas, sim. Porque € assim, essa é a parte mais geral, ndo é? Na globalidade, é
assim que se funciona, depois tu estavas a perguntar e na parte...

E3 - Sim, e deduzo que seja assim noutros estabelecimentos de ensino que fazem parte
desta mesma organizacdo, que as coisas funcionem também assim. Porque, realmente, as
pessoas ja trabalham aqui h& muitos anos, as pessoas que se deslocam entre
estabelecimentos de ensino, estou a falar a nivel de 1° ciclo, e também a nivel da Sede, néo
€? Também ha pessoas que se deslocam da sede...

E - Para o 1°ciclo, sim.

E3 - E vice-versa. Acabam... Ja trabalham aqui ha muitos anos e... ¢ com base no
conhecimento que tém umas das outras, ndo é? Vao recorrendo umas as outras com base
nos conhecimentos que tém acerca das competéncias dos colegas.

E - Olha, que caracteristicas é que nos permitem identificar esta escola? Se tivéssemos
que colocar adjetivos para caracterizar esta escola, estou aqui a falar da Unidade
Organica, mas se quiseres referir-te s6 a esta, também estas a vontade.

E3 - A Unidade Organica... caracteristicas...

E - Adjetivos.

E3 - Sei l4. Esta escola tem uma identidade muito prépria, a escola, também ndo conheco
outra, mas ... quando convivo com miudos doutras escolas ou com outros colegas, de facto
chego a essa concluséo, de facto, é uma escola com vida. E uma escola... se calhar, nds
estamos a viver um periodo muito ..., estamos numa altura do ano complicada, mas
independentemente disso, ¢ uma escola com vida e é uma escola de afetos. E assim que eu
vejo aescolade [...].

E - Pronto, falando agora da parte do espaco fisico, e podes referir-te ao passado e ao
presente e aquilo que se espera para o futuro. Como é que tu o classificas, ou
qualificas?

E3 - Tu estés a falar a nivel de estruturas?

E - Sim, estruturas, sim.

E3-E...uf... eu vou falar a nivel, de por exemplo, desta escola...queres a nivel geral?
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E - Da unidade e desta escola.

E3 - O espaco fisico, estas a referir-te as condi¢des estruturais atuais, estas-te a referir a
parte, a dispersdo geogréafica que existe entre os estabelecimentos?

E - Também, tudo isso. Tudo isso contribui para o0 modo de funcionar, também, ndo
é?

E3 - Sim. Ah... relativamente a dispersdo geogréafica, os estabelecimentos que tém uma
dispersdo maior, relativamente a Sede, sdo os das [...], ndo é? E o do [...] que formam um
nucleo e que, se calhar, a nivel das caracteristicas que referi ha pouco, sdo um bocadinho
diferentes das caracteristicas das cinco escolas que trabalham aqui ou que funcionam aqui
na [...], que sdo muito idénticas, embora nos Gltimos anos, a escola [...] estd também a
desagregar-se desta questdo da escola de Vida e com afetos, acho que esta a desagregar-se
um bocado e esta a juntar-se mais aqueles dois estabelecimentos ... eu quando estava [...],
costumava dizer, o Grupo Oriental, o0 Grupo Ocidental e o Grupo Central e, de facto, para
mim o Grupo Central era a escola [...], o Oriental [...]e [...] e 0 grupo, ja me... ocidental
era, e asduasescolasal...],a[...]ea]l...]. Ah... ja nem me recordo da tua pergunta.

E - Eu estava a perguntar, de... o espaco fisico influencia o modo de trabalhar, ndo €?
E este espago fisico, falamos, entdo da dispersao...

E3 - Exato.

E - N&o é?

E3 - Porque... o que é que tem acontecido nos ultimos anos? Relativamente a esta escola
[...], o [...] sempre teve outro tipo de identidade e, por exemplo, a cultura e o facto de nos
termos manuais iguais em toda a Unidade Organica, um Plano Anual de Atividades em
toda a Unidade Organica, faz com que haja uma cultura, quando eu digo unificadora, tem a
ver com estas questdes, 0os documentos de referéncia serem 0s mesmos.

E - Formal, n&o é?

E3 - Exatamente, porque ha uma cultura informal, e informal é muito diferente, ndo ¢,
entre os diferentes grupos de escolas, 0s nossos grupos de escolas, agora, o que € que...pra
mim a cultura é exatamente aquilo que nos une. E se calhar aquilo que nosune ao [...] e a
[...] é mais forte do que aquilo que nos separa. Também ndo sei, ndo tenho o conhecimento
de trabalho nas escolas. Sei que essa questdo de as pessoas recorrerem umas as outras,
quando precisam e estarem a vontade umas com as outras, eu sinto isso por experiéncia
propria, ndo é, que as pessoas também recorrem a mim, eu também faco isso e vice-versa,

eu tambeém faco isso em relacdo aos outros, mas isso também se passa naquelas outras,
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nessas escolas. A escola [...], nos Gltimos anos, talvez seis, tem-se vindo a distanciar desta
azafama que é a [...], ndo é? Sdo as festas 0 ano todo, e a escola estd em festa o ano todo,
devido a reorganizacao das ruas, ndo €? Tem a ver com essa questao...

E - Sim, sim. Com a distribuicao dos alunos pelas...

E3 - Sim,

E - Pelas escolas...teve a ver com isso, nio €?

E3 - E depois, passou-se o inverso aqui na Escola [...], em que a escola comegou a
abranger alunos de ruas que pertenciam a [...] anteriormente, houve uma reorganizacao e
esta cultura informal também foi alterada. Agora, mais coisas estas a falar de disperséo ja
falei, a nivel de instalagdes... a nivel de instala¢es, como é que?...

E - Que elas... de que forma € que isto influencia 0 modo, 0 modo de trabalhar?

E - O modo de trabalhar... de instalag¢Ges, é asSim, eu, eu... S nds tinhamos, teriamos
outra forma de trabalhar? Eu acho que o facto de haver... estas a falar da dispersdo entre
estabelecimentos? O facto de haver esta dispersdo, ndo retira aquela proximidade que
existe entre as pessoas, a dispersao geogréafica entre as escolas nao retira a proximidade
que existe entre as pessoas e em relacdo ao modo de trabalhar... da-me mais pistas, Sofia,
por favor...

E - Em relacdo, por exemplo, a Unidade Organica, a béasica, nédo é?

E3 - A sede?

S- A sede, ai em termos de espacos fisicos neste momento...

E3 - Sim, estéo ...

E - Est4, esta...esta a ser... o espaco fisico € um elemento a considerar, ndo é? No
sucesso dos alunos e no modo de trabalhar

E3 - E que neste momento nao € o ideal.

E - N&o ¢ o ideal, pronto. E que tem sido referido, por algumas pessoas, mas como,
aqui na minha entrevista contigo eu queria mesmo era perceber o 1° ciclo por mim se
tu quiseres...

E3 - Portanto, quer dizer, essa questdo também esta a ter um impacto aqui nesta. ..

E - Convosco... claro.

E3 - Aqui nesta escola, até porque durante esta entrevista vao ficar barulhos de fundo
porque estdo para ai a trabalhar (risos) e esta a ter esse impacto, nao é facil, ndo estamos a
viver um periodo facil e temos que ser flexiveis, por exemplo, estdo a decorrer provas e

nos temos de ser flexiveis para alterarmos o espaco onde vao ser, decorrer as provas e
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estamos a ter, em algumas tarefas, se calhar o dobro ou o triplo do trabalho, ndo é? Mas,
pronto, tem de ser...

E - Olha, relativamente a materiais, falamos do espaco fisico, materiais pedagdgicos,
organizacao dos espacos, ja focaste alguma coisa, em relacdo a materiais pedagogicos,
achas que existem aqueles que sdo necessarios, achas que ha muita falha ou achas
gue, nunca temos o ideal, mas que...

E3 -E assim, eu ndo me posso queixar, relativamente a materiais pedagogicos, estas a ver
este material tecnoldgico (apontando para o videoprojector e quadro interativo), nao é,
que esta aqui disponivel, ndo foi, ndo foi uma aquisicao da escola, foi este estabelecimento
concorreu ao Orgamento Participativo, e prontos, esses projetos nas autarquias existem
para que...

E - Nas outras escolas do 1° ciclo, também existem estes aparelhos...estes suportes
tecnologicos?

E3 - Existem, agora ndo sei quando chegar ao final, a validade, quando a lampada atingir a
validade, eu ndo sei como € que vai ser a nivel de substituicdo, mas pronto, acho que a
escola, esta pelo menos, tem tido a ousadia de concorrer a projetos com alguma
inteligéncia, ndo é?

E - Sim.

E3 - Projetos que realmente justificam o trabalho e tem vencido alguns projetos.

E - Olha, [...], relativamente a comunicacdo da organizacdo, comunicacdo dentro da
organizacdo, e aqui podes falar se quiseres daqui, desta, deste estabelecimento de
ensino e depois podes falar da Unidade Organica.

E3 - Em relacdo a comunicagdo vertical, dos 6rgaos de topo para os érgdos intermédios, e
para quem esta no fundo do tridngulo, ndo ha, ndo vejo qualquer, ndo ha preocupacao com
essa questao.

E - Ok.

E3 - Portanto, eu sinto que ndo tenho acesso a muita informacdo. Relativamente a
comunicacgéo horizontal, dentro deste estabelecimento, de facto, eu vou tendo acesso, mas,
por vezes, a informacédo chega deturpada.

E - Sim

E3 - Dos 0rgdos centrais, ela chega aqui deturpada. Por vezes tu questionas, sera que € isto
¢ mesmo assim? E tentas perceber por outros meios e, de facto, ndo ha grande

transparéncia na comunicacéo e fluidez, ndo hé.
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E -Muito bem, mudando aqui, um bocadinho de temaética, existem alguns eventos oi
cerimonias ou rituais que contribuam para fortalecer o sentimento de pertenca e de
identidade na escola? Nesta e na Unidade...

E3 -E assim, eu [...], pronto, tinha um conhecimento mais profundo sobre o Plano Anual
de Atividades, e julgo que te estas a referir a isso, também...

E - Também, também.

E3 - Mas sempre admirei esta escola, nunca ca tinha exercido funcgdes, esta e a [...] porque
a nivel de Plano Anual de Atividades eram escolas que integravam no plano trés ou quatro
atividades que fazem mesmo parte da cultura desta comunidade [...], nomeadamente a
Coroacéo, que vai decorrer na segunda-feira, ndo é? Eu... felizmente ... que as pessoas
também precisam disso e... a Coroagd0o, 0 Més da Nossa Senhora de Fatima, e a escola
mantém essas atividades ha muitos, muitos anos e a comunidade envolve-se de uma forma
extraordinaria. Pronto, tu ja sabes como é que isto funciona, j& conheces, mas, por
exemplo, no més de Maria, 0 més de maio, isso faz parte, esta enraizado mesmo, faz parte
mesmo...

E - Embora seja um tema religioso...

E3 - Sim,

E - N&o levanta controvérsia...

E3 - Néo.

E - E bem aceite, é bem...

E3-Sim.

E - Porque as vezes podia haver aqui alguma celeuma, néo é?

E3 - Mas, por exemplo, em relacdo a Coroac¢do, do Divino Espirito Santo, também decorre
um bazar aqui na escola. Eu vou ver, pela primeira vez, eu vou ver como € que vai decorrer
na segunda-feira. Mas, de facto, a comunidade participa muito é convidada, vem a escola e
participa no bazar. E 0os mildos ja sabem...os meus alunos sdo novinhos, ndo é? Estdo do
2°ano ...

E - Pois, por isso € que ele estava a dizer que ia trazer roupa nova... que vinha bem
vestido segunda-feira.

E3 - Sim, mas eles ja sabem como € que isto funciona, ja assistiram desde o pré-escolar,
quando eram até mais pequeninos, ja assistiram a esta atividade que ela sai a comunidade.
E, de facto, estes sdo os dois pontos altos, as atividades TOP do Plano Anual desta escola.

Eu estou a falar desta escola, Sofia, ndo...
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E - Sim, se quiseres alongar para a Unidade, para a Unidade Organica, muito bem, se
ndo ficamos so por esta escola, ndo tem...que estavam.

E3 - Quer dizer, a Unidade Organica, ndo sei, eu também estou muito presa agora as
atividades do final do ano, do final do ano, e a escola também, se calhar teve de alterar o
Plano Anual, as suas atividades por causa da pandemia e agora ainda estd a fazer um
reajustamento, eu ndo sei como é que ... a escola [...] também tinha atividades enraizadas,
também o Espirito Santo...

E- Sim, que ja ndo ha, agora, este ano.

E3 - Sim... este ano devido, se calhar aquilo que esta a acontecer, as obras que estdo a
decorrer, mas se calhar depois voltara, algum Departamento voltara. ..

E - A pegar, ndo é?

E3 - Sim, e havia também a feira do Empreendedorismo, que eu achava extremamente
interessante, anualmente havia a Feira do Empreendedorismo, mas estas a falar dessas
atividades?

E - Ou outras, sim. Mas normalmente, sim, O Espirito Santo, quando me lembrei
disso era o Espirito Santo, um evento que nos marca a pertenca, algum ritual que nos
faca pertencer a uma comunidade.

E3 - Que é comum, ou era a esta escola, a escola [...] e a Escola [...], ttm uma
proximidade geografica que estdo aqui no Centro da [...].

E- Os [...], também. Também foi uma tradicdo que se foi mantendo e que as pessoas
sentiam ali...

E3 - Pois, eu nunca participei.

E - Ah!

E3 - Antes de [...] havia [...] e talvez no [...], eu nunca, nunca participei

E - Havia, havia. Nunca foste?

E3 - Néo, néo.

E - Conheces alguma tradicéo da escola?

E3 - Desta escola?

S- Desta ou da outra. Quando eu digo da outra, até parece outra escola, mas...
E3-Dal...]?

E- Sim.

E3 - Uma tradigdo?

E - Sim.
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E3 - Quando tu falas em tradicdo, as tradigdes.... por exemplo, esta escola tem uma
tradicdo, ela tem, também uma tradicdo religiosa, ela tem uma Nossa Senhora de Fatima,
eu nao sei bem qual é a historia da Nossa Senhora, que esta devidamente, na entrada, eu
ndo sei como é que se chama, um... a Sagrada Familia, uma caixinha, ndo €?

E - Sim. Uma Sagrada Familia, sim.

E3 - Tem um vidro e estd exposta o ano todo, no més de maio ela sai, para o hall de
entrada e é feito um enfeite, ndo é? As senhoras enfeitam e vdo-se renovando as flores
durante 0 més de maio, semanalmente renovam-se as flores. No Dia 13 de maio, os
meninos, isso ndo estd no Plano anual de Atividades, mas os meninos cantam, todas as
turmas, deslocam-se ao hall de entrada, e cantam umas can¢des dedicadas a Nossa
Senhora. E é muito interessante, porque durante o ano letivo, também nunca tinha
trabalhado aqui, ndo é? Até eu ja faco isso, as pessoas quando passam no local onde esta a
Nossa Senhora, benzem-se e pedem que o dia seja bom, ndo é? Que seja um dia positivo e
durante 0 més de maio, até os miudos fazem isso. E interessante, nomeadamente, quando
vao ter teste, quando vao ter uma ficha e passam ali e benzem-se, é engracado, é
interessante.

E - Entdo, quais sdo os simbolos que melhor representam a escola? Ou ha algum
simbolo que represente a escola?

E3 - A escola confunde-se muito com a comunidade, ndo é? O Simbolo? Aquilo que eu te
falei até agora, se calhar foi do Espirito Santo, aquilo que representa a escola.

E - Ha algum slogan?

E3 - A nossa escola? “[...], uma escola com vida”, pode ser?

E- Mas ndo estd instituido... pode ser, podia ser, toma nota, mas podia ser, nado
podia? Mas ndo temos nenhum, ou conheces algum?

E3 - Néo, néo.

E - Conheces algum organigrama desta organizacdo? Costumas consulta-lo? Neste
momento...

E3 - Neste momento? N&o, mas fiz varios! (risos) Fiz varios!

E - Neste momento, ndo conheces nenhum, mas ja existiram.

E3 - Néo, ndo, ndo conhego! Tenho um organigrama mental, em relagcdo a alguns 6rgaos,
tenho na minha cabega.

E - Sim, mas formalmente um documento ...

E3 - Nao...
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E - ...onde esteja presente o organigrama, nio...

E3 - Nao...

E - Tens acesso a atas ou memorandos de reunifes em que participas, em que nao
participas? Gostava de saber se costumas consulta-los?

E3 - Sim, consulto, tenho acesso, através de correio eletronico.

E - OK, muito bem. Olha, [...], esta organizacéo, a semelhanca do que acontece com
outras, com certeza ja passou por crises ou por uma crise. Eu gostava que me
dissesses como € que as pessoas reagiram a essa crise, como reagiram, 0
comportamento que tiveram, as atitudes que tiveram, como é que a organizacgdo, em
si, lidou com a crise e se consegues identificar atores principais nessa...

E3 - E assim, eu vou interpretar crise, quando falas em crise. ..

E - Rutura.

E3 - Como mudancga.

E - Sim, sim, uma rutura com algo.

E3 - Esta escola, eu vou falar mais, se calhar, a nivel de 1° ciclo. No ano 2012-2013 passou
por uma mudanca a nivel organizacional grande. A escola comecou a ser gerida, feita uma
gestdo por processos e entdo foram definidos canais de veiculagdo de informacédo, foram
construidos organigramas e isso através... foi feito com iniciativa dos 6rgdos de topo, mas
houve o cuidado de envolver as estruturas intermédias e foi tudo esclarecido e as pessoas
foram envolvidas no sentido de perceberem como é que se iria processar o funcionamento
da escola. Isto foi feito gradualmente, foi um ano muito dificil, houve cortes orcamentais
muito elevados em muitas rubricas, que foi a crise de 2011, que chegou aqui em 2012, aqui
aos Acores, e houve cortes orcamentais e ... as pessoas passaram de uma fase com muito
dinheiro para uma fase em que iam ter que ter mais cuidado na forma como iam gerindo o
dinheiro das escolas e 0 que é que eu posso dizer da experiéncia? Quando nds damos
alguma coisa a alguém, tiramos alguma coisa, mas vamos dar algo melhor, e eu estou-te a
falar em termos de burocracias, as pessoas ficam sempre contentes. Quando aquilo, quanto
tu das algo, vais mudar algo, tens que lhe apresentar algo mais pratico para as pessoas
entenderem. Mas ndo é facil! Nao foi facil! Nao foi facil passar para modelos de atas mais
simples, explicar-lhes que podem escrever determinadas palavras em nimeros e ndo tém
necessariamente de escrevé-las por extenso. N&o foi facil sair de um modelo rigido,
tradicional para este modelo mais dinamico. Houve ai uma crise, houve alguma

inseguranca de algumas pessoas e desconfianga. Como é que se ultrapassou? Ultrapassou-
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se com... em antemdo, tu falaste com pessoas que eram lideres, ndo os formais, mas os
informais, para que elas [...] ajudassem a contaminar a escola, neste sentido positivo, ndo
€? Era isto, estas-te a referir era a isto?

E - Era isto, era. Entdo, nesse... nessa... crise...

E3 - Eu estou a falar na parte da administracdo que é a parte que me encanta.

E - Pronto. Nessa crise, os atores principais no fundo, foram ... o Conselho Executivo,
nao é? E o Pedagogico, se calhar, néo sei.

E3 - O Conselho Executivo e alguns lideres informais que [...] a partida [...] que
poderiam ser um obstaculo a entrada ou & mudanga. Eu lembro, por exemplo, o 1° ciclo
tinha uma pauta em papel, a pauta era feita em Word e os registos de avaliagdo. Tinha de se
fazer aquilo manualmente, e depois foi criado um sistema em Excel em que tu escrevias a
pauta e automaticamente iam ser preenchidos os registos. Foi com base nestas alteracfes
que o SGE, neste momento, esta a funcionar da forma como esta no 1°. Ciclo. E, por
exemplo, quando abro, e eu teoricamente sabia como é que ele funcionava, durante estes
ultimos trés anos [...], mas tenho muito orgulho, por exemplo, na questao do leite. Porque
o leite é um procedimento que da imenso trabalho, que tem a comparticipacdo da Unido
Europeia e eu [...] mesmo muitas horas, mensalmente a tratar da parte do leite e a forma
como ele estd aqui a trabalhar, nds tinhamos uma plataforma, j& nem me recordo como €
que ela se chamava,

E - Antes?

E3 -... que estava a titulo experimental em [...].

E - Ah! N&o me lembro do nome. Sim, mas lembro-me da plataforma.

E3- ... e nés introduziamos ali algumas alteracGes, iamos adaptando, mas, por exemplo, a
questdo do leite, tinhamos uma ideia, ja tinhamos um croquis informéatico e de facto €
assim que ele esta a trabalhar no SGE. E a nossa plataforma serviu de modelo para aquilo
que existe atualmente. Pronto, eu estava a pensar que no outro dia dei uma sugestéo, pedi a
alguém para dar uma sugestdo ao engenheiro até para melhorar ainda a questdo do leite e
de facto ela ja esta a funcionar, que era cores: o aluno bebeu, atribui outra cor e ja esta a
funcionar.

E - Sim, € mais facil tambem para o plano geral, se calhar...

E3 - Sim, houve ai, nesta altura, houve uma gestdo por processos, € uma gestdo por
processos... foi ai que se divulgaram na pagina os documentos, por aluno, os documentos

relativos aos docentes em que a escola comegou a ter um gestor, aquele € mesmo o
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responsavel nos Servicos Administrativos por tratar destas questdes, aquele outro é o
responsavel por ..., pronto, que esse Sistema esta a funcionar até aos dias de hoje, mas isto
foi feito gradualmente. [...] 4 anos a implementar o sistema, [...] um plano, um plano para
trés anos, mas [...] funcionar na integra em quatro anos, ultrapassou [...]. Porqué? Porque
depois [...] fazendo reajustamentos, ndo é? E as inspec¢des [...], que foram vérias, em 3
anos, ndo, eu vou-te dizer, em seis,[...] 8 inspecdes ao leite, eu estou a falar de vérias
tipologias de inspecdes no terreno, e inspe¢des administrativas e as inspecdes [...] também
a, [...] a pensar e a ter mais seguranca [...]. E evidente que a escola ndo pode agora
estagnar, ndo €? Porque a gestdo por processos, neste momento, ja esti noutro patamar. Eu
agora estou um bocado longe dessas questdes, estou mais dedicada a questdo pedagogica,
mas resulta. A gestdo por processos resulta numa empresa e resulta numa escola. E quando
muitas vezes eu falava]...], uma escola é uma empresa, tem o imput e tem o output, é como
0 computador, tem uma saida. Se calhar o output é diferente do produto de uma empresa,
mas temos output e é assim que temos que pensar e lembro-me de ser quase insultada por
uma colega minha, atualmente ela trabalha aqui, eu também “N&o sei qué! Que era uma
forma muito fria”, mas a escola € uma organizacéo, e nao ¢ fria, é vida, tem vida, nédo é?
Coisas, Sofia, ja estou a esticar-me e...

E - Olha, existe algum rito ou algum ritual nesta organizacdo? Em que é que consiste
e se tem algum objetivo? Isto tem a ver com crencas, valores, atitudes éticas,
ideologias...

E3 - Aqui nesta organizacdo? Estds a falar de um ritual informal, também? De
comunidade?

E - Ou formal. Mas um ritual é sempre informal, porque acaba por aparecer
normalmente. Ninguém manda fazer um ritual.

E3 - Néo, conheco, ndo conhego.

E - Qual é a Missdo desta escola?

E3 - A miss&o, estas a falar de ... uma missdo de uma escola é a cultura da escola, ndo é?
A Misséo e a Visédo da escola traduzem a cultura de uma escola.

E - Pois, é por isso que eu gostava de saber qual é a missdo desta escola. Pode ser a
gue esta escrita e pode ser aquilo que tu vés.

E3 - Aquilo que eu vejo... ¢ assim, a missdo desta escola e tem sido muito gratificante
trabalhar nesta escola. Eu, se calhar, nunca gostei de ser professora e, pela primeira vez, eu

estou a gostar de ser professora. N&o sei durante mais quanto tempo, mas pela primeira vez
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eu senti saudades dos meus alunos nas interrupcdes letivas, a missao desta escola € fazer as
criangas felizes dentro deste espaco. O mais importante, nesta escola, é fazer as criancas
felizes, sem davida, dentro deste espaco.

E - E quais sdo os Valores desta escola?

E3 - Os valores desta escola, seguindo esta logica de fazer as criancas felizes, dentro deste
espaco, eu vou-me distanciar dos valores de uma escola, propriamente ditos, mas também
ndo sei se tem a ver com a fase que nos estamos a passar, € uma pés-pandemia, em que nos
estamos todos carentes, ndo &, os middos estdo carentes, a missdo da escola é mesmo a
felicidade, neste momento.

E - O valor é a felicidade, ndo €?

E3 -E.

E - [...], retomando aqui esta Missdo e os Valores, estes sdo os valores, digamos,
informais, digamos assim, ndo estdo escritos em lado nenhum, ninguém nos manda, e
eu também ja estou a ultrapassar um bocadinho o meu papel de entrevistadora, mas
ninguém nos manda manter os meninos felizes diretamente, ninguém nos diz 0 vosso
trabalho é manter os meninos felizes, ndo é? Portanto, néo € ..., mas...

E3 - Néo, 0 nosso trabalho é muito mais do que isso.

E - Exatamente, mas no fundo...

E3 - Agora se eu te traduzisse, como professora qual é o Valor desta escola, € mais do que
0 Sucesso Educativo, € um Valor Acrescentado, é acrescentares algo aquilo que eles te
trazem. E o output. Que ultrapassa esse sucesso educativo, ou transcende. ... E muito mais
do que isso.

E - Muito bem[...], agora vamos entao para as questdes praticas que ha bocadinho
pedias. Eu vou-te dar algumas situacdes e vou-te pedir se tu consegues prever qual
seria 0 comportamento ou a atitude dos teus colegas se alguém fizesse e digo-te as
varias situacles que alguém pode fazer.

E3 - Colegas, estas-te a referir a colegas daqui proéximos ou...

E - E, eu estou a gostar de estudar esta escola! Colegas aqui...

E3 - S6 uma questdo, ndo tenho nada porque estou a preparar para as Provas de Afericao,
olha para a minha decoracao...

E - Tu consegues prever o comportamento de um colega teu se outro colega pensasse
apresentar um problema a um superior hierarquico? O que é que esse colega iria

pensar do outro?
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E3 - Se um colega... ja vivenciei essa situacdo. Ah... vai falar com outro colega para
ajudar esse colega, antes de ir falar com o superior hierarquico, ou vai tentar acalma-lo, ou
vai arranjar outra pessoa que 0 acalme, que seja mais proxima, que tenha alguma
influéncia.

E - E tu achas...

E3 - ... no sentido de evitar recorrer a tutela.

E - E tu achas que isso funciona assim aqui, neste estabelecimento de ensino ou que
isso é comum, essa situacdo, em toda a Unidade Organica? Ou tu notaste isto s6 aqui?
E3 - Eu julgo que neste momento € comum. No meu tempo n&o era. Talvez...

E - O que € que achas que alguém ird pensar de alguém que critique a organizacao e
0s seus elementos?

E3 - Vai pensar que essa pessoa ndo quer trabalhar.

E - De alguém que tente implementar melhorias ainda que suavemente, quando
alguém quer implementar melhorias, o que é que alguém vai pensar dele?

E3 - Mal, porque quer protagonismo.

E - Quando alguém tem interesse em ouvir a opinido dos outros?

E3 - E alcoviteira, a pessoa.

E - Quando alguém se sente responsavel por reduzir as despesas da organizacao?

E3 -Mal.

E - Quando alguém sugere novas formas de lidar com uma situacao?

E3 -Protagonismo.

E - Quando alguém pensa primeiro em si e s6 depois nos restantes membros do
grupo, o que é que os outros irdo pensar dele?

E3 - Mal, também.

E - Quando alguém coloca os alunos como prioridade, o que € que pensam dele?

E3 -Mal.

E - Quando alguém mostra regozijo por participar numa formacédo proposta pela
organizagéo?

E3 -Pensam mal.

E - Quando alguém diz ou expressa que nao vale esforgar-se mais pois € o Unico a
fazé-10?

E3 - Como € que €?
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E - Nao vale esforcar-se mais pois é o Unico a fazé-lo? O que é que os outros vao
pensar dessa pessoa?

E3 - N&o vale a pena esforcar-se... Que ela tem razdo, que ela tem razdo naquilo que esta a
dizer.

E - Pronto, a parte da cultura exatamente ja ndo vamos falar mais, mas eu gostava de
saber se ouve alguma razdo especifica para concorreres para esta escola pela
primeira vez?

E3 - Tinha muita curiosidade em trabalhar nesta escola[...].

E - N&o, eu estou a falar da primeira vez que tu vieste para a Unidade Orgénica.

E3 - Ah, estés a falar de [...]?!

E - Sim, sim ou calhou?

E3 - Nao, teve a ver com a proximidade a minha zona de residéncia. Eu pensei que era
esta, este estabelecimento.

E -Sim, j& alguma vez concorreste para ficar colocada noutra escola?

E3 - Néo.

E - Néo, porqué?

E3 - Porque sou cobarde (risos). Nao, porque no fundo, 6 pa, tenho afeto, fui
desenvolvendo afeto, nds além de sermos colegas de trabalho, somos amigos fora da
escola, isso da-nos muita seguranga.

E - Entdo, achas que o modo como aqui se fazem as coisas influencia a tua
permanéncia na escola?

E3 - Sim, sem duvida.

E - E iss0?

E3 - E, era o que eu estava a dizer, 0 Y mais Y mais Y.

E - No entanto, todos n6s conhecemos colegas que fazem uma experiéncia aqui, vém
aqui a escola, estdo aqui um ano e (penso que no 1°. Ciclo acontece a mesma coisa),
um ano ou estdo dois anos até, porque acontece ficarem dois anos e depois assim que
podem vao embora e ndo voltam. Consegues-me indicar algumas razdes por que esses
colegas ndo repetem a experiéncia?

E3 - E assim, estavas a falar e eu estava-me a lembrar de algumas pessoas que por questoes
familiares, muitas das pessoas, entre 2015 e 2018, muitas pessoas foram embora por
questdes familiares, para se aprox... muitas pessoas do Continente, muitos professores do

Continente, como h& o contrario: também ha professores que saem, ha professores que
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saem, também conhe¢o muitos casos, e que regressam e que de facto, pronto, se calhar,
ndo sairam para t&o longe, mas entre 2015 e 2018 sairam muitas pessoas, ndo s para o
Continente, mas também para Ponta Delgada, porque, de facto, chegas um dia que tu tens
que ver de saber se sabes ser professor noutro contexto, ndo e, um dia se calhar...

E - As pessoas va0-se por a prova...

E3 - Sim. E se calhar estabelecem metas: antes dos X anos eu tenho que tentar perceber. A
situacdo, nos ultimos trés anos, ndo se pode, se calhar, avaliar por causa desta questdo da
pandemia. Eu ndo sei e agora 0 pos-pandemia, também acho que faz... acho que esta muita
gente a pensar o que é que vai fazer da sua vida. A vida parou, tu ficaste de um lado, a tua
familia ficou do outro, depois tiveste muito tempo para pensar, ndo €? N&o é so a escola,
ndo €, tem a ver também com a tua vida familiar, e esta questdo vamos ver o que é que vai
acontecer nas escolas. Eu tenho pensado muito nisso. Tenho a minha familia do outro lado,
eu parei, fiquei aqui. Pronto, ndo é o passar um Natal sozinha ou dois Natais, isso ndo custa
nada. Mas, de facto, pode acontecer alguma coisa e n6s vamos parar no sitio em que
estamos. Ndo tinhamos tido nenhuma experiéncia idéntica a essa. Mas acho que ndo tem a
ver com 0 modo. Também estamos a passar agora uma fase dificil, das obras, ndo €? Vai
durar mais dois anos, talvez. E depois vamos ver como é que isto vai correr.

E - [...], consideras que a estabilidade docente, o facto de os professores
permanecerem aqui, alguns muitos anos, € um fator positivo, negativo ou neutro no
sucesso dos alunos?

E3 - Eu acho que é positivo. Eu também estdo-me a vir a cabeca muitos professores
extremamente profissionais e competentes e sem eles a escola ndo... porque tu precisas de
algum tempo para te adaptares a esta vida, a esta organizacdo, a esta comunidade. E de
facto tem a ver com essa questdo. Os professores... ja ndo me lembro da pergunta. ...

E - Eu estava-te a perguntar se a estabilidade docente € um fator positivo...

E3 - Mas é um fator positivo.

E - E pode ser negativo?

E3 - Claro que pode ser negativo, ndo €? Quando as pessoas atingem um ponto de
saturacdo e ndo tém consciéncia dele, ndo é? Ou por medo de facto... estdo saturadas, se
calhar noutro contexto teriam mais autoestima profissional, e por ai além. Agora, no geral,
tem sido um fator positivo.

E - E em termos de organizacdo, a estabilidade docente, da organizagdo da propria

organizacao.
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E3 - Sim, €, é um fator, a estabilidade docente € um fator positivo.

S- Porqué?

E3 - Tem a ver com essa questdo, tem a ver com 0 agarrar, quando tu tens 6rgdos de topo
que conseguem agarrar pessoas que ja conhecem e conhecem o perfil. Porque uma coisa €,
por exemplo, vou-te dar um exemplo: tu conheces um professor e sabes qual é o potencial,
ele tem competéncias que até ultrapassam a questdo de dar aulas, um sabe tocar viola,
outro sabe cantar, um sabe cozinhar, como aqui... eu tenho visto nas Festas do Espirito
Santo, hd uma professora que vai fazer as sopas, até porque se alguém sabe que ela tem ja
uma experiéncia qualquer idéntica, ou semelhante que fez as sopas ndo sei aonde... Quer
dizer isso € facilitador. Agora no dia em que, de facto, as pessoas ndo estiverem dispostas a
dar esse contributo vai ser complicado. Agora em termos de gestdo da escola, o facto de
conheceres pessoas, o0 perfil, os pontos fortes e os pontos fracos daquela pessoa, tu sabes
que podes recorrer a ela ou ndo, ndo €, mediante a situacdo que tens nas maos.

E - OK, [...], olha eu cheguei ao final das minhas questdes. Eu agradeco-te a
participacdo. No final, dar-te-ei conhecimento das conclusdes a que cheguei e
esclarecerei alguma davida com que possas ter ficado.

E3 - OK, eu é que agradeco.

Transcricdo da Entrevista a Entrevistada 4, (E4), 2° ciclo
Escola [...], Sala S1,26 de maio 2022

Entrevistadora (E) - OK, [...] bom dia, obrigada por acederes...

E4 — Bom dia, obrigada, nada, vamos.

S- ... a0 meu pedido. Olha, [...], n6s vamos entdo falar de cultura organizacional e
estabilidade do corpo docente, no estudo de caso aqui de uma escola, no caso a nossa e
eu queria pedir para tu me comegcares, comecarmos por falar do teu nivel Académico.
E4- Eu sou licenciada em Histdria e Filosofia, via ensino, e ha dois anos fiz um mestrado
na area de, de...

E- Patrimonio?

E4 — [ A entrevistada concluiu um Mestrado, leciona ha mais de 30 anos e est4 na escola

h& mais de 20 anos]...
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E- J& desempenhaste fungdes ndo docentes aqui na escola ou noutra escola, por
exemplo, coordenadora ou...

E4 - Sim, fui Coordenadora, fui Coordenadora de Departamento, ah...

S- Diretora de Turma...

E4 - Diretora de Turma, ndo. Nas outras escolas por onde passei, fui, mas aqui ndo, nunca
fui aqui Diretora de Turma.

E- OK. Olha, vamos entdo, aqui, agora comecar a canalizar entdo, para a minha
tematica, esta bem? O que entendes por cultura organizacional escolar?

E4 - Essa pergunta... devia ter vindo preparada. Ora bem, a cultura organizacional escolar,
tem a ver, penso eu, que tem a ver com 0 modo como a escola integra a cultura na
organizacdo, na sua prépria organizacdo ... ¢ quando falamos de organizacdo escolar,
estamos falando dos principais documentos escolares, do PCE e o Plano Anual de
Atividades e isso e ao mesmo tempo também integrar as atividades da escola na
comunidade e vice-versa, ndo é? Penso, penso que tem a ver com isso.

E- Olha, alguns autores dizem que a cultura organizacional é o0 modo como aqui se
fazem as coisas, dizem assim, muito sucintamente...

E4 - O modo como aqui se fazem as coisas, pronto esta bem.

E- O modo como aqui se fazem as coisas, se eu te perguntasse como é que as coisas
sdo feitas aqui na escola, o que é que tu me poderias dizer?

E4 - Eu acho que... eu confio nas pessoas, ndo é? Confio nas pessoas e no modo, nés
temos todos de trabalhar em grupo, ndo é? E em conjunto é que podemos chegar la.
Agora, eu acho que, como eu digo, eu confio nas pessoas e acho que cada, cada ... no
organigrama da escola, cada um dos elementos que o compdem devem fazer cada... as
suas funcdes, ndo é? As vezes pode haver falta de didlogo entre esses varios elementos que
compdem o organigrama da escola, pode, mas isso, eu acho que isso acontece em todos 0s
lugares, ndo é,

E- Em todas as organizacoes.

E4 - ... até na nossa casa, ndo €? Até na nossa casa, as vezes, as coisas nao correm bem
por causa disso, mas pronto.

E- Olha, que caracteristicas é que identificam esta escola?

E4 - As caracteristicas dessa escola estdo um bocadinho, ou alids, sempre estiveram um
bocadinho denegridas. Quando um professor ou até mesmo um habitante de [...] diz que

vive em [...] ou que trabalha em [...], as pess... ha ... eu sou do tempo em que as pessoas
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arrepiavam-se, entre aspas, portanto “Ah! Estas em [...] ?!” “Ah! Aquilo ndo é tdo
complicado?” “Ah! Os alunos s&o mal-educados?!”. Os alunos ndo séo mal-educados, ou
alias, eles sdo mal-educados quando brigam uns com os outros, porque quando eles falam
com os professores, raramente sdo mal-educados, ndo é? E quando a gente fala-lhes ao
coragdo, ainda muito menos eles sdo mal-educados. Agora, que tém atitudes menos
proprias, tém, mas eu acho que ha muitos lugares do mundo e em muitas partes de Portugal
em que isso acontece.

E- Portanto, achas que ndo hd nenhuma caracteristica singular que identifique esta
escola?

E4 - Singular... Quando se fala em singular, fala-se naquilo que antigamente se falava, e
se calhar ainda alguém hoje fala, mas, ah... 0 meu mestrado eu fiz sobre [...], por isso,
acho que conheco um bocadinho da realidade de [...]. Quando se fala na singularidade de
[...] , se calhar fala-se nos [...], na...no... eu so... eu posso sO ver nesse sentido, na
medida em que eu conheco a parte dos [...], minimamente, e conhego a parte, digamos,
dos [...]., que foi sempre a grande diviséria que houve aqui nesta freguesia. Esta freguesia
durante muitos anos houve uma, uma divisao, digamos assim, entre a parte sul da freguesia
e a parte norte, junto ao mar onde se localiza a comunidade piscatéria. A comunidade [...]
de [...] ndo é diferente das comunidades [...] das outras partes do mundo e
particularizando, do nosso pais, ndo é? A Nazaré tinha grandes problemas na area [...], a
Lagoa, vamos agora por exemplo, a Nazaré, e quem diz, a P6voa de Varzim, por exemplo,
etc.

E podemos falar também da questdo da nossa ilha. Vamos falar, por exemplo, da Lagoa,
onde eu dei aulas e a parte dos alunos ou a comunidade [...] da Lagoa era muito e € muito
complicada. Se formos a Terceira, Sdo Mateus, é outra parte, e ninguém fala disso. Mas,
h& uma palavra que eu ndo gosto nada, que é o estigma de [...], as pessoas falam do
estigma de [...], entdo vamos falar de outros estigmas também que existe no pais, ndo é?
Por exemplo, porque € que se fala tanto de [...] e 0s nossos governantes, nao €, ndo fazem
nada por [...]? Como fizeram noutros lados....

E- Sim.
E4 - Ainda no outro dia, falando com uma pessoa, essa pessoa falou-me e muito bem do

Casal Ventoso de gue se falava tanto. Hoje ndo se fala do Casal Ventoso. Porqué? Porque
houve alguém que se empenhou, mas alguém a nivel politico e coiso que se empenhou a

fazer do Casal Ventoso aquilo que ja ndo €, hoje. Depois temos a questdo, também... ah!
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Mas... quando a gente desce de [...], quem vem pelas [...], 0 que é que tem I&? Um cartaz
de uma rua da area [...], com 0s meninos na rua, a brincar. Porque é que meteram aquilo
ali? Quando deviam ter posto ali, por exemplo, um cartaz do porto de [...] que é dos
melhores portos piscatorios do arquipélago? Porque é que ndo puseram? Se ndo queriam
por a igreja, que é o que normalmente se pde nos cartazes a entrada das vilas ou das
cidades ou das freguesias, porque é que ndo puseram um cartaz... eu ja disse isso a varias
pessoas ... ficaram muito admiradas, “Mas onde é que estd esse cartaz?” “O querida, é
quem desce a [...]! esta 14 um cartaz, bem grande para quem quiser ver! S6 ndo vé quem €
cego! Portanto, os politicos, a classe politica, a classe do poder, que eu ndo mando nada,
nem tu mandas, a classe do poder é que ndo, é que nao...

E- Mantém, mantém o estigma...

E4- Mantém...

E- O estigma da jeito...

E4 - Exatamente! Mantém o estigma, ndo é? E porque € que da jeito? N&o sei! Eu ja falei
até com a esposa do nosso presidente da Camara aqui da [...] sobre o Posto de Turismo
que estava ali. Podia ser um Posto de Turismo, porque o posto de Turismo até tinha la
muito artesanato feito aqui na freguesia. Esta fechado. Depois eu falei 14 com a moga que
trabalhava I4 e elas disseram “Esteve ca dois senhores a olhar para as paredes” porque as
paredes tém muita humidade e aquilo ndo tem nada a ver com o0 posto de turismo e pronto,
foram-se embora e ndo fizeram nada. Eu ndo sei se posso dar o exemplo de uma coisa que
eu vi no outro dia?

E - Podes, podes.

E4 - Abriu um Posto de Turismo na Ribeira Seca, em frente a Igreja, ali assim, e estava la
uma exposicdo sobre o Santo Cristo muito bonita e entdo o que é que eu vejo? Entro 14 e
estava l& um senhor assim, assim (faz gesto, imitando a posicdo do senhor) que é
supostamente o senhor que esta tomando conta do posto de turismo. Portanto, ou seja,
como o telemovel ndo tira fotos eu vou dizer, as duas méos apoiadas na mesa e a cabeca
entre as duas maos. E eu “- Boa tarde!”. Nada. “Qrr! Qrr! (imitacdo de tosse)” e nada.
(Barulho forte) Bati na mesa. O homem acordou muito espantado. “Ah! Eu peguei no sono
aqui! “.

E - (risos) Portanto, ndo ha visitantes! E um posto de turismo que n&o é visitado.

E4 - N&o ha visitantes, imagina que fosse um turista!

E - Sim, sim,
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E4 - Um turista, que imagem é que da para fora? E o homem que estd a dormir tinha 14
uma exposicao lindissima, ndo era sobre o Espirito Santo, era sobre o Santo Cristo, sobre o
Santo Cristo.

E - Sim, sim.

E4 - Muito bonito. Uma exposi¢do bem bonita que estava |4 e estava o homenzinho a
dormir. Portanto, é isto. N&o sou eu que tenho a culpa!

E - Claro! Claro! Olha, [...], relativamente...

E4 - Ndo foiem[...], se fosseem [...] ...

E - Era...

E4-...éporqueeral...] ...

E - Exatamente! Relativamente ao espaco fisico da escola e aos materiais que existem,
materiais pedagogicos, de apoio e ainda relativamente a organizacdo dos espacos o
que é que me podes dizer sobre isso, como é que tu os classificarias ou adjetivarias?
Como tu achares melhor...

E4 - Tu sabes bem que ... Esperamos 18 anos por uma escola nova, ndo é? Apesar de
haver o... apesar de em 2015, ter sido o tempo legal para as escolas terem ido todas ao
ch&o, porque havia o problema do como é que se chama?

E - Do amianto...

E4 - Do amianto... mas 5 anos depois, ou 6, ndo, 7 anos depois estamos a construir a nossa
escola e esperemos que seja adequada as necessidades porque durante esse tempo todo que
eu estive aqui, o espaco ndo foi adequado as atividades, ndo foi adequado as aulas, nédo foi
adequado até ao convivio entre pessoas, alunos, comunidade, ndo foi adequado, ndo é?

E - E a degradacéo do espaco.

E4 - Sim, portanto...

E - Influenciou, provavelmente, muitos dos comportamentos...

E4 - Dos alunos... 0S nossos comportamentos, também, porque estava chovendo
torrencialmente e tinhamos que atravessar, ndo era so os alunos que iam de um bloco para
o0 outro. Os professores, 0s funcionarios, 0s equipamentos porque tinhamos que carregar 0s
computadores, tinhamos que carregar o projetor, portanto tudo isso ...

E - Influenciou a nossa vida...

E4 - Influenciou a nossa vida, influenciou a vida dos alunos, porque por mais que a gente
faca, € dificil, é complicado. Estarmos a requisitar, estarmos a requisitar equipamentos que

as vezes nem havia para todos, alids, a maior parte das vezes ndo havia para todos.
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E - E neste momento, achas que ... 0S equipamentos que existem, os materiais que sao
postos & nossa disposi¢ao sao suficientes?

E4 - Os materiais... quando falas em equipamento, ndo é? N&o sdo suficientes porque eu
as vezes chego a um computador e ndo tem internet, outras vezes eu coloco a pen enviada
pela editora e ndo quer abrir, ndo abre, ndo é? Se eu tenho uma aula planificada para usar
documentos daquela pen, ndo consigo abrir, ndo sei se € ignorancia minha, mas acho que
ndo porque na minha casa ela trabalha, néo sei, ndo sei.

E - E estamos a falar aqui do edificio laranja, ndo é?

E4 - No laranja, que é um edificio relativamente novo, que tem alguns anos, mas pouco,
mas que também foi mal concebido porque tem a tela, o quadro, o “smartboard” num
cantinho da sala em que os alunos veem de esguelha, a maior parte dos alunos veem de
esguelha, o que é passado nele, o que é projetado, por exemplo, nesse coisa e portanto ndo
ouvem os professores quando fazem as escolas. Os arquitetos fazem as escolas muito
bonitas, mas ndo estdo com, ...l1a ... ndo ouvem 0s professores, ndo ouvem... ah! Depois
também temos aqui também temos aqui uma coisa muito boa que quando funciona o
computador e quando funciona ... quando tudo esta a funcionar bem, se esta sol, ndo se vé
nada porque os nossos ... 0S NOSSOS arquitetos fizeram aqui salas com janelas do teto ao
ch&o que estdo com umas cortinas cor de laranja que os alunos ndo veem nada, porque esta
sol, estd muito claro, ndo se vé nada, hd muita claridade. ..

E - E ndo ha um sistema, olha ali em cima por exemplo, aquela parte de cima, mas
néo da para colocar cortinas.

E4 - Eu quando pedi, na altura, quando falei nisso, quando questionei o poder, o Conselho
Executivo, 0 meu Coordenador, disseram-me... eu fui diretamente ao Conselho Executivo
e disseram-me que ndo se podia mexer porque eu achava que se devia por umas cortinas de
alto a baixo, escuras, castanhas, uma coisa que se enrolasse, daquelas,

E - Sim, sim, mas que estivesse no teto...

E4 - Mas que fossem escuras e disseram-me que ndo se podia mexer naquilo que estava
feito, portanto que era o que estava era painéis, aquilo como é que se chama?

E - Sao...

E4 - Agora ndo sei como € que se chama aquilo, pronto.

E- Também n&o me lembro.

E4 - Cor de laranja, que deixa entrar toda a claridade, portanto...
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S- Entdo, na continuacdo dessa tua resposta, como é que tu classificarias ou
descreverias a comunicacao desta organizagio?

E4 - A comunicacdo desta organizacao?

E - Sim.

E4 - As pessoas até... eu acho que essa comunicagdo entre essa organiza¢ao ndo € grande
coisa... quer dizer, ndo € grande coisa, as pessoas até ouvem e dizem “Ah! Pronto! Tens
razao” e tal, mas depois ndo se faz nada. Agora porgue é que ndo fazem? Eu ndo sei. Eu
ndo faco ideia, ndo €?

E - Sim.

E4 - Pronto, eu vou também dizer uma coisa. Se eu falo, por exemplo, que preciso de uma
mesa, vem-me por a mesa, nao é? Agora quando € uma coisa mais complicada. Agora, eu
suponho que eles tém de ouvir outras pessoas dizer de cima, eu ndo sei 0 que é que se
passa, ndo estou la para saber. Eu, quando me lembro que esperei dois anos para... sabes
que na sala 20 eu tenho 14 uma, uma arrecadacao, tenho la uma, uma arrecadacdo que nao é
minha, mas que tenho 1a aqueles trabalhos que eu fiz de [...].

E - Sim, dos [...], ndo é?

E4 - Sim, [...] e daquela... Que eu acho que era muito bom, pronto. Eu doei a escola,
apesar de ter ali muito dinheiro, que eu comprei muita coisa que esta ali, mais de 500
euros, muito mais de 500 euros, ja ndo estou a falar em trabalho, doei a escola, mas é uma
pena que estd fechado. Eu acho que na escola nova devia haver um sitio, onde os alunos,
como uma sala onde os alunos pudessem, ... a gente pegava na turma e ia la porque nédo é
muito eficiente de todas as vezes ir buscar uma maquete daquelas, porque é pesada, ndo &,
é pesada, pelo menos precisa de duas pessoas para pegar nela e andar de sala em sala com
ela, ndo é viavel. Ou eu ficava a dormir aqui na escola, para fazer isso. As maquetas
deviam estar ja num sitio especifico, onde a gente realcasse, durante aquela semana, eu
preciso daquilo e vou-la por em realce e tenho os alunos todos ali, ndo é num sitio onde ha
aulas. Eu ndo posso mandar os outros para a rua para ir la com os alunos. E depois, ... mas
isso para te dizer que levou dois anos, eu pedi para me fecharem aquele espago, porque
aquele espaco era aberto e como eu dei aulas ali, vi aquele espago e disse” Olha, esse era
um bom sitio” porque eu tinha aquilo em casa. De todas as vezes, tinha de trazer aquilo de
casa, tinha de estar pedindo aos colegas para me irem ajudar a transportar aquilo. Eu no
meu carro, nao podia trazer, ja viste a quantidade de viagens que eu tinha feito?! E entdo,

eu pedi para me fecharem aquele espaco, “olha poem uns prateleiros” e estive a volta de
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dois anos a espera e sempre a pedir. Nao havia dinheiro para comprar madeira, para as
portas, porque aquilo tinha que estar fechado sendo os miudos iam para ali, quem tivesse
aulas ia brincar para ali. Tinham que, tinham que ter as portas, tinham que ter dinheiro para
a madeira para os prateleiros, tinham que ter dinheiro para isso, e eu estive a volta de 2
anos a pedir pela esmolinha, dada em dezembro. Desde o Conselho Executivo, eu fui desde
0 Conselho Executivo, disse logo que sim, mas depois... eu tinha que esperar pelos
técnicos ou pelo senhor que é técnico, que é que trata dessas coisas. O senhor, por sua vez,
ndo tinha dinheiro para a madeira, ndo tinha dinheiro para os fechos, ndo tinha dinheiro
para aquilo, ndo tinha dinheiro para aquilo... . Mas a [...] ndo desistiu e durante dois anos
andou a insistir, mas ... ndo sei se 1SS0 tem a ver...

E - Sim, tem. Tem a ver com comunicagao...

E4 - Isso tem a ver com a comunicagcdo e com a comunicacdo e com a (impercetivel). 1sso
sdo as coisas mais complicadas que eu tive, pronto.

E - Olha, existem ou tu conheces, lembras-te de algum evento ou ceriménia ou ritual
que contribua, que tenhamos aqui, agora ou que tivéssemos ja dito, que contribua
para fortalecer a identidade e o sentido de pertenca a escola?

E4 - Por acaso, eu fiz um, ndo é? Eu fiz um, eu fiz...ah... o meu departamento fez, ah...
penso que comecou o primeiro em 2000, ah... 1980 e qualquer coisa, quando houve a 12
Festa de Espirito Santo, aqui em [...], na nossa escola. Acho que houve, .... Compraram
uma coroa, no tempo da [...] , compraram a coroa, sabes que a [...] até tinha isso em casa
para nao coiso e tal e a coroa e tal e fizeram a Festa do Espirito Santo aqui, fazem também
na [...], fazem na [...], eu acho que também fazem, ndo sei se é muito... aqui eu sei que
fazem sempre na [...], pronto. Depois isso foi um, isso foi um ritual que foi depois mais
tarde, ja em 2000...

E- Foi reativado...

E4 - Foi reativado durante um coiso e depois voltaram outra vez a acabar. Pronto, eu estive
envolvida nessas festas como colaboradora do meu departamento, pronto, fiz aquilo que
achei que devia fazer... ajudei a enfeitar, vim para aqui ajudar a enfeitar o Quarto, pronto.
Participei nas coisas. Outro ritual tem a ver com... que eu entdo ai € que fiz foi quando eu
[...] de [...] e que apresentei aqui na escola e que foi [...] patrocinado pela, por uma [...]
aqui da[...] que incluia a [...] e mais qualquer outro, pronto ... e essa [...] era patrocinada
pela [...]. Portanto, [...] foi oferecido a quem quis, foi apresentado, a inten¢do era mesmo

... porque como eu j& te disse na altura, mas agora vou dizer era intencdo que as pessoas
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ficassem a conhecer melhor [...] que sdo muito grandes, as Festas de [...] sdo muito
grandes, muito emblematicas da freguesia e que, e que, e que tém 3 formas diferentes de
celebrar o Espirito Santo, ndo é? Sdo as Bandeiras, as Coroas, A Coroa do Império e as
Despensas. Isso, nestas duas eu estive. Agora, também ja ndo me estou a lembrar, Sofia, de
mais alguma coisa assim ligada a comunidade. Houve também qualquer coisa naqueles
jantares que faziam a noite, mas eu nio sei...

E- Dos [...], ndo era?

E4-0s]...]... Masisso ...

E-Osl...] ...

E4 - Ah, os [...], mas isso ndo é uma tradicdo da comunidade, mas pronto integraram o
[...] 14, relacionaram a freguesia com o nome da freguesia com essas atividades, mas eu
ndo sei se me estou esquecendo... Sinceramente eu ndo estou a ver ...

E - Sim, pronto, o que interessa é aquilo que tu... a tua percecdo que tens.... A
percecao que tu tens das cerimdnias, estas a perceber?

E4 - Sim...

E - Por isso...

E4 - Sim, mas o que eu tenho visto mais assim foi isto...

E - H& alguma tradicdo aqui na escola, tirando essas, ha alguma tradicdo que tu te
estejas a lembrar?

E4 - Ha também... enquanto eu fui coordenadora, cheguei a fazer, chegamos a fazer uma
exposicao que era “No temp0 d0S NOSSOS avos”.

E - Sim.

E4 - Também chegdmos a fazer isso, chegdmos a fazer também e a [...], penso que a [...]
houve um ano que ainda fez do P&o por Deus a tradi¢do que também tem a ver ...

E - Sim.

E4 - ...com as nossas coisas, ah..., portanto nds faziamos exposicGes sobre isso, chegaram
a fazer arroz-doce, também ah... milho cozido também, nessa altura, ah... e pronto ndo
estou assim me lembrando, ndo € que depois eu ndo esteja envolvida, mas € aquilo que eu
tenho... é natural que eu me lembre mais daquilo que eu estive envolvida do que
propriamente dos outros Departamentos. E agora eu também ndo estou a ver.

E - Eu noto que tu usas o verbo sempre no passado “chegamos a fazer”, “fizemos “,

agora estamos um bocado parados nesse aspeto, ndo é?
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E4 - Sim, a escola... também, pronto, isso também tem a ver com a falta de espago, nos
deixamos... se ndo fosse este bloco novo que fizeram, este bloco laranja que fizeram, nés
certamente ainda estariamos muito pior, hd muito mais tempo tinha vindo para aqui 0s
contentores, ha anos, ndo €, ha anos, porque eu sou do tempo, quando eu vim trabalhar
para aqui blocos velhos, digamos assim, da escola velha ah... as salas de EVT eram
enormes e depois foram divididas ndo sei em quantos, em quantos quartinhos, ndo é?
Também para... também para colocar aqueles programas, aqueles. ..

E- Sim, sim.

E4 - Daquelas turmas mais pequeninas, dos alunos que vinham do 1° ciclo sem as
competéncias que deviam, portanto, a escola comegou a subdividir-se e os blocos
comecaram a, a ... quando tinham 5 ou 7 salas, ja tinham para ai de... onze!!

E - Onze, sim.

E4 - Tinham onze, ndo €, portanto ...

E - Achas que a pandemia, agora, assim nos tempos mais recentes, achas que a
pandemia influenciou o facto de... pronto de algumas destas tradi¢fes que nos nos
lembramos, pronto ja ndo acontecam, ndo €?

E4 - Ah, a escola fechou, foi das escolas que esteve fechada praticamente um ano e meio,
ndo é? Quando eu digo ano e meio é em termos de ano letivo...

E- Sim, sim.

E4 - Um ano e meio esteve fechada, portanto ndo se podia fazer eh...

E- Nada.

E4 - Grandes coisas.

E - Olha, [...], entdo em relacdo a simbolos que representem a escola, um slogan que
identifique a escola, tu conheces algum?

E4 - Acho que na altura... o simbolo é aquele simbolo que a gente usa nas nossas fichas,
aquele [...], no meu tempo de Conselho Pedagdgico, eu estava no Conselho Pedagdgico e
eu lembro-me foi criado por alunosem EVT e...

E - E slogan, ha algum slogan?

E4 - Eu néo sei, querida, ndo me lembro... Acho que ndo. Nao tenho ideia.

E - Ha algum organigrama desta organizagdo? Costumas consulta-lo? Tu conheces
algum organigrama da organizacédo?

E4 - Nio, nunca... eu ja vi ha muitos anos, ha muitos anos ja vi. No tempo do [...], eu

lembro-me de haver um organigrama, mas também ndo é uma coisa que me interesse para

157



dar aulas, porque ndo é a parte organizacional que me ... que ¢ importante para mim. E
importante para mim, ndo é, quando a gente fala, como eu ja falei ha bocadinho de, da ...
do que € preciso para dar aulas, mas nao... o organigrama e o que é que fulano(riso) esta a
fazer ou néo esta a fazer, eu quero é fazer o meu trabalho e pronto e também ja estou numa
idade que (risos).

E - [...], tens acesso a atas ou memorandos de reunifes em que participas, em que
nao participas e costumas consulta-los?

E4 - Sim, em atas... sim... eu costumo, eu costumo ler os da.... Os memorandos do meu
Departamento, sim... ndao é uma coisa exaustiva, mas pelo menos na diagonal... na
diagonal, pronto.

E - Sim. Ah, [...], esta organizacdo, com certeza, e ao longo destes anos todos...

E4 - ...agora as outras, dos outros Departamentos, ndo, ndo, nao...

E - Sim.

E4 - Do Conselho Pedagdgico é aquele memorando que ....

E - Que recebes, ndo é?

E4 - Exato, de resto, nao....

E - Estava a dizer-te, entdo, que ao longo destes anos em que ca estas, esta
organizacdo ja enfrentou, com certeza uma crise, ou mais do que uma crise, nao é,
momentos de rutura, momentos problematicos. Eu gostava de te perguntar como é
gue reagiram as pessoas a essa crise, como é que a organizacao em si lidou com ela e
se tens nocdo de algum ator ou atores principais na resolucéo dessas crises.

E4 - Bom, as crises. As crises nalguma altura em que... em que algum aluno néo se portou
bem, e, se calhar, p6s em causa a organizacao da escola, ndo é? (Pausa) Sei la, estou-me a
lembrar quando houve aquela histéria do video, um video qualquer que um aluno pés, nao
foi, na Internet, ou ndo sei qué, mas eu também... eu penso que o poder tratou do assunto,
nao é?

E - Sim.

E4 - A coisa ndo foi assim muito badalada, também ndo era comigo, penso que ficou
resolvido, ndo é? Penso que isso ficou...resolvido e além de ... ndo sei, nd30 me estou a
lembrar assim de uma coisa muito, muito... muito estrondosa...

E - N&o, ndo... ou seja, nestes anos todos ndo te lembras de haver... de veres a
organizacdo, por exemplo, dividida ou ... partida... continuas... Vs sempre unidade

nesta organizagao?
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E4 - Ah.... Houve o problema do roubo.

E -Sim.

E4 - Da secretaria.

E - Mas, néo se soube, na altura.

E4 - Também n&o se soube de nada.

E - Foi uma crise...

E4 - Foi...

E- Uma crise que ndo passou ca para fora...

E4 - Sim, pronto, agora eu .... se... mas eu nao Sei se isso é uma...

E- Nao...

E4 - N&o sei se isso € uma rutura, as vezes... eu quando vim para esta escola, notei que
havia algumas costas voltadas.

E- Eh...

E4 - Entre os principais, entre o Conselho Executivo, eh... ndo era bem... se calhar ndo era
costas voltadas, mas ndo havia muita ligacdo entre, por exemplo, Secretaria e 0 Conselho
Executivo.

E- Isso h& 20 e tal anos, néo é?

E4 - Sim. E também notei que (eu ndo vou para a cadeia com isto, pois nao?) ...

E - (riso)- N&o vais para a cadeia com isto porque isto é anénimo...

E4 - Ah... ndo, esta ai 0S N0ssos nomes. ..

E- Sim, ndo, mas nao...

E4 - Havia também aquela questdo de, mesmo dentro da Secretaria. ...

E- Sim.

E4 - As pessoas... “Ah! Eu fago 0 meu servigo e tu fazes o teu” ...

E- Sim.

E4 - Um bocadinho falta de uniéo entre as pessoas e depois ah... a Chefe da Secretaria que
era ...

E - Sim.

E4 - Portanto, ela € que sabia tudo, ndo é? Se a gente fizesse uma pergunta, sobre nos,
sobre a nossa carreira, sobre... ndo me sabiam explicar ... ndo me sabiam explicar.

E- E tens nocdo, lembras-te quando é que isso mudou? Eu posso-te ajudar se néo te
lembrares, da alteracdo que houve.

E4 - Eutambém... nao sei se houve grande alteragdo, mas pronto.
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E- Mas agora tu tens um gestor.

E4 - Ah, sim, sim. Eu nem sabia. No outro dia é que soube.

E - Pois, mas tens um gestor. Ou seja, tu tens um gestor do teu processo, nao e, e isto
ja vem, estamos em 2022, néo € [...], ja tem 10 anos.

E4 - Eu soube disso ha pouco tempo.

E- (risos)- Ja tem, mais ou menos, 10 anos.

E4 - Enquanto a minha cunhada, que trabalha na [...], falava-me do seu gestor ou ela é
muito... ecla deve ser muito mais eficiente do que eu, penso eu (murmdrios inaudiveis),
mas pronto. Ela é mais eficiente do que eu, certamente, na escola e entdo ela falava-me do
seu gestor e eu dizia “ai, eu ndo tenho gestor” e, se calhar, ja tinha e ndo sabia, mas nunca
ninguém me informou. Nunca ninguém me informou, ndo €é, porque da mesma maneira
qguando eu cheguei aqui e perguntei, j& ndo sei uma coisa que eu perguntei, e perguntei
supostamente a uma senhora da secretaria que devia saber, ela disse que ndo sabia. E eu
disse” entdo, como é que eu sei? Ah, a senhora pergunte no Conselho Executivo!”. E eu
fiquei assim, e eu disse”, mas nao devia ser aqui que deviam saber?”” Ah, pronto. E depois
quando eu fui para o Conselho Executivo, disseram-me que eu tinha ido |4 fazer
queixinhas.

E - Pois, olha [...], e em relagéo...

E4 - ...e pronto, e a gente fica assim, quer dizer...

E- Pois...

E4 - N&o sabe com quem é que héa de falar, entdo com quem é que eu falo?

E- Pois, a quem € que eu pergunto, néo é?

E4 - A quem é que eu pergunto? Pronto, eu notei isso no inicio, agora ja ndo noto tanto,
ndo €? Apesar de ainda haver uma coisa ou outra, mas pronto. Eu também ndo estou para
me chatear com ninguém, nunca me chateei, aparentemente nunca me chateei, mas ah..
pronto, posso ndo gostar de certas coisas, mas também ndo estou para ai a ...

E —[...], em relacao a... ainda dentro disto da crise, da unido, da unificagao...

E4 - Sim.

E - Tu ... portanto quando vieste aqui para a escola, esta escola ja era Basica
Integrada.

E4 - Sim.

E - J& conheceste a realidade...

E4 - Tinha acabado de ser.
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E - Tinha acabado de ser... notaste alguma crispacdo nessa altura que agora nao
notes? Ou achas que o que tu sentias em relacdo a integracédo dos ciclos todos e da
Educacéo Pré-Escolar, isto estd bem oleado, digamos assim, funciona em harmonia?
E4 - Olha, Sofia, podes dizer que coisa, mas passa-me um bocadinho ao lado.

E - Portanto, se hé crise, tu ndo a notas, ndo €? Por exemplo, ndo é, sendo, notarias.
E4 - Néo, ndo, ndo, porque ah... ja estou um bocadinho cansada,

E- Sim.

E4 - Talvez seja da idade, talvez seja...pronto e as vezes ha coisas que as pessoas também
complicam. Ha pessoas que complicam, as vezes, as coisas. E é como eu te digo, eu ndo
procuro conflitos, eu procuro fugir dos conflitos, eh...ha coisas que as vezes ndo acho bem
ou ndo gosto ou ... pronto, mas eu também tenho de compreender o outro lado, as vezes as
pessoas ndo sabem a gente ndo sabemos o que é que ha do outro lado, ndo é? As verdades
tém tantas...

E- Cambiantes?

E4 - Tém tantas cambiantes, é isso, tém ... que a gente... as vezes é complicado. E eu
tenho um bocadinho um lema e é assim “Ninguém tem culpa de nascer onde nasce,
primeira coisa e segunda coisa a gente deve dar um bocadinho de...de davida sempre as
pessoas.” Diz 0 meu marido “(impercetivel). O pa, mas as vezes ndo pode ser isso. Se
calhar. L4 estés tu a defender! O homem, ndo estou a defender, estou tentando ver se calhar
E - O outro lado...

E4 - O outro lado, eu vejo muito o outro lado e entdo relativizo muito um bocadinho isso
porque as vezes a gente da muita importancia a uma coisa e a gente olha para o lado e ha
coisas bem piores na vida que a gente olha e diz assim “afinal aquilo ndo é nada,” nao é?
Quando a gente pensa assim “Ai, ndo tenho material e assim, cozido e frito e falta mesas e
falta cadeiras e falta o computador e falta isso e falta aquilo” e a gente olha para os
meninos de Africa que ndo tém cadeiras, ndo tém mesas, ndo tém computadores, ndo tém
livros, nao tém ... tém um lapinhos, se calhar um lapinhos pequenino e a professora tem de
trabalhar com ele e ha sempre alguém pior do que a nossa e entdo eu tento passar um
bocadinho pelos pingos da chuva, se calhar. Tento fazer o meu trabalho, tento fazer o meu
trabalho da melhor maneira que eu posso, mas as vezes eu... pronto, ha coisas que nos
aborrecem.

E- Relativizar, relativizar, ndo é?
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E4 - E, eu procuro muito relativizar a importancia.

E-[...]...

E4- [ A entrevistada comenta aspetos pessoais, ndo relacionados com a tematica da
entrevista].

E- Fica gravado, mas depois é destruido.

E4 - E assim, ficas a perceber mais da [...] que se calhar ndo percebias, ndo é?

E- Sim, mais [...], claro que sim. Muito mais.

E4-[...]

E- Obrigada pela confianga. Olha, [...]...

E4 - Ndo... eu sou muito honesta e sou muito .leal as pessoas que sdo leais e honestas e
estds vendo esta minha faceta agora. Mas digo-te uma coisa, se ... & minima coisa que me
fazem, tiro logo a passadeira.

E- Sim.

E4 - N&o sou ... Sou Ledo.

E- Tu ligas aos signos, ndo €? Eu sou Touro.

E4 - Também és... 0 meu filho também é Touro.

E- Olha, [...], qual é a missdo desta escola? bom, pode ser aquela que tu saibas que
esteja nalgum documento ou nalgum lado ou agquela que tu sentes que é a Missdo da
escola.

E4 - Tens perguntas muito dificeis, isso ... a gente nunca mais sai daqui!

E- Estas aqui sdo num instantinho.

E4 - Ah! Qual é a missdo desta escola? A missao de qualquer escola é saber encaminhar o0s
alunos para a sua vida futura.

E- E os Valores desta escola?

E4 - Os valores? Eu ja sou velha, mas pronto. Eu acho que ha valores que nunca se
perdem, ndo é? Valores de respeito, de tolerdncia, de amor, de lealdade, de confianca...
sdo aqueles valores universais, ndo €? Nao sei se me estou a esquecer de algum... ah, ndo
fazer... incutir a perseveranga nos nossos alunos, pronto, todos esses valores, a resiliéncia,
que é tdo importante a resiliéncia, todos esses valores, antigos, digamos assim, mas que
ndo estdo desatualizados, ndo é? N&o € o facto de 0 homem... de hoje em dia haver o
homem que gosta do outro ou da mulher que gosta de outra, ndo, ndo € isso... eu costumo

dizer “por mim podem fazer o que quiserem, desde que ndo me chateiem, ndo invadam a
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minha privacidade, ndo me apoquentem o juizo, tudo bem, &h!”” Eu acho que tem a ver com
1SS0 ndo quero ultrapassado e a nossa ....

E- Sociedade...

E4 - Sociedade tem muita falta deles.

E- Olha, [...], agora sao perguntas muito rapidas. Eu vou-te colocar algumas questfes
para tu imaginares nesta situacdo como € que seria a atitude dos outros. Daquilo que
tu vés. Por exemplo, consegues prever o comportamento ou a atitude dos membros
desta organizacdo se alguém pensar apresentar um problema a um superior
hierarquico? O que € que tu achas que os outros vao dizer ou vao pensar?

E4- Euacho que eles vao ouvir.

E - As outras pessoas...

E4 - Sim.

E - Quando sabem que tu vais falar com um superior hierarquico...

E4 - Ah! As outras pessoas, sim, sim, sim!! Sei I3, olha “aquela esta a pedir qualquer coisa,
ou aquela esta dando graxinia, ...

E- OK.

E4 - Isso j& aconteceu comigo, ndo é? (risos) e muitas vezes eu ia la para tentar resolver
um problema, ndo é, mas nunca foi, por exemplo, eu sé tenho aulas aqui nesse bloco e eu
ndo pedi a ninguém para me por aqui.

E- Mas muita gente pensou que andamos todos a pedir.

E4 - A Unica... eu ndo pedi a ninguém, a Unica coisa que eu pedi e coisa e digo a quem
quiser ouvir, para ndo entrar as 8h30m. Coisa que toda a gente gosta de entrar as 8h30m...
E- Pois, eu falo por mim...

E4 - ... para ficar despachada o resto do dia, pronto. Portanto, eu pedi porqué? Porque eu
durmo mal, [...].

E- Claro.

E4 - Ja aconteceu... j& aconteceu...

E- Vires de direta, ndo é?

E4 - Ja aconteceu vir de direta para aqui para a escola. Estou-me a lembrar, ndo foi o ano
passado, ja foi ... ainda trabalhava com a [...] em que eu disse a ela “ndo dormiste?” ¢ eu
disse a ela “ndo dormi”. Ndo dormi e eu fico na maior, ndo fico com sono, nem nada.
Pronto, portanto ... ¢ entdo, gosto de dormir da manh&. Se comeco a dormir as 7 da manhd

ndo posso me levantar as 8 da manha.
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E- Claro.

E4 - E entdo eu disse ao [...] “Olha, eu tenho problemas as vezes em dormir, ndo é sempre,
mas tenho... (impercetivel). Eu falo muito, ndo me deixes falar!!

E- O que é que tu achas que seria 0 comportamento dos outros se alguém criticasse a
organizacao e os seus elementos?

E4- Se alguém... ndo sei... hé gente para tudo, ndo é?

E- Se alguém tentar implementar melhorias ainda que suavemente, 0 que é que 0s
outros vao pensar dessa pessoa?

E4 - Se essa pessoa tentar implementar melhorias... “Ah! Porque quer-se mostrar, porque
quer ser mais do que 0s outros”, mas isto tem a ver com a nossa sociedade, ndo é s a
sociedade acoriana, a sociedade portuguesa no geral, ndo é? Portanto, a gente quando tenta
fazer, se calhar também quando eu fiz [...], também, se calhar, se calhar houve gente por ai
a falar, eu acredito em tudo. Até houve um que, inclusive, levou o livro para casa e trouxe
como um nojo para entregar na Biblioteca. N&o sei se foi intencionado, se ndo foi, mas a
D. [...] mostrou-me um dia e disse “O senhora, a senhora ndo tem outro livro para a gente
substituir porque levaram o livro e trouxeram assim”. E eu fiquei a olhar para aquilo e eu
disse ... quer dizer sujo de café, e disse “D. [...], por acaso ainda [...] e a senhora pegue
nisso e ponha para o lixo porque isso realmente...”

E - Claro! N&o se deixa...

E4 - E um nojo!

E - Claro que sim.

E4 - Parece que andaram a comer ...

E - Em cima.

E4 - Em cima do livro.

E - Olha, e se alguém tiver interesse em ouvir a opinido dos outros? O que é que tu
achas que vao pensar dessa pessoa?

E4 - Nao, eu encaro isso bem, eu ... acho que sim, porque é que ndo se ha de ouvir, deve-
se ouvir, acho que sim, o trabalho colaborativo que nos dizem néo é esse?

E - Sim, é. E também, sim, sim. Se alguém se sentir responsavel por...

E4 - Agora, se 0s outros comentarem, o problema é deles.

E - Se alguém se sentir responsavel por reduzir as despesas da organizagdo, o que é

que 0s outros v&o pensar dessa pessoa?
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E4 - Eu n&o sei, podem pensar alguma coisa, podem pensar ou podem ndo pensar, podem
pensar bem, podem pensar mal, eu ndo faco ideia. Eu ndo pensaria, das .... Se alguém me
dissesse “Olha, nds vamos reduzir...” eu ndo pensaria, primeiro eu queria saber porque €
que vai reduzir e depois eu fazia a minha avaliagdo, mas eu néo....

E - Se alguém sugerir novas formas...

E4 - E como eu te digo, eu sou muito. .. sou muito. ..

E - Peace and Love...

E4 - N&o é peace and love, eu tenho sempre de ver o lado dos outros.

E - Deve haver alguma razdo para querer reduzir a despesa, nao é?

E4 - Exatamente, porque é que vao reduzir? Pronto, depois eu posso fazer, também, a
minha apreciacao e dizer, “mas afinal ndo era preciso reduzir”, ndo sei...

E - Pronto. Se alguém sugerir novas formas de lidar com uma situacéo, o que é que 0s
outros vao pensar dessa pessoa?

E4 - O que ¢ que véo pensar??? E como eu te digo, eu ndo, eu ndo sei porque... pode haver
um... agora se me vierem dizer, pois porque também ha essas pessoas que vém “porque
fulano de tal ...” eu vou logo assim “6 mulher, mas por que foi? Se calhar estd fazendo
1SS0 porque fez isso assim”. Estas a perceber? A minha atitude ...

E- E essa...

E4 - Normalmente, é essa. A minha atitude normalmente € essa a ndo ser que eu saiba. ..

E- Sim, a razdo...

E4 - J& de antemé&o a razdo...

E - Ja tenhas uma ideia formulada, néo é?

E4 - Exatamente.

E- Uma opinido...

E4 - Mas, se ndo, eu ndo vou logo dizer “ai, eu “néo.

E - Olha, se alguém pensar primeiro em si e s6 depois nos restantes membros do
grupo, o que é que vao pensar sobre ela?

E4- Que ela esta a ser vaidosa, que ela esta a fazer aquilo exatamente por si e ndo pelo
meio, e ndo pela escola, ndo é, sei 4!

E- Se alguem colocar os alunos como prioridade, 0 que é que vao pensar sobre essa
pessoa?

E4 - Mas. Ndo tém que pensar porque é isso mesmo, ndo é?

E- E, deveria ser, ndo é?
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E4 - Apesar daquilo que disseram no outro dia na reuniéo.

E - Na reunido? Ndo me lembreo...

E4 - Do [...], ndo estiveste na reunido do [...]?

E - Ah, sim, sim, pois... olha, se alguém mostrar regozijo, se alguém ficar contente
por participar numa formacdo proposta pela organizagdo, o que € que vao pensar
dessa pessoa?

E4 - Se participar é porque quis participar. Sei la, (risos) eu ndo... ¢ como eu te digo, isso
nao...

E - Se alguém nao, ndo... se alguém disser que ndo vale a pena esforcar-se mais pois é
0 Unico a fazé-lo, o que é que vao pensar sobre essa pessoa?

E4 - “Entao para que é que estas a fazer?”

E - Pronto [...], esta parte aqui, central, chegamos ao fim. Agora tenho assim umas...
trés perguntinhas mais pessoais. Tiveste alguma razao especifica para concorrer para
esta escola, inicialmente?

E4 - Néo, ndo tive. Calhou.

E - Esta bem. Ja alguma vez concorreste para ficares colocada noutra escola?

E4 - Néo.

E - N&o e porqué?

E4 - Porque ndo havia vagas e, portanto, entre conhecer aquilo que eu ja conheco e ir para
um sitio que eu desconheco, eu prefiro ficar naquilo que eu conheco.

E - Tu consideras que o modo como aqui se fazem as coisas, retomando aquela ideia
inicial, influencia a tua permanéncia na escola?

E4 - O modo como aqui se fazem as coisas influencia... sim, de certa forma, influencia
porque eu ja conheco o modo de operar...

E - O modus operandi, ndo é? ...

E4 - O modus operandi da questdo e pronto, a gente vai-se habituando e vai sabendo lidar
com as pessoas e com as coisas e com os alunos, sobretudo com os alunos e com 0 meio
gue é muito importante, isso para mim € importante porque mudar para outra escola isso
tem a ver com a pergunta nimero... com a primeira...

E - Sim.

E4 - ... e comecar tudo de novo ... eu ja estou velha para isso, a0 menos aqui eu ja sei
onde estou, sei para o0 que venho e ... porque também é muito importante a gente conhecer

os alunos, porque quando vem um professor para aqui “ Eh, pa, porque eu estou em [...]”,

166



a gente fica logo com os cabelos em pé quando a gente chega aqui a primeira vez, ficamos
com os cabelos em pé, isto também passou por mim, passa por qualquer pessoa, porque a
gente tem de se habituar. Eu também tive alunos, eu também quando estive na Lagoa, por
exemplo, eu ja estive na Lagoa, [...] quando estive na Lagoa, por exemplo, tive alunos de
Agua de Pau, que eram alunos bem complicadinhos, ndo é?

E - Sim, sim.

E4 - Off the record, foi a primeira vez que eu ouvi que faziam com uma cabra!

E - Pois, pois...

E4 - Foi a primeira vez na minha vida que eu ouvi que [...]. Portanto, para veres...

E- O grau...

E4 - O grau de coisa que havia ali. Quando eu estive nos Arrifes, estive la 4 anos, dei aulas
4 anos nos Arrifes, tive alunos, por exemplo, das freguesias ...

E - Até as Sete Cidades.

E4 - Das Sete Cidades, um aluno com aquela doenga, ah... quando eles nascem com
traumatismo, ai...

E- Paralisia, ndo? Paralisia cerebral ou ndo?

E4 - Sim, sim, sim, sim... O menino, ele andava era assim, ele ndo pegava na caneta como
tu pegas, ndo fazia um risco direito, tive alunos destes, tive alunos dos Mosteiros, tive
alunos da...

E- Dos Ginetes.

E4 - Dos Ginetes, Candelaria... e Feteiras em que s6 numa turma desses alunos das
Feteiras, tinha 14, na altura 319, ndo é...em que aprendi, por exemplo, que nesses meninos
com essas deficiéncias ou doengas. ..

E - Caracteristicas...

E4 - Caracteristicas, ndo se deve dizer deficientes, ou é doentes o politicamente correto sao
doentes, o lado que eles mais desenvolvem é o lado sexual, que era aquilo que eles faziam
nas aulas. Portanto, isso para responder a qué, ja ndo sei!!

E - Estavamos a falar das raz6es, do modo como aqui se fazem as coisas influencia a
tua permanéncia na escola.

E4 - Ah! Exato!

E - E tu estavas a dizer que ha muitos professores que quando chegam aqui se
assustam, ndo é, mas tu também j& estiveste noutras situagoes...

E4 - Exatamente, portanto é a tal coisa, é tudo relativo...
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E- Exatamente.

E4- A vida, a vida ¢é ... temos de relativizar porque nds somos todos humanos e vivemos
todos neste mundo e precisamos todos uns dos outros.

E- Exatamente. Olha, [...], para finalizarmos faltam duas questdes. Ha colegas
nossos, e isto vai ao encontro daquilo que estavas a dizer, ha colegas que vém para
aqui um ano e ndo repetem a experiéncia, assim que podem vao-se logo embora, néo
e?

E4 - Exatamente, por causa desse horror...

E - Mas também hé& outros que vém e ficam aqui para sempre. Tu achas que os que
ficam para sempre tem a ver com aquilo de que j& falaste, com o facto de ja se
conhecer e ndo se ir para o desconhecido, e 0s que se vao embora? Tu achas que €
porgue eles ndo conseguem lidar com a situacéo ou...

E4 - Se calhar, nem todos sdo iguais, todos sdo diferentes, ndo é?

E - Ou as expectativas estdo, estio... ndo sei...

E4 - Eles ja vém com essa expectativa formada. ..

E - OK.

E4 - Eles ja, eu, para mim, ndo é, porque sabes como €, gente nova, hormalmente é gente
nova...

E- E o tal estigma.

E4 - Gente nova “Eh, vais?! Eh! Olha que sdo assim, olha...! “portanto j& vém mais ou
menos formatados, ndo ¢é? E... ha aqui uma colega que, agora esta coiso, mas eu no inicio
do ano eu disse-lhe,”. Olha,” disse assim porque ela era a filha de uma amiga minha, do 3°
ciclo, e ela agora, entretanto, esta c4, ndo sei se ela esta destacada, mas ela quer vir para
aqui. Ela diz exatamente aquilo que eu digo, é uma pequena com bom senso. Sempre foi,
no fundo, sempre foi. N&o foi por vir para [...], mas sempre foi uma pequena... E gosta
muito da profissdo que tem. Ah! Mas eu acho que as pessoas ja vém com essa coisa de “Eh
[...] € assim eh” ¢ depois alguém e depois isso acontece muito em colegas que vém de
fora, ndo é?

E- Sim, sim.

E4 - E, portanto, ja vém com 0s colegas, 0s outros colegas que ja estiveram aqui ou ja
conhecem e ja vém com essa coisa feita na cabeca e nunca se adaptam. Porque é que nunca
se adaptam? Porque ndo sdo capazes de a mente, de abrir a mente e saber que em todo o

lado ha gente boa e gente ma.
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E - Claro.

E4 - E em todas as profissdes, em todo o lado, e se formos la abaixo e se fores bem... olha,
ha aqui uma colega que teve um acidente, a[...] ...

E - Sim, sim...

E4 - ...ela disse-me uma coisa e eu disse “[...], j& conhecia isso!” Ela ndo conhecia e ja
esta aqui hd muitos anos. Ela teve aquele acidente ali...

E - Eu passei 14, eu fiquei 1a com ela...

E4 - E ela diz que quem chegou ao pé dela foram 3 homens, com um aspeto horroroso, que
ela diz “[...], se eles passassem por mim na rua, eu fugia para o outro lado da rua porque
eu tinha medo. E eles foram do mais educado e com a maior sensibilidade, que se
chegaram ao pé de mim, uh!” “A senhora estd bem? A senhora  Eles foram buscar o copo
de agua, eles foram buscar mais ndo sei o0 qué. Portanto, as pessoas aqui sdao amigas.
Porque € que eu defendo [...]? Porque ha gente muito boa em [...]. H& gente muito rica, ha
gente pobre, h4. Mas em todo o lado h4 isso ou ndo ha? H& gente muito boa na parte das
coisas e ha gente muito boa na parte dos [...], hd. Agora se nds formos nariz empinado, se
formos armadas em espertas, percebes, eles olham-te logo de lado. Logo. De lado. E tu ndo
fazias 0 mesmo?

E - Claro. Eraisso que eu te ia dizer. Olha, [...] ...

E4 - Eu ja vi muita gente aqui a falar dos pequenos e ndo sei 0 qué, nao sei que mais, mas
sd0 uns narizes empinados e depois pronto, da isso. Eu também se calhar ja fui, ndo ¢, a
vida vai-nos ensinando.

E - A Ultima pergunta, a estabilidade docente, o facto de n6s continuarmos aqui tanto
tempo, achas que é um fator positivo, negativo ou neutro para o sucesso...

E4 - Acho que é muito positivo.

E - Dos alunos.

E4 - Eu acho que é muito positivo.

E- O facto de haver um corpo docente estavel...

E4 - Sim, sim, sim, sem davida, eu ndo tenho ddvidas nenhumas, nenhumas até porque a
nossa experiéncia ja deves sentir essa experiéncia, a gente... maes, eu ja tive maes, eu ja
tive filhas, ndo €, e...ah... e... “ai, minha mé&e, senhora, eles tratam-me por senhora, a
minha mée que a senhora € boa professora, ai ,nao sei qué”, ou porque “a minha prima”, “6

porque € ndo sei qué, ndo sei que mais” e portanto isso também enche-nos o ego, é
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importante, para n6s como enquanto pessoas e € importante para eles porque podem
confiar.

E- Ha& uma familiaridade, néo é, ja...

E4 - Podem confiar, ndo é?

E-E,¢.

E4- Porque até temos aqui, temos uma coisa que a gente sabe que entre o 1° ciclo e 0 2°,
ndo &, que eles estdo muito habituados com a mesma professora, ndo €, e depois estranham
e, portanto, o facto de o irmdo saber “Olha, ela foi minha professora”, pronto “era boa
professora ou ma professora”, também pode ser o0 caso, ndo é? A gente ndo pode agradar a
todos, ndo é? Eu digo muitas vezes” Ah, porque eu ndo gosto da professora” “O querido,
ele também ndo sabe se eu gosto de ti, eu sou professora e és julgado por mim.
Independentemente de gostares ou de ndo gostares. “Eu farto de dizer isso. Sabes como é
que eles s&o? (sons)

E- Claro.

E4- “Ai porque a professora € assim, ai porque a professora é assado”. Eu digo “Esta bem,
ndo gostas de mim, eu também néo tenho de gostar dos meus alunos todos, agora eu estou
aqui para trabalhar.”

E- Exatamente,

E4 - “Queres trabalhar, trabalhas, ndo queres trabalhar, ndo trabalhas”. E isso que eu digo a
eles.

E —[...], olha, eu agradeco a tua colaboracéo, esta bem. Obrigada.

E4 - Esta bem, eu falo muito.

Transcricdo da Entrevista a Entrevistada 5 (E5), 3° ciclo
Escola [...}, sala S1, 2 de junho de 2022

Entrevistadora (E) - A minha questdo de partida tem a ver exatamente com isso, nao
é? Olhar para a nossa escola, olhar para a nossa organizacao e perceber porque €
que, se nds sabemos qual é a nossa cultura e porque é que nés, nos, estou a falar no
grupo bastante alargado de docentes, se mantém na escola sendo um territorio téo
dificil nalgumas vertentes, durante tanto tempo. Esta bem? Entéo, olha, [...] queria

perguntar-te qual é o teu nivel académico.
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ES5 - Licencia... Antes de mais, obrigada pela oportunidade, licenciaturaem [...].

E- E ha quanto tempo lecionas?

E5 — [A entrevistada leciona ha mais de 25 anos].

E - Uma vida. E nesta escola, quanto tempo lecionas nesta escola?

ES5 — [A entrevistada leciona ha mais de 20 anos na escola]

E - Nesta escola, neste momento tu ndo desempenhas fung¢des docentes plenas, claro
que também tens funcgdes docentes, mas funcbGes docentes plenas, mas ja as
desempenhaste, e que outras funcdes ndo docentes € que ja desempenhaste na escola?

E5 — [ A entrevistada j& desempenhou varias tipologias de fun¢des ndo docentes].

E - E diz-me uma coisa, [...], 0 que é que tu entendes por Cultura Organizacional
escolar?

E5 - O que é que eu entendo por cultura Organizacional escolar? Bom, se calhar nesta
escola e a minha visdo teria que ser exatamente uma visdo que fosse abrangente entre a
escola e a comunidade de maneira a podermos fazer com que a organizacao da escola fosse
ao encontro das necessidades da comunidade.

E - Olha, alguns autores dizem que Cultura significa “o modo como aqui se fazem as
coisas”. Como € que se fazem as coisas aqui na escola?

E5 — Fazem-se com muito boa vontade mas... e fazem-se de uma forma que ao longo dos
anos e isso tem a ver também com o préprio ensino e com a prépria educagdo, fazem-se
muitas vezes por ciclos de anos, ndo ciclos da escola mas fazem-se por ciclos, que estdo
relacionados até com o préprio Conselho Executivo, com os préprios 6rgaos de Gestdo da
escola e depois isso acaba por fazer um... sao ciclos muito curtos, 3, 6 anos em que depois
se comecam a fazer as coisas, quem esta nos 6rgdos de gestdo tem uma visao, as coisas ndo
se resolvem nem sdo mudadas de um ano para o outro ou de ciclo em ciclo, mas ndo me
querendo perder muito na resposta as coisas sdo feitas, as vezes, de uma forma muito
compartimentada, sem um plano a longo prazo ou sem uma visao de, de ... geral de escola.
E - Olha, ha alguma caracteristica ou caracteristicas que te permitam identificar a
escola? Ou que nos permite identificar esta escola?

E5 - Ha... Estava a tentar encontrar os adjetivos.

E - Era isso que te ia dizer, podes usar os adjetivos

E5 - Estava a tentar encontrar os adjetivos certos... caracteristicas desta escola... . E uma
escola diferente, diferente das outras ndo nos Curriculos, formais, mas é uma escola

diferente na relacdo que muitas vezes os professores conseguem ou tém de estabelecer com
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os alunos. Ndo acredito que haja nenhuma escola nos Agores onde, para mim, a minha
visdo, a principal premissa de sucesso educativo seja a relacdo aluno- professor. Aqui,
posso ser a melhor professora de [...] se eu ndo estabelecer uma relagdo com os alunos...

E - E muito importante essa parte...aqui, N40 €?

E5 - E, é, eu acho que é a principal, é a questdo relacional entre os... ¢ 0 trato humano.

E - Olha, hd uma parte importante para a organizacdo de qualquer organizagao,
passando o pleonasmo que € o espaco fisico. Como é que classificas ou qualificarias o
espaco fisico, o presente, o passado, o futuro, como tu entenderes...

E5 - Bom, no passado a escola tinha uma organizacdo que era aquela de escola de blocos,
portanto, faz o classico do pdés - 25 de abril em que se faziam essas escolas
compartimentadas em blocos e o que faziam era que os alunos tinham uma atitude muito
engracada nesta escola, que por acaso nds ndo nos apercebiamos e eu s6 me apercebi
porque houve gente de fora que se... que veio a escola e que percebeu. Os alunos tinham
um... faziam uma espécie de circuito a volta da escola, ndo paravam. E eu reparei que
realmente os mitdos no intervalo andavam quase sempre, saiam e muitas vezes chegavam
atrasados porque quando tocava estavam no bloco A e tinham aulas do outro lado da escola
e que tocava e eles acabavam a voltinha ndo iam diretamente para os sitios. Portanto, ndo
se centravam no sitio onde tinham aulas e andavam neste circuito. E era engracado porque
tive uma senhora que disse que pareciam uns reclusos nas prisdes. Realmente, quando la
estdo andam a volta. E 0s nossos andavam a volta, andam a volta, andam a volta e
portanto, era esse tipo de organizacdo compartimentada mas que nunca funcionou como
uma compartimentacdo porque eles passavam o tempo todo a circular. Portanto, néo
tinham e depois criava uma certa dispersao também.

E - E neste momento, o espaco fisico?

E5 - Neste momento, 0 espa¢o fisico é a tempestade perfeita. Posso dizer que seja a
tempestade perfeita, ndo €? NoOs temos varios nomes, damos nomes quase para minimizar
ou para aliviar um pouco um bocadinho. S&0 nomes ndo muito proprios, mas nds damos
nomes as coisas... o corredor dos contentores é o [...].

E - J& diz muito.

ES - Ja.

E - E relativamente ainda ligado aos espacos e aos materiais e aos equipamentos que a

escola possui, como 0s escreverias ou como 0s caracterizarias em termos de...
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E5 - E os minimos, os basicos, ndo ha outra maneira de descrever isso, é estarmos,
infelizmente, habituados a fazer o que temos que fazer ou muito com o muito pouco. E
isso... nos podemos ficar muito satisfeitos com essa sensacdo de que conseguimos fazer
coisas espetaculares sem..., mas a verdade é que nés, e estes miudos principalmente, tém o
direito de ter as mesmas condi¢des que os outros tém e ndo pode ser desculpa de que €
aqui, porque eles estragam, porque eles fazem, isso ndo pode ser uma desculpa. Nés
primeiro temos de ter as coisas para depois perceber que proveito € que se tiram delas.

E - Pronto, mudando agora aqui um bocadinho o assunto, no que respeita a
comunicacdo da organizacgdo, como é que a descreverias?

E5 - Comunicacdo da organizacdo em que sentido?

E - Sentes-te informada? Como € que recebes... como é que te comunicam as coisas
aqui dentro?

E5 - Eu se calhar estando numa situacdo diferente no sentido em que ndo sou professora
com turmas e, portanto, tenho uma elasticidade de movimentacdo porque faco parte de
equipas, da equipa de [...] e portanto estou a par de muitas das coisas que se calhar ndo
chegam mas em termos formais e em termos oficiais... as vezes 0 excesso de informacéo e
de cadeia ... ha demasiado elos na cadeia e as vezes 14 estd, isso até ndo funciona muito
bem porque até chegar a um determinado sitio tinha que e depois s6 havendo um também
ndo é suficiente, nem toda a gente vai la. Portanto, isto aqui é uma coisa fluida que se torna
uma coisa fluida que se torna dificil de definir, mas ndo é facil. Ha sempre alguém que nédo
sabe, ha sempre alguém que ouviu dizer, mas depois oficialmente acho que nos estamos a
espera que nos digam e eles depois estdo a espera que a gente se va informar.

E - Existem alguns eventos ou cerimdnias ou rituais aqui na escola que contribuam
para fortalecer a identidade e o sentido de pertenca a escola?

E5 - Ja houve alguns. Acho, |4 est, este ano isto é muito atipico e depois com a pandemia.
Ah isto é um ano muito tempo e depois com a pandemia também durante 2 anos, mas ja
houve e era uma das era uma das culturas da escola Era quase um ex-libris da escola.
Estava tudo muito mal, era tudo muito mau, mas nos tinhamos essa hora do normal mas
nos tinhamos essa sensagdo de pertenca, de estar de ... faziamos os lanchinhos, eu lembro-
me aquilo as quartas-feiras era... mas tinhamos os jantares, tinhamos os eventos e lembro-
me perfeitamente de... mesmo na escola antiga havia imensas atividades com os miudos,

faziamos bailes disto, bailes daquilo, o Carnaval era dificil e muitas vezes impedir que 0s
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de fora ndo entrassem. As festas da escola ..., mas lembro-me ... sou do tempo em que se
fazia muita festa e muita atividade na escola para os miudos.

E - E achas que a pandemia foi o fator, somente?

E5 - Ha mais, dentro dos [...] anos, acho que penso que a partir de 2010/11 a coisa
comecou a diluir e a desaparecer, a apagar-se mesmo.

E - Conheces alguma tradicao da escola que tenha permanecido no tempo?

E5 - Se calhar tradicdo ndo. Porque nés tinhamos os tais... tinhamos os [...], tinhamos o
Arraial, que comegou também a aparecer, essas festas, o Espirito Santo, mas depois la esta
dependente dos “carolas”, dos “carolas” fazerem, de se chegarem a frente.

E - [...] quais os simbolos que melhor representam a escola?

E5 - Simbolos?

E - Temos algum simbolo?

E5-Temoso]...],temoso[...] ...

E - O logotipo.

E5 - Sim, o log6tipo, temos o [...], temos o [...] e temos o [...]. Sinceramente, ndo estou a
Ver assim...

E - Haalgum slogan que identifique a escola/ organizacéo?

E5 - Acho que ha uns tempos atras houve um que era o “Tu consegues” Ou 0 que era, mas
pronto ndo tinha a ver com a escola. Pronto, I& estd a sensacdo é ‘“aparecem e
desaparecem” e, portanto, nada acaba depois por ter consisténcia.

E - Conheces algum organigrama da nossa organizacao?

E5 - Conheco, ele esté algures, ndo sei a localizacdo, conhego, sim.

E - Entéo, ndo costumas consulta-lo, ndo é?

E5 -Néo, néo.

E - Mas existe...

E5 - Sim, existe.

E - Tens acesso a atas ou memorandos de reunifes em que participes ou mesmo
aquelas em que néo participas e costumas consultar?

ES5 - Tenho.

E - Até por forca das tuas fungdes...

E5 - Das minhas fungoes, sim... Se calhar tenho mais até do que os outros docentes, mas

tenho.
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E - [...], com certeza esta organizacdo, a semelhanca do que acontece com tantas
outras, j& atravessou, ja enfrentou uma crise. Uma crise ou VAarias crises e tu com o
percurso que tens aqui, possivelmente ja te deparaste com varias. Como é que as
pessoas da organizacao reagiram a essa crise? Como é que a organizacdo lidou com
ela? E gostava também de saber se tu tens, se te lembras quem foram os atores
principais nessa crise.

E5 - Pois, assim de repente ndo me lembro, mas sdo situacdes, as greves, as pandemias e
penso que nesse aspeto, mais uma vez, independentemente do resultado, do ter-se
conseguido o0 sucesso ou ndo, a prépria comunidade docente teve uma capacidade enorme
de corresponder, sem ddvida. Eu assisti, a Ultima, ndo é, da pandemia, eu assisti a uma
capacidade que nem eu sabia que nds tinhamos, nem vocés sabiam que tinham de
corresponder ao imediato. E o imediato, quando eu digo o imediato era de um dia para o
outro, havia qualquer coisa para fazer.

E - Ha algum rito, algum ritual na nossa organizacdo? Em que é que consiste? Tem
algum objetivo?

E5 - Ritual em que sentido?

E - Alguma cerimonia...

E5 - N&o, de momento ndo me estou a lembrar de nenhum. Mas, por exemplo, estou-me a
lembrar de uma coisa que esta instituida na escola que é a rececdo aos novos professores e
gue numa tentativa exatamente de tentar integrar e fazé-los entender logo no principio,
nunca vai, € sempre um choque, nunca deixa de ser um chogue o contacto com estes
middos, com esta realidade e com esta escola, mas € exatamente uma ideia é de os fazer
sentir apoiados e de que ndo estdo sozinhos. Nem sempre é conseguido, tenho essa nogéo,
porque as vezes eles ficam meios desorientados, mas a verdade é que ha essa tentativa de
recebé-los. Receber os professores novos e se calhar deviamos receber os professores mais
velhos, uma espécie de “refresh” aquilo que era o ideal da escola, aquilo que era a mais-
valia da escola que era exatamente os mais velhos terem a capacidade de ajudar os mais
Novos.

E - Olha, [...], qual é a Miss&o desta escola? E explicita a missdo desta escola? Miss&o
no sentido...M maiusculo, mesmo, no sentido de Organizagéo.

E5 - Eu acho que a escola e agora falo tambeém da Escola com letra grande, eu acho que a
Missdo da Escola esta desvirtuada, ndo é s6 nesta escola, eu acho que a Educacdo em geral.

A Escola desvirtuou-se imenso a Escola naquilo que eram as suas, naquilo que eram 0s
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seus propositos, naquilo que eram as suas obrigacdes, ela foi completamente desvirtuada e
esvaziada de conteido. E quase, vai-se a escola porque é obrigatorio, parece que a
escola... eu costumo perguntar “OK, entdo se ndo soubesses ler, se ndo viesses a escola
como é que aprendias a ler e a escrever que € 0 mais basico?”. E ninguém me sabe
responder, mas a escola ndo serve para nada. Este é o grande chavdo da escola neste
momento e nesta escola principalmente a escola ndo serve para nada, “a escola ndo da pao”
porque realmente desvirtuou-se esse conteudo

E - E os Valores da escola quais sdo? Quais sdo os valores da nossa escola?

E5 - Os valores da escola quais serdo, exatamente ou deveriam ser e serdo algures, estardo
algures ainda bem é por serem uma mais-valia da comunidade. Este para mim teria que ser
o valor méximo da escola. A mais-valia da comunidade é a escola. N&o ¢é as fabricas, ndo é
a economia, € a educacao. Tem que ser a sua mais-valia.

E- Olha, [...], vou-te apresentar algumas situa¢des. O que € que eu quero que tu
facas? Eu queria saber se tu consegues prever o comportamento dos restantes
membros da organizac¢io “Se alguém...”, e agora vou te dar varios casos. Se alguém
pensar apresentar um problema a um superior hierarquico? O que € que 0s restantes
vao dizer?

E5 - Depende da altura do ano (risos). Se for ao principio até é capaz de “ta, 14, 1a <, chega
a uma altura e o proprio diz: “Ah, ndo vale a pena”.

E - ... se alguém tentar implementar melhorias ainda que suavemente?

E5 - Ha, se calhar se for suavemente e ninguém der por isso, € capaz de ir conseguindo
fazé-las. (risos)

E- ... se alguém criticar a organizacao e os seus elementos?

E5 - Eu acho que toda a gente depois vai concordar.

E - ...se alguém tiver interesse em ouvir a opinido dos outros?

E5 - H4, se calhar eu posso falar por mim. Eu acabo por ter esse interesse porque esse
também faz parte da tal mais-valia que a escola pode ter.

E- E 0 que é que achas que o0s outros pensam de ti? Por teres esse interesse?

E5 - Acham que eu néo tenho nada para fazer, sendo ouvir os outros. (risos).

E - ... se alguém se sentir responsavel por reduzir as despesas da organizacéo?

E5 - Tem todo 0 meu, tem toda a minha compreensdo, mas ninguém vai perceber porque é
que ele quer poupar em alguma coisa.

E - ... sealguém sugerir novas formas de lidar com uma situacéo?
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E5 - Isso também falo por experiéncia propria. Depende das pessoas a quem se diz. E
nesse aspeto, por incrivel que pareca, até se consegue encontrar se calhar professores mais
novos recetivos do que os mais velhos.

E- ... se alguém pensar primeiro em si e s6 depois nos restantes membros do grupo, o
que é que 0s outros vao pensar?

E5 - Vao pensar a mesma coisa que vao pensar quando for com eles. “vou pensar em mim,
porgue ninguém vai fazer por mim”.

E - ...sealguém quiser colocar os alunos como prioridade, o que é que 0s outros vao
pensar?

E5 - Véo ficar espantados ou surpreendidos (risos). E, no entanto, sei por experiéncia
prépria que quem faz isso é quem tem mais sucesso.

E - ... se alguém mostrar regozijo por participar numa formacdo proposta pela
organizacao?

E5 - N&o devem conseguir fechar a boca tdo cedo com a cara de espanto.

E- ... se alguém pensar que ndo vale esforcar-se mais pois é o tnico a fazé-lo?

E5 - Eu acho que isso € um sentimento que quase generalizado, ja estamos todos mais ou
menos nessa fase”, Mas, para qué?”. Remar contra a maré.

E - Da parte aqui dos valores e das crencas, estamos. Claudia, quando
vieste...quando concorreste para esta escola tiveste alguma razéo especial, especifica
gue levou a concorrer para aqui ou calhou?

E5 - Calhou, no sentido em que eu quando fiz o concurso pronto, tive... enganei-me no
concurso basicamente, ou seja, eu concorri para esta escola a pensar que era a Escola...

E - Da Ribeira Grande?

E5 - Sim, da Ribeira Grande. Nao, Gaspar Frutuoso. Portanto, eu pus [...] e Gaspar
Frutuoso e quando pus [...] achei que era aquela e depois vim parar a esta.

E - Ja alguma vez concorreste para ficar colocada noutra escola?

E5 - Néo.

E - Consideras que o0 modo como aqui se fazem as coisas influencia a tua permanéncia
na Escola?

E5 - H&, tem influenciado. Sim, sem duvida. Por muito que a gente critique ou diga, ou
faca ou aconteca uma das coisas que eu me apercebo é que todas as pessoas quando estéo
s0 com professores dizem “ Se fosse eu fazia e acontecia e porque esta escola precisa “ e

depois quando chegam aos cargos acabam a tentar fazer da melhor maneira que podem
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porque percebem que realmente uma coisa é nds ndo termos a informacgéo toda e depois a
outra é percebermos que nao € so a tal dualidade aluno-professor os mitudos vem com uma
carga familiar muito grande

E - Ha outras dimensdes, ndo é?

E5 - Exato e essas s6 quando se chega a determinados cargos é que temos acesso a essa
informacdo e ai.... E é, se calhar ai que comegamos a patinar, é ai que comegamos a tentar
ndo ser tdo branco e tdo preto e depois comecam a aparecer zonas cinzentas, e depois
consegue-se contemporizar com um e depois ja ndo se pode contemporizar com outro e €
muito complicado.

E - [...], alguns colegas na escola que ficaram aqui, lecionaram aqui um ano ou dois
anos e depois vao embora, ndo é? Portanto, tu consegues indicar razdes para que
alguns colegas ndo repitam a experiéncia de docéncia na escola e também o contrario,
ou seja, temos aqui colegas que estdo aqui, como o teu caso e outros, 20 anos, 30 anos,
que fizeram aqui quase a totalidade da sua carreira docente.

E5 - Sim, ha varias, mas as principais sdo emocionais por assim dizer porque eu costumo
dizer que eu dou aulas de [...] em qualquer escola do pais, com a minha formacédo em dou
aulas em qualquer escola do pais, mas s6 consigo fazer a diferenca aqui. E aqui... e hoje
em dia também o papel que a escola e os professores tém que manter. O Acesso a
informacdo ja ndo € nds ndo somos, eu ndo sou a Unica a saber, a[...] o Canal [...] sabe,
0 Google sabe, tudo sabe [...] ha.. e, portanto, aqui a minha diferenga tem que ser outra.
Tem que ser a nivel humano e a nivel de... ja, 1a esta, 0 meu objetivo aqui ja é abrir
horizontes, ndo é ¢ dar conhecimento. Os conhecimentos, neste momento, estdo por todo o
lado, e a escola tem que ter essa nogdo. O que é que acontece? Aqui primeiro temos que
trabalhar a parte humana e sé depois entdo partir para o Conhecimento e acredito que
noutras escolas seja muito facil dar aulas.

E - Entdo achas que aqueles que ficam aqui menos tempo exatamente nao
trabalharam, néo é, ou entdo chegam e basta passar conhecimento...

E5 - E € um desgaste, acredito que para quem idealizou a ideia de ser professor, naquilo
que viu, nds fazemos isso, “eu quero... eu também se calhar nunca quis ser professora e
vim parar aqui e depois ndo tinha expectativas e portanto. Aqui, as expectativas de ser
professor e da ideia de professor idealizada vai por... cai abaixo.

E - E achas que o fator da estabilidade docente, que é um fator positivo, que é

negativo ou que é neutro no sucesso dos alunos?
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E5 - E um pau de dois bicos. E um pau de dois bicos porque uma das coisas que, que a
mim também me acontece e se calhar por isso € que eu, eu, eu dei aulas [...] mas € um pau
de dois bicos. NoOs depois entramos, aplicamos formulas, esta resulta e s6 fazemos isto, e as
vezes era preciso, la estd se calhar era preciso ir para outras escolas e “Ah! Afinal...” ¢
depois voltarmos. Ha uns que ndo querem voltar, na pergunta anterior, mas a verdade é que
aqui € um pau de dois bicos. H& quem se acomode e se limite depois a justificar aquilo que
faz ou aquilo que transmite “O p4, essa ndo é a minha funcdo” e ha quem se desgaste e
figue numa luta e todos 0s anos se questione, “Mas porque € que eu continuo nisto?” “Mas
porque é que eu vou fazer outra vez? Eu ja sei que isto...” €, portanto, isto € um pau de
dois bicos. Pode realmente haver colegas e ha de certeza que ndés somos muitos, ha colegas
que se acomodam e pronto, e fazem que cumprem e ha outros que depois continuam a lutar
ea..., mas ha.

E- [...], resta-me agradecer-te a tua disponibilidade, chegdmos ao fim.

Transcricdo da Entrevista a Entrevistado 6 (E6),
2°ciclo, sala1.18  3-02-23

Entrevistadora (E) - Eu agradeco a tua participacdo neste trabalho sobre Cultura
Organizacional e estabilidade docente e ¢ um estudo de caso aqui da nossa escola. Eu
queria comegar por te perguntar, queria comegar por te perguntar o que é que tu
pensas, 0 que é que tu entendes por cultura organizacional escolar?

E6 - Uma cultura organizacional escolar significa que ... uma linha orientadora de, de ...
de varias ... entre dois vértices, ou seja, tem que haver uma base até, até...até ao topo ou
do topo para a base. Nesta situacdo, essa cultura tem que estar bem definida, onde as
pessoas conseguem falar a uma s6 voz, pegando nos documentos orientadores que o
proprio sistema educativo tem, a propria escola deve olhar para eles e pensar o0 que é que
pode tirar em funcdo da sua Unidade Orgéanica. A partir dai conseguir construir um plano,
um Projeto Educativo onde essa linha orientadora depois vai trabalhar todas as, toda a
comunidade educativa de forma que toda a gente fale numa uUnica voz, numa Unica
linguagem para ndo haver variaveis que possam, ah... variaveis que podem e ser criticas
para apresentar novas sugestdes, mas quando chegar a altura de definir uma linha

orientadora, que seja uma linha orientadora Unica que nos leve a atingir as nossas metas e
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0S N0ssos objetivos, quer por ciclo, quer por ano, quer por... no final de ... no final da
escolaridade obrigatoria.

E - Muito bem, alguns autores que estudam esta tematica dizem que a cultura
significa 0 modo como aqui se fazem as coisas. Se eu te perguntasse como é que se
fazem as coisas aqui na escola, o que é que tu me poderias dizer?

E6 - Ah...Olhando para a escola da forma que estd e daquilo que tenho falado com as
estruturas intermédias e de topo da unidade organica, ah... as coisas como se tém feito,
tém-se feito um pouco, de uma forma mais ... eh... em forma... de uma anarquia, ou seja,
ndo h&d uma base, uma base estabilizada, esta estabilizacdo penso, de uma forma
estratégica, feita pelo 6rgdo de gestdo, pelo Conselho Pedagdgico, em que déao liberdade
aos professores para trabalharem também e poderem trabalhar livremente e apresentar a
estratégia, ou seja, hd aqui uma forma de trabalhar onde nem toda a gente sabe para o
caminho que vai porque ndo ha ainda uma defini¢do de uma base, ndo ha uma definigéo de
uma linha e de metas, apesar das metas estarem definidas a serem atingidas em cada ano
no Projeto Educativo. O que se que nota é que ndo ha um cuidado regular para fazer uma
analise se essas metas estdo a ser atingidas e as estratégias que sdo adotadas para e
alteradas para atingir essas metas O que significa que, neste momento a escola, como tem
falta de uma linha orientadora Unica, deixa um pouco ao trabalho de cada um dentro das
salas de aula e dentro das proprias atividades da unidade orgénica, isso faz com que depois
ndo haja esse cuidado de tratamento de dados para ver se é esse 0 caminho que realmente
estamos a prosseguir e que esse caminho nos vai permitir que 0s nossos alunos consigam
atingir conhecimento, que 0s nossos alunos consigam atingir cada vez mais competéncias e
ndo s6. Também falta aqui analisar outra situacdo que apesar dos documentos orientadores
da tutela, ha documentos que nos obrigam a modificar a forma de estar dentro de uma
escola. O que eu noto, neste momento, é que estes documentos sdo pouco trabalhados de
acordo com a realidade que n6s temos e isso faz com que... os nossos... a escola e como
h&, e como ha muitos professores que se movimentam entre escolas, a nossa escola, no
inicio de cada ano letivo, se sinta um pouco a navegar em ondas muito grandes porgue nao
hd uma reunido geral que oriente, ou uma reunido por Departamento, que oriente 0s
professores, 0s novos professores, 0s novos alunos, 0S NOVOS... mesmO 0S Proprios
Assistentes Operacionais com orientacdes que possam vir de novo para aquele ano letivo,
ndo ha aqui esse cuidado para que se construa e que Se v4, e que se va, trabalhando a ver

se realmente ao longo do ano, ou ao longo do ciclo, n6és conseguimos atingir essas metas.
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E - Notas isso s6 aqui no 2° e 3° ciclo ou também no 1° ciclo? Ha bocado empregaste a
palavra anarquia. Empregarias a palavra fragmentada? Para falar da estrutura...

E6 - Sim, estou a falar... também ¢é aquela realidade que, neste momento mais conheco,
que € a realidade do 2° e 3° ciclos. No entanto, pelo que tenho percebido em algumas
reunibes também sinto que no 1° ciclo também hé& esta... de ntcleo para nicleo ha
diferentes formas de atuacdo. Até te posso dar um exemplo como ... todos os anos, todos
0S anos e isso ndo é novidade porque o proprio Conselho Pedagogico, e vé-se nos
memorandos do Conselho Pedagogico, Vvé-se nas preocupacdes das reunides dos
Departamentos, que se debate ainda a avaliag...como é feito a avaliagdo no 1° ciclo ao
nivel do 2° ano de escolaridade quando isso ja deveria estar... todos os anos surge 0
mesmo problema, todos os anos surge esta situacdo em relacdo a esta pergunta dos
professores, enquanto, por exemplo, eu ainda acho estranho que quase todos 0s anos alguns
professores ndo sabem a que areas os alunos podem reprovar e isso significa... nota-se
mesmo a falta de orientacdo que hoje é encontrada na escola. E no 1° ciclo é mais premente
esta situacdo. E mais premente porqué? Porque no 1° ciclo, que sera o ciclo de base,
deveria ser onde estariam mais bem definidas as estratégias pedagodgicas, quer dentro da
sala, quer em articulagdo com todos os outros professores de apoio para ndo deixarmos
nenhum aluno para tras e s6 assim, com esta preocupacdo de definir estratégias, e de dar
uma resposta efetiva e imediata a cada aluno que sinta dificuldades, se conseguiria um
melhor sucesso.

E - Entdo, ha alguma caracteristica desta escola, da comunidade organica que me
consigas apontar que a identifique, que a distinga das outras?

E6 - Esta escola sempre teve caracteristicas de, de, de ... diferentes e a maior parte... esta
pergunta se fosse feita a outra pessoa dizia logo “A comunidade que a insere”. Eu
interpreta...falaria de outra coisa. Eu penso que a maior caracteristica que esta escola teve
foi conseguir manter, e aqui eu digo manter, 0 porqué isso ja é outra situacdo, um grupo
significativo de professores nesta unidade organica que sao esses realmente que fazem com
que as coisas eh, eh, sejam transmitidas aos nov... eu ndo quero dizer que sdo esses que
fazem com que a escola funcione, sdo estes que todos os anos, ajudam aqueles que vém
para a escola a se enquadrarem melhor e mais rapido na escola. Eu acho que esta cultura de
ajuda é a que melhor define a escola entre os colegas. Mas ha aqui uma coisa que também
tenho que referir: que as pessoas, que no meu parecer... ha minha opinido, na minha

opinido... confundem partilha com colaboragdo. E isso, ... eu acho que aqui h& alguns
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pontos em que nos colaboramos e ha outros pontos em que partilhamos e a colaboracao é
quando eu consigo ter um debate dentro de um Departamento, dentro de um grupo, dentro
de um almogo com os colegas no Bar, isso é colaborar e partilhar ideias. E dentro dessas
ideias, crescemos todos em conjunto. Partilhar... ndo se pode...eu posso partilhar um teste,
eu posso partilhar uma planificacdo, eu posso partilhar ... isto é diferente de colaborar e
partilhar e na nossa escola h& aqui, no aspeto mais humano, esta questdo da colaborag&o,
mas depois no aspeto pedagogico, deixa de haver a colaboracgéo e confunde-se colaboracao
com partilha.

E - Ah, passemos agora ao espaco fisico, aos materiais. Como é que tu classificas...
sabemos que estamos numa escola nova, o espaco fisico é diferente. Podes falar do
espaco fisico do presente, do passado, compara-los, o espaco fisico, os materiais.
Como ¢ que os classificarias?

E6 - E assim, os espagos fisicos ndo trazem melhor sucesso aos nossos alunos. Até porque
se nos virmos... n6s temos realidades dentro da Regido em que os resultados internos, nem
vou falar de externos, os resultados internos ndo sdo das escolas que foram construidas
ultimamente pelo préprio Governo. Sdo de escolas, até, onde ndo houve, praticamente,
intervencdo. A nossa escola ndo foge a regra, nunca se deixou de ensinar, nem nunca se
deixou de...de ... de utilizar e de fazer o melhor que se pode dentro das condigcdes que
tinhamos no passado. E ldgico que as condigdes que temos hoje, permitem ter outro tipo de
estratégia que ndo tinhamos no passado, mas todo o corpo docente, ou grande parte do
corpo docente desta escola, conseguiu adaptar as estratégias para desenvolver cada vez
melhor a atividade e a dindmica educativa e para chegar as competéncias de cada aluno.
No entanto, hoje temos condi¢des que ndo tinhamos no passado e estas condi¢cdes vém, o
que eu sinto é que vém permitir um melhor espaco exterior, uma melhor envolvéncia da
escola, um melhor resguardar a escola do espaco de lazer do exterior e, sem duvida, estas
condigdes que hoje temos aqui permitem ter uma organizagdo em que os alunos possam
crescer dentro de si proprios, dentro da propria organizacao. Agora o espaco fisico, ndo € o
espaco fisico que nos vai permitir ter melhores resultados, até porque vamos,,, isso ainda é
muito prematuro para dizermos os resultados que vamos ter com este espaco fisico. O que
faz com que os nossos alunos tenham melhores competéncias ao final de cada ciclo sdo o
trabalho que nés vamos desenvolvendo, diariamente, dentro das nossas salas de aula. E
este trabalho dentro das salas de aula, s6 é possivel se houver uma cultura de colaboragdo

entre todos, de uma base até a piramide, ou da pirdmide até a base para todos trabalharmos
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para as mesmas metas 0s mesmos objetivos. Até porque as estratégias adotadas...e na
partilha de estratégias, uma estratégia adotada numa sala de aula, ndo significa que v ser a
mesma estratégia na sala de outra turma. No entanto, a capacidade que nos poderemos ter
de partilhar a sala, de partilhar as estratégias, s6 vai fazer com que nos crescamos cada vez
mais. Ou seja, esta € que é para mim, essa colaboracdo de partilha de sala, de partilha de
ideias e estratégias é das melhores formagdes que os professores poderéo ter.

E - Olha, na sequéncia disso que estavas a dizer e como uma das componentes da
cultura organizacional é a comunicacdo. Como é que tu descreves ou classificas a
comunicacéo da organizagao?

E6- E assim, nods passamos... com a pandemia nos passamos de uma... de uma
organizacdo comunicativa para uma organizacdo comunicativa diferente. A pandemia e o
termos de trabalhar de forma diferente durante alguns meses, fez com que a comunicagdo
também se fosse adaptando de uma forma diferente. Ao longo dos anos, ah, ah, ndo
significa isto que esta comunicacdo seja mais efetiva porque as escolas antes desta
comunicacdo digital, conseguiam ser mais efetivos e, se calhar, até menos burocraticas. O
que eu sinto é que com estas ferramentas todas, e até, neste momento, os professores estéo
bem relacionados ja com todas estas tecnologias, o que eu sinto é que, por vezes, esta
comunicagdo ndo é transversal a todos os agentes educativos e ndo é s6 em termos de cada
classe, ou seja, professores, alunos, assistentes operacionais, ndo €... ndo Se... ainda ndo vi
uma comunicacdo efetiva para toda a comunidade educativa em que diga que apesar de
todos nds termos acesso a estas ferramentas digitais, que no dia seguinte, toda a escola
consiga conhecer essa comunicagéo, ou trabalhasse essa comunicagdo. O que significa que
mesmo com estas ferramentas todas digitais, ha uma dis... ha aqui informacdo dispersa que
parece que ndo chega a todos ao mesmo tempo. Agora, e isto, |4 esta, tem a ver com a
organizacdo. Sem estas competéncias digitais, estas ferramentas que a escola tinha, no
passado a escola, ha 10, 15, 20 nos apesar de haver 3, 4 documentos, papéis, estes 3, 4
documentos eram afixados onde toda a gente passava e toda a gente lia. Hoje, deixa-se de
ter isto e eu penso que houve, houve .... A informacdo se ndo for cuidada fica mais
dispersa.

E - Olha, vamos passar para outra vertente da cultura. Portanto, em termos de
eventos, cerimonias, rituais ha alguns que esta escola, esta organizacdo tenha que

contribuam para fortalecer a identidade e o sentimento de pertenca a escola?
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E6 - Eu sou... isto € a minha opinido... eu sou da opinido que todas as atividades que
sejam desenvolvidas na escola acrescentam competéncias aos nossos alunos, ou seja,
qualquer atividade que seja para desenvolver alguma competéncia do aluno ao final do
ciclo deve ser aproveitada ao maximo, deve ser trabalhada por toda a comunidade
educativa. Ha... ha atividades ao longo destes anos que freq... que estou na escola que
realmente vém ao encontro do conhecimento da freguesia, ao conhecimento de algum
autor, do conhecimento dos costumes e tradicdes de, de, de... ndo s6 da freguesia, mas
também de alguma disciplina que tenha algum conteddo relacionado com o exterior da
propria regido, e essas atividades tém sido desenvolvidas. Acho que estas devem-se manter
e devem... porque sdo importantissimas para também, ndo sé o conhecimento, mas para
ndo se perderem nas nossas futuras geracdes estas tradicdes e 0s costumes da nossa terra e
regido e conhecer outras do mundo e isso tem acontecido, quer as Festas do Espirito Santo,
quer as atividades da Saude Escolar, quer atividades a nivel de alguma disciplina, e aqui
estou a falar de alguns temas tematicos, como por exemplo, Halloween, que ndo é uma
coisa nossa, mas que é sempre trabalhada na escola, os arrai...o Arraial no final do ano,
tudo isto, tem algum... tem algum, ndo é s6 em termos do conteldo, mas sim do
desenvolvimento de conhecimento e de competéncias, ou seja, cada atividade permite ao
aluno reviver ou aprender coisas que mais tarde lhe poderao servir para a sua vida

E - E contribuem para este sentido de pertencer a escola, de pertencer a organizacao,
essas atividades?

E6 - Ah..

E - Ou havera outras que...fomentem... como, por exemplo, o cantar as estrelas, o
facto de eles participarem num grupo...?

E6 - Esta comunidade €, é, é, esta comunidade tem uma caracteristica muito prépria que
tem a ver com o sentido de pertenca, de onde sdo e, provavelmente, devido ao estigma que
sempre viveram, sempre que fazem alguma coisa, como o Cantar as Estrelas, qualquer
atividade, fazem-no, e se isso implicar o nome, ndo s6 da escola, até se calhar nem tanto o
da escola, mas da freguesia, eles entdo ai véo trabalhar para ndo... para ndo ficarem...para
a freguesia ndo ficar mal vista. Acho que eles ndo ttm o mesmo sentido em relagdo a
escola .... pela escola.

E - Olha, ha alguma tradicdo da escola? H& alguma coisa que se faca aqui com

alguma periodicidade, seja anual, semestral, alguma tradicdo que, para além de ser
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um evento, porque ha eventos aqui que sdo feitos num ano, néo séo feitos no ano a
seguir, ha alguma que se tenha mantido ao longo destes anos?

E6 - E assim a atividade que se tem mantido ao longo destes anos e penso que que nunca
se falhou foi mesmo o Cantar as estrelas, ndo é? Que...

E - E 0 almoco de Natal...

E6 - Sim, o almogo de Natal, o Cantar as Estrelas, o almogo de Natal, depois houve outras
atividades que também, como o Arraial no final do ano, que vinha a ser uma atividade em
que a comunidade era chamada a vir e a conviver com todos os Departamentos, 0s
professores da escola, quer... e outras atividades, principalmente a nivel do 1° ciclo, a festa
de Natal que é muito vivida, também, mais no 1° ciclo, as Festas do Espirito Santo,
também é muito vivida na Unidade Organica, mas no seu conjunto desde a educacao Pré-
Escolar ao 9° ano de escolaridade, ndo hd nenhuma atividade que consiga cativar e
envolver toda a Unidade Organica, até porque a unidade Organica é muito grande. Ou seja,
até nas atividades, cada nucleo olha para si proprio.

E - Que os simbolos representam melhor a escola?

E6 - Pois...(riso0s). Que simbolos representam? Deixa-me ver se eu me lembro de algum
simbolo...

E - A nossa ... a nossa agenda...

E6 - Ah, sim.

E - E 0 unico...

E6 - Obrigado, a nossa agenda a agenda escolar que existe desde o ano 2005 e que se tem
vindo a manter ainda hoje.

E - Portanto, a tradicdo continua a ser ir levantar a agenda escolar...

E6-E ...

E - E uma tradigdo que ndés mantemos, mas ndo é para os alunos... Olha, ha algum
slogan que identifique a escola ou a organizacdo?

E6 - Durante alguns anos... ¢ na minha vida continua a ser... ainda hoje o referi, de “nao
deixar nenhum aluno para trds” e “ ndao deixar nenhum aluno para tras” e uma vez
perguntaram-me 0 que € que eu queria dizer com isto, até foi numa outra escola e ... deixar
nenhum aluno para tras é n0s conseguirmos, nos, ndo sé professores, mas, se calhar, como
primeira instancia, os professores, conseguirmos acompanhar de tal forma o aluno, através
de observacéo, da avaliacdo formativa e apercebermo-nos imediatamente das dificuldades

deste aluno, conseguirmos ajustar 0 nosso, a nossa docéncia as dificuldades deles, com
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estratégias, com apoios e, para la das estratégias definidas, quer pelo professor, quer pelo
Conselho de Turma, conseguirmos ir buscar apoio individualizado ou em grupo, depois
conforme as necessidades do aluno, para necessidades pontuais, para darmos uma resposta
efetiva desde imediato para ndo ficar nenhum aluno para trés. Até porque esta situacdo de
ficar nenhum aluno para tras ndo deve ser analisada por ano de escolaridade, muito menos
por contedo programatico, mas sim por ciclo.

E - Ou seja, esse slogan enquanto nds aqui, ja o temos ha muito, ja ... a educacdo
inclusiva para nos ja...

E6 - Sim, sim.

E - Ja vem de tras...

E6 - Sim, até porque havia outro que, havia outro que até se brincava que foi [...], esse
também poderia ser até... penso que 0 ano foi 2019...20 ... poderia também ser um slogan
daqui da escola.

E - Esta organizagdo, tem algum organigrama, conhece-lo, costumas consulta-lo?

E6 - Conheco os organigramas todos da escola, no entanto, ndo ando, por habito a
consulta-los. O gue eu sinto é que ndo ha esse cuidado por parte das chefias de topo, e ndo
hd esse cuidado, e intermédias, e ndo hd esse cuidado porqué? Porque ndo é visto
regularmente, ndo é visto anualmente, nem modificado o procedimento. O que eu noto é
gue um regulamento, um regimento interno de um departamento se mantém ao longo de se
calhar, as vezes, de varios mandatos do préprio Departamento. Significa isto que ndo ha
aqui o cudado de, de, de, olharmos para vermos “o que ¢ que mudou?” porque a educacdo
é tdo dindmica que todos os anos muda alguma coisa, mas ndés mantemos as mesmas
praticas, de ndo analisarmos, de ndo refletirmos para verificar e até porque os professores
gue pensam e gque querem fazer isto, acabam por ser aqueles que sdo colocados, muitas das
vezes, eu nao digo a margem, mas sao os criticados porque querem mexer com a dinamica,
com o sistema e € muito mais facil para as organizacdes que nao se querem...
que...que...para as organizacdes, em termos de chefia, € muito mais facil, estarmos, numa
situacdo democratica, € muito mais facil nos estarmos numa situacdo em que parece estar
tudo bem, que somos todos “fixes” uns com 0s outros, mas quando se mexe, cria-se ruido e
onde ha ruido, criamos barreiras, mas estas barreiras tém de ser trabalhadas e so assim &
que ha um desenvolvimento porque ndo podemos estar a trabalhar hoje com as dindmicas
de ha 10, 15 anos porque, quer dizer, mudam os documentos-base, mas depois as nossas

praticas ndo mudam. E ndo mudam muitas vezes porque o0s agentes educativos, muitos
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deles, ttm medo de espelhar a sua ideia de, de lutar pela sua ideia que poderd, ideia essa
que poderia ndo ser a que fosse seguida, mas de certeza que acrescentaria muito mais a
organizacédo da escola para que... ser trabalhada depois a posteriori.

E - Olha, tens acesso a atas ou memorandos de reunides em que participas, em nao
participas? Costumas consulta-los?

E6 - Tenho, as reunides em que participo todas, tenho acesso a todas as atas e h4 uma
reunido que eu nao participo que tenho acesso ao memorando, que é a do Conselho
Pedagogico.

E - E costumas consultar?

E6 - Sim.

E - Agora passando a outra questao, esta organizacdo, com certeza, ja enfrentou uma
crise como é normal numa organizacdo. Como é que as pessoas reagiram a essa crise?
Como é que a organizacdo lidou com ela? Consegues apontar algum ator principal
nessa crise? Alguém que tenha sido essencial para que ela fosse ultrapassada?

E6 - As crises na educacdo tém a ver sempre com os resultados educativos porque 0s
professores ... olhando para a esséncia da escola: ha crises na classe docente, ha crises nos
assistentes operacionais, podemos dizer que ndo temos assistentes operacionais, podemos
dizer que temos falta de assistentes técnicos. Eu ndo vejo isso como uma crise, esta bem?
Vejo a crise na educacdo é quando nds nao conseguimos desenvolver as competéncias que
pretendiamos ao final de um ano, de um ciclo, conforme o que estava definido e sem
duvida a escola ja passou aqui por momentos onde teve que refletir e onde teve que pensar
de forma diferente até devido ao historial que a escola tinha e 0 meio em que se insere: pais
muito pouco escolarizados até ha muito pouco tempo, comegamos a ver alguns pais com
uma escolarizacdo maior do que aquela que tinham ha 20 anos, mas, no entanto, durante
este percurso, 0s nossos alunos dependiam de ... ou, ou vinham de familias de uma
escolarizacdo muito baixa, o que significa que o trabalho que tinha que ser feito na escola €
diferente do trabalho que tem que ser feito em casa. A escola 0 que é da escola, & casa 0
que € da casa. E as crises que eu vi foi mais crises pedagdgicas, onde os resultados, por
vezes, ficaram muito aquém das metas definidas, quer no Projeto Educativo, quer até antes
do Projeto Educativo, quer metas que até os proprios Departamentos definiam. E ai, sim,
nos vinhamos de... tivemos anos em que a escola dependia, ndo falando mal dos
Programas Ocupacionais, mas significava, ao ter muitos alunos nos Programas

Ocupacionais significa que antes de eles entrarem nos Programas Ocupacionais, alguma
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coisa estava a falhar. E falhava mais o qué? A forma de lecionar nesta... antes de eles
entrarem nos Programas Ocupacionais. De um momento para o outro, nés passamos de 13
turmas, de um momento para o outro estamos aqui a falar de uma ordem de 5,6,7 anos,
passamos de 13 turmas no Programa Ocupacional | para 1 turma do Programa
Ocupacional, 2 turmas do Programa Ocupacional e sim a escola tem aqui uma evolucéo.
Esta evolucéo foi trabalhada na base, no 1° ciclo e era aqui, que no 1° ciclo, ao nivel do 2°
ano, gue se notava que os alunos reprovavam, principalmente no nacleo da [...]. Em 2014,
penso que tinhamos umas oito, nove turmas do 2° ano de escolaridade e, neste momento,
temos 4, ou seja, ndo significa que os alunos tivessem diminuido, ndo, houve aqui foi uma
dindmica diferente de ciclo, em que os alunos ndo sdo reprovados no ano de escolaridade e
que estdo, neste momento, a ter mais apoio de forma a que eles acabem o ciclo. Ou seja, a
dindmica é que mudou e a formacdo que os professores tiveram fez com que isto se
alterasse. Neste momento, essa foi uma crise, em 2014. Houve uma crise grande de 2009-
2014 de resultados, ja vinha do passado e h& aqui uma mudanca. Mudanca essa que se
verifica entre 2012 e 2014,

E - Entéo a organizacdo conseguiu lidar com essa crise, certo?

E6 - Sim.

E - Quem é que tu apontarias como atores principais o Conselho pedagdgico e o
Executivo, os professores, provavelmente, ndo sei...

E6 - E assim, as crises s se resolvem quando todos estdo a trabalhar na mesma, para o
mesmo fim. O problema estava identificado, nds sabiamos que este problema identificado
era no ano de escolaridade. Ha aqui um agente externo muito importante que € o Nucleo...
que é o Dr. [...], mas que agora ndo me lembro dos Servigos ... [...].

E - Acompanhamento... da estratégia Pedagogica nos Servigos [...] ...

E6 - Dos Servigos [...] da Regido Autonoma [...], mas também da Terapia Familiar, sei
que tem um nome diferente, em que esta parceria fez o qué? Fez com que a escola
aceitasse que um trabalho externo, de um agente externo, que trouxe uma forma de
trabalhar diferente para aquele ndcleo de escolaridade que se focou naquele grupo de
alunos, que se focou naquele grupo de familias e que se focou naquele nicleo também, nos
professores e nos assistentes operacionais, ou seja, aqui, sim, toda a gente falava uma sé
linguagem para um bem comum que era o desenvolvimento das competéncias, quer
daqueles alunos, quer também das familias porque as familias também eram peca

fundamental neste processo. E eu penso que foi aqui uma grande estratégia, mas a escola
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sozinha resolve pequenos fogos. Acho que este foi o0 projeto que surtiu mais efeito ao
longo do tempo para resolver problemas de uma geracao de alunos. Néo foi, claro que ha
situacGes da escola que um grupo de professores, um grupo disciplinar trabalhou de
maneira diferente, ou porque foi a uma formacéo e que resolveram-se dentro de si, mas nao
conseguiram ter, se calhar, 0 mesmo impacto num grande nimero de alunos como teve este
projeto.

E - Olha, ha algum rito ou ritual nesta organizacdo? Em que é que consiste? Qual € o
objetivo desse ritual?

EG6 - Ritual... ritual, como?

E - Alguma... 1a esta... a diferenga... os rituais sdo diferentes daquilo que faldmos
aqui dos... das cerimoénias, dos eventos. O ritual é algo que se cumpre
escrupulosamente. Ou que permita, por exemplo, aqui nisto eu estava a pensar
naquelas reunides que se fazem no inicio do ano para integracdo dos professores
Novos.

E6 - Ah! Ja percebi, se ha alguma ...

E - Que os integre, ndo é?

E6 - Sem duvida e tem que haver. Em qualquer organizacdo ha alguns rituais ao longo do
ano, ao longo de um periodo, porque ha rituais... uns porque a lei obriga, que sdo algumas
reunides, ndo €? Mas outros também reuniBes... no inicio do ano escolar para orientar
algum grupo disciplinar, algum... e isso, cuidado, mais estas reuniGes de nucleo, eu ndo
vejo tanto as reunides gerais porque qualquer organizacao faz uma organizacdo geral e elas
pouco sentido fazem da forma como estdo a ser trabalhadas, mas penso que o que a escola
tem ganho mais em termos desse ritual € as reunides de ndcleo, de nucleo porque a escola é
um todo, mas hé particularidades de grupo, de nucleo que também séo trabalhadas e é ai
que eu penso que sdo esses rituais de nucleo que fazem depois alguma diferenga e ai... e
que tem um ritual muito... um ritual ja ao longo dos anos.

E - Olha, qual é a Missdo desta escola?

E6 - A missdo... eu ndo queria ir... fugir um pouco ao... fugir daquilo que ja esta e que
estd definido no Projeto Educativo, mas o0 que eu vejo como missdo nesta escola, e muita
dificuldade eu tenho a responder porque uma coisa € 0 que esta escrito e outra coisa € 0
que é que a gente sente, ndo é? Ah... eu sinto que a missdo desta escola... aquilo que eu
sinto, que é mais facil, a preocupacédo desta escola sempre foi com a indisciplina. Ha& muito

tempo ... ha muito tempo que era uma missdo de melhorarmos a linguagem, quer literaria,
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quer matematica, mas ndo havia grandes estratégias para fazer essa ... nunca houve
grandes estratégias para melhorar essa missdo. O que eu vejo é que hd uma misséo,
levarmos 0s nossos alunos pelo menos... a minha missdo, neste momento, € ndo deixar
nenhum aluno para trés e que todos os alunos consigam atingir a escolaridade obrigatoria.
Esta é a missdo de cada escola. No entanto, 0 que eu vejo aqui € a missdo desta escola
continua a ser o trabalhar a indisciplina e ndo a preocupacdo do desenvolvimento das
competéncias dos nossos alunos. E a indisciplina ndo se trabalha assim, trabalha-se... a
indisciplina trabalha-se com o Projeto Educativo, com um Projeto organizado, a
indisciplina, s6 ha indisciplina porque... grande parte da indisciplina que existe é por causa
da desorganizacio. E porque alguma coisa falhou para haver indisciplina dentro da sala de
aula e entdo muito mais falhou para haver indisciplina num espaco de recreio ou porque 0
aluno ndo cumpriu a regra da escola. Ou seja, ja ha aqui alguma coisa que falhou. E se nés
tivermos um Projeto Educativo onde consigamos cativar 0s nossos alunos e os envolver, a
indisciplina vai diminuir. Agora, 0 que eu sinto que a missdo ultimamente desta escola
tem-se debrucado sempre a trabalhar a indisciplina e esta-se a esquecer a outra linha que é
para essa missao, que é para essa, iSSO que a escola existe que é a missdo de levarmos,
porque ndo deixar nenhum aluno para tras e de levarmos os nossos alunos todos a concluir
pelo menos, dentro dos 18 anos, a escolaridade obrigatéria e quando digo a escolaridade
obrigatoria € mesmo o0 12.° Ano de escolaridade.

E - Relacionado com a Misséo, estdo muitas vezes os Valores, ndo é? Que Valores é
que esta escola tem?

E6 - E assim...

E - Eles estdo escritos, nés sabemos... ndo é?

E6 - (Pausa) Poderia dizer aqui também, o maior problema desta escola é a capacidade que
ela tem para cativar aqueles que cé estdo e de trabalhar as familias de uma forma diferente,
se calhar, de outra Unidade Orgéanica. Eu acho que ha Valores que foram construidos
dentro desta, dentro deste corpo docente, até mesmo dentro dos Assistentes Operacionais,
que permitiram uma abordagem diferente em relagdo aqueles que estdo dentro da Unidade
Orgénica e daqueles que nos procuram. E eu penso que isto... esses Valores de
camaradagem, de ajuda, de compreenséo entre todos sdo aqueles que ainda nos fortalecem
dia-a-dia para suportar muitas das vezes aquilo que é dificil suportar na classe docente.

E - Olha, eu vou-te colocar agora varias situagfes em que te vou pedir para tu

preveres, mais ou menos, 0 comportamento ou a atitude dos restantes membros da
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organizacdo, esta bem? Por exemplo, se alguém pensar apresentar um problema a um
superior hierdrquico, o que € que 0s restantes membros vao pensar dessa pessoa?

E6 - Isto... tudo depende da pessoa que o apresenta e da interpretacdo que € feita dos
superiores hierarquicos. Nesse momento, 0 que eu sinto é que as ideias poderdo ser
ouvidas, mas nem todas sdo trabalhadas, nem pensadas, nem refletidas. Algum projeto que
seja apresentado, sinto que demora muito tempo a ser colocado em préatica, mas também
pela inércia das pessoas porque ja referi hd pouco na entrevista que a ideia que se transmite
hoje é que cada um consiga resolver os seus problemas, quer dentro da sala de aula, quer
fora da sala de aula, ou seja, sem orientagdo. O que significa que levar um projeto e depois
tirar ideias desse projeto e ser implementado, demora algum tempo.

E - Olha, se alguém pensar ou criticar a organizacao e os seus elementos, o que é que
0s outros vao pensar?

E6 - Se alguém...

E - Alguém...

E6 - Mas esse alguém € da organizacao?

E - E da organizacio... e vai criticar a organizacéo e os seus elementos... 0 que é que
0s restantes vdo pensar?

E6 - H&a aqui um esp... é assim... pensam sempre que € um ataque e isso é que é grave,
mesmo as vezes na partilha de uma ideia porque é uma ideia diferente e isso sO esta ao
alcance de se calhar de pensarem fora da, da caixa 20% dos professores e esses 20% que
pensam e que dizem alguma coisa, pensam logo que € criticado e ndo é, é uma forma de
criticar e ndo é. E uma forma de ver diferente, de ver de maneira diferente, se calhar a
missdo da escola e arranjarem estratégias. Muitas das vezes, 0 que eu penso é que sempre
vista como ataque a alguém, um ataque as estruturas intermédias, um ataque ao Diretor de
Turma, um ataque ao colega que lecionou e que ndo consegue. Sempre que ha um reparo,
ha sempre quem veja isso como uma... um atagque e ndo uma ajuda.

E - Olha, se alguém tentar implementar melhorias, ainda que elas sejam suaves, o0 que
é que 0s outros vao pensar?

E6 - La vem aquele com novas ideias.

E - Se alguém tiver interesse em ouvir a opinido dos outros, o que é que alguém vai
pensar sobre essa pessoa que tem esse interesse?

E6 - Nao tem mais nada que fazer.
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E - Quando alguém se sente responsavel por reduzir as despesas da organizagao, o
que é que vamos pensar sobre ele?

E6 - Ah, hum... (risos) 0 que ¢ ...vamos pensar que... eu até acho que isto ndo é bem
visto... ¢é visto até de uma forma bastante boa na escola s6 que muitas das vezes as pessoas
dizem “Ah, o dinheiro ndo é meu!”, “Acabou, ja ha tdo pouco, vamos gastar”, “Vais deixa-
lo 142!, ou seja, ndo ha um cuidado e esse dinheiro deve ser visto mesmo para aquilo que
realmente é essencial e que ndo vai fazer falta para os nossos alunos se desenvolvam.
Agora ha sempre quem diga” Néo te chateies porque isso ndo é nosso.”.

E - Se alguem sugerir novas formas de lidar com uma situacgéo?

E6 - N&o € bem visto.

E - Se alguém pensar primeiro em si e s6 depois nos restantes membros do grupo?

E6 - Depressa fica a margem porque ndo consegue colaborar e passar uma ideia sozinho.

E - Se alguem colocar os alunos como prioridade?

E6 - H& muita gente a fazer e, neste momento, 0 que eu sinto é que ha sempre bastantes
docentes a colocarem os alunos como uma prioridade e aqui eu ndo duvido gque realmente
cada um faz. No entanto, isto ndo é tudo porque 0s outros o que nao colocam na prioridade
é o trabalho fora do trabalho com os alunos, ou seja, ha aqui dois caminhos: os alunos séo
prioritarios, mas neste momento o que eu sinto € que grande parte da classe ndo vé a escola
como uma prioridade, estas a perceber? Vé a escola... os alunos enquanto estdo a
trabalhar, sdo prioritarios, para o seu desenvolvimento, para atingir as competéncias, isso
ndo duvido, mas ndo vé a escola como uma prioridade, vé a escola como o sitio onde tem o
emprego e muito monitorizado, um horario para cumprir, uma burocracia para fazer e
pouco mais. Deixou de haver emocéo e envolvéncia.

E - O que é que vao pensar de alguém que se mostre contente, ndo €, por participar
numa formacao proposta pela organizacéo?

E6 - Tu és maluco, mais uma?

E - E se alguém disser que néo vale esforcar-se mais pois é o unico a fazé-lo, o que é
gue vao pensar dele?

E6 - Esse é o conceito institucionalizado, acho que ndo vdo pensar nada porque é uma
resposta que se ouve muito. Ou seja, quem é criticado é quem o vai fazer. Quem o diz, é
mais generalizado do que quem o faz.

E - Aqui no inicio eu devia-te ter perguntado para ficar registado, qual é o teu nivel

académico.
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EG6 - Licenciatura.

E - H& quanto tempo lecionas? No total?

E6 - 23 anos.

E - E nesta escola?

E6 - Ha 22.

E - E nesta escola, j& desempenhaste fun¢des ndo docentes, quais foram?

E6 - Sim, [0 entrevistado refere todas as fungdes ndo letivas desempenhadas].

E - Diretor ...

E6 - Diretor de Turma.

E - Quando vieste para esta escola, tiveste alguma razéo especifica para concorrer,
para ca? Calhou, foi?

E6 - Por erro (riso)! Calhou, na altura os Acores ndo... 0S Agores eram pou... eu sou do
Continente e os Acgores eram pouco conhecidos no Continente e ha uma historia muito
engracada, que eu concorri para esta escola porque pensei que seria a mais facil fora das
duas cidades que a envolvem. Ou seja, seriam alunos mais humildes, seriam alunos mais
quietos, mais sossegados e, na realidade, ndo era isso que se passava, era total
desconhecimento sequer de [...] que ndo conhecia mesmo. Vim porgue o concurso tinha
duas vagas e concorri primeiro para esta escola, do Continente, podia ter ido para outra
escola, mas concorri para esta porque ficava perto das duas cidades e podia-me
movimentar muito rapido, mas sem conhecer o que era realmente [...].

E - Entdo, no tempo de servico que disseste, nunca concorreste para ficar colocado
noutra escola?

E6 - N&o.

E - Depois de teres ficado aqui a primeira vez. E porqué?

E6 - Sim. Pelo espirito, pela envolvéncia da escola. Acho que, até agora, eu sempre senti,
sempre senti acarinhado dentro da escola, quer pelas familias, quer pelos alunos, quer pelos
professores e também sempre tive a misséo de trabalhar e de marcar a diferenca, apesar de
ser dificil. E nem sempre se conseguir.

E - Entdo, na tua opinido, achas que o modo como aqui se fazem as coisas influencia,
influenciou a tua permanéncia na escola?

E6 - Ao longo destes anos, sem duvida, influenciou a minha permanéncia na escola, néo so

a forma como se fazem as coisas, mas também a forma como nos recebem as familias, os
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alunos, os Assistentes Operacionais e a relagdo que se estabelece com grande parte dos
colegas ao longo do ano.

E - Agora, nem toda a gente pensa assim, ndo €? Tu consegues me indicar razfes para
alguns colegas nédo repetirem a experiéncia de docéncia na escola e também os casos
contrarios, nés temos os colegas que vém ca um ano, por exemplo, contratados, e que
no ano seguinte, por eles, ficariam c& novamente e repetem e que ... consegues me
apontar razdes para isso, para uma coisa e para outra?

E6 - E assim ha razdes que... va... podemos analisar o seguinte: sem divida que até
agora, sem estas condi¢des novas da escola, quem chegava aqui a escola, tinha logo um
impacto com as condicdes fisicas que ndo eram muito boas. Depois, o0 proprio estigma de
ouvirem de Rabo de Peixe, apesar de as pessoas ndo serem obrigadas a concorrer, mas
também se calhar, concorriam porque precisam de sustentar a sua vida, mas chegando aqui
e serem colocados em algumas turmas dificeis, algumas turmas dificeis, isso ja tem a ver
com aquilo que ndo ¢é feito antes para ter esse cuidado, hé colegas que vdo no dia seguinte
ou na hora seguinte embora e desistem do concurso e deste lugar porque realmente nao se
conseguem adaptar, o choque foi enorme, quer pelas condicdes fisicas, quer da forma
como olharam para os alunos dentro de uma sala e os alunos responderem, quer até por ndo
os perceberem a forma deles se expressarem e nao é aqui a parte mais da prondncia, mas
sim, a forma como se expressam, 0 grito, aquele “zingdo” que eles tém, nestas turmas
aquela danga de “ zinga” que eles tém. Eu penso que, muitas das vezes, assusta alguns
colegas esta situacdo. Agora, ja houve colegas que também acontece 0 mesmo... 0
contrario, em que ficaram aqui 1 més, 2 meses, 1 ano e que continuam a dizer que esta é a
escola predileta. Isto tem aqui duas situa¢Ges: uma porque se identificam com uma Misséo
de levar esta... ndo é Misséo, identificam-se com esta realidade e pensam que conseguem
fazer a diferenca, acho que é mais por ai, de ajudarem, e também a relacdo que
estabeleceram com as turmas, com os colegas naquele ano e outra também tem a ver, se
calhar, com a exigéncia que a organizacdo lhes obriga. E ai, eles tendo experiéncia de
outras Unidades Organicas, a exigéncia de ndo cumprirem um programa, ndo cumprirem,
ndo atingirem, as vezes, as metas, também lhes facilita um pouco a vida e de quererem
ficar e de quererem estar. Isto tambem facilita. Ha outra coisa que facilita: é a possibilidade
de trabalharem aqui e numa avaliacdo docente, estes professores conseguirem fazer sempre
alguma coisa diferente, terem alguma coisa diferente do trabalho de sala de aula para

acrescentar no seu relatorio. Sdo vérias as variaveis, até devem ser mais, mas ha aqui
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situacOes que fazem com que os professores fiqguem, que fazem com que os professores,
desde os alunos, desde as familias, desde o meio, desde algum Projeto que estivessem a
desenvolver e que se envolvessem, faz com que os professores se mantenham, mas
também que gostariam de ficar até confesso que esta escola deveria aproveitar , se fosse
possivel, que neste momento a legislacdo ndo o permite, criar uma escola TEIP ou uma
escola , mas esta escola tinha todas as caracteristicas para poder escolher aqueles que ca
querem trabalhar.

E - Entéo, tu, penso eu que quando eu aqui pergunto, por exemplo, consideras que a
estabilidade docente é um fator positivo, neutro ou negativo no sucesso dos alunos...
E6 - Néo, ndo significa que seja, estava a dizer uma coisa diferente aqueles que querem
trabalhar e que realmente se identificam com o... com o... 0 trabalho que... tem que ser
trabalhado para desenvolver os nossos alunos. Ha outros, como disse que ficariam aqui
pelo comodismo porque é uma escola onde ndo exige. Estes ndo significam, este grupo ndo
significa que venha... ou melhor, a situacdo de estabilizagdo do corpo docente vem a
melhorar a situacdo dos nossos alunos, mas o que quero dizer é que os professores que
realmente marcaram a diferenca nos 0ssos alunos de qualquer forma que seja, se ficassem
e se tivesse oportunidade de permanecer, penso que este grupo iria ter mais forca e
influenciaria um grupo maior da Unidade Organica, se calhar influenciava até aqueles que
sO ficam cd pelo sistema.

E - Entéo, ou seja, a estabilidade docente pode ser um fator positivo ou negativo...

E6 - ...ou negativo...

E -... dependendo do...

E6 - .... do motivo do professor ficou ou se prendeu a escola.

E - Muito bem, sé me resta agradecer a tua colaboracao e dizer-te que aquilo que ndo
ficou aqui registado no inicio que obviamente todo este material sera destruido no

final da investigacéao.
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