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| - Concecao de cultura organizacional
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“Havia um grande lago onde vivia toda
uma comunidade de peixes. O dia normal
desta comunidade decorria sempre com
calma, sem grandes sobressaltos.

Num dia, contudo, um novo peixe
vermelho apareceu no lago. O peixe
vermelho tentou por varias vezes abordar
alguns peixes mas teve algumas
dificuldades. Também nao conseguia

pescar a mais leve larva, nem refugiar-se
nos nichos barrentos. Os outros, vorazes
e gordalhudos, arrebatavam para si toda a
alimentagao e ocupavam, todos os lugares
consagrados ao descanso.

O peixinho vermelho era visto, em correria

constante, perseguido por outros peixes
ou atormentado de fome.”
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Cultura Organizacional

“ E um padrao de pressupostos inventado, descoberto ou desenvolvido
por um dado grupo, a medida que foi aprendendo a lidar com os seus
problemas de adaptacao externa e de integracao interna, que funcionou
suficientemente bem para ser considerado como valido e, portanto, ser
ensinado aos novos membros como o modo correcto de percepcionar,
pensar e sentir, relativamente a esses problemas”

Edgar Schein (1985)



Elementos da cultura
organizacional:

Manifestacoes
visiveis =

Pressupostos

invisiveis: —

valores, crencas,
ideologias
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ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

BASES CONCEPTUAIS E
PRESSUPOSTOS INVISIVEIS

A\ 4
A

Valores, Crencas e ldeologias

MANIFESTAGCOES MANIFESTAGCOES MANIFESTAGCOES
VERBAIS E VISUAIS E SIMBOLICAS COMPORTAMENTAIS
CONCEPTUAIS Arquitectura e equipamentos Rituais
Fins e objectivos Artefactos e logotipos Cerimoénias
Curriculo Lemas e divisas Ensino e aprendizagem
Linguagem Uniformes Normas e regulamentos
Metaforas Imagem exterior Procedimentos operacionais
“Historias”
“herois”
Estruturas
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Retirado de Anténio N6évoa (Coord.) (1992). As Organizagées Escolares em Analise. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, p. 30.



Il - Como nasce e desenvolve a cultura organizacional?



Focalizacao 1
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Focalizacao 2
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Focalizacao 3
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Espacos e tempos na construcao da cultura organizacional da escola
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Figura IV.7
Processo de construcio da cultura organizacional da escola
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Dentro/interior

Informal
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Periodo anterior ao 25 de Abril de 1974
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lll — Cultura e lideranca escolar



Em sintese

« Cultura organizacional: Valores, ideologias, crencas e visdes do mundo consideradas
pelos membros de uma determinada organizagcido como referenciais da sua accao
quotidiana. A cultura € um processo de construgcao permanente (dinamismo) e
simultaneamente um padrao estabilizado de regularidades (perenidade) que se vao
sedimentando e depositando na memoria identitaria da organizacgao.

A cultura da organizacao reflecte as especificidades inerentes a propria natureza da
organizagao. Logo, quando falamos de cultura organizacional empresarial, associativa,
hospitalar, escolar..., € importante atender a natureza e tipo da organizacao.

« Os processos de lideranca reflectem as especificidades culturais da organizacao e,
simultaneamente, agem sobre as suas dinamicas.
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A escola como “entreposto
cultural” (Torres, 2004)
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Lideranca sob trés contingéncias

/_‘ Lideranga por referéncia as orientagdes centrais

Administracao
Central
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Como se manifesta a cultura nas organizacoes?

* Tipo de lideranca

| — Cultura integradora:

(Coesao, partilha, harmonia, identidade)

» Lider como gestor de sentidos
» Lider como manipulador da cultura

$

 Lideranca transformacional
 Lideranca carismatica
 Lideranca visionaria

7 (13 7 (13

» Lider = “profeta”, “poeta”, “negociador”,
“‘encenador”, “heroi” (Deal, 1992)
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* || — Cultura diferenciadora

 (diferenciacao, subculturas em conflito)

Tipo de lideranca

Lideranca centrada nas equipas (culto do
grupo)

Liderancas intermédias como centros de
contra-poder

Liderancgas incertas e conflituosas

Liderangas competitivas e performativas

Base
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* lll- Cultura fragmentadora

« (ambiguidade, desconexao, confusao)

Tipo de lideranca

Topo  Lideranca dispersa, incerta, irracional

» Auto-lideranca

» Liderancas informais dissipadas pela
Médio organizacao

« Lideranca # gestao

» Lideranca # autoridade

Base

 Liderancas e lideres (no plural)
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A lideranca educativa e pedagogica

A escola nao é so:

uma organizacao democratica, mas um espacgo onde as praticas de democracia sao
objetivo da sua accgao;

uma escola justa, mas um espaco onde deve ocorrer uma pedagogia da justica;

uma organizacao aprendente, mas um espaco onde se pratica uma pedagogia da
aprendizagem,;

uma escola autonoma, mas um espaco onde se desenvolve uma pedagogia da

autonomia

LIDERANCAS PLURAIS EM ESCOLAS SINGULARES
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Qual a missao estratégica da escola publica?

Tendo como quadro de fundo o paradigma de gestao dominante,
iInteressa saber como € que cada escola em concreto define e
prioriza a sua missao estrategica?

Como resolve a tensao entre a dimensao democratica da
instituicao e a pressao para a producao de resultados?

Como concilia e articula no quotidiano a matriz identitaria da
escola com a matriz cultural do sistema?
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Cenario 1
Escola elitista

Variantes da missao da escola

Cenario 2
Escola democratica

=

<

Funcao selectiva
Exceléncia, mérito

Individual
Cliente
Mercado
Competicao
Estratégias
Procura
Learing to have

Prioridade: resultados
Oferta formativa: restrita

Horizontes de referéncia

Participagao: pouco expressiva

Contrato de autonomia =

contrato de performatividade

Funcgdo igualizadora
Igualdade, participagao

Social
Cidadao
Estado
Cooperacéao
Politicas
Oferta
Learning to be

Prioridade: Igualdade de
oportunidades de acesso e sucesso
Oferta formativa: diversificada
Participagao: activa

Contrato de autonomia = conftrato
de democraticidade
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Variantes da missao da escola

MELHOR ESCOLA

MAIS ESCOLA
____________________________________________________ >
Resultados Inclusao
Exceléncia ¥ 2 \r ¥ lgualdade
Mérito ¥ ‘ Participacao
X 2 .
¥ ¥
%
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Da exclusao a inclusao, da igualdade a equidade

EXCI&TSAO l SEGREGACAO
“Srie” | Ane
R aeaes 0 (\ HOE

i\\* P, @

INTEGRACAO NC:LSAO
M Eh 1‘ é» o

IGUALDADE

IGUALDADE: E DAR AS PESSOAS AS MESMAS
OPORTUNIDADES

EQUIDADE

EQUIDADE: ADAPTAR AS OPORTUNIDADES,
DEIXANDO-AS JUSTAS
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VARIANTES DA ACAO POLITICA DA ESCOLA

Liderangas Gestao flexivel
- Unipessoais do curriculo
Avaliacao
externa Perﬁl‘dos’
alunos a saida

RESULTADOS INTEGRACAO

Exceléncia lgualdade

Mérito _rovas - Participacdo
- internacionais Projeto Local

- deEducacéo

Exames
- nacionais Programa
educacao para
a cidadania
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Lideranca focada nos
resultados

Lideranca focada nos
processos

Avaliagao e Resultados
Controlo dos processos
Competéncias uteis
Participacao formal e convergente
Cultura forte (integradora)
Légica da individualizagao
Gestao “cerebral”
Lideranca recetiva e reverencial

Pedagogia (da autonomia)
Negociagao colectiva dos processos
Curriculo construido
Participacao ativa
Culturas multiplas (diferenciagao)
Légica da subjetivacao
Gestao “cultural”
Liderancas criticas e emancipatérias
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Estratégias de uma lideranca performativa

‘ Presenca
y — institucional
Comunicacgao
A social
Culto dos

bem-
Colocagdes sucedidos
no Ensino
Rankings Superior

Distingdes I
académicas
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