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RESUMO

Esta dissertacdo resulta do estudo sobre a pertinéncia de desenvolver, nas
Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), uma gestdo baseada em valores
e 0 seu impacto na cultura organizacional. A gestdo por valores (GPV) e a cultura
organizacional cruzam-se, assim, como objeto de estudo desta investigacao.

Tratando-se de um estudo de natureza qualitativa, recorremos ao estudo de caso
como estratégia de pesquisa numa dimensdo descritiva e correlacional. As opcdes
metodoldgicas incidiram na pesquisa documental e em entrevistas semiestruturadas
construidas para o efeito, pelo que a técnica de analise de dados centrou-se na analise de
contetdo baseada num sistema de categorizacdo e apoiada em software de analise de
dados qualitativos.

Encontraram-se relacdes diretas e causais entre 0s gestores, com os seus perfis e
praticas, e as caracteristicas funcionais da organizacdo. As suas valéncias individuais,
alinhadas com a GPV, resultam numa organizacdo mais eficiente e propensa & melhoria

continua.

Palavras-chave: organizagcbes educativas privadas, Instituicbes Particulares de

Solidariedade Social, gestdo por valores, cultura organizacional.



ABSTRACT

This dissertation results from the study on the pertinence of developing, in Private
Institutions of Social Solidarity, a management based on values and impacts on the
organizational culture. The management by values and the organizational culture
intersect, therefore, as object of study of this investigation.

Being a qualitative study, we use case study as a research strategy in a descriptive
and correlational dimension. The methodological options focused on documentary
research and semi-structured interviews built for that purpose, so the data analysis
technique focused on content analysis based on a categorization system and supported by
qualitative data analysis software.

Direct and causal relationships were found between managers, with their profiles
and practices, and the functional characteristics of the organization. Their individual
skills, aligned with GPV, result in a more efficient organization and prone to continuous

improvement.

Key words: private educational organizations, Private Social Solidarity Institutions,

management by values, organizational culture.
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O presente estudo tem como campo de incidéncia as IPSS, mais precisamente a
pertinéncia de ai desenvolver uma gestdo baseada em valores com a finalidade de
compreender como é que os valores influenciam as caracteristicas destas organizacoes,
que se refletem na sua cultura. A viragem na forma de entender as IPSS como
organizac@es educativas privadas aliadas a introducdo da dimensdo humana ou pessoal
no pensamento da gestdo tem vindo a contribuir para que as organizagdes educativas
ajustem a sua gestdo de forma a garantir que a sua missdao se cumpre. Portanto, a
investigacao educacional, com o enfoque na cultura organizacional, tem vindo a assumir
um lugar de destaque nas agendas politicas da educacao.

Embora a cultura organizacional seja uma das dimensdes mais estudadas no
contexto das organizacdes (Costa, 2010; Greenfield, 1990; Sarmento, 1994; Torres, 1997)
sendo também apresentada como um dos atributos mais consideraveis no ambito da
mudanca organizacional e da modernizac¢ao da administracdo publica, é ainda reduzido o
namero de investigagcdes que reconhecem a cultura organizacional no ensino privado
como uma importante area de estudo. E mesmo considerando, em Portugal, as
dissertagOes de mestrado em que a cultura organizacional surge como objeto de estudo
no ambito da administracdo educacional, muitas delas centram-se no dominio de anéalise
das tipologias de cultura que podem ser identificadas numa determinada organizagéo, nao
aprofundando a relagéo entre a GPV (conceito muito recente) e a cultura organizacional.

Neste sentido, esta investigacdo tem como objeto de estudo a GPV enquanto
politica de cultura organizacional, um campo de investigacédo recente e pouco explorado.
E neste Ambito que se contextualiza o interesse pela relacéo e a correlacio direta entre os
valores partilhados pelos gestores da organizagéo e a cultura organizacional que nela se
vive, tendo como base o modelo da GPV proposto por Dolan e Garcia (2006). Para a
compreensdo desta problematica, temos os seguintes objetivos:

- Conhecer os modelos de gestdo da organizacdo em estudo;

- Investigar o papel dos gestores na construcdo da cultura organizacional;

- Percecionar as representacdes de educadores sem cargos de gestéo relativamente

a GPV enquanto politica de cultura organizacional;

- Identificar os valores partilhados pelos gestores da organizacao.



Para além da introducdo, das referéncias bibliograficas e dos anexos, este trabalho
encontra-se estruturado num total de seis capitulos que se complementam entre si,
evidenciando todas as fases da apropriacdo da problematica.

No segundo capitulo serd apresentado o enquadramento tedrico, em torno do
ensino publico e privado, e o enquadramento normativo da estrutura organizativa que é o
ensino privado portugués, onde se inserem as IPSS enquanto organizagdes educativas
privadas pertencentes ao Terceiro Setor.

No terceiro capitulo serdo descritas algumas abordagens das organizacfes
educativas privadas, nomeadamente a abordagem sociologica que nos remete para uma
visao critica nos modos de pensar e compreender a escola, nas suas légicas concretas de
acdo. Serdo também apresentados alguns contributos para a constru¢do de uma cultura
organizacional, os quais nos permitirdo compreender a cultura organizacional como
conceito, variavel e metafora.

No quarto capitulo, proceder-se-a ao enquadramento teérico em torno da base e
evolucdo da GPV, assim como do papel dos lideres e gestores na implementacdo desta
ferramenta estratégica de lideranga.

No quinto capitulo, dar-se-a conta de todo o processo metodologico que permitiu
e orientou o desenvolvimento da investigacdo. Assim sendo, irdo ser expostos 0s
objetivos do estudo que pretendemos alcancar e a caracterizacdo da organizacao educativa
e dos participantes do estudo. Serdo, também, apresentadas as op¢Ges metodoldgicas e as
técnicas de recolha e anélise de dados. Na abordagem metodoldgica sera descrita a
estratégia de investigacdo utilizada, ou seja, o estudo de caso, o qual envolve uma analise
intensiva e detalhada da gestdo de uma entidade bem definida, neste caso uma IPSS.
Como técnicas de recolha de dados irdo ser apresentadas a entrevista semiestruturada e a
pesquisa documental e como técnica de analise de dados a analise de conteudo.

No sexto capitulo apresentar-se-do0 as dimensdes resultantes da analise de
contetdo das entrevistas e faremos a interpretacdo dos resultados obtidos a luz do

enquadramento tedrico.

1 «“O termo dados refere-se aos materiais em bruto que os investigadores recolhem do mundo que se
encontram a estudar; sdo os elementos que formam a base da analise.” (Bogdan e Biklen, 2010, p. 149)



Concluimos o estudo com o sétimo capitulo dedicado a discussao e apresentacéo
de algumas conclusdes relativas a toda a investigacdo. Sera feita, igualmente, uma
referéncia as limitagdes do estudo, aos possiveis contributos que este possa trazer para a
compreensdo da tematica em causa e daremos ainda algumas sugestdes passiveis de

futuras investigagdes nesta area.
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Neste capitulo pretende-se apresentar algumas das perspetivas sobre o ensino
publico e o ensino privado. Importa ainda analisar o modo como as politicas educacionais
tendem a problematizar a questdo da educacdo privada ou, mais concretamente, da
organizacdo educativa privada, assim como o posicionamento dos diferentes autores em
relacdo a esta mesma questao.

Apresenta-se ainda uma caracterizacdo do ensino privado portugués sustentada
em alguns normativos, os quais também salientam a importancia do ja extenso percurso
de cooperacdo entre o Estado e as instituicdes do setor social e solidario que também
estdo integradas na rede privada.

Por altimo, pretende-se compreender as Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social (IPSS) como organizagfes educativas privadas que sdo e como resposta as

necessidades dos cidaddos mais carenciados e em situacao de vulnerabilidade social.

2.1. O Publico e o Privado em Educacéo

Algumas correntes politicas, como a teoria liberal, defendem ideias que favorecem
a conflitualidade entre a escola privada e a escola publica, outras consideram a
complementaridade entre estes dois tipos de educacdo. Estas diferentes posturas politicas
refletem as regalias concedidas a escola privada e a escola pablica, assim como a
hierarquia dos valores da igualdade, da eficiéncia e da liberdade mediante a ideologia
politica assumida. Estévdo (2001) esclarece que, de acordo com a teoria liberal, a
intervencédo do Estado na educacdo privada deve submeter-se aos imperativos do “Estado

2. garantindo a liberdade individual. Por outro lado, se a prioridade for a

minimo
igualdade ou o acesso igualitario aos recursos politicos e sociais, “a educacdo privada
poderd ser encarada como contribuinte liquido para uma distribuicdo equitativa de
beneficios educacionais ou entdo transformar-se numa alternativa a essa mesma

igualitarizacdo por uma oferta qualitativamente diferenciada consoante o posicionamento

2 Segundo Nozick (citado por Estévao, 2001) a instauracio de um “Estado minimo” consiste numa “livre
associacao de protec¢do entre individuos para a defesa dos direitos de cada um, questionando-se deste modo
a existéncia de bens publicos (...) e injustificando-se também a presenca de mecanismos de justica
redistributiva por esta exigir acréscimos da ac¢go estatal (...)” (p. 41).



dos diferentes estratos na hierarquia social” (p. 63). Por ultimo, se as politicas fizerem
prevalecer a eficiéncia que esta intimamente relacionada com o mundo empresarial,
certamente que a esfera do privado saira favorecida em relacédo a do publico (p. 64).
Autores como Bozeman (citado por Estévao, 2001) ndo partilham deste
antagonismo entre a educacdo privada e a educacédo publica. Pelo contrario, reforcam o
caracter complementar do publico e do privado, argumentando que “as escolas privadas
produzem também bens publicos e que as escolas publicas fornecem igualmente alguns
bens privados” (p. 67), 0s quais devem ser complementares de modo a que o ensino atinja
0 mais alto nivel de bem-estar social. A complementaridade entre estes dois tipos de
educacao surge também no argumento de Cohen (citado por Estévdo, 2001, p. 68) que
realca as vantagens que advém desta vertente, em concreto o aumento da eficiéncia, da
eficacia e da produtividade,
atenuando os eventuais conflitos de interpretacdo das orientacbes do proprio
Estado; mais, os choques que porventura possam abalar o proprio sistema de
ensino publico podem ser deste modo também amortecidos ou absorvidos,

reforcando-se consequentemente os dois tipos de educagdo, sem necessidade de
um deles se aproveitar da degradacao do outro.

Mais do que politicas educacionais opostas ou complementares, que resultam no
conflito ou na complementaridade, respetivamente, entre a educagao publica e a educacao
privada, trata-se de analisar esta Ultima realidade sob o ponto de vista da problematica
das suas funcdes sociais. Paratal, € fulcral refletirmos sobre a conjetura de que a educacao
privada impele a seletividade e as desigualdades sociais. Nesta linha de pensamento,
alguns autores “criticam a educacdo privada por considerarem que esta implica, no limite,
o fim do servico publico de educacédo e da sua imagem de reparador das desigualdades
sociais...” (Estévao, 2001, p. 71). Esta perspetiva centra-se na ideia de que a escola
privada estd subjacente o caracter particular e ndo o carécter social. Porém, a escola
privada ndo pode ser totalmente desvinculada da esfera social. Tal como assume Estévéo
(2001, p. 73),

se a escola privada ostenta diferencas que reforcam a sua superioridade na

preparacdo dos alunos para a vida e para o exercicio de uma profissdo, ha que
indagar também o modo como o controlo das intera¢Bes sociais se processa, COmo



se interioriza a visdo ascética do trabalho escolar e a valorizacdo dos
comportamentos de dedicagdo e de ordem, como se concretiza o ideal de boa
educacdo ou de uma formacdo integral, como se constréi a propalada maior
homogeneidade da sua cultura organizacional e o seu clima mais integrador.

Stenke e Melzer (citados por Pol, 2007, p. 22) aprofundam também esta realidade
sob o ponto de vista da problematica das suas funcGes sociais, mencionando que ao
conceito de cultura escolar estdo subjacentes dimensdes, como o clima escolar, o
comportamento profissional dos professores, nas relacdes profissionais entre si e com 0s
alunos, as suas competéncias, bem como os métodos pedagogicos diversificados e 0 apoio
aos alunos, a participacdo dos alunos na escola e nas aulas, a ecologia escolar, traduzida
pelos grandes principios da escola e as ofertas das atividades extracurriculares. Portanto
a escola, enquanto construgdo social e humana, constitui-se como uma organizagdo
educativa onde o poder é um recurso e fonte da acdo individual e coletiva. Para além
disso, Estévao (2001) acrescenta que, de acordo com a perspetiva da teoria
(neo)institucional, “a escola privada, quanto mais refletir na sua estrutura entendida como
«codificacdo social coletiva», valores, rotinas, relacdes padronizadas, estratificaces e
arranjos de status, mais legitimada socialmente fica.” (p. 94). Ndo podemos, entdo, deixar
de nos debrucar na realidade socioldgica, politica e organizacional das escolas privadas

portuguesas e do proprio setor privado de ensino.

2.2. Caracterizacdo do Ensino Privado Portugués

Constituir a organizacgao escolar como objeto cientifico significa criar o conjunto
dos instrumentos analiticos e os dispositivos conceptuais que permitam «encarar
0 estabelecimento de ensino como uma totalidade» (Canario, 1995: 102), tomando
em consideracdo as relagBes internas por que é constituido, no quadro das
interagdes com o conjunto do sistema educativo. (Sarmento, 2000, p. 91).

Tendencialmente entende-se por escola privada todos os estabelecimentos de
ensino particular e cooperativo que, de acordo com o Decreto-Lei n.° 152/2013,
apresentam-se como “institui¢cdes criadas por pessoas singulares ou coletivas, com 0u

sem finalidade lucrativa, em que se ministre ensino coletivo a mais de cinco alunos ou



em que se desenvolvam atividades regulares de caracter educativo ou formativo” (artigo
3°). Porém, o artigo 14° da Lei Quadro da Educacao Pré-Escolar (Lei n.° 5/97) clarifica
que a rede privada integra os estabelecimentos de educacdo pré-escolar que funcionem
ndo s6 no ambito do ensino particular e cooperativo, mas também em instituicGes
particulares de solidariedade social e em instituicdes sem fins lucrativos que oferecam
atividades no dominio da educacéo e do ensino.

De acordo com a Lei de Bases do Ensino Particular e Cooperativo (Lei n.° 9/79),
cabe ao Estado “criar condicGes que possibilitem o acesso de todos a educacéo e a cultura
e que permitam igualdade de oportunidades no exercicio da livre escolha entre pluralidade
de opgdes de vias educativas e de condi¢des de ensino” (artigo 1°). E nesta perspetiva que
surgem os contratos de associa¢do. Para promover e garantir a liberdade de escolha e o
apoio as familias, particularmente as menos favorecidas em termos econémicos, o Estado
celebra contratos de diversos tipos com as entidades titulares de estabelecimentos de
ensino particular e cooperativo: contratos simples de apoio a familia; contratos de
desenvolvimento de apoio a familia; contratos de associacao; contratos de patrocinio; e
contratos de cooperagéo (artigo 9° do Decreto-Lei n.° 152/2013).

Deste modo, e conforme consta no artigo 7° da Lei n.° 5/97, o Estado deve apoiar
as iniciativas da sociedade no dominio da educagdo pré-escolar ndo s6 nos
estabelecimentos de ensino particular e cooperativo, mas também nas instituicdes
particulares de solidariedade social (IPSS). O Estado, um dos principais atores (coletivos)
—macroator, assume esse compromisso “habilitando as entidades da economia social para
o desenvolvimento de novos modelos de respostas sociais para além das suas tradicionais
areas de atuac¢do” (Portaria n.° 196-A/2015). Os contratos de cooperagao constituem-se
como um exemplo disso e podem ser encarados como um dispositivo de regulacéo local,
pretendendo contribuir para a liberdade de escolha da escola por parte dos pais que
pertencem a familias menos favorecidas. E a Portaria n.° 196-A/2015 que elucida os
critérios, as regras e as formas em que se baseia 0 modelo especifico da cooperacdo
estabelecida entre o Instituto da Segurancga Social e as IPSS. O artigo 2° define o seguinte:
“A cooperagdo no ambito da seguranga social assenta numa parceria, com partilha de
objetivos e interesses comuns, mediante a reparticdo de obrigacdes e responsabilidades,

com vista ao desenvolvimento de servigos e equipamentos sociais para a protecao social



dos cidaddos” (Portaria n.° 196-A/2015). Mais recentemente surgiu a Portaria n.° 88-
C/2020 que procede ao aumento, para o0 ano de 2020, da comparticipacéo financeira da
seguranca social, no ambito da aplica¢do do regime juridico da cooperacao previsto na
Portaria n.° 196-A/2015. Por sua vez, o aumento das comparticipac@es financeiras das
respostas em equipamentos sociais surge para contrabalancar a instabilidade financeira
que tem vindo a resultar do contexto atual que se vive no pais com a disseminacdo do
surto do novo Coronavirus (Covid-19), declarado pela Organizagdo Mundial de Saude

(OMS) como uma pandemia internacional.

2.3. Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

As IPSS surgiram no nosso pais como uma resposta social e pertencem ao
Terceiro Setor a semelhanca das Organizagfes Sem Fins Lucrativos, o qual € valorizado
na Constituicio da Replblica Portuguesa no artigo 82%, denominado por setor
cooperativo e social.

A Direcdo-Geral da Seguranga Social assegura o registo das IPSS do ambito da
acdo social, da Seguranca Social e da promog&o da saude, a partir do qual as instituicées,
nos termos do Regulamento de Registo, adquirem automaticamente a natureza de pessoas
coletivas de utilidade pablica. Contudo, o registo dos atos de constituicao e dos estatutos
das instituicdes depende da regularidade do ato de constituicdo, da verificagdo dos
requisitos respeitantes a qualificacdo e aos objetivos das institui¢des, da conformidade
dos estatutos com o regime juridico do estatuto das IPSS e, ainda, da viabilidade e
interesse social dos fins estatuarios.

De acordo com o artigo 1° do Decreto-Lei n.° 172-A/2014 de 14 de novembro,
que altera o Estatuto das Institui¢des Particulares de Solidariedade Social, aprovado em
anexo ao Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de fevereiro

sdo institui¢des particulares de solidariedade social, (...), as pessoas coletivas,

sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de
particulares, com o proposito de dar expressao organizada ao dever moral de

3 Tendo por base este artigo, as IPSS enquadram-se nos “meios de producio possuidos e geridos por pessoas
coletivas, sem carater lucrativo, que tenham como principal objetivo a solidariedade social, designadamente
entidades de natureza mutualista”.
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justica e de solidariedade, contribuindo para a efetivagao dos direitos sociais dos
cidadaos, desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo
publico.

Para além deste propoésito, os objetivos das IPSS concretizam-se mediante a
concessdo de bens, prestacdo de servigos e de outras iniciativas de promog¢édo do bem-
estar e qualidade de vida das pessoas, familias e comunidades, nomeadamente nos
seguintes dominios: apoio a criangas e jovens; apoio a familia; apoio & integragéo social
e comunitaria; protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as situacdes de
falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho; promocéao
e protecdo da saude, nomeadamente através da prestacdo de cuidados de medicina
preventiva, curativa e de reabilitacdo; educacdo e formacgéo profissional dos cidad&os;
resolucdo dos problemas habitacionais das populagdes.

Deste modo, as IPSS assumem, na nossa sociedade, uma importancia social e
econémica de elevado relevo junto das comunidades em que as instituicbes estdo
inseridas, por via da sua atuacdo. Esta tem por base os principios orientadores da
economia social, definidos na Lei n.° 30/2013 de 8 de maio, adotando as IPSS cada vez
mais um papel decisivo numa sociedade em que se verificam niveis elevados de
desemprego, salarios baixos, reformas reduzidas e pouca oferta de emprego para 0s
jovens. “O respeito pelos valores da solidariedade, da igualdade e da ndo discriminacgao,
da coesdo social, da justica e da equidade, da transparéncia, da responsabilidade
individual e social partilhada e da subsidiariedade” (artigo 5° da Lei n.° 30/2013 de 8 de
maio) € o principio orientador que tem uma correlacdo direta com o setor social e
solidario, representado pelas IPSS que prestam servicos na area da educacdo dos
cidadéos.

Estamos perante IPSS que atuam como organizac¢des educativas numa sociedade
cada vez mais exigente e competitiva e, como tal, torna-se iminente estarmos conscientes
de que a gestdo das organizagdes, e de um modo particular das IPSS, deve ser repensada.
Mediante as mudangas impostas pelos mercados e pelo Instituto da Seguranga Social,
surge a necessidade urgente de estas organizacdes serem cada vez mais eficientes e

alterarem as suas estratégias de gestdo. Por sua vez, as estratégias de gestdo afetam a vida
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das organizacOes, dos colaboradores (educadores, auxiliares e outros cargos) e dos
clientes (familias).

A qualidade da gestdo das IPSS, enquanto problema politico, resulta da evolugédo
da representacdo das organizacbes e do papel do Instituto da Seguranca Social na
prestacdo de servicos publicos de educacdo, particularmente com o Modelo de Avaliacéo
da Qualidade das Respostas Sociais, que aqui sera apresentado. Segundo o anterior
Secretario de Estado da Seguranca Social, Pedro Marques, este Modelo enquadra-se “na
necessidade sentida de ajustar as respostas sociais as novas realidades com gue nos
confrontamos, contribuindo também com as politicas publicas para um exercicio de
cidadania mais responsavel” (ISS, 2010, p. 1). Constitui um referencial normativo que se
baseia nos principios de gestdo da qualidade e que tem trés grandes objetivos:

e Ser um instrumento de diferenciacdo positiva das Respostas Sociais,
permitindo incentivar a melhoria dos servicos prestados;

e Ser um instrumento de autoavaliacdo das Respostas Sociais, permitindo
rever de uma forma sistematica o desempenho da organizacdo, as
oportunidades de melhoria e a ligacdo entre aquilo que se faz e os
resultados que se atingem;

e Apoiar no desenvolvimento e implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade nas Respostas Sociais, permitindo uma melhoria significativa
da sua organizacédo e funcionamento, nomeadamente através de: melhoria
da eficiéncia e eficacia dos seus processos; maior grau de participacdo dos
clientes nos servicos que lhes sdo destinados; maior dinamizagdo e
efetivacdo da participacdo da familia no ambito da Resposta Social;
aumento do grau de satisfacdo das expectativas e necessidades dos
clientes, colaboradores, fornecedores, parceiros e, de um modo geral, de

todo o meio envolvente da organizacdo e da sociedade em geral.
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O Modelo de Avaliacdo da Qualidade das Respostas Sociais, publicado pelo ISS,
baseia-se ainda em oito critérios, sendo quatro respeitantes aos meios* e quatro aos
resultados®:

e Critérios dos meios

v' Lideranca, Planeamento e Estratégia
Como a gestao desenvolve e prossegue a misséo, a visao e os valores da
organizagdo e como a organizagdo formula, implementa e revé a sua
estratégia e a converte em planos e agoes.

v Pessoas
Como a organizacdo gere, desenvolve e liberta o potencial dos seus
colaboradores.

v Parceiras e Recursos
Como a organizacgdo planeia e gere as suas parcerias externas € 0S seus
recursos internos de uma forma eficaz e eficiente.

v Processos
Como a organizagdo concebe, gere e melhora os seus processos de modo
a gerar valor para os seus clientes.

e Critérios dos resultados
v" Resultados Clientes

O que a organizacdo estad a alcancar relativamente a satisfagdo dos seus
clientes externos.

v' Resultados Pessoas
O que a organizacdo esta a alcancar relativamente a satisfacdo dos seus
colaboradores.

v" Resultados Sociedade
O que a organizacdo estd a alcancar relativamente a satisfacdo das

necessidades e expectativas da comunidade em que se insere.

4 Critérios que se reportam a forma como as atividades da resposta social sio desenvolvidas, ou seja, o que
se faz e como se faz.

S Critérios que avaliam o produto final das agdes empreendidas, ou seja, 0 que se conseguiu alcangar como
consequéncia da gestéo que é feita dos meios.
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v" Resultados Chave do Desempenho
O que a organizacdo estd a alcancar relativamente ao desempenho

planeado.

Assumindo-se como uma politica de qualidade, e tendo como referéncias a norma NP EN
ISSO 9001:2000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos e o Modelo de
Exceléncia da European Foudantion for Quality Management (EFQM), este Modelo
assenta essencialmente na ideia de que os resultados excelentes no que se refere ao
desempenho, clientes, pessoas e sociedade sdo alcancados através da lideranca na
conducdo do planeamento e estratégia, das pessoas, dos recursos e parcerias e dos
processos (1SS, 2010, p. 8-9).
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Neste capitulo pretende-se, em primeiro lugar, apresentar uma visao critica nos
modos de pensar e compreender a escola, nas suas logicas concretas de acdo, o que
implica também compreender que os atores sociais, ainda que 0 seu comportamento seja
influenciado pela organizagdo, também podem modificar a propria organizacao.

Em segundo lugar, pretende-se apresentar alguns contributos para a construcéo de
uma cultura organizacional e clarificar a importancia que esta problematica assume na

compreensdo das escolas enguanto contextos organizacionais.

3.1. Abordagens das Organizagdes Educativas Privadas

Desconstruir a organizacdo como nocao teorica significa proceder a critica da
concecao reificada dos contextos estruturados onde vivem e trabalham os seres
humanos e das suas invariantes — estruturas, niveis organizacionais, regras e
dispositivos formais — para restituir aquilo que no plano empirico € dinamismo,
interacdo, estruturacdo, troca simbdlica, relacBes assimétricas de poder,
cooperacdo e competicdo entre atores sociais em sistemas concretos de acao.
(Sarmento, 2000, p. 91).

A desconstrucdo da organizacdo como nocdo tedrica implica uma reorganizacéo
do campo conceptual de estudo e, por consequéncia, o alargamento do campo tedrico e
empirico a novas problemaéticas de que a sociologia das organizacdes se ocupa. Barroso
(2005, p. 28) defende, por exemplo, que a organizacdo nao pode ser vista exclusivamente
como uma estrutura ou como uma unidade de gestdo, mas deve também ser interpretada
como um sistema social. Esta nova abordagem socioldgica remete-nos para 0 que
Bernoux (citado por Barroso, 2005) designa por “sociologia das l6gicas de a¢ao” (p. 28).
Segundo Barroso (2005),

As ldgicas de acdo sdo uma maneira de definir o sentido que um ator da a sua

acao. Os conflitos, a construcdo de regras, 0s comportamentos de ajustamento e

nédo ajustamento resultam da maneira como o0s atores interpretam o seu lugar € o

seu papel nas organizacOes, a luz dos seus percursos anteriores e da situacdo de
acao em que se encontram (p. 30).
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A compreensdo da acdo coletiva organizada resulta da transicdo do nivel macro
de analise da dimens&o social da educagao escolar — no qual o Estado assume um papel
fundamental na construcdo politica do campo educativo — para o nivel meso em que a

escola privada se apresenta como uma organizacdo educativa.

Figura 1l

Niveis de analise da escola como objeto de estudo

Nivel macro

Estado e sistema
educativo

fvel meso

Escola como
unidade social e
acao social

Nivel micro
Salade aula e
pratica
pedagdgica

As organizagdes nunca ocuparam um lugar tdo vasto e poderoso como hoje, pelo
que compreender a escola privada como organizacdo educativa implica interpretar a
multiplicidade de modelos teoricos de analise das organizacdes.

Em primeiro lugar, importa ter em consideragéo a dualidade que Lima (2006, p.
20) nos apresenta sobre o conceito de organizacgao: a organizagao enquanto unidade social
e a organizacdo enquanto acdo social. A este propdsito, conforme destaca Sarmento
(2000), um dos desafios do nivel meso de andlise da organizacdo educativa é a
“interrogacdo das relagdes que se estabelecem, a partir da escola como unidade totalizada
de acéo, entre o campo social da educacdo-formacéo e as interagdes dos diferentes atores
educativos na sua a¢do quotidiana” (p. 93). Martin Albrow (citado por Lima, 2006, p. 21)
acrescenta ainda que as organizagdes nao devem ser encaradas como estruturas, mas sim

como construcdes e criagbes humanas, cuja analise abrange trés dimensdes sociais: 0
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comportamento microssocial, a composi¢cdo social das organizacdes e a mudanca
macrossocial. Ferguson (citado por Lima, 2006) reforca esta posi¢do, propondo: “a
organizacao precisa de ser pensada mais como um verbo do que como um substantivo,
como algo que as pessoas fazem e ndo como uma unidade estatica (ou mesmo dinadmica)”
(p. 20). A valorizagdo do fator humano, mais concretamente, da influéncia que os atores
sociais podem ter nas organizacdes educativas, conduz-nos a emergéncia da problematica

da construcgéo da cultura organizacional.

3.2. Contributos para a Construcao de uma Cultura Organizacional

Tem-se vindo a verificar um aumento do interesse pelas dimensdes da cultura das
organizagOes, sobretudo em contexto académico e apds 0s anos noventa. Como exemplo
disso temos os modelos tedrico-conceptuais propostos por Torres (1997).

Paralelamente aos desenvolvimentos tedricos, a cultura organizacional tem vindo
a ganhar um papel privilegiado no setor empresarial. Torres (1997) acrescenta que “a
problematica da cultura organizacional entrou ndo so ao nivel do discurso empresarial,
como se tornou na teécnica e/ou na estratégia potencialmente mais indutora do alcance das
metas empresariais por exceléncia: a eficacia e eficiéncia” (p. 7-8).

A emergéncia desta problematica é relativamente recente e, de acordo com Torres
(1997), tem vindo a assumir uma maior visibilidade e pertinéncia “quando detetamos que
os desenvolvimentos tedricos que esta problematica desencadeou parecem ter caminhado,
por vezes, de costas voltadas, em dire¢cGes opostas, ora concebendo-se a cultura

organizacional como um conceito, ora como uma metafora, ora ainda como uma teoria”

(p. 9).
3.2.1. A cultura organizacional como conceito

Conceber a cultura organizacional como um conceito é atribuir-lhe um significado
muito vago pela multiplicidade de concecdes que lhe estdo associadas, bem como pela
dificuldade de distinguir, pela proximidade tematica, este conceito de outros como, por
exemplo, do conceito de clima organizacional. Apesar destes dois conceitos constituirem

dimensdes da cultura, o conceito de cultura organizacional ¢ mais amplo e mais
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abrangente do que o conceito de clima. Jesuino (citado por Torres, 1997) esclarece esta

disparidade de conceitos, descrevendo os diferentes niveis da cultura:
A cultura pode ser detetada em varios graus ou niveis. O nivel fenoménico,
corresponde ao que é mais aparente: a ocupacdo do espaco; a forma de
relacionamento das pessoas [...]. Um segundo nivel tem a ver com 0s esquemas
percetivos e avaliativos dos diferentes atores. Este segundo nivel corresponde ao
conceito de clima organizacional. A um terceiro nivel de andlise, e que €
verdadeiramente o que corresponde ao conceito de cultura organizacional no que

ele encerra de mais profundo, situam-se os valores e 0s pressupostos tacitos
subjacentes aos modos de atuacdo dos atores organizacionais (p. 11).

E no terceiro nivel de anélise da cultura que Torres (1997) se situa ao assumir que
por cultura organizacional entende-se ... todo o conjunto de valores, crengas, ideologias,
normas, regras, representacdes, rituais, simbolos, habitos, rotinas, mitos, cerimoniais,
formas de interagcdo, formas de comunicacdo e, até mesmo, as praticas dos atores
localizados em determinada organizagdo...” (p. 14). Esta definicdo abrange os mais
variados sentidos atribuidos a cultura organizacional, os quais resultam da intersecédo das
imagens associadas & cultura e a organizagdo. E nesta linha de raciocinio que Smircich
(citado por Torres, 1997, p. 15) apresenta a conce¢do da cultura como uma variavel

independente e externa, como uma variavel dependente e interna e como uma metafora.
3.2.2. A cultura organizacional como variavel independente e externa

Compreender a cultura organizacional como varidvel independente e externa é
encara-la como o reflexo dos tracos culturais da sociedade. Dito de outro modo, “as
préticas organizacionais tendem a ser determinadas e niveladas pela cultura societal,
assumindo, na perspetiva de alguns autores, um decalque da cultura nacional” (Torres,
1997, p. 15).

Nesta perspetiva de analise, a escola surge como uma organizacgao privada de
cultura no sentido de que a construgdo de uma cultura organizacional depende
exclusivamente da influéncia que a sociedade tem nas organizagfes. Desta forma, a

cultura é apresentada como o produto das influéncias externas a organizacéo.
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3.2.3. A cultura organizacional como varidvel dependente e interna

Por outro lado, compreender a cultura organizacional como variavel dependente
e interna implica encarar a escola como uma organizagdo que tem a sua prépria cultura,
a qual resulta dos valores, ideais e crencas partilhados pelos membros da organizacéo.
Deste modo, a cultura apresenta-se como o produto das influéncias internas a organizacdo
e, por sua vez, a organizacdo assume um papel elementar na transformacéo do sistema de
representacdes interiorizado pelos varios atores.

Esta conce¢do da cultura organizacional potencializa, segundo Torres (1997), a
motivacdo dos membros que compdem a organizagédo, dado que envolve uma valorizagédo
“da humaniza¢do do trabalho, da participacao dos trabalhadores nas decisdes, da
estabilidade organizacional e, mesmo, da procura de uma identidade organizacional /
empresarial propria” (p. 17).

Tanto esta como a anterior concecao partem do pressuposto de que a cultura é uma
variavel que a organizacao tem, mas que, de acordo com Novoa (citado por Torres, 2006,
p. 154), emerge de uma “dualidade da estrutura”, visto que

A totalidade dos elementos da cultura organizacional tém de ser lidos ad intra e

ad extra as organizagdes escolares, isto €, 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 integracao,

é também um fator de diferenciagdo externa. As modalidades de interagcdo com o

meio social envolvem constituem, sem davida, um dos aspetos centrais na analise
da cultura organizacional das escolas.

3.2.4. A cultura organizacional como metafora

Por altimo, compreender a cultura organizacional como metéfora é interpretar a
escola ndo como uma organizacdo que tem a sua propria cultura, mas como uma
organizacdo que € a sua propria cultura.

Segundo esta Gtica, 0 conceito de cultura remete-nos para uma analise mais
aprofundada em torno das dimensdes mais expressivas e simbolicas das organizacdes:

a cultura com origem na metafora promove uma abordagem das organizacGes
como formas expressivas, como manifestacdes da consciéncia humana. As
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organizagbes sdo entendidas e analisadas ndo essencialmente em termos
econdmicos ou materiais, mas em termos dos Seus aspetos expressivos,
idealizados e simbolicos (Smircich, citado por Torres, 1997, p. 19).

Para além disso, a concecao metaférica da cultura organizacional também exige a
analise das dimensdes mais coletivas:

[...] uma das mais importantes contribui¢fes da metéfora cultural é que ela refere-
se a natureza coletiva da organizacao, isto é, focaliza a organizacdo propriamente
como um fendmeno coletivo do que como uma populagdo, um grupo, um sistema
ou conjunto de comportamentos inter ou intrapessoais, relagdes ou caracteristicas.
A organizagdo é vista como um todo — como uma civilizag&o, tribo, cld com certas
caracteristicas que ndo podem ser reduzidas a um aglomerado de caracteristicas
dos diferentes individuos. As culturas sdo consideradas estruturas coletivas de
significados, assuncdes basicas comummente partilhadas, arquétipos coletivos
genéricos, campos simbolicos, mapas cognitivos coletivos, etc. (Alvesson & Berg,
citados por Torres, 1997, p. 19).

Por outras palavras, o estudo da organizacdo como um fenémeno social e
culturalmente construido sustenta-se no pressuposto de que “a organizagdo ¢, por
exceléncia, uma forma de expressdo humana, produto dos padrdes de relacionamento e
significados simbdlicos inerentes aos processos de interagdo humana” (Torres, 1997, p.
20). E também nesta l6gica que se insere 0 modelo de analise organizacional proposto
por Costa (2010) — a escola como cultura.

Apesar das diferentes concecbes € imprescindivel sustentar o estudo da
problematica da cultura organizacional em diferentes modelos tedricos que nos permitam
conhecer alguns aspetos da agdo organizacional que podem ser Uteis a interpretacdo da
dindmica no interior de uma escola privada. Isto é, para compreender a dinamica de
construcdo da cultura numa escola privada, importa associar as distintas concecdes as
regras organizacionais produzidas pela interagdo social dos atores em contexto escolar
(cf. Tabela 1) e, consequentemente, aos espacos de autonomia construidos pelos atores,
ja que “é o uso da autonomia, ou melhor, a autonomia em uso que permite fundamentar
a capacidade das escolas para realizarem a diferenca, relativamente aos principios
simbolicos presentes no respetivo campo organizacional...” (Sarmento, citado por
Torres, 2006, p. 158).
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Tabela 1

Conceptualizacdo da cultura a luz das regras organizacionais

Regras organizacionais

Enfase dominante

Focalizag6es da cultura

organizacional

Formais

Estrutura/cultura societal

Cultura como variavel

cultura e a¢do dos atores

(exterior) independente e externa
. ) Grupos/cultura organizacional Cultura como variavel
Né&o formais L .
(interior) dependente e interna
) Processo de construgdo da )
Informais Cultura como metéfora

(adaptada de Torres, 2006)

Em suma, a analise multifocalizada sobre a realidade organizacional contribui

para o estudo da cultura organizacional como um processo dinamico de interdependéncia

estabelecido entre o dentro e o fora da escola, sendo esta Gltima caracterizada pela dupla

faceta de locus de reproducdo e locus de produgdo normativa e cultural (cf. Figura 2).

Figura 2

Entre o dentro e o fora: a cultura organizacional da escola como processo dindmico de interdependéncia

(adaptada de Torres, 2006)
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Neste capitulo, e a luz do posicionamento de dois autores especialistas na area da
psicologia do trabalho, gestdo de recursos humanos e desenvolvimento organizacional,
procurar-se-a4 construir o modelo teorico para a analise da GPV enquanto ferramenta
estratégica de lideranca. Para tal, importa apresentar, em primeiro lugar, o contexto que
deu origem a GPV no mundo empresarial e, em segundo lugar, a sua evolucao ao longo
dos tempos de forma a acompanhar as exigéncias no mercado do trabalho.

Pretende-se, igualmente, clarificar o papel dos lideres e gestores numa gestédo
baseada em valores e, com isso, compreender quais 0s objetivos que se podem vir a atingir

com a sua implementacdo numa dada organizacao.

4.1. A base da Gestao por Valores

Dolan e Garcia (2006, p. 3) assumem que, no passado, o progresso de qualquer
organizacdo era determinado exclusivamente pela sua capacidade de crescer, de
enriquecer ou de se tornar mais célere. Porém, os autores admitem que, atualmente, tanto
0 progresso como o sucesso de qualquer organizacdo dependem, também, do que é
essencial a nossa humanidade — 0s nossos valores. Rockeach (citado por Dolan & Garcia,
2006), um professor da Universidade do Minnesota que se destaca mundialmente pelo
estudo de valores, define o conceito de valor de uma forma j& considerada classica: “Um
valor é uma crenca duradoura de que um modo especifico de conduta ou estado de
existéncia é pessoal ou socialmente preferivel a um modo oposto ou contrario de conduta
ou estado de existéncia.” (p. 28).

Neste prisma, cabe aos lideres e gestores descobrir “como criar e manter
organizac@es bem-sucedidas com base no que é bom tanto para os negécios como para as
pessoas e sociedade” (Dolan & Garcia, 2006, p. 3). Dolan e Garcia (2006) apresentam a
GPV como a resposta mais adequada para este enorme desafio com que os lideres se
deparam no mundo empresarial.

Para além disso, surge também como resposta ao controlo e a competitividade que
se tém vivido no contexto empresarial, constituindo-se, assim, como uma “uma

ferramenta de elevado interesse para a lideranca da implementacdo de estratégias na
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pratica, colocando o Homem como elemento central do desenvolvimento empresarial.”

(Nabeiro, citado por Dolan & Garcia, 2006, p. Xiv).

4.2. A evolucao da Gestao por Valores

A crescente complexidade, incerteza e rapidez de mudanca que despontou no
mundo do trabalho no século XX incentivou uma evolugdo da gestdo organizacional: a
Gestdo por Instrugdes (GPI) deu lugar a Gestdo por Objetivos (GPO) que, por sua vez,
deu lugar a Gestdo por Valores (GPV) — cf. Figura 3.

Figura 3

Evolucao das trés formas de gestdo empresarial: por instrucGes, por objetivos e por valores
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(Dolan & Garcia, 2006, p. 6)

Esta evolucdo é resultado da emergéncia de quatro tendéncias organizacionais que
impuseram a adaptacdo das organizacbes de modo a manterem-se competitivas em
mercados cada vez mais exigentes e imprevisiveis. Passamos a citar as quatro tendéncias
organizacionais enumeradas por Dolan e Garcia (2006, p. 7): a necessidade de qualidade

e orientacdo para o cliente; a necessidade de responsabilidade e autonomia profissionais;
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a necessidade de os gestores evoluirem para lideres e facilitadores; e a necessidade de

estruturas organizacionais mais planas e ageis.

4.3. O papel dos lideres e gestores na Gestéo por Valores

“Dirigir ¢ dar uma alma a uma instituicdo e criar uma dindmica em torno de
valores partilhados.” (Xavier Montserrat, 2009)

Na&o se pretende que, no século XXI, os gestores implementem uma microgestao,
em que a autoridade e o controlo prevalecem, mas sim que coloquem em pratica uma
estratégia baseada em valores que operam como ancora e que criam uma linguagem
comum que permite alinhar os membros da organizacéo e a lideranga. Estamos, assim,
perante uma mudanca radical ao nivel das estruturas organizacionais, substituindo a
estrutura organizacional vertical — “gestdo de cima para baixo” — pela estrutura
organizacional horizontal.

Posto isto, e para que o papel dos gestores conduza ao sucesso desta nova
ferramenta estratégica de lideranca, os valores ndo podem ser apenas expressos, mas
devem também ser vividos pela organizacéo e pelos seus gestores. Por outras palavras, é
essencial que as declaracdes de valores organizacionais se reflitam nas praticas e nos
comportamentos dos gestores para que os valores sejam partilhados por todos os membros
que ddo vida a organizacdo. Dolan e Garcia (2006) reforcam esta ideia quando afirmam
que

o trabalho de um lider consiste em incentivar a organizacao a orientar-se de acordo

com uma direcdo estratégica e valores essenciais, através de uma cultura

partilnada de criacdo de valor que implicita e explicitamente guia as atividades
diarias dos colaboradores de todos os niveis e fungdes (p. 4)

Torna-se, entdo, evidente que a implementacdo da GPV possibilita aos lideres e
gestores a renovacdo continua da cultura organizacional, a qual promove 0 compromisso

coletivo.
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4.4. Os objetivos e fatores chaves da Gestao por Valores

De acordo com Dolan e Garcia (2006, p. 5), a GPV tem um objetivo tripartido:

simplificar, orientar e assegurar o compromisso (cf. Figura 4).

Figura 4
Obijetivo tripartido da GPV

Absorcdo da
complexidade
organizacional

Orientacéo da
Visdo estratégica

Fortalecimento do
compromisso profissional

De forma mais detalhada, a GPV pretende simplificar a complexidade
organizacional que € resultado da constante necessidade de adaptacdo a mudanca; orientar
a visao estratégica para o futuro; e assegurar o compromisso dos membros da organizacéo
face a um desempenho profissional de qualidade através de politicas que traduzem os
objetivos da gestdo estratégica.

Segundo esta filosofia ou pratica de gestdo, os valores constituem uma parte
central da estratégia organizacional e estdo organizados em trés dimensfes: os valores
econémicos-pragmaticos, os valores ético-sociais e 0s valores emocionais-

desenvolvimento (cf. Tabela 2).
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Tabela 2

Taxionomia de valores da GPV

Dimensao

Valores organizacionais

Objetivos estratégicos

Valores econémico-pragmaticos

Criatividade

Confianga na empresa

Orientar o planeamento, a

garantia de qualidade e a

Compromisso contabilidade.

Honestidade )
o Orientar o comportamento
» . Congruéncia .
Valores ético-sociais . humano em publico, no trabalho
Respeito

e nas suas relacdes.
Lealdade

Criatividade/imaginacédo

Valores emocionais- Realizagdo pessoal Criar oportunidades de acéo e

desenvolvimento Frontalidade motivar a realizacdo pessoal.

Adaptagao/flexibilidade

Na dimensdo econdmica-pragmatica, os valores “sao critérios usados para avaliar
coisas relativamente ao seu mérito relativo, escassez, pre¢o ou interesse” (Dolan &
Garcia, 2006, p. 29). De acordo com esta acecdo, estes valores estdo relacionados com a
eficacia, padrdes de desempenho e disciplina.

Contudo, centremo-nos no conceito de “cadeia de valor”, também enquadrado
nesta dimensao e que reporta para o designio central da GPV. Dolan e Garcia (2006)
definem a cadeia de valor de uma empresa como “o reflexo dos valores partilhados das
pessoas que constituem a empresa” (p. 30). Desta forma, os valores econdémico-
pragmaticos, como a criatividade, confianca e compromisso, contribuem para
comportamentos e agdes que acrescentam valor as organizacoes.

Na dimensdo ético-social, os valores “constituem escolhas estratégicas
deliberadas ou preferenciais, de médio a longo prazos, por certas formas de
comportamento em detrimento de outras, no sentido da sobrevivéncia ou qualidade de
vida de um sistema em particular” (Dolan & Garcia, 2006, p. 28). Por esta ordem de

ideias, os valores e os sistemas de valores® ético-sociais orientam o nosso comportamento,

& “Um sistema de valores é uma organizagio duradoura de crengas que dizem respeito a modos preferenciais
de conduta ou estados de existéncia ao longo de um continuo de relativa importancia.” (Rockeach, citado
por Dolan & Garcia, 2006, p. 28).
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pelo que poderdo representar uma divergéncia entre o que afirmamos e o que fazemos.
Isto significa que podemos distinguir os valores vividos dos valores adotados. Os valores
vividos sdo demonstrados através de um comportamento consistente e continuo e, por
outro lado, os valores adotados sdo expressos, mas ndo sdo aplicados de uma forma
consistente. Torna-se, assim, evidente a importancia destes valores no dia a dia de uma
organizacéo, dado que sdo valores como a honestidade, congruéncia, respeito e lealdade
que podem estabelecer uma forte ligagdo entre as pessoas e as suas organizagdes e, com
ela, promover a construcdo de compromisso.

Na dimensédo emocional-desenvolvimento, os valores como a criatividade, a
realizacdo pessoal e a adaptacdo implicam a aceitagdo dos riscos da inovacao, a adogéo
de melhores préticas e a orientacdo de esfor¢os. Dolan e Garcia (2006) sublinham a
pertinéncia da orientag&do de esforcos para o sucesso da organizagdo ao afirmarem que “a
orientacdo de esforcos de acordo com valores partilhados aumenta tanto o alcance dos
objetivos organizacionais como a realizagao individual” (p. 31). Neste sentido, a
motivacdo da realizacdo pessoal pode elevar o nivel de eficiéncia do desempenho
profissional dos membros da organizacdo e, consequentemente, o nivel de eficiéncia da
organizacao.

Posto isto, a cultura organizacional reflete a forma como estas trés dimensées sdo
vividas e a GPV assume-se como a estratégia utilizada pelos gestores e lideres para as

alinhar com os objetivos da organizacéo.

4.5. A Gestdo por Valores e a gestdo estratégica

A GPV é muito mais do que uma gestdo baseada em valores alinhados com 0s
objetivos estratégicos da organizacao.

Trata-se de uma estratégia de lideranca credivel e consistente que se reflete no dia
a dia da organizacao e, por consequéncia, nas atividades diarias de todos na organizacao.
Deste modo, Dolan e Garcia (2006) entendem que “o fator de sucesso mais critico para a
GPV é o acordo entre o que os lideres corporativos dizem que acreditam e 0 que as suas
acoes e decisOes realmente mostram, tanto a curto como a longo prazo” (p. 18). Quando

se garante essa consisténcia, mais facilmente se atinge o compromisso de todos 0s
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membros da organizacdo, 0 que é estritamente necessario para garantir a mudanca

cultural. Dito de outro modo, se os valores individuais estiverem alinhados com os valores

organizacionais, os colaboradores conseguem atingir um desempenho elevado no

trabalho diario (cf. Figura 5) por lhe ter sido atribuido mais significado.

Figura 5

Motivagéo para um bom desempenho (ou trabalhar para além da mera obrigagéo)

Desempenho

Eficiéncia

- Otima

f

> Aceitavel

Conduta do
profissional Valores profissionais partilhados

// 5 | Inaceitavel
Conduta do

trabalhador

C = curva da motivacao

Atitude do trabalhador

» Esforco
Atitude do profissional

(Dolan & Garcia, 2006, p. 21)

A GPV assume, portanto, um papel fundamental na motivacao e desempenho dos

membros da organizacao e, consequentemente, na eficiéncia da organizacéo.
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5. UM ESTUDO DE CASO
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Cada investigacdo é uma experiéncia Unica, que utiliza caminhos proprios, cuja
escolha esta ligada a numerosos critérios, como sejam a interrogacao de partida,
a formacéo do investigador, os meios de que dispde ou o0 contexto institucional

em que se inscreve o seu trabalho. (Quivy e Campenhoudt, 2003, pp. 120-121).

Finalizado o referencial tedrico que constitui este estudo, apresentar-se-a neste
capitulo a correlacdo entre a problematica que conduziu ao estudo, enquadrada nos
objetivos que nortearam esta investigacdo, e as op¢fes metodoldgicas seguidas, com
énfase na natureza do estudo e na justificacdo da escolha do contexto em que 0 mesmo se
operou. Para além disso, serdo ainda especificados os critérios que presidiram a selecéo
da amostra, seguindo-se a caracterizacdo da mesma.

Por fim, definem-se as técnicas e os procedimentos utilizados na recolha e analise
de dados, destacando-se a pertinéncia da triangulacdo destes como método de validacdo

de modo a serem atingidos os objetivos da investigacéo.

5.1. Objetivos do estudo

Os objetivos de um estudo designam o motivo da sua concretizacdo, definindo as
variaveis, o publico alvo e o contexto em que a investigacdo se ira declinar.

Ao realizar este estudo teve-se como premissa conhecer os modelos de gestdo da
organizacdo em que decorreu esta investigacao, investigar o papel dos gestores na
construcdo da cultura organizacional, percecionar as representacdes de educadores sem
cargos de gestdo relativamente a gestdo por valores enquanto politica de cultura
organizacional e ainda identificar os valores partilhados pelos gestores da organizacao.

Tendo como ponto de partida a problematica da gestdo por valores (Garcia, 2002)
e uma consequente exploracdo do tema, importa agora desdobrar os objetivos deste
estudo.

O primeiro objetivo visa explorar e descrever um fendmeno num contexto
especifico, neste caso caracterizar a gestdo da organizacdo. Para tal, é importante

identificar as caracteristicas de um gestor; identificar as prioridades do exercicio da gestdo
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da organizacdo; conhecer as representacdes sobre a gestdo exercida na organizacéo; e
caracterizar a estrutura hierarquica da organizac&o.

O segundo objetivo pretende descobrir relacdes e descrevé-las, nomeadamente
relacionar o papel dos gestores com a cultura organizacional predominante na
organizacao privada em estudo. Para isso, numa primeira fase, é imprescindivel focar a
investigacdo na cultura organizacional, relacionando o papel da missdo estratégica da
organizagdo com a construcdo da cultura organizacional e reconhecendo padrdes
comportamentais que manifestam a cultura da organizacdo. Numa segunda fase entéo
debrucar a investigacdo na relacdo do papel dos gestores com a cultura que se vive na
organizacéo.

O terceiro e quarto objetivo direcionam a investigacdo para uma realidade mais
restrita, a gestdo por valores, a fim de compreender como € que sdo partilhados os valores
no contexto organizacional e de reconhecer a pertinéncia dos valores na gestdo da
organizacao. Estes dois ultimos objetivos apontam, de seguida, para uma reflexdo sobre
a importancia da gestdo por valores na cultura organizacional, tornando-se possivel
analisar o grau de influéncia dos valores partilhados pelos gestores da organizagdo sobre
a cultura organizacional que nela se vive.

Tendo em consideracdo os objetivos enunciados, a gestdo por valores e a cultura
organizacional apresentam-se como variaveis desta investigacdo. Por conseguinte,
formula-se a hipdtese de que os valores partilhados pelos gestores influenciam as
caracteristicas da organizacao, refletindo-se na sua cultura organizacional. Presume-se,
dessa forma, que a gestdo de uma organizacao baseada em valores partilhados por todos
garante um desempenho organizacional de sucesso. A validacdo ou rejeicdo desta
hipotese sera realizada nas consideracgdes finais.

5.2. Caracterizacao da organizacao educativa

A investigacdo desenvolveu-se numa IPSS, gerida por uma congregacao catdlica
e eminentemente vocacionada para a educacédo, e contou com a participacdo da Diretora

Pedagogica e de quatro educadoras sem cargos de gestao.
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A sua realizacdo implicou a caracterizacdo prévia do meio e da instituicdo, na
medida em que qualquer organizacdo é dotada de uma cultura prépria e esta sujeita a uma
lideranca, segundo a qual se desenvolvem as a¢6es dos diversos atores.

Neste sentido, procedeu-se a recolha de informacéo fiavel e sistematica sobre
aspetos especificos da realidade social em estudo através de um conjunto de
procedimentos que me permitiram interpretar essa mesma realidade. Refiro-me a analise
documental e a realizacdo de entrevistas, destinadas a caracterizacdo da gestdo exercida
na instituicdo em estudo e ainda a fundamentacdo do objeto de estudo. Assim sendo, a
recolha de informacdo assentou em duas dimensdes: na instituicdo em estudo e na
Provincia Portuguesa da qual ela faz parte. Sdo precisamente estas as dimensdes de

caraterizacdo desenvolvidas a seguir.
5.2.1. A Provincia Portuguesa
5.2.1.1. Identidade e espiritualidade

A Provincia Portuguesa vive em comunidade e procura dar continuidade a obra
iniciada por Deus e manté-la viva em lealdade ao Evangelho e as exigéncias do mundo
de hoje. Desenvolve a sua missdo através da educacdo evangelizadora destinada,
essencialmente, a juventude e aos mais pobres. A misséo, a comunhéo fraterna e a oracédo
estdo assim presentes na sua forma de estar e de viver e conduzem a espiritualidade
inaciana que se apresenta como eixo estruturante e norteador da vida desta Congregacao
de Irmés.

Posto isto, importa clarificar o conceito de espiritualidade inaciana. Sem perder o
vinculo a Igreja, trata-se de uma forma de estar e de viver com base na heranca inaciana,
isto &, com aspiracdo na experiéncia de Santo Inécio de Loiola e nos exercicios espirituais.
A espiritualidade inaciana surge como um caminho inspirado pelo Evangelho, assumindo
uma forma propria na relacdo com Deus. No entanto, este caminho ndo se resume a
momentos de oracdo ou a celebracdo de Sacramentos, na medida em que as experiéncias
vividas fomentam no individuo uma atitude de discernimento que lhe permita reconhecer

todo o bem recebido e a viver agradecido.
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5.2.1.2. Missao

As IPSS tém como misséo contribuir para a educacdo e formagéo integral do
individuo em todas as suas dimensdes:

e Educar integralmente todas as criangas segundo os principios orientadores do
Evangelho e da pedagogia da fundadora;

e Cooperar com as familias na educacdo dos filhos;

e Contribuir para o desenvolvimento integral do individuo, por meio de agdes de
educacéo e formacao de jovens e adultos;

e Promover a solidariedade social na comunidade, nomeadamente desenvolvendo

servicos de apoio a sociedade e a familia.

Sendo Instituicdes Evangelizadoras e pressupondo que as IPSS devem dar uma
resposta educativa de elevada qualidade a todas as pessoas, a Provincia Portuguesa
defende que estas instituicdes devem atuar com base nos valores da fraternidade, da
responsabilidade, do respeito mutuo, da simplicidade, do espirito de familia e da

colaboragéo.
5.2.2. A Instituicao
5.2.2.1. Enquadramento juridico-administrativo

A instituicdo surgiu das necessidades prioritarias da populacdo da zona e, na
atualidade, € uma IPSS com duas valéncias: creche e jardim de infancia. Segundo o
Projeto Educativo (PE), a instituicdo rege-se pela Lei Quadro da Educacdo Pré-Escolar
(Lei n.° 5/97 de 10 de fevereiro) pretendendo contribuir para a educacéo integral de cada
uma das criangas e respetivas familias. Deste modo, e de acordo com o normativo acima
referido, a educagdo pré-escolar assume-se como:

a primeira etapa da educacdo basica no processo de educacdo ao longo da vida,
sendo complementar da acdo educativa da familia, com a qual deve estabelecer
estreita cooperacdo, favorecendo a formacéo e o desenvolvimento equilibrado da
criancga, tendo em vista a sua plena insercdo na sociedade como ser autbnomo,
livre e solidéario (artigo 2°).
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Deste principio geral resultam os seguintes objetivos da educacédo pré-escolar que

constam no artigo 10° da lei quadro anterior:

Promover o desenvolvimento pessoal e social da crianga com base em
experiéncias de vida democratica numa perspetiva de educacdo para a
cidadania;

Fomentar a insercdo da crianga em grupos sociais diversos, no respeito
pela pluralidade das culturas, favorecendo uma progressiva consciéncia do
seu papel como membro da sociedade;

Contribuir para a igualdade de oportunidades no acesso a escola e para o
sucesso da aprendizagem;

Estimular o desenvolvimento global de cada crianca, no respeito pelas suas
caracteristicas individuais, incutindo comportamentos que favorecam
aprendizagens significativas e diversificadas;

Desenvolver a expressdo e a comunicacdo através da utilizacdo de
linguagens multiplas como meios de relacdo, de informacdo, de
sensibilizac&o estética e de compreensdo do mundo;

Despertar a curiosidade e 0 pensamento critico;

Proporcionar a cada crianca condi¢fes de bem-estar e de seguranca,
designadamente no &mbito da satde individual e coletiva;

Proceder a despistagem de inadaptacdes, deficiéncias e precocidades,
promovendo a melhor orientacdo e encaminhamento da crianga;
Incentivar a participagdo das familias no processo educativo e estabelecer

relacdes de efetiva colaboracdo com a comunidade.

Para que as criancas venham a ser cidad&os criticos e ativos na sociedade de hoje,

que se encontra em constante mudancga, a instituicdo aposta numa oferta pedagdgica

inovadora e de qualidade. E numa perspetiva de inovacao que a instituicdo pratica uma

pedagogia de projeto centrada nos interesses e necessidades das criancas. J& a qualidade

da educacdo de infancia cabe ao Ministério de Educacdo (ME) por se tratar do

departamento do Governo de Portugal que tem como missao avaliar as politicas nacionais

dirigidas a educacédo. Portanto, o0 ME procura garantir niveis de qualidade elevados nas
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instituicOes de educacéo de infancia que, segundo Katz (1998), devem ter em conta as
mais diversas perspetivas:

e de cima para baixo — que considera a necessidade da concecdo de espacos e
materiais proprios para uma acao educativa de qualidade e de boas condices de
trabalho para os agentes educativos;

e de baixo para cima — que valoriza a perspetiva da crianca, garantindo que esta se
sente acolhida e participante;

e de fora para dentro — que integra a perspetiva dos pais que se devem sentir
igualmente acolhidos e intervenientes no processo;

e de dentro — que contempla a perspetiva dos agentes da acdo educativa que
acreditam que a cooperagdo é uma mais valia para a organizagéo;

e de fora — que abrange o contributo da sociedade que mobiliza os meios ao seu

alcance, nomeadamente politicas e legislados que sirvam a educacao das criancas.

E de salientar que a Lei n.° 5/97 de 10 de fevereiro que consagra o ordenamento
juridico da instituicdo em estudo destina-se somente a educacdo pré-escolar, ndo
abrangendo por isso a creche. Isto acontece, porque a presente lei quadro surge na
sequéncia dos principios definidos na LBSE, passando a citar o n.° 1 do artigo 4° “O
sistema educativo compreende a educacdo pré-escolar, a educacédo escolar e a educacdo
extra-escolar”. Logo, esta lei ndo integra a educacdo das criancas até aos 3 anos,
assumindo assim o Estado um papel de mobilizador e regulador de iniciativas privadas.

Embora o PE néo faca qualquer referéncia, uma creche rege-se pela Portaria n.°
262/2011 de 31 de agosto que surgiu apos a Recomendacdo n.° 3/2011 de 21 de abril, a
partir da qual o Conselho Nacional de Educagdo (CNE) reforcou a intencionalidade
educativa da creche. Por sua vez, a Portaria n.° 262/2011 de 31 de agosto veio introduzir
novas condicOes de funcionamento e de instalagbes das creches, assim como consolidar
esta valéncia como um equipamento de natureza socioeducativa.

A creche é um equipamento de natureza socioeducativa, vocacionado para 0 apoio

a familia e a crianga, destinado a acolher criangas até aos 3 anos de idade, durante

0 periodo correspondente ao impedimento dos pais ou de quem exerca as
responsabilidades parentais (artigo 3° da Portaria n.° 262/2011).
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Apesar da vertente pedag6gica, os objetivos da creche diferem dos objetivos da
educacao pré-escolar definida pela LBSE. Sdo objetivos da creche, designadamente, 0s
gue constam no artigo 4° do normativo supracitado:

e Facilitar a conciliagéo da vida familiar e profissional do agregado familiar;
e Colaborar com a familia numa partilha de cuidados e responsabilidades em todo

0 processo evolutivo da crianca;

e Assegurar um atendimento individual e personalizado em funcdo das
necessidades especificas de cada crianca;

e Prevenir e despistar precocemente qualquer inadaptacao, deficiéncia ou situacdo
de risco, assegurando o encaminhamento mais adequado;

e Proporcionar condi¢bes para o desenvolvimento integral da crianga, num
ambiente de seguranca fisica e afetiva;

e Promover a articulagdo com outros servicos existentes na comunidade.
5.2.2.2. Problemética social e meio envolvente

Por se tratar de uma IPSS tem como prioridade a educacdo de criancas
provenientes de familias com caréncias econémicas.

Para além disso, esta enquadrada numa realidade urbana onde a vida das pessoas
é fortemente marcada pela agitacdo, dispersdo, stress, inseguranca, falta de tempo, falta
de comunicacéo e de relacdo, novas conce¢des de familia e de vida, com a consequente
mutacéo de valores. As mudancas que se operam na sociedade sdo cada vez mais rapidas

e complexas, lancando a educagdo um desafio cada vez maior.
5.2.2.3. Populacédo abrangida e agentes da acéo educativa

A instituicdo abrange dois setores distintos, a creche e o jardim de infancia. A
creche, com capacidade para cinquenta e sete criancas, destina-se a criangas de ambos 0s
sexos com idades compreendidas entre 0s quatro meses e o0s trés anos. Por sua vez, o
jardim de infancia tem capacidade para cento e sessenta e seis crian¢as de ambos 0S sexo0s

com idades compreendidas entre 0s trés anos e 0s seis anos.
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Embora muitas criancas sejam oriundas de familias com caréncias econémicas,
também sdo admitidas criancas provenientes dos diversos estratos socioecondmicos.
Além do mais, criancas com necessidades educativas especiais sdo igualmente integradas,
sempre que se verifiqguem as condi¢des basicas para o seu acompanhamento, garantindo
que todas elas s&o acompanhadas por uma equipa de intervengédo precoce.

No que diz respeito aos agentes da acdo educativa, a instituicdo conta com a
colaboracéo de doze educadoras de infancia, dezoito auxiliares da a¢do educativa, uma
psicologa e dezassete funcionarios em servigcos de apoio — rececdo, cozinha, refeitorio,
limpeza e secretaria —, sendo que um dos elementos se encontra em regime de
voluntariado.

As educadoras pertencem, na generalidade, a um grupo etario bastante jovem que
se caracteriza pela abertura a inovacao, entusiasmo, espirito critico e envolvimento em
acoes de formacdo continua. Conforme consta no PE (p. 14-15), a instituicdo aposta no
desenvolvimento profissional dos agentes da acdo educativa, oferecendo um projeto de
formagdo que integra a experiéncia, a reflexdo e a avaliagdo nas seguintes areas de

formacéo:

Educar para a dimensdao humana-crista de relacdo entre as pessoas;

e Educar para a incentivar a criagdo de habitos de partilha do ter e do saber;

e Educar para o sentido de justica e de fraternidade;

e Educar para a criatividade;

e Educar para a lideranca;

e Educar para o espirito cientifico;

e Educar para o gosto pela beleza enquanto fator de equilibrio e de
harmonia;

e Educar para a auténtica circulagao da informacao;

e Educar para criar habitos saudaveis de clima, salde e higiene;

e Educar para criar atitudes de abertura e habitos de dialogo com outras

culturas;
e Educar para a cidadania;

e Educar para a escola inclusiva.
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De acordo com o Projeto Curricular de Grupo (PCG) o projeto de formacéo
abrange trés tardes, uma por trimestre, as quais sao destinadas as equipas pedagogicas e

aos Servicgos gerais.
5.2.2.4. Principios orientadores da acdo educativa

Sendo uma institui¢do de cariz religioso, o PCG engloba trés grandes dominios de
intervencéo, sendo eles a interioridade, a criatividade e a interacdo adulto-crianca.

O desenvolvimento da interioridade da crianca, e de uma maneira muito mais
abrangente que néo toca apenas as questdes do cristianismo, tem como finalidade ajudar
a crianga a conhecer-se, a reconhecer 0s seus sentimentos, as suas vontades, 0s seus
desejos, privilegiando momentos de siléncio como forma de criar espago para cada um
ouvir o seu «eu» interior. Outro dos objetivos passa por levar a crianca a compreender a
importancia de refletir antes de agir e a repensar o alcance das suas aces para consigo e
para com 0S outros.

Este principio orientador visa preparar as criancas para serem cidaddos
conscientes de si e dos outros, capazes de pensar criticamente sobre 0s acontecimentos e
respeitadoras da sociedade onde se encontram integradas. Deste modo, surgiu a sala da
interioridade, um espaco especialmente pensado para a reflexdo, onde ao longo do ano se
preparam desafios e encontros para as criangas, a partir dos quais também se pretende
fomentar a construcdo de caminhos para chegar a Deus. O PCG revela, ainda, que estas
dindmicas tém como objetivo “levar a crianca a ver e falar com Jesus como um amigo,
um amigo que esta sempre presente, procurando, assim que as criancas conhecam e
tomem como exemplo alguns acontecimentos da vida de Jesus...” (p. 8).

A criatividade é outro dos pressupostos que guia a acdo educativa desta instituicéo
com a premissa de que a “semente da criatividade j& se encontra na crianga: o desejo e 0
impulso de explorar, de descobrir coisas, de tentar, de experimentar modos diferentes de
manusear € examinar os objetos.” (Amabile, citado em PCG, p. 8). Nesse sentido, a
instituicdo procura criar um ambiente que encoraje e valorize a criatividade, na medida
em que o estimulo desta area, encarada como transversal a todas as areas do
conhecimento, promove um nivel mais elevado de desenvolvimento intelectual. Para isso

0 PCG defende que se devem propor desafios inovadores as criancas, colocando-se a
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disposicdo materiais que desencadeiem diferentes pensamentos e abordagens e
fomentando a capacidade de pensar das criancas, ndo dando apenas respostas, mas
sobretudo colocando questbes. Exemplo disso sdo as propostas de escrita criativa ou de
contacto, construgdo e composicdo com materiais com fim aberto em que a crianca desde
muito cedo tem a oportunidade de criar as suas proprias narrativas e de as partilhar com
o0s outros. Outro exemplo passa por possibilitar que seja a crianga a encontrar solucoes
para os problemas, dando-lhe tempo, autonomia e oportunidade para pensar, acreditando
que desta forma se esta a contribuir para o desenvolvimento da sua criatividade.

O PCG remete ainda para as areas de expressao e experimentacdo plastica,
garantindo o respeito pelo desenvolvimento do desenho infantil, na medida em que

Assim longe dos esteredtipos graficos e das formas estandardizadas, procuramos

incentivar as criangas a serem criativas nas suas producdes graficas e plasticas,

explorando os seus préprios simbolos e marcas, valorizando-as por aquilo que séo
e ndo por quaisquer expectativas adultocéntricas (p. 9).

A musica, a dramatizagdo e a danga sdo igualmente entendidas como linguagem
e formas de comunicacao privilegiadas.

Por ultimo, e ndo menos importante, a criagdo de um clima de apoio interpessoal
é essencial para a aprendizagem ativa das criancas. Esta ideia é defendida por Nancy
Curry e Carl Johnson (citados em PCG) ao assumirem que

Na prética, a auto compreensao da crianca desenvolve-se com a colaboracdo de

outras pessoas. O que € ao fim ao cabo a identidade uma crianga? Se como adultos

temos ideias de como é a identidade de uma crianga, a propria crianga também

tem ideias sobre a sua identidade. Por vezes a crianga possui uma melhor

compreensdo de si do que o adulto; outras vezes é o adulto que tem uma

compreensdo mais adequada. O objetivo é colaborar com a crianca de modo a que
o desenvolvimento da sua identidade seja valorizado e realistico (p. 10).

Para tal, as equipas educativas acreditam que as brincadeiras das criancas devem
ser valorizadas e encaradas como o meio através do qual lhe € possivel construir a sua
propria compreensdo do mundo.

E de acrescentar também que o papel do adulto é fundamental neste processo,

devendo procurar adotar uma postura ludica junto da crianca, sentando-se com ela no
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chéo e envolvendo-se nas suas brincadeiras, valorizando as suas descobertas e ampliando-
as. Tendo consciéncia de que € um modelo para as criancas e que exerce uma influéncia
determinante no desenvolvimento pessoal e social da crian¢a, o PCG defende que o adulto
deve procurar adotar uma postura de amizade, compreensdo, respeito, aceitacdo,
tranquilidade, disponibilidade, cooperacéo, partilha e justica de forma a conduzir as
criangas a partilhar esses valores (p. 10).

Torna-se assim claro que o PCG descreve estes principios orientadores como areas
primordiais a desenvolver nas criangas para a sua educacao integral mediante os valores
da instituicdo e, de uma forma mais ampla, da Congregacéo.

Por outro lado, e partindo da ideia base definida pela Congregacdo de Irmés para
este ano letivo (2018/2019) — Educar ao estilo de Jesus —, foram delineadas trés intencoes,
tendo cada uma delas a funcdo de orientar o trabalho desenvolvido em cada um dos
trimestres do ano.

O primeiro trimestre, designado por «Vé e Acolhe», teve como propdésito o
acolhimento das criangas e familias que chegaram pela primeira vez a instituicdo e das
que ja faziam parte da mesma. Para tal, e segundo o PCG, foram agendadas reunides com
todas as familias, nas quais se pretendia apresentar as equipas educativas, o PE de sala e
da instituicdo. Em todas estas reunides, para além da educadora da sala, esta também
presente a Diretora Geral do Centro Educativo com o intuito de fazer a abertura e
apresentacdo da instituicdo e a Diretora Pedagogica para a apresentacdo do PE. No caso
concreto da creche, a psicéloga da instituicdo tem por hébito fazer uma pequena
apresentacdo sobre questdes relacionadas com o desenvolvimento dos bebés.

Cabe ainda a Diretora Geral do Centro Educativo fazer o langamento do tema
anual a todos os grupos de criangas da institui¢do, assim como uma sessao de acolhimento
dirigida a todas as criangas que integram pela primeira vez o Centro Educativo.

Além do mais, a instituicdo valoriza as relagdes intergeracionais’, sobretudo entre
avos e netos. Deste modo, na semana dos avos, a instituicdo abre as portas aos avds para
estarem com 0s seus netos em contexto educativo. Na mesma linha de ideias, todas as

criancas e respetivas familias participam no Encontro de Natal e neste tempo de Advento

" Entende-se por relages intergeracionais os vinculos estabelecidos entre duas ou mais pessoas com idades
diferentes e em estadios de desenvolvimento distintos (Oliveira, 2011).
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envolvem-se numa campanha solidaria de ajuda ao préximo. Por outro lado, mas
reforgando ainda as relagdes intergeracionais, na comemoragdo do Dia de Sdo Martinho,
cada sala de jardim de infancia tem a oportunidade de estabelecer um contacto mais
proximo com um determinado grupo de irmds de uma comunidade de oracdo proxima a
instituicdo e pertencente a Provincia Portuguesa.

Depois de a adaptacdo das criangas ter sido feita, surge o segundo trimestre com
a finalidade de dar continuidade ao tema anual. Com as criangas ja adaptadas as rotinas e
seguras dentro dos grupos, o PCG menciona que os agentes da acdo educativa procuram
proporcionar-lhes novas experiéncias que as levem a ultrapassar aquilo que ja alcancaram
anteriormente — ¢ a fase da consolida¢do, denominada por “Fala ¢ Entrega”. Esta inten¢do
foi potenciada por dois momentos — o primeiro momento consistiu num curso para pais
sob o tema “Comunica¢do Focada na Solu¢do” e o segundo num encontro de educadoras
com o objetivo de partilhar o trabalho pedagogico desenvolvido em cada uma das salas
de atividades.

E neste trimestre que se concretizam as segundas reunides de pais e outras
reunides com as varias turmas do jardim de infancia. Estas Gltimas reunides sao dirigidas
pela psicologa da instituicdo e tém como finalidade abordar temas como a entrada para o
1° Ciclo, o desenvolvimento de competéncias, 0 sono e a alimentag&o.

Por ultimo, o terceiro trimestre intitulado por “Ama e Serve” teve como intengao
apresentar as evidéncias das criangas ao longo dos dois primeiros trimestres, partilhando-
as com as familias de forma mais alargada e envolvendo-as nesse processo de celebracédo
dos dons e descobertas que cada um tem para partilhar com o exterior. Neste trimestre
tem lugar a Festa das Familias, objetivando-se mais uma vez o envolvimento das familias
e estando prevista a realizagdo de mais uma campanha solidaria.

Em forma de balanco final, todos o0s grupos tiveram a sua Gltima reunido, na qual
foi feita a avaliacdo das intencBes projetadas para o trabalho desenvolvido neste ano

letivo.
5.2.2.5. Organizacgéo do espaco

Atualmente a instituicdo funciona em novas instalacdes construidas de raiz para o

efeito. E constituida por dois espacos principais, 0 interior e o exterior.
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No espaco interior destaca-se a “praga” central que resulta da constru¢do do
edificio em quadrado, servindo como um espaco convergente de todos os grandes
momentos da vida da instituicao.

Em torno da praca central existem espagos destinados, nomeadamente, ao
acolhimento das criangas, ao armazenamento, a confecdo e alimentagdo, a higiene, as
ciéncias experimentais e ao atendimento aos pais. Existem ainda outras areas como o
secretariado de direcdo, a biblioteca, o atelier, o ginasio, a lavandaria, entre outras. O
refeitdrio e a cozinha sdo espacos comuns as duas valéncias da institui¢do, o que faz com
que seja um espaco inadequado face ao nimero de criancas quando se registam as horas
de maior afluéncia a este espaco. No entanto, este problema é contornado diariamente
com a diviséo das criangas e colaboradores em turnos de almogo rotativos.

Os recreios interiores e exteriores estdo providos de vastos equipamentos
destinados ao publico-alvo. Um deles tem espacos verdes, arvores grandes e materiais
para 0 exercicio motor das criangas e 0 outro possui equipamentos mais adaptados as

criancas da creche e as criangas mais pequenas do jardim de infancia.
5.2.2.6. Organizacgéo dos recursos humanos

De forma a dar resposta as necessidades da instituicao, existe uma organizagéo
interna dos recursos humanos, sendo que as tarefas e as responsabilidades de cada
elemento da equipa estdo bem definidas.

A Direcdo é responsavel pela gestao interna e pedagogica da instituicdo, reunindo
mensalmente para decidir assuntos deste foro. E composta por trés elementos, duas irméas
da Congregacdo — uma com a funcédo de Diretora Geral e outra com funcéo de tesoureira
— e apsicéloga, estando o cargo de Diretora Pedagdgica entregue a uma das educadoras.
Compete ainda a Diretora Geral gerir o trabalho pedagogico desenvolvido nas salas e na
instituicdo em articulacdo com a Diretora Pedagogica. Esta articulacdo € concretizada em
reunifes semanais.

Por sua vez, a Diretora Pedagdgica coordena o grupo de educadoras da creche e
do jardim de infancia, reunindo-se semanalmente com 0 mesmo com 0 objetivo de se
discutirem aspetos pedagdgicos e préaticas relacionadas com cada uma das salas de

atividades, com as praticas da instituicdo no seu todo e com a planificacdo das atividades
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que envolvem todos os grupos. Por norma, estas reunifes contam com a presenca da
Diretora Geral e da Psicologa. Por vezes, estdo também presentes os professores de
musica, inglés e danca criativa. E de referir que estes Gltimos se retinem, trimestralmente,
com a Diretora Pedagdgica, assim como a Direcdo se reune com o pessoal auxiliar com a
mesma frequéncia.

A instituicdo conta ainda com a equipa de pastoral que é formada por seis
elementos, dos quais se destacam a Diretora Geral, a Diretora Pedagogica e trés
educadoras. A esta equipa foi-lhe delegada a tarefa de dinamizar a sala da interioridade,
sendo que a decoragédo do espaco é tambem da sua responsabilidade em cooperacdo com

outras educadoras da instituicao.
5.2.2.7. Relacdo com as familias e comunidade

Com a sua acdo educativa, a Congregacdo procura que cada pessoa e comunidade
se desenvolvam harmoniosamente, em todas as dimensdes.

Entende-se por comunidade educativa, todos os interessados pela educacao que se
situam no sistema de interagdes com a escola (Almeida, citado por Varela, 2012, p. 22)
e, como tal, na instituicdo em estudo é dada particular relevancia a relagdo com as familias
e ao seu envolvimento na educacdo das criancas. Assim sendo, em parceria com as
familias, as equipas educativas desenvolvem nas crian¢as competéncias que conduzam a
aquisicdo de valores cristdos, cultivando o acolhimento, a solidariedade, a verdade e a
simplicidade e promovendo a educacdo para a interioridade e as relagdes interpessoais.
Exemplo disso sdo as datas festivas para as quais as familias sdo convidadas a celebrar,
tais como: Natal, Pascoa, Dia dos Avos, Dia do Pai e Dia da Mé&e. Nestes momentos toda
a instituicdo se mobiliza no sentido de acolher as familias para que se sintam parte do
processo e ndao apenas espectadores.

Por outro lado, esta Gltima intencdo implica uma comunicacao diaria eficaz entre
as familias e os agentes educativos. O PCG torna esta necessidade evidente quando afirma
que

no dia a dia procura-se que as familias se sintam seguras e confiantes nos
profissionais a quem confiam as criancas sendo a comunicacao eficaz entre todas
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as pessoas por quem a crianca passa ao longo do dia um fator que contribui
fortemente para o sucesso na relacdo com as familias (p.20).

Reforcando ainda esta ideia surge a eleicdo dos pais delegados na primeira reunido
de pais. Para cada turma de criangas foram eleitos dois pais delegados, a quem a Direcéo
recorre quando ha necessidade da sua colaboracdo na vida educativa da instituicéo.

E de realcar que a participacdo das familias ndo passa apenas por atividades
educativas desenvolvidas na instituicdo, mas também por processos formativos que levam
a construcdo da identidade da organizagdo. A alinea b) do artigo 4° da LQEP (Lei n.°5/97
de 10 de fevereiro) aponta exatamente para a importancia da participacdo das familias,
desenvolvendo-se uma relacdo de cooperagdo entre estas e 0s agentes educativos numa
perspetiva formativa. Todavia, este principio pedagdgico ainda nao foi alcancado pela
instituicdo na qual se declina este estudo. A titulo de exemplo temos a construgdo do PE
que, sendo definido por Jodo Formosinho (citado por Varela, 2010) como um
“instrumento organizacional de expressdo da vontade coletiva da escola comunidade-
educativa” (p. 23), deve contar com a colaboracdo dos pais. Contudo, na elaboracao deste
documento participou somente a Direcdo da institui¢do, os educadores e os auxiliares, 0s
quais pertencem a comunidade endogena consoante a acecdo de Domingos Alberto Bento
(citado por Varela, 2012, p. 20). Os pais e encarregados de educacédo, inseridos na
comunidade exdgena de acordo com o0 autor acima supracitado, ndo foram envolvidos no
processo, sendo que a propria instituicdo assume no PE que, numa futura redacdo, se
devera ter em conta os pais das criancas mediante a convicc¢ao de que um projeto de escola
se elabora com a participacgdo de todos os intervenientes da acdo educativa (p. 3).

Importa ainda referir que, para Maria Luiza Branco (2007), “é mediante a
concretizacdo do PE que a escola se constitui como uma organizagdo com identidade e
capacidade de auto-organizagao, correspondendo as solicitagdes do meio que a envolve”
(p. 265). Pode-se, assim, dizer que uma das estratégias que integram o PE sdo as parcerias
que a organizacdo estabelece com o meio exterior ao nivel do sistema educativo,
economico e social. Embora a instituicdo em estudo desenvolva parcerias com 0 meio
envolvente, considera-se que as parcerias sao muito reduzidas e que sdo estabelecidas

para beneficio da propria instituicdo e ndo com o objetivo de que Maria Luiza Branco
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refere. Por exemplo, a instituicdo desenvolve parcerias com a Junta de Freguesia a fim de

utilizar os transportes desta entidade para deslocacGes ao exterior, como visitas de estudo.
5.2.3. Os participantes no estudo

A partir da caracterizacao prévia do contexto surge a caracterizacdo da amostra
que foi selecionada para ser alvo desta investigagdo no sentido de melhor apreender
algumas das especificidades culturais da organizacdo em estudo. Para tal, apresentar-se-
a o perfil dos entrevistados no que diz respeito aos seus dados pessoais, percurso
académico e profissional.

A investigacdo contou com a participacdo da Diretora Pedagdgica e de um
conjunto de doze educadoras foram-me indicadas quatro educadoras, com idades
compreendidas entre os trinta e 0s cinquenta anos, que fazem parte de um projeto de
inovacdo no qual a instituicdo estd a apostar no sentido de fomentar novas préaticas nas
salas de aulas. Trata-se de um grupo mais pequeno, pertencente a populagéo, devido ao
tempo reduzido para a aplicacdo do estudo como consequéncia dos constrangimentos com
que me deparei. Essas limitagdes serdo descritas mais a frente nas consideraces finais.
Sera, contudo, de esperar que a metodologia adotada permita conhecer de forma
aprofundada a cultura da organizacdo, afastando-se das possiveis lacunas decorrentes da
ndo adocao de uma escolha aleatéria dos entrevistados. Em todo o caso, esta investigacao
enquadra-se no paradigma qualitativo, descrito no proximo capitulo, que privilegia a
selecdo de uma pequena amostra devido ao detalhe pretendido. A este proposito,
Fernandes (1991, p. 3) afirma que a investigacdo qualitativa ndo implica uma especial
preocupacao com a dimensédo das amostras nem com a generalizacdo de resultados, dado
que o objetivo principal da investigacao € a compreensdo aprofundada dos problemas.

No que respeita ao percurso académico da amostra constata-se que duas
educadoras possuem uma licenciatura e trés bacharelato, todas elas no ramo da educacéo
de infancia. Uma das educadoras tem ainda um mestrado no ramo do desenvolvimento e
aprendizagem e a Diretora Pedagdgica uma pos-graduacdo em ilustragdo, uma pos-
graduacdo em animagcdo de histdrias, um mestrado em educagdo artistica e encontra-se a
realizar o doutoramento em educacao artistica. Confrontando as habilitac6es literarias da

Diretora Pedag6gica com as das educadoras entrevistadas, sobressai, desde logo, a
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existéncia de uma certa divergéncia académica resultante da versatilidade da formacéo
que a Diretora Pedagdgica possui, reflexo também dos seus interesses e objetivos. Porém,
verifica-se a inexisténcia de uma formacédo especifica para desempenhar um cargo de
gestdo na organizacao. A Diretora Pedagogica assumiu esta constatacao, afirmando que
se tratou de uma formacéo-acéo:
N&o, acho que foi uma formacdo-acdo. Comecou no dia em que eu entrei ca e
depois eu também sempre fui uma pessoa muito ativa, eu meto-me em tudo e gosto
de participar em tudo, e estou sempre disponivel e gosto de dar ideias e de
participar. E, portanto, acho que foi uma coisa que se foi construindo naturalmente
sem qualquer formacéo especifica para o cargo, obviamente. De qualquer forma
eu fui supervisora de estagios na ESE de Lisboa durante cinco anos. N&o, também
ndo tive formacdo, mas isso também me deu algum... alguma experiéncia em
observar de fora para depois avaliar e, de alguma forma, arranjar estratégias de

melhoria ou de encaminhamento, portanto, também foi bom para o meu

crescimento enquanto... enquanto Diretora Pedagogica. Ajudou-me bastante a
olhar de fora. (DP001, anexo D).

No que respeita ao percurso profissional, duas educadoras deram inicio a sua
carreira entre 2008 e 2009, tendo por isso entre dez e onze anos de servigo, enquanto as
outras duas educadoras e a Diretora Pedagdgica iniciaram entre 1994 e 1996, tendo assim

entre vinte e trés e vinte e quatro anos de servico.

5.3. Op¢des metodologicas

Conceber um processo de investigacdo € também tomar em conta a significacéo
reconhecida para esta e para as suas bases. Antes de elaborar um projeto de
investigacao, é preciso primeiramente estar convencido da sua importancia, nao
sO para o desenvolvimento dos conhecimentos da disciplina a que diz respeito,
mas também sobre as bases que esses novos conhecimentos trazem a esta nova
disciplina. (Fortin, 2009, p. 15).

Para Fortin (2009) o processo de investigacdo cientifico tem como designio
resolver problemas intrinsecos ao conhecimento dos fenémenos do mundo no qual

estamos inseridos. Cabe, assim, ao investigador aferir os meétodos que vai utilizar para
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obter uma resposta ao problema que constituiu 0 ponto de partida para a investigagéo.
Dar-se-a entdo conta, neste capitulo, da metodologia subjacente ao presente estudo,
salientando-se as razGes que justificaram as op¢des tomadas para a sua concretizacao.
Para tal, importa debrucarmo-nos nos paradigmas com 0s quais um investigador se pode
identificar para, segundo Coutinho (2011), “unificar e legitimar a investigagdo tanto nos

aspetos concetuais como nos aspetos metodoldgicos” (p. 10).
5.3.1. O Paradigma interpretativo de investigagao

Atualmente, na investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas, a opinido mais
consensual defende a existéncia de trés paradigmas: positivista ou quantitativo,
interpretativo ou qualitativo e sociocritico ou hermenéutico (Bisquerra; Latorre et al.;
Morin, citados por Coutinho, 2016).

Esta investigacdo tem como base uma metodologia qualitativa, na medida em que
a fonte direta de dados € o ambiente natural e o investigador é o instrumento principal
(Bogdan & Biklen, 2010, p. 47), procurando que o0s sujeitos da investigacdo expressem
livremente as suas opinides sobre 0 objeto em estudo — a relagdo e a correlagdo direta
entre os valores partilhados pelos gestores da organizacao e a cultura organizacional que
nela se vive. Bush (2003) entende que a cultura organizacional influencia ndo sé o
comportamento dos atores, mas também a forma como estes percecionam 0
comportamento dos outros (p. 156). Bogdan & Biklen (2010) acrescentam ainda que 0s
investigadores qualitativos “entendem que as agdes podem ser melhor compreendidas
quando sdo observadas no seu ambiente habitual de ocorréncia” (p. 48). Por esse motivo,
antropologos e socidlogos designam a investigacdo qualitativa por investigacdo de campo
e, particularmente na area da educacao, por investigacdo naturalista.

Considerando que, de acordo com o paradigma interpretativo ou qualitativo, o
investigador é encarado como o construtor do conhecimento, esta investigacdo sustenta-
se numa analise descritiva, tendo-se procurado interpretar os dados da forma mais
pormenorizada possivel, dando mais importancia, como Bogdan e Biklen (2010, p. 49)
defendem, ao processo do que simplesmente aos resultados. Embora os resultados sejam

um suporte para confirmar a hipotese formulada, o processo € determinante para
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compreender o significado dos comportamentos, que se constroem na interacdo humana,

a partir da perspetiva dos sujeitos da investigacao.
5.3.2. A Estratégia de investigacdo — o estudo de caso

Importa aqui definir a estratégia de investigacdo, sendo que a investigacdo
qualitativa agrupa mdaltiplas estratégias. Atendendo que esta é centrada num contexto
individualizado, uma IPSS, e nas representaces dos atores individuais, quatro
educadoras sem cargos de gestdo e a Diretora Pedagogica, trata-se de um estudo de caso.
Deste modo, estamos perante um “estudo interpretativo de uma agao interpretada pelos
atores” (Sarmento, 2000, p. 242), em que se realca 0 modo como a acao e o significado
s&o construidos (Ferreira, 2005). E com esta intenco que o investigador e os participantes
do estudo assumem, em simultdneo, o papel de “intérpretes” e de “construtores de
sentidos” (Usher, citado por Coutinho, 2011, p. 17).

Merriam (1998) vai mais longe na sua defini¢do, assumindo que o estudo de caso
é a metodologia que melhor se coaduna com a abordagem qualitativa pelo seu caracter
descritivo, indutivo, particular, heuristico e holistico.

Para além disso, é também importante clarificar a tipologia do estudo de caso que
aqui se apresenta, com base nos estudos de Stake (2007) e de Bassey (2000). De acordo
com Stake (citado por Afonso, 2005) existem trés tipos de estudos de caso: intrinseco,
instrumental e coletivo ou multiplo — sendo que esta investigacdo se enquadra na primeira
modalidade por implicar “o conhecimento aprofundado de uma situag¢@o concreta no que
ela tem de especifico e unico” (p. 71). Por outras palavras, esta investigacdo insere-se
num estudo de caso intrinseco, na medida em que o investigador tem interesse num caso
particular e ndo pelo que ele possa representar ou ilustrar para formular generalizacdes.
Esta abordagem é descrita por Bassey (citado por Afonso, 2005) ao elucidar o estudo de
caso como uma “pesquisa empirica conduzida numa situagdo circunscrita de espago e de
tempo” (p. 70). Pelo contrario, no estudo de caso instrumental, o investigador procura
compreender um determinado fendmeno com a finalidade de obter uma explicacéo
genérica (Stake, citado por Afonso, 2005, p. 72), substituindo a singularidade pela
pluralidade. Dessa forma, e tal como o nome sugere, 0 estudo de caso constitui o

instrumento para a compreensdo de outro(s) fendmeno(s) (Stake, citado por Coutinho,
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2011, p. 296). Na terceira e Gltima modalidade, a mais distinta das trés, o investigador
estende o estudo de caso instrumental a varios contextos que lhe permitam “uma maior
abrangéncia e plausibilidade na construcdo de teorias ou generalizacbes aproximativas
mais solidas” (Stake, citado por Afonso, 2005, p. 72).

5.4. Recolha de informacéo

Uma vez definida a estratégia de investigacdo prosseguimos com a sele¢do dos
métodos e dos instrumentos para a recolha da informacdo a fim de serem atingidos os
objetivos a que nos propusemos. Importa, assim, em primeiro lugar, esclarecer em que
consiste e quais as finalidades do processo de recolha de informagdo numa investigagao.
Ketele e Roegiers (1999) debrugam-se sobre esse mesmo tema assumindo que:

A recolha de informacGes pode, desde ja, ser definida como o processo organizado

posto em pratica para obter informacdes junto de multiplas fontes, com o fim de

passar de um nivel de conhecimento para outro nivel de conhecimento ou de

representacdo de uma dada situacdo, no quadro de uma agdo deliberada cujos
objetivos foram claramente definidos e que d& garantias de validade suficientes

(p. 17).

Ainda a respeito desta matéria, Almeida e Freire (citados por Coutinho, 2011)
encaram a recolha de dados como uma etapa decisiva para a qualidade cientifica dos
resultados e das conclusdes do estudo. Todavia, para garantir a qualidade da investigacédo
qualitativa na area da educacdo, é pertinente recorrer a multiplas fontes, pois, tal como
Santos Guerra (2003) defende, “a realidade educativa ¢é tdo complexa que nao se pode
alcancar a sua total compreensdo através de um so instrumento” (p. 87). E, ento,
fundamental recorrer a todos os métodos que se revelem apropriados para a recolha da
informacdo pretendida. Yin (1994, p. 92) reforca esta ideia anunciando que o recurso a
varias fontes é crucial para se obter resultados fiaveis e validos, destacando seis fontes
como os documentos, as entrevistas, a observagéo direta, a observacao participante e 0s
artefactos fisicos. Em funcéo de desenvolver uma abordagem aprofundada em torno deste
caso particular, adotou-se a entrevista como estratégia primordial para a recolha de dados

e a analise documental como estratégia complementar. Estes métodos foram selecionados
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com vista a alcancar uma melhor compreensdo da realidade a estudar e serdao descritos ja

a sequir.
5.4.1. A entrevista

Para Ketele e Roegiers (1999),

a entrevista € um método de recolha de informacdes que consiste em conversas
orais, individuais ou de grupos, com varias pessoas selecionadas cuidadosamente,
a fim de obter informagdes sobre factos ou representacdes, cujo grau de
pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspetiva dos objetivos da
recolha de informacdes (p. 22).

Posto isto, importa anunciar a sua finalidade e as suas vantagens na presente
investigacao.

Nesta investigacao, a entrevista apresenta-se como forma de caracterizar a visdo
dos participantes em relacdo aos valores partilhados pelos gestores da organizacao e a
cultura organizacional que nela se vive, na medida em que, Bogdan e Bilken (2010)
defendem que “a entrevista é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do
proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a
maneira como os sujeitos interpretam aspetos do mundo” (p. 134). Na mesma linha de
pensamento, a entrevista apresentou-se como um instrumento relevante para o estudo de
um tema tdo complexo como ¢é a cultura organizacional. Por um lado, é um instrumento
que, segundo Quivy e Campenhoudt (2005), permite recolher o0 méximo de informagéo
possivel sobre a tematica em estudo e, por outro, possibilita responder, de forma
aprofundada, a questdes relacionadas com o comportamento humano. Duarte (2004)
concorda com este ultimo ponto de vista, considerando que a entrevista € um instrumento
relevante para “quando se precisa/deseja mapear préaticas, crencas, valores e sistemas
classificatdrios de universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que
os conflitos e contradigdes nao estejam claramente explicitados™ (p. 213).

Porém, este instrumento de recolha de dados também tem as suas desvantagens
como, por exemplo, o facto de ser um processo moroso para o curto espaco de tempo da

investigacao.
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Apresentada a sua finalidade e vantagens, iremos debrugarmo-nos na justificacao
das opcOes tomadas relativamente ao tipo e estrutura da entrevista utilizada. De acordo
com a literatura, as entrevistas podem ser estruturadas ou diretivas, semiestruturadas ou
semidiretivas e, ainda, ndo estruturadas ou etnograficas. Atendendo a natureza do
problema e aos objetivos do estudo optou-se pela entrevista semiestruturada (Merriam,
1998; Bogdan e Biklen, 2010) ou também designada por semidiretiva (Ruquoy, 2005;
Quivy & Campenhoudt, 2005) no sentido de garantir um certo equilibrio entre a liberdade
de expressdo por parte dos entrevistados e a conducdo da entrevista orientada pelo
investigador. Por outras palavras, o investigador tem um papel preponderante na
conducdo da entrevista, orientando-se pelo guido elaborado previamente, no entanto o
entrevistado é livre de desenvolver 0s assuntos para os quais foi desafiado a dar a sua
opinido. Quivy & Campenhoudt (2005) clarificam os papéis do investigador e do
entrevistado, explicitando que a entrevista semidiretiva

ndo € inteiramente aberta, nem encaminhada por grande nimero de perguntas

precisas. Geralmente, o investigador dispde de uma série de perguntas guias,

relativamente abertas, a propdsito das quais é imperativo receber uma informacéo

da parte do entrevistado. Mas ndo colocara necessariamente todas as perguntas na
ordem em que as anotou e sob a formulacéo prevista (p. 192).

Para que os entrevistados se sintam capazes de expressar livremente 0s seus
pontos de vista, deve-se procurar estabelecer uma relagdo, a partir da qual o investigador
e 0 sujeito (entrevistado) tém a oportunidade de se conhecer mutuamente e, por sua vez,
o investigador coloca o sujeito a vontade (Whyte, citado por Bogdan e Biklen, 2010, p.
135). Isto implica que o investigador conhega bem o seu papel enquanto entrevistador,
garantindo um clima de bem-estar ao longo de toda a interagdo com o entrevistado, mas
ndo excedendo na relacdo de confianca.

Até aqui é evidente que uma entrevista consiste numa conversa intencional entre
duas pessoas, 0 entrevistador e o entrevistado, contudo a mesma podera envolver mais
pessoas, ou seja, mais do que um entrevistado. No primeiro caso estamos perante uma
entrevista individual e no segundo caso perante uma entrevista coletiva, mais conhecida
por focus group. Nesta investigacdo, a op¢do de se ter recorrido a cinco entrevistas

individuais, e ndo a uma coletiva, teve como objetivo evitar o risco para o qual Afonso
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(2005) alerta, o da influéncia do coletivo sobre o individual, visto que as entrevistadas
pertencem & mesma organizacdo e tém entre si relacdes profissionais de proximidade.
Para além disso, a entrevista foi aplicada ndo s6 a educadoras sem cargo de gestdo, mas
também a Diretora Pedagdgica, pelo que a abordagem a temas como a gestdo da
organizacdo poderia, por um lado, criar um clima de tensdo entre as entrevistadas pela
discordancia de opinides ou, por outro lado, fomentar o enviesamento dos resultados pelas
respostas politicamente corretas que algumas entrevistadas poderiam dar.

Apbs a definicdo do tipo de entrevista, prosseguimos com a descricdo da sua
preparacdo, integrada numa sequéncia de etapas imprescindiveis num processo de
investigacao qualitativa.

A primeira fase consistiu na preparacao da entrevista, pois, citando Amado (2009),
“a entrevista de investigacdo ndo se improvisa; pelo contrario, ela exige um elevado
esforco de preparacdo” (pp. 185-186). Por esse motivo, elaborou-se, antecipadamente,
dois guibes, organizando-os em fungdo do tema e dos objetivos da investigacdo e
dividindo-o em seis blocos tematicos que passo a enumerar: legitimacao da entrevista e
motivacdo do(a) entrevistado(a); caracterizacdo do(a) entrevistado(a); caracteristicas da
gestdo da organizacao; caracteristicas da cultura organizacional; caracteristicas da gestao
por valores; e validaco da entrevista. E de referir que foram elaborados dois guides em
vez de um Unico, pois sentiu-se a necessidade de ajustar as questdes orientadoras ao
entrevistado mediante o seu cargo profissional na organizacdo em estudo. Assim sendo,
0 guido destinado a Diretora Pedagdgica (anexo B) tem algumas variantes comparando-
0 com o guido destinado as educadoras sem cargo de gestdo (anexo A).

Com o primeiro bloco — legitimacdo da entrevista e motivacdo do(a)
entrevistado(a) — pretendeu-se informar o entrevistado sobre o tema e os objetivos da
entrevista para, posteriormente, pedir a sua colaboracdo, garantindo o anonimato da sua
identidade e a confidencialidade das suas respostas e opinides. Estes sdo alguns dos
procedimentos que o investigador deve ter em conta para garantir o principio fundamental
para a aceitabilidade ética de um estudo. Lima (2005) designa esse principio por
consentimento informado, caracterizando-o pelo facto “de os participantes serem
informados da natureza e do propoésito da pesquisa, dos seus riscos e beneficios, e de

consentirem em participar sem coer¢do” (p. 142). Ap0s a confirmacéo da colaboracéo do
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entrevistado, solicitou-se 0 seu consentimento para realizar o registo audiografico da
entrevista. Lima (2005) defende que “no caso das entrevistas, a gravacdo audio das
mesmas também deve ser parte integrante do processo de obtencdo do consentimento
informado” (p. 143). Importa referir que este primeiro momento de interacdo com o
entrevistado ndo é propriamente (til para a recolha de dados, mas é uma oportunidade de
0 motivar para a importancia da sua participagdo no processo de investigacao.

O segundo bloco — caracterizagdo do(a) entrevistado(a) — teve como intengéo
recolher os dados profissionais e académicos do entrevistado, isto €, o tempo de servico
e as habilitacGes literarias. Procurou-se ainda recolher informacgdes acerca do inicio do
seu percurso enquanto educador ou gestor, do motivo e do tempo de ocupacgéo do cargo
e da formacdo recebida para o seu desempenho, dando espago para o entrevistado
expressar a sua opinido quanto a importancia dessa mesma formacéo.

O terceiro bloco — caracteristicas da gestdo da organizagdo — pretendeu conduzir
o0 entrevistado a identificar as caracteristicas de um gestor, questionando-o acerca dos
requisitos e competéncias, dos desafios, dos constrangimentos e da importancia do cargo.
Na perspetiva de incentivar o entrevistado a revelar ainda mais a sua opinido sobre este
topico, desafiou-se o proprio a definir o que é um gestor escolar e a enumerar as
caracteristicas mais marcantes deste cargo. Com as questdes seguintes tinha-se como
finalidade levar o entrevistado a identificar as prioridades do exercicio da gestdo da
organizacao, a apresentar as suas representac0es sobre a gestédo exercida na organizagéo,
assim como a caracterizar a estrutura hierarquica da organizacdo. Para tal, e a titulo de
exemplo, abordaram-se assuntos como as prioridades na gestdo de uma organizacao, a
percecdo sobre a gestdo exercida na organizagdo, o processo de tomada de deciséo e a
definicdo e determinagéo dos objetivos da organizagéo.

O quarto bloco — caracteristicas da cultura organizacional —abrangeu questdes que
possibilitassem relacionar o papel da missdo estratégica da instituicdo com a construcédo
da cultura organizacional, sendo que, para tal, o entrevistado foi convidado a expressar o
seu ponto de vista relativamente a tdpicos como a integracdo e identificacdo das
educadoras com a organizacdo, a formacdo continua disponibilizada pela instituicdo e a
vivéncia em comunidade. Com as questdes seguintes pretendeu-se reconhecer padrdes

comportamentais que manifestam a cultura da organizacdo, solicitando o parecer do
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entrevistado quanto aos momentos de convivio potenciados pelos gestores escolares, ao
tipo de convivio existente entre os diferentes niveis da organizagdo e quanto aos
interlocutores preferenciais fora do periodo escolar. Teve-se, igualmente, em vista
identificar os assuntos mais abordados nos momentos de convivio escolar para,
posteriormente, compreender se nesses momentos informais ha espacgo para a partilha de
crencas e valores acerca da missao central da instituicdo. Com este ultimo propésito, o
investigador teve a oportunidade de incentivar o entrevistado a refletir sobre a partilha de
valores na instituicdo. Por outro lado, as Gltimas questdes deste bloco teméatico foram
colocadas ao entrevistado com o intuito de se direcionar a entrevista para os gestores
escolares, relacionando o seu papel com a cultura que se vive na organizagdo. Por essa
razdo, procurou-se obter informagfes mais especificas como o papel dos gestores na
promocdo da cultura da instituicdo e as medidas administrativas e pedagdgicas adotadas
pelos gestores escolares para favorecer a construcdo dessa mesma cultura.

O quinto bloco — caracteristicas da gestdo por valores — foi pensado de forma a
aprofundar o tema da gestéo por valores, tendo sido tracada a meta de compreender como
é que sdo partilhados os valores no contexto organizacional e de reconhecer a sua
pertinéncia na gestdo da organizacédo. De entre as questdes formuladas, salienta-se as que
se orientaram para a necessidade de se obter informagGes sobre a presenca da partilha de
valores em documentos que regulam a misséo da instituicdo, a manifestacdo dos valores
no dia a dia da instituicdo, os fatores favoraveis e as principais dificuldades na
implementacdo de uma gestdo por valores. Para melhor compreender a posicdo do
entrevistado relativamente a este tipo de gestdo, questionou-se o proprio quanto aos
contributos da partilha de valores para a construcdo da cultura organizacional, assim como
se solicitaram sugestdes ou propostas de melhoria para 0 impacto que a gestéo por valores
pode ter na construcdo da cultura de uma organizacao.

O sexto e ultimo bloco - validacdo da entrevista — destinou-se a dar espaco ao
entrevistado para acrescentar alguma informacgdo pertinente para a investigacdo e a
agradecer a sua disponibilidade, salientando-se, novamente, a importancia das suas
opiniBes para a consecucao da presente investigacao.

A segunda fase correspondeu ao acesso ao terreno. Para tal, realizou-se uma

reunido com a Diretora Pedagdgica e, posteriormente, com a Diretora Geral para expor o
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tema e os objetivos da investigacdo. Nessa breve exposicao teve-se o cuidado de explicitar
que a colaboracdo solicitada concretizar-se-ia na possibilidade de acesso a alguns
documentos que ndo se encontram disponiveis na pagina web da instituicdo, assim como
na realizacdo de entrevistas aos trés membros da Direcdo, a Diretora Pedagdgica, a trés
educadoras sem cargos de gestao e a trés auxiliares. Contudo, este nimero de entrevistas
n&o se veio a realizar pela falta de disponibilidade por parte dos trés membros da Dire¢do
e pelo tempo que todo este processo levou implicando a necessidade de reduzir a amostra
para cinco entrevistadas, a Diretora Pedagogica e quatro educadoras sem cargo de gestao.
Para formalizar o pedido de autorizacdo para a realizacdo do estudo na instituicdo em
questdo, redigiu-se uma declaracdo (anexo E) com todas as informacOes anteriores. A
declaracdo foi entregue a Diretora Geral da instituicdo e a autorizacéo foi concedida pela
mesma, tendo sido ainda solicitada uma declaracdo no ambito da Regulamentacéo,
Protecdo e Tratamento de Dados Pessoais (anexo F), a qual foi enviada, sem demora, a
Diretora Pedagdgica. Nesta Ultima declaracéo ficou claro o compromisso do investigador
com a instituicdo no que diz respeito ao direito a privacidade, & discri¢do e ao anonimato
de todos os participantes do estudo. Além do mais, assegurou-se a confidencialidade dos
dados e o0 anonimato da identidade da propria instituicdo. A este respeito, Lima (2005)
refere que “sdo obrigagOes éticas essenciais do investigador proteger a privacidade dos
investigados, assegurar a confidencialidade da informacdo que fornecem e, quando
possivel ou desejével, assegurar o anonimato das suas respostas” (p. 145). Sieber (citado
por Lima, 2005) diferencia estes trés conceitos da seguinte forma:
a privacidade refere-se ao interesse das pessoas em controlar o acesso que 0s
outros lhe tém, ou a informacdo que lhes diga respeito; a confidencialidade
implica um acordo estabelecido entre o investigador e o investigado quanto ao
acesso de terceiros aos dados e 0 anonimato descreve a existéncia de dados que

ndo incluem qualquer caracteristica identificadora do individuo a que se referem,
ou que os forneceu (p. 145).

A terceira fase pautou-se pela aplicacdo das entrevistas. Em primeiro lugar,
entrou-se em contacto com as educadoras que se disponibilizaram para colaborar neste
estudo, apos a autorizacdo prévia do responsavel maximo pela organizacao, neste caso a

Diretora Pedagdgica. Com esse contacto pretendeu-se o0 agendamento das entrevistas, 0
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que levou mais tempo do que o esperado aparentemente pelo excesso de carga de trabalho.
As entrevistas tiveram a duragdo entre trinta minutos e pouco mais de uma hora e
realizaram-se no local de trabalho dos entrevistados, designado por «espaco local». Na
tabela seguinte apresentam-se os codigos atribuidos as entrevistadas e a data de realizacdo

de cada uma das entrevistas.

Tabela 3

As entrevistas e 0s espacos de acéo

Espacos de A¢ao Cadigos Entrevistadas Cadigos Data
Educadora sem
EDO001 17/04/2019
cargo de gestéo
Educadora sem
EDO002 17/04/2019
cargo de gestdo
Educadora sem
Espaco «Local» IE y EDO003 17/04/2019
cargo de gestdo
Educadora sem
EDO004 23/04/2019
cargo de gestdo
Diretora
] DP001 02/07/2019
Pedagdgica

As entrevistas as educadoras sem cargo de gestdo decorreram numa sala de apoio que nos
foi disponibilizada de forma a evitar a interferéncia de outras pessoas. A entrevista a
Diretora Pedagdgica teve lugar no seu gabinete pelo mesmo motivo. Ainda assim,
algumas das entrevistas decorreram com interrupcbes de pessoas que tiveram a
necessidade de aceder ao espago num curto periodo. Foi realizado o registo audiografico
das entrevistas com o consentimento de todas as entrevistadas no sentido de minimizar as
limitacOes associadas a recordacdo da informacdo fornecida em entrevistas de longa
duragdo. Segundo Bogdan e Biklen (2010), “as boas entrevistas produzem uma riqueza
de dados, recheados de palavras que revelam as perspetivas dos respondentes” (p. 136),
pelo que a atitude do investigador pode ser decisiva para a qualidade das entrevistas. Por
um lado, € fundamental que o investigador solicite a clarificacdo de algum assunto e, por

outro, que incentive a especificidade, pedindo ao entrevistado que forneca detalhes e
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ilustre determinada situacdo com exemplos claros. Bogdan e Biklen (2010) destacam,
igualmente, outros aspetos como a importancia de o investigador recorrer a perguntas que
exijam um certo nivel de exploragcdo, evitando respostas simples e incentivando
descricdes detalhadas, assim como a relevancia de o entrevistador assumir uma atitude
paciente e ser bom ouvinte. Citando 0s mesmos autores, “os siléncios criam a
oportunidade para 0s sujeitos organizarem 0s seus pensamentos e dirigirem parte da
conversa. Constitui um mau habito os entrevistadores interromperem e desviarem a
conversa” (p. 136).

A quarta fase resumiu-se a dactilografia ou transcricdo das entrevistas, que é
definida por Halcomb e Davidson (citados por Azevedo, 2017) como uma “reprodugao
das palavras faladas, como as que provém de uma entrevista gravada, em texto escrito”
(p. 161). Tratou-se de um processo moroso pela duragédo das entrevistas e, acima de tudo,
pela necessidade de escutar varias vezes a gravagdo de forma a transcrever, fielmente, o
que foi dito pelas entrevistadas. Os mesmos autores (citados por Azevedo, 2017, p. 166)
reconhecem que a transcri¢cdo tem indmeros desafios, pois envolve custos temporais,
fisicos e humanos consideraveis. Além de que, tal como Bailey (citado por Azevedo,
2017, p. 166) salvaguarda, o tempo envolvido na realizacdo da transcricdo €
desproporcional a duracdo da gravagdo. Perante estes desafios significativos para a
concretizacdo de uma investigacdo em tempo (til, foi oportuno analisar os diferentes tipos
de transcri¢do e tomar uma decisdo. De acordo com Bucholtz (citado por Azevedo, 2017,
p. 161), existem dois tipos de transcricdes: a naturalista (integral) e a ndo naturalista
(seletiva). Neste caso, optou-se pela transcricdo ndo naturalista que “privilegia o discurso
verbal e centra-se na omissdo dos elementos idiossincraticos do discurso, tais como
gaguez, pausas, vocalizagdes involuntérias e linguagem ndo-verbal” (Oliver et al., citados
por Azevedo, 2017, p. 161). Deste modo, recorreu-se a uma transcricdo mais seletiva,
contrariamente a transcricao naturalista que se caracteriza pela transcricdo minuciosa da

linguagem verbal e ndo-verbal.
5.4.2. Pesquisa documental

De forma a completar e a dar consisténcia aos dados recolhidos nas entrevistas,

optou-se pela pesquisa documental. Para Afonso (2005), a pesquisa documental implica
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recolher informacéo relevante para a investigacdo a partir da consulta de documentos,
designados, pelo mesmo autor, por “documentos oficiais” (p. 89). Sarmento (1997)
classifica-os em trés categorias: textos projetivos da acdo, produtos da acdo e documentos
performativos. A distincdo destas categorias prende-se, essencialmente, com o valor
temporal da elaboracdo dos documentos, sendo que os da primeira categoria — PE,
Regulamento Interno, Plano de Formacéo, planificacbes, entre outros — constituem
orientacGes prévias a acao organizacional; os da segunda categoria — atas e relatorios —
sdo elaborados ap6s o decurso da agdo, avaliando e justificando a acdo organizacional; e
0s da terceira categoria — jornais escolares, diarios e redacGes — apresentam uma
interpretacdo da ac&o organizacional.

Por outro lado, Bogdan e Biklen (2010, p. 181) apresentam outra tipologia de
documentos consoante a quem se destinam 0s mesmos: 0s documentos internos, a
comunicacdo externa e 0s registos sobre os estudantes e ficheiros pessoais. O primeiro
tipo de documentos circula dentro de uma organizagdo, podendo “revelar informacdes
acerca da cadeia de comando oficial e das regras e regulamentos oficiais”, assim como
também pode “fornecer pistas acerca do estilo de lideranga e revelagdes potenciais acerca
de qual o valor dos membros da organizagao” (Bogdan e Biklen, 2010, p. 181). Ja o
segundo tipo de documentos, produzido pela organizagdo, destina-se a comunidade
educativa, sendo “0til na compreensdo das perspetivas oficiais sobre os programas, da
estrutura administrativa e de outros aspetos do sistema escolar” (Bogdan e Biklen, 2010,
p. 181). O terceiro tipo abrange os ficheiros individuais das criangas e dos colaboradores.

No ambito desta investigacdo, a pesquisa documental incidiu na primeira
categoria descrita por Sarmento (1997) e na primeira tipologia caracterizada por Bogdan
e Biklen (2010), debrucando-se em documentos oficiais produzidos e disponibilizados
pela instituicdo, nomeadamente o PE e o PCG, com o objetivo de caracterizar a
organizacao educativa, mas também de encontrar referéncias a cultura organizacional e a
partilha de valores na instituicéo.

N&o obstante, a maior preocupacdo de uma investigacdo, especialmente a
investigacdo da cultura organizacional, ndo deve ser a escolha da melhor metodologia,
mas sim a validade da mesma (Gomes, 1993, p. 107). Deste modo, o investigador deve

garantir que os instrumentos sdo fiéis e validos para ndo comprometer a credibilidade da
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investigacdo, sendo que a fundamentacdo metodoldgica diz respeito apenas o primeiro
nivel descrito por Amado (2009) — a credibilidade descritiva. Segundo o autor, na recolha

de dados, o investigador deve garantir 