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O desenvolvimento da cultura organizacional como um objecto de estudo amplamente

disputado pelas mais diversas áreas disciplinares assume, a partir da década de oitenta,

contornos teóricos e epistemológicos complexos quanto à forma, ao conteúdo e ao seu próprio

sentido ontológico. Ancorados em diversos (e por vezes contraditórios) quadros teóricos e

disciplinares, os estudos sobre a cultura organizacional sofreram um aumento quantitativo, ao

mesmo tempo que diversificaram igualmente os contextos e as unidades investigativas,

proporcionando ao investigador um amplo e polifacetado campo analítico, só remotamente

desvendável por via da reconstrução dos seus sentidos genealógicos.

Entre os diversos contextos organizacionais que têm constituído alvo de análise no

domínio das abordagens culturais, a escola como organização emerge, no panorama

internacional, como um dos contextos mais estudados, sendo mesmo difícil identificar com

algum rigor o sector pioneiro no estudo desta problemática, se o sector económico (a

empresa), se o sector educativo (a escola)1. Em qualquer dos casos, a instituição educativa

pública, quer ao nível das escolas não superiores, quer, mais recentemente, ao nível das escolas

superiores e/ou universidades, desde cedo se tornou num objecto privilegiado de análise sob o

                                    
1 A este propósito Deal (1988), um dos autores que se consagrou no estudo da cultura organizacional das

escolas, defende a tese de que o estudo desta problemática terá sido estimulado, no início, pelas
investigações nas organizações escolares. Por exemplo, os estudos desenvolvidos na década de setenta
por Meyer e Scott (1992 [ed. orig. 1977]) sobre as estruturas formais perspectivadas a partir do seu
carácter ritual e cerimonial, representam bem o interesse investigativo pelas dimensões simbólicas das
escolas, num registo reflexivo e interpretativo, ainda desmarcado de eventuais preocupações gestionárias.
Registe-se ainda, na mesma década, os trabalhos desenvolvidos por Cohen e outros (1979) e por Meyer e
Rowan (1977).
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ponto de vista das suas especificidades culturais, o que contraria um certo senso-comum

intelectual responsável pela naturalização da ideia de que a moda da cultura escolar constitui

um fenómeno recente, uma espécie de reacção tardia aos paradigmas dominantes na empresa.

Retomando alguns dos dilemas teóricos identificados nos capítulos anteriores,

justamente aqueles que nos pareceram mais pertinentes para a compreensão do processo de

construção da problemática da cultura organizacional, procuraremos no presente capítulo

testar a capacidade heurística deste objecto em contextos educativos, nomeadamente na escola

como organização. Estamos em crer que a fiabilidade deste fio condutor reside no facto de

concebermos a realidade escolar como um campo socialmente construído e, por isso,

permeável às forças que caracterizam o seu contexto mais vasto de inserção, mas também e,

simultaneamente, como motor e promotor das dinâmicas e dos processos constitutivos desse

contexto. Efectivamente, como vários estudos já demonstraram, a escola como instituição

pública por excelência tende a não ficar indiferente às tendências teórico-científicas

dominantes, não se confinando unicamente ao papel de receptáculo passivo, mas com

regularidade age e reage sobre elas, exercendo uma força de cariz centrípeto ao nível da sua

apropriação e reestruturação. Além do mais, os próprios paradigmas científicos que em

determinado momento se tornam hegemónicos, não deixam também, como já foi inúmeras

vezes sublinhado, de reflectir os sentidos de uma multiplicidade de ordens dominantes: a

política, a económica, a ideológica, a social.

A esfera educativa, dada a sua natureza predominantemente pública e estatal, encontra-

se intrinsecamente articulada com aquelas diversas ordens de factores, sendo difícil discernir o

impacto, a intensidade e o grau relativo que cada uma exerce, ao longo das várias conjunturas

político-sociais, sobre a construção dos sistemas educativos. Ora, no que à cultura

organizacional escolar diz respeito, a elucidação daqueles tópicos adquire um valor acrescido,

visto que esclarece a natureza dos seus contextos sociais de produção.

Ao debruçarmo-nos sobre a evolução das abordagens da cultura em contexto escolar,

enquadrando-a num processo mais global do desenvolvimento do conhecimento científico e

suas condições sociais, políticas e ideológicas de produção, uma primeira evidência substantiva

parece emergir como um dos eixos potencialmente mais estruturantes do nosso quadro

analítico. Trata-se de confirmar a ideia já por nós desenvolvida em anteriores trabalhos (cf.

Torres, 1997), de que a escola como organização não ficou imune, nem tão pouco indiferente,
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ao contexto político-ideológico e económico internacional, que contribuiu para a redefinição da

agenda científico-investigativa.

1. A problemática da cultura organizacional escolar num contexto internacional de

mudança económica, social e política

A conjuntura de crise económica que afectou significativamente o contexto da

sociedade americana e alguns países europeus em meados da década de setenta, ao fazer abalar

a crença no welfare state e no progresso ilimitado da economia, arrastou consigo um

movimento de deslegitimação político-ideológica do sistema público de educação, cujos efeitos

ao nível das políticas e reformas educativas ainda não deixaram de se fazer sentir, mesmo ao

nível dos países mais periféricos. Com efeito, a perda de competitividade económica por parte

dos Estados Unidos da América face ao mercado internacional, designadamente em relação ao

Japão e outros países industrializados, surge intensamente associada ao declínio da qualidade

da educação pública, bem expressa e divulgada pelo relatório A Nation at Risk, provocando

como consequência mais expressiva, a necessidade de uma reforma educativa que fizesse frente

à crise da educação. A crise económica ao sugerir uma crise mais profunda no domínio da

educação, transformou os problemas ligados à produtividade e eficácia económica em

problemas ligados à produtividade e eficácia escolar, transpondo para este último contexto (as

escolas) as mesmas lógicas, modelos, estratégias e paradigmas da gestão económico-

empresarial (cf. entre outros, Apple, 1999, 2001, 2002; Ball, 2001; Whitty e Power, 2002).

Face a este pano de fundo, a partir de finais da década de setenta o sistema de educação

pública é alvo privilegiado de algumas reformas, em grande parte sustentadas em valores mais

próximos do modelo político-ideológico da emergente nova direita, desde então em ascensão

tanto nos Estados Unidos da América como na Inglaterra2. A ênfase nos valores democráticos

e participativos, assim como nos processos de autonomização das escolas e dos professores,

sob a égide de um Estado-Providência com funções redistributivas, passa a ser substituída por

                                    
2 Para uma compreensão sociológica do processo de desenvolvimento e consolidação da ofensiva neoliberal

britânica, protagonizada por instituições privadas de investigação com fortes influências no plano
internacional, nomeadamente na divulgação dos temas da privatização, da desregulamentação e da
precarização do trabalho, consultar o trabalho de Dixon (1999) com o sugestivo título Os Evangelistas
do Mercado.
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valores de sentido contrário, tais como os valores da excelência, da competitividade, da

eficácia, da livre escolha e do mercado, agora associados à defesa de um Estado fraco nos

processos de responsabilização e regulação social (Apple, 1999). A este propósito Afonso

(1998: 96) sintetiza de forma esclarecedora a passagem dos anos setenta para a década de

oitenta, do ponto de vista dos valores que enfornaram as respectivas reformas educativas,

salientando as tendências:

"(...) da regulação para a desregulação; da escola pública para as escolhas

educacionais e para a competição entre escolas; das preocupações sociais para as

preocupações com a economia e com a produtividade; da igualdade de oportunidades

para a excelência; das necessidades educativas para as capacidades para a selectividade"

(itálico do autor).

De olhos postos na educação escolar, sector apontado como responsável em primeira

mão pela crise económica, supostamente por ter falhado na produção de mão-de-obra

suficientemente qualificada, adaptável e flexível às reais necessidades ditadas pelo mercado de

trabalho, as forças políticas hegemónicas, ou nas palavras de Apple (1999: 44) "a postura do

guarda-chuva hegemónico vigente", passa a defender a reorganização das instituições

educativas à luz das necessidades estritamente económicas. E deste modo,

"(...) a educação converte-se num produto, tal como o pão ou os carros, e a única

cultura que vale a pena abordar é a 'cultura empresarial' e as destrezas flexíveis,

conhecimentos, disposições e valores, necessários para a competição económica"

(Apple, 1999: 47; aspas do autor).

Para outros autores, assiste-se ao surgimento de um "novo paradigma de governo

educacional", a um "novo consenso" baseado "(...) numa concepção única de políticas para a

competitividade económica, ou seja, o crescente abandono ou marginalização (não no que se

refere à retórica) dos propósitos sociais da educação" (Ball, 2001: 100). Se bem que a

hegemonia deste novo paradigma — que no relatório da OCDE (1995: 8), Governance in

Transition: Public Management Reforms in OECD Countries, se apresenta sob a designação

de "novo paradigma da gestão pública", para fazer face às profundas mutações em curso nas

economias dos países membros desta organização multinacional, atendendo à eventual

ineficácia das estruturas tradicionais da gestão pública — não afecte de forma determinista e
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homogénea todos as realidades sociais e educacionais, não deixa de constituir uma moldura

político-ideológica omnipresente com fortes implicações ao nível das políticas e práticas

educacionais. Desde logo, ao analisar as implicações deste "novo paradigma" proposto pela

OCDE no campo educativo, S. Ball enuncia os três elementos-chave responsáveis pelas

recentes transformações naquele campo: a forma do mercado, a gestão e a perfomatividade3. A

tranversalidade destes três imperativos às várias reformas educativas em curso em vários

países, apesar das suas manifestações mais ou menos híbridas, multifacetadas e aditivas,

denuncia processos multicomplexos de viragem e de transformação do domínio educativo4.

De acordo com vários estudos desenvolvidos sobre as políticas educativas no contexto

das ideologias neoliberais e no quadro dos processos de globalização económico-cultural5,

podemos afirmar que uma das tendências mais generalizadas ao nível dos sistemas educativos

se prende, em grande medida, com a sua progressiva mercadorização, associada às políticas de

livre escolha, à privatização dos seus serviços, ao apelo da excelência escolar como valor

supremo; mas em sentido contrário, regista-se igualmente uma tendência para a recentralização

da educação (Lima, 1995), cujos indicadores mais expressivos a reter são a expansão dos

                                    
3 Num trabalho recente, Michel St-Germain analisa as consequências da nova gestão pública sobre as

reformas educativas no contexto internacional, com especial destaque para a realidade do Canadá,
avançando como principal argumento a emergência do pensamento contábil em educação, cujos
princípios se resumem ao crescimento da participação decisional dos clientes vistos como consumidores
e eleitores, à obrigatoriedade dos resultados quantificáveis, à descentralização, à imputabilidade acrescida,
à implementação de padrões de controlo. Cf. St-Germain (2001).

4 Num capítulo de livro escrito por Cibulka (1999), intitulado Ideological Lenses for Interpreting
Political and Economic Changes Affecting Schooling, é debatido e aprofundado, a partir de diferentes
prismas ideológicos, o fenómeno de mudança política e económica e suas multiformes repercussões ao
nível do sistema educativo. Igualmente pertinente, o capítulo escrito por Reyes e outros (1999)
(publicado na mesma obra que o anterior), corrobora a natureza exigente, dificultosa e laboriosa
subjacente a esta problemática, destacando a centralidade das forças externas ("Delta Forces") na
reestruturação da educação, designadamente, na difusão do modelo neo-corporativo de escola, assente na
comptitividade, hierarquia, disciplina, segregação. O autor debruça-se, ainda, sobre os perigos de
secundarização do valor equidade educativa num contexto fortemente marcado pela competitividade,
qualidade e excelência.

5 Sobre a complexa relação entre globalização e educação, Roger Dale tem adoptado no seu trabalho duas
abordagens que diferem nas suas propostas explicativas, nomeadamente em relação à força do efeito extra
e supranacional sobre o campo educativo: a primeira, designada de "Cultura Educacional Mundial
Comum" da autoria de Meyer e colegas e a segunda, desenvolvida pelo próprio autor e intitulada
"Agenda globalmente Estruturada para a Educação". Se bem que o objectivo central nesta secção deste
capítulo não passe pela análise privilegiada destes dois fenómenos (globalização e educação), contudo,
não nos furtaremos a assinalar, sempre que possível, alguns trabalhos que possam contribuir para a
compreensão dos alicerces teóricos da análise das dimensões culturais das escolas. Cf. Dale (2001).
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currículos nacionais, a imposição de exames nacionais e a implementação de esquemas de

avaliação interna e externa das escolas. Estas tendências ao constituirem "[...] partes de uma

mesma equação (contraditória) que procura resolver a exigência simultânea de mais e menos

Estado" (Afonso, 1998: 120), oriundas da convivência não pacífica entre ideologias

neoconservadoras e ideologias de feição neoliberal, encontram como principal força motriz o

pressuposto de que "organize-se a escola e tudo o resto se ordenará por arrastamento"

(Apple, 1999: 36).

A exportação de todos os problemas económicos e sociais para o domínio da esfera

educativa, transformou a instituição escolar num contexto favorável à eclosão de reformas

várias, em última instância, geradoras das mudanças desejadas. Das escolas espera-se não só o

cumprimento das novas orientações centrais como também a sua responsabilização pela

procura das soluções mais eficazes para o seu desempenho. E assim, ao relegar-se para um

plano secundário, ou mesmo, ao negar-se a centralidade dos valores democráticos e

participativos, assiste-se à imposição de um único objectivo (fim) educacional, o da sua

eficácia, competitividade e/ou perfomatividade6.

A crescente e redobrada pressão política, social e económica exercida sobre a

instituição escolar, coagindo-a a adoptar modelos de administração e gestão tipicamente

empresariais para poder dar conta das novas exigências ditadas pelo mercado de trabalho,

arrastou consigo todo um movimento investigativo que passa a colocar no centro das suas

prioridades teóricas o estudo das dimensões culturais da escola, fundamentalmente numa

perspectiva gestionária e instrumental. Se bem que as dimensões culturais da escola tenham já

constituido objecto de estudo na década de oitenta (como mais adiante demonstraremos), o

certo é que o quadro político-axiológico emergente encetou o deslocamento dos interesses

investigativos para as dimensões mais instrumentais, tecnicistas e pragmáticas da

administração da educação.

Ao imputar-se ao sistema educativo a responsabilidade exclusiva pela fabricação de

competências úteis, adaptáveis e mobilizáveis no mercado de trabalho, e ao sujeitá-lo a

                                    
6 Entre outros autores que têm reflectido sobre o impacto das ideologias da modernização, de feição

neoliberal sobre a democratização das instituições educativas, apoiamo-nos nos trabalhos desenvolvidos
por Apple (1999), Ball (2001). Entre nós, consultar Lima (1994), Afonso (1998) e Estêvão (1998c;
2002).
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mecanismos de avaliação da sua eficácia, nomeadamente através dos exames nacionais e de

esquemas centralizados de avaliação das escolas (com ou sem publicação de resultados), criam-

se as condições ideais para infiltrar no mundo escolar as mesmas lógicas e valores que

enformam o mundo económico. A produtividade de sucessos escolares pré-formatados a partir

de perfis centralmente adoptados e globalmente definidos7, traduzidos essencialmente por

competências para competir, passa a constituir o mais importante indicador do grau de eficácia

e excelência escolar que se deseja alcançar. Ao assemelhar-se a uma espécie de barómetro, esta

medida (frequentemente traduzida por um número) personificará a qualidade do

estabalecimento de ensino, a sua capacidade competitiva e funcional face aos ditames de uma

economia globalizada. Neste seguimento, a cultura da escola vista numa óptica de integração,

de partilha, de comunhão dos objectivos e valores da organização assume uma relevância

significativa, na medida em que passa a ser vista como um mecanismo de estabilização social,

fundamental para o alcance das metas desejadas. À semelhança do que se vai passando nos

contextos empresariais, desenvolvem-se nos contextos escolares estudos sobre a cultura

organizacional que visam ensaiar fórmulas de gestão da cultura, que garantam a efectiva

concretização dos objectivos da eficácia e excelência escolar. E assim, a cultura constitui-se

como uma forte aliada das referidas ideologias políticas dominantes, especificamente nos

países onde aquelas se manifestaram de uma forma mais acentuda. Por exemplo, como adiante

veremos, é curioso verificar que os Estados Unidos da América e a Inglaterra, nos períodos de

governação de R. Reagan e de M. Thatcher, foram os contextos onde mais se produziram

trabalhos sobre a cultura organizacional das escolas, muito associados sobretudo à

implementação das reformas educativas.

                                    
7 Referimo-nos fundamentalmente à importância das decisões políticas tomadas no quadro da União

Europeia e as suas repercussões a nível nacional. Quanto à definição das competências básicas e dos
perfis profissionais, são significativas as conclusões saídas do Conselho Europeu de Lisboa, 23-24 de
Março de 2000, nomeadamente as que foram produzidas pela Presidência Portuguesa. Consultar
Rodrigues (Coord.) (2000), sobretudo, no anexo II, o ponto 25, intitulado "Educação e formação para a
vida e o trabalho na sociedade do conhecimento" (pp.224-5).
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2. Estratégias e opções metodológicas de análise

No intuito de melhor esclarecer os sentidos evolutivos da cultura organizacional como

problemática e a sua particular tradução no domínio educativo, recorreremos seguidamente à

análise e interpretação de informações recolhidas em pesquisas bibliográficas realizadas em

quatro bases de dados internacionais — UMI ProQuest Digital Dissertations, ISI Web of

Science, ERIC Database e ABI Inform/Social Sciences.

A função que estes dados cumpre ao longo deste trabalho deve ser entendida como

meramente ilustrativa de algumas tendências evolutivas da problemática da cultura

organizacional, já que as bases electrónicas consultadas não integram o universo real dos

trabalhos produzidos em torno daquela problemática, incidindo particularmente nos países

anglo-saxónicos e, entre estes, com grande preponderância, nos Estados Unidos da América.

Mesmo assim, e com as cautelas analíticas e interpretativas que tal procedência pode

significar, tratando-se de bases de dados com alguma reputação na comunidade académica,

pensamos que a opção por este recurso pode propiciar uma pertinente abordagem na

discussão de algumas tendências sugeridas na literatura da especialidade, mas, no entanto,

pouco fundamentadas empiricamente. Apesar de tudo, não sendo certamente uma amostra

representativa do universo dos trabalhos produzidos sobre a cultura organizacional, é pelo

menos a possível e a mais completa entre as disponíveis para um estudo desta natureza.

O recurso à Web permitiu eleger um conjunto de critérios que captasse uma

diversidade de fontes documentais, de registos teórico-disciplinares e de contextos

investigativos, assim como possibilitou uma abrangência temporal considerável, que cobriu as

décadas mais prolixas na produção e publicação de trabalhos no âmbito da problemática que

estamos a estudar.

O conteúdo disponível nas quatro bases de dados foi alvo de uma leitura e de um

tratamento detalhados, com vista a uma exploração o mais alargada possível tendo em conta as

limitações da informação existente e, nalguns casos, permitiu a construção de algumas

categorias teoricamente relevantes, sobretudo as que foram inspiradas na reflexão que

consolidamos nos capítulos precedentes. Deste modo, como podemos verificar no quadro

III.1, nem todas as categorias seleccionadas estão disponíveis nas quatro bases de dados, não

permitindo em alguns casos o acesso a algumas informações pertinentes. Por exemplo, a ABI

Inform/Social Sciences, é, sem dúvida, a base de dados mais incompleta, a única que não
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dispõe de um resumo do trabalho, mas cuja integração na nossa amostra se justifica por duas

razões: em primeiro lugar, pelo facto de integrar os mais importantes artigos científicos

produzidos na área das ciências sociais entre 1977 e 2002; em segundo, pela nossa intensão de

dar continuidade a um trabalho semelhante desenvolvido por Alvesson e Berg (1992) sobre a

evolução da cultura organizacional, justamente a partir de uma leitura das informações

disponíveis nesta base dados (na altura até à década de noventa). Ao contrário, a base de dados

ISI Web of Science, pela riqueza e diversidade das informações disponíveis, constituirá, sem

dúvida, um importante suporte empírico para a problematização de algumas perspectivas

teóricas da cultura organizacional, agora confrontadas com dados de diversa natureza, como

artigos, análises e recensões de livros, cartas, sumários de reuniões e seminários, notícias, entre

outros, publicados entre 1969 e 2002.

Quadro III.1
Categorias analíticas que orientaram a consulta das bases de dados

CATEGORIAS ANALÍTICAS
UMI

ProQuest Digital
Dissertations

ISI
Web of Science

ERIC
Database

ABI
Inform/Social

Sciences

Autoria � � � �

Ano de publicação � � � �

Área científico-disciplinar � � �

Tipo de documento/publicação � � �

Tipo de organização estudada � � �

Perspectiva teórica � � �

Dilema teórico � � �

Metodologia utilizada �

Número de trabalhos citados �

Residência do autor(es) �

Número de vezes citado �

Local da edição � �

Autores mais citados �

Trabalhos mais citados �

�  SIM NÃO

Obs: As categorias em itálico não constam originalmente nas bases de dados, tendo sido por nós construídas.

Os dados existentes na UMI Proquest Digital Dissertations possibilitaram-nos

recolher 421 títulos onde a expressão "cultura organizacional" estava presente (93% de teses

de doutoramento e 7% teses de mestrado), revelando-nos investigações de abrangência

multidisciplinar, havendo registos situados entre 1965 e 2002. A pertinência destes dados

assenta sobretudo na identificação de um corpus de informação proveniente de um contexto
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específico de produção científica — o contexto eminentemente académico, onde tem lugar o

desenvolvimento de investigações longas no tempo e de onde se espera alguma profundidade

teórico-analítica, independentemente da perspectiva adoptada. Por fim, a ERIC Database, ao

constituir-se como a base de dados electrónica mais específica do campo educativo e ciências

afins, não podia deixar de ser aqui igualmente estudada, não só pela sua relevância científica e

disciplinar, mas sobretudo pela diversidade das suas publicações, quer se trate de artigos,

papers, actas de conferência, dissertações, livros, capítulos de livros, etc., publicados entre

1980 e 2002. Apesar desta multiplicidade de fontes oferecidas, o limite temporal em que os

trabalhos foram publicados é mais afunilado, isto é, apenas podemos contar com estudos

produzidos durante as últimas duas décadas (cf. quadro III.2).

Quadro III.2
Informações genéricas disponíveis nas bases de dados

INFORMAÇÕES
GENÉRICAS

UMI
Proquest Digital

Dissertations

ISI
Web of Science

ERIC
Data Base

ABI
Inform/Social

Sciences

Nº publicações em cujo
título existe a expressão
“cultura organizacional”

421 285 382 321

Tipo de publicações
Dissertações de
Mestrado (7%) e
de Doutoramento

(93%)

Artigos, recensões de livros,
correcções, material de

editoriais, cartas, sumários de
seminários, notícias

Artigos, papers, actas
de conferência,

dissertações, livros,
cap. livros

Artigos
científicos

Área científico-disciplinar Abrangência
multidisciplinar

Abrangência multidisciplinar Educação e ciências
afins

Abrangência
multidisciplinar

Limite temporal 1965 — 2002 1969 — 2002 1981 — 2002 1977 — 2002
Acesso ao resumo Sim Sim Sim Não

Intencionalmente a pesquisa electrónica destas quatro bases de dados ficou efectivamente

concluída no início do mês de Setembro de 2002, com o objectivo de garantir, o mais possível,

a actualização dos dados. A busca de trabalhos que de algum modo utilizaram a cultura

organizacional como objecto de estudo ou simplesmente se referiram e/ou se enquadraram

teoricamente nessa problemática revelou-nos uma imensidão de possibilidades, pelo que nos

cingimos apenas ao título do trabalho, devendo este obrigatoriamente contemplar a expressão

"cultura organizacional". Esta opção eliminou certamente outros trabalhos passíveis de

engrossarem o rol de contributos no âmbito desta problemática.

Após a realização da pesquisa electrónica, da sua impressão em papel e posterior

trabalho de análise interpretativa, procedemos à construção das categorias analíticas que nos
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apoiariam na esquematização das informações recolhidas. Identificamos 14 categorias

possíveis (cf. quadro III.1), sabendo de antemão que algumas estariam ausentes nalgumas das

bases de dados, devido a falta de informação. Quatro das categorias seleccionadas,

designadamente, tipo de organização estudada, perspectiva teórica, dilema teórico e

metodologia utilizada, exigiram a leitura atenta dos resumos datalhados dos respectivos

trabalhos e, por vezes, em casos de dúvida, ou quando pudemos dispôr do trabalho completo,

confrontavamos o resumo com uma leitura mais atenta da publicação.

Todas as informações recolhidas em cada base de dados foram codificadas de acordo

com as categorias criadas (e respectivas dimensões) e posteriormente introduzidas no

programa informático SPSS, onde foram sujeitas a um tratamento estatístico simples,

nomeadamente frequências absolutas e percentagens, cruzamentos e apuramento de medidas

de estatística descritiva (por exemplo, média, moda e mediana).

Alguns dos resultados que apresentaremos ao longo deste capítulo assumirão a forma

de gráficos (barras, colunas e linhas), privilegiando assim uma leitura mais centrada nas

tendências sociologicamente relevantes, do que uma análise que explorasse minuciosamente as

potencialidades e as debilidades dos valores estatísticos alcançados.

3. O lugar da escola no quadro das abordagens culturais

A investigação bibliográfica por nós efectuada sobre a problemática da cultura

organizacional permite-nos, com alguma segurança, equacionar algumas ideias frequentemente

veiculadas na literatura (mais de natureza gestionária) em torno da sua génese e do seu

percurso evolutivo. Insistentemente estudada fora do seu contexto teórico e científico de

produção, a cultura organizacional tem sido alvo de múltiplas investidas que procuram, cada

uma à sua maneira e de forma parcelar, identificar as suas raízes genealógicas. Se bem que, com

algum esforço, possamos até encontrar alguns frágeis consensos quanto à origem do conceito,

julgamos, no entanto, ser mais pertinente debater o seu processo de construção, no quadro

mais vasto da produção do conhecimento científico, do que fixar-nos na busca incessante (e

sempre provisória) do(a) autor(a) pioneiro(a) ou do(a) inventor(a) de tal conceito. Até porque,

mesmo que fosse possível encontrar a origem deste conceito, tal descoberta, só por si, pouco

nos ajudaria no desvendar dos sentidos e das lógicas inerentes ao processo de desenvolvimento

da cultura organizacional. A menos que isso representasse um ponto de importância
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significativa na sedimentação de uma linha de investigação no percurso de evolução das actuais

perspectivas de análise.

Ao reconstituirmos os sentidos genealógicos desta problemática, interessa-nos,

sobretudo, compreender as suas lógicas de construção teórico-científica, mas também as

modalidades de legitimação política e ideológica que desde cedo foi assumindo nos vários

contextos organizacionais que serviram de referência investigativa. Atendendo a este último

factor, estamos em crer que a escola como organização ocupou um lugar peculiar no quadro

geral das abordagens culturais, sobretudo ao constituir-se como um dos mais recorrentes

contextos de investigação e, por vezes, antecipando mesmo algumas das fragilidades teóricas e

empíricas constitutivas de tais abordagens.

Tendo em atenção o número de estudos produzidos, a evolução da problemática da

cultura organizacional caracteriza-se por uma concentração de trabalhos na década noventa,

tendência esta registada a partir das informações disponíveis nas quatro bases de dados por

nós consultadas. A observação da figura III.1 incide sobre o número global de publicações,

revelando-nos evoluções similares nas quatro bases de dados, o que parece querer significar

que o interesse e o ritmo de produção de trabalhos sobre esta problemática não estiveram

condicionados às especificidades dos seus contextos de produção.

No entanto, ao isolarmos para efeitos analíticos os estudos produzidos a partir da

década de noventa, especificando agora o número de produções por ano, de modo a podermos

Figura III.1
Evolução das publicações sobre a cultura organizacional 
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identificar com mais rigor e exactidão os sentidos da evolução neste período, constatamos,

então, algumas diferenciações de percurso entre as quatro linhas evolutivas (cf. figura III.2).

Em relação ao contexto académico de produção, expresso pela linha evolutiva da UMI (teses

de doutoramento e de mestrado), o maior número de trabalhos produzidos situa-se na primeira

metade da década de noventa, tendo vindo a decrescer a partir de 1995/1996, verificando-se

um renovado interesse no ano de 2000, sem que no entanto os seus valores se aproximem do

auge da década de noventa8.

Por sua vez, a linha evolutiva referente à ERIC, evidencia um movimento descontínuo,

marcado por avanços e recuos constantes no número de produções, sendo de destacar quatro

picos significativos com valores muito próximos: o primeiro logo no início da década de

noventa (1991), dois no final daquela década (1997 e 1999) e o último já no novo século, no

ano de 2001. Ao integrar diferentes tipos de trabalhos desenvolvidos em contextos distintos,

este trajecto evolutivo parece reflectir mais o ritmo e as flutuações nem sempre constantes e

                                    
8 De referir que só a década de noventa contribuiu com 72% das teses de doutoramento e mestrado inscritas

na UMI.
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contínuas de publicação de artigos científicos do que o ritmo de produção de dissertações,

estas de cadência mais certa e contínua.9

Curiosamente, aquela tendência evolutiva de tipo descontínuo volta a manifestar-se

quando analisamos os dados fornecidos pela ABI, por sinal, referentes exclusivamente a

artigos científicos. No entanto, o ziz-zag característico desta linha apresenta sentidos

contrários ao da linha da ERIC, fazendo mesmo coincidir os picos de uma com os pontos mais

baixos da outra. Apenas a partir de 1999 os sentidos de evolução tendem a convergir. Por fim,

o trajecto da ISI revela uma evolução pouco acidentada ao longo da década de noventa, apenas

apresentando um pico significativo no ano de 2000. Pelo facto de integrar referências diversas

e oriundas de diferentes fontes (cf. quadro III.2), os altos e baixos de produção científica não

se fizeram sentir com tanta proeminência.

Resta-nos insistir na ideia central de que terá sido ao longo da década de noventa que se

alcançou o apogeu investigativo sobre a cultura organizacional, parecendo haver indícios, de

acordo com os dados destas bases, de que o contexto de produção eminentemente académico,

aqui representado pela UMI, se antecipou na investigação teórica e empírica desta

problemática, já que é na primeira metade daquela década que mais dissertações de

doutoramento e mestrado são produzidas. Outros trabalhos de menor envergadura teórica e

empírica, que podem fazer interface com outros contextos de produção, como por exemplo,

artigos científicos, actas de conferências, papers, recensões críticas, capítulos de livros,

encontram o seu auge de publicação na última metade da década de noventa, nalguns casos já

no início do novo século.

Quando, no quadro geral desta evolução quantitativa, procuramos indagar qual o lugar e

o estatuto ocupado pela escola no debate das questões culturais, deparamo-nos com um

cenário algo surpreendente face a algumas informações presentes em grande parte da literatura

científica e, nomeadamente, na referente às ciências da educação. Se bem que não

afastássemos a hipótese de uma relativa representatividade dos estudos mais relacionados com

o domínio educativo, contudo não esperávamos que, especialmente no sector eminentemente

académico (UMI), a sua proporção fosse tão significativa.

                                    
9 A análise do cruzamento estatístico entre o ano de publicação e o tipo de trabalho, confirma justamente

esta tendência, ao evidenciar ritmos e graus de publicação diferenciados consoante o tipo de trabalho.
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Através da análise comparada das informações constantes na figura III.310, podemos

comprovar o lugar de destaque ocupado pela escola como contexto de investigação privilegiado

no âmbito das dissertações de doutoramento e mestrado produzidas (UMI). Já no que

concerne aos trabalhos integrados na ISI e na ERIC, a esfera da educação não aparece tão bem

representada face ao destaque da empresa, que nos dois casos assume proporções mais

significativas. Mesmo assim, parece-nos que no cômputo geral e, em particular, no contexto

mais académico, quando não ocupa um lugar cimeiro, a educação aparece logo a seguir ao

contexto empresarial como um dos contextos mais estudados.

No contexto de produção eminentemente académico (UMI) constata-se o destaque

conferido à organização escolar como objecto empírico de investigação, posição igualmente

comprovável se recorrermos à observação dos trabalhos produzidos por área científico-

disciplinar, em que estes se enquadram. Com efeito, apesar do carácter multidisciplinar da

problemática da cultura organizacional, não se dilui a importância investigativa do campo

educativo, mas, pelo contrário, este sobressai comparativamente com os outros,

                                    
10 Por uma questão de ilustração, esta figura apresenta apenas dois tipos de organizações de entre as

estudadas pelos vários autores referenciados nas bases de dados: escolas e empresas. Nas primeiras
incluímos escolas de todos os níveis de ensino, nas segundas considerámos apenas as organizações de
cariz empresarial, não considerando neste momento da análise todas as outras instituições,
nomeadamente, hospitais, administração pública, organizações judiciais, associações, etc. A Base de
dados ABI, por não ser possível aceder aos resumos ou texto integral dos trabalhos, não apresenta neste
gráfico quaisquer observações.
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contabilizando-se quase o dobro dos trabalhos produzidos se o compararmos com aqueles

situados no domínio da administração e da gestão (cf. figura III.4)11.

Pela análise da figura III.4 podemos ainda verificar a expressão também significativa de

outras áreas disciplinares no estudo da cultura organizacional, particularmente o lugar da

Psicologia e da Informação, Comunicação e Jornalismo. No entanto, convém ter claro que

estamos a observar critérios de catalogação, sendo estas constatações retiradas sobretudo da

primeira referenciação (keyword) em que os estudos foram alocados. E neste sentido, é

provável que no domínio considerado da educação encontremos estudos pertencentes quer à

Psicologia da Educação, quer à Sociologia da Educação, quer a outros domínios existentes.

Mesmo assim, o contingente de estudos que na figura III.4 está inscrito na área da Educação é

quase tão elevado (159) quanto ao somatório de todos os outros domínios (170), exceptuando

a categoria Administração e Negócios.

Dentro da área macro-analítica da Educação que apresentamos sob a forma de chapéu

compactado a partir da agregação de múltiplas categorias — por exemplo, a administração

educativa, educação contínua e de adultos, educação de infância, educação ambiental, educação

básica, formação de professores, educação secundária, educação física, educação agrícola,

                                    
11 Esta evidência é tanto verdadeira para o caso em que se considera apenas a keyword principal em que o

trabalho é catalogado, como para o exercício que junte outras keywords, nomeadamente as que aparecem
em segundo, terceiro e quarto lugar, respectivamente.

Figura III. 4
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educação dos negócios, educação tecnológica, educação superior, educação vocacional e

aconselhamento, educação religiosa, educação especial, currículo — esconde-se também uma

realidade investigativa atravessada por múltiplos interesses, objectivos, valores e tradições

subdisciplinares. Ao percorrer tantos e distintos campos educativos (de montante a juzante), a

cultura organizacional em contexto escolar parece ter vindo a constituir-se como uma matriz

teórica de referência (hegemónica) para as várias subespecialidades na análise do processo

educativo.

A identificação da tipologia de organização educativa mais investigada no domínio da

cultura organizacional remete-nos para a consideração de dois contextos escolares

diferenciados formalmente pelo nível de ensino ministrado: as organizações escolares de ensino

não superior e as organizações do ensino superior (cf. Figura III.5).

Se, por um lado, os dados totais nos apontam para distribuições quase idênticas no número de

casos estudados, por outro lado, quando cruzamos estes resultados com a década de produção

dos trabalhos, verificamos que os estudos centrados nas organizações escolares não superiores

são ligeiramente mais frequentes durante a década de oitenta, enquanto que na década seguinte

assistimos a uma tendência inversa, igualmente ligeira (cf. Figura III.6).

Resta-nos, pois, concluir que no âmbito do sector académico, a escola como

organização constituiu-se como um relevante contexto de investigação da cultura

organizacional, tanto nas organizações não superiores como nas instituições superiores, tendo

sido objecto de olhares múltiplos provenientes das diversas subespecialidades disciplinares

que integram o próprio interior das designadas ciências da educação.

Figura III.5
Tipo de organização escolar estudada (UMI)
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Nas três bases em que pudemos identificar com clareza o tipo de organização estudada

(UMI, ERIC e ISI), a constatação mais importante que podemos reter é a tendência

generalizada para a diversificação crescente dos contextos investigativos. A figura III.7,

construída com os dados da base UMI, sustenta esta ideia de diversidade investigativa, muito

embora o domínio empresarial/fabril se destaque individualmente se desdobrarmos o sector

educativo. Note-se, entretanto, que o somatório dos três tipos de organização mais

frequentemente estudados ascende aos 68% do total, tendo as organizações educativas neste

valor um contributo de 38%, enquanto que as empresariais obtêm os restantes 30%.

Figura III. 6
Tipo de organização estudada por ano de publicação (décadas)
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Figura III.7
Tipo de organização estudada (UMI)
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Relativamente ao tipo de organização estudada presente nas outras duas bases de

dados, recenseámos uma menor variedade de contextos organizacionais investigados, sendo

observável em ambas, como o aspecto mais relevante, a impossibilidade de os identificar num

grande número de trabalhos (mais notório na ISI). Para além desta limitação, os restantes

valores descrevem-nos a empresa como o local preferencialmente eleito para investigação,

muito embora, no caso da ERIC, as escolas rivalizem com aquela (cf. figura III.8) e, para a base

ISI, surja o contexto hospitalar como um local propício para o desenrolar destes estudos

organizacionais (cf. figura III.9).

Figura III.8
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Deste modo, a problemática da cultura organizacional vai assumindo novos contornos à

medida que os seus modelos vão sendo ensaiados, mas também reequacionados, em novos

contextos empíricos então emergentes, nomeadamente nas esferas da saúde, da administração

pública, nas agências governamentais e em diversas organizações sem fins lucrativos, entre

outros. Este alargamento do campo investigativo ao descentrar a abordagem cultural do

domínio quase exclusivo da empresa e da escola para outras esferas alternativas, contribuiu

para ampliar a popularidade e a visibilidade desta problemática, ao ponto de ser relativamente

comum rotulá-la de novo paradigma científico (Smircich, 1985: 57) na área das organizações

ou, nas palavras de Adelino Gomes (1990:168), de "metáfora paradigmática".

O aludido alargamento investigativo da cultura organizacional a diversos contextos

organizativos a partir da década de noventa, poderá indiciar a existência de uma estreita relação

entre esta problemática e o contexto político-económico vigente, eventualmente acentuada pela

emergência do já referenciado novo paradigma da gestão pública, então em franca expansão

aos mais diversos níveis. Entretanto, a nova década em curso, apesar de apenas contemplar

cerca de dois anos de trabalhos produzidos, poder-nos-á aclarar quanto às tendências aqui

sugeridas, já que parece manter-se a diversificação dos campos de análise organizacional. E

desde modo, os dados inseridos nas bases ERIC e ISI registam já um número interessante de

trabalhos sobre a cultura organizacional, por exemplo, em instituições de saúde, em agências

governamentais, na administração pública e em organizações/associações sem fins lucrativos.

Entre esta diversidade de contextos organizativos, a área da saúde (contexto hospitalar) parece

destacar-se como o sector potencialmente mais expansivo na presente década, registando-se

mesmo em ambas as bases de dados um número de trabalhos similar ao produzido no âmbito

da organização escolar.

4. No rastro dos antecendentes teóricos da cultura organizacional escolar: o despontar

das abordagens culturais na escola

Não obstante a temática da cultura organizacional em contextos escolares só se ter

popularizado a partir da década de oitenta e atingido o seu auge na década de noventa, é

possível identificar um interesse pelas questões culturais da organização escolar muito mais

cedo, sobretudo no contexto da realidade americana. É disso exemplo o trabalho produzido

ainda em pleno século dezanove e da autoria de Le Row (1888), intitulado "The Young Idea"
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or Common School Culture, em que este título parece sugerir o interesse nascente por esta

problemática. De maior impacto na comunidade académica, em particular na Sociologia da

Educação onde é considerado um marco referencial incontornável, a obra clássica de Willard

Waller, publicada nos Estados Unidos da América em 1930 sob o título The Sociology of

Teaching, representa já um sinal de interesse pelas dimensões culturais da escola pública,

perspectivadas de uma forma holística e integrada12. Adoptando um enfoque

fundamentalmente interaccionista, o autor parte de uma concepção de escola como "unidade

social" (Waller, 1932: 6-7) portadora de uma cultura colectiva peculiar, expressa pelo

sentimento de "nós" que se encontra impregnado nas relações sociais. A unicidade da cultura

escolar (rituais, padrões de comportamento, heróis, atitudes, crenças colectivamente

partilhadas) contribui, assim, para a constituição de entidades administrativas e morais

homogéneas em cada escola, como uma reacção à existência de uma estrutura política despótica

e autoritária. Este enfoque integrador e unívoco da cultura da escola constituirá, como

veremos, uma das vias interpretativas mais recorrentes nos estudos posteriores.

Na década de cinquenta do mesmo século, o trabalho desenvolvido por Taba (1955) e

intitulado School Culture, Studies of Participation and Leadership, volta a denunciar o

interesse por esta área de estudo, ao pré-anunciar a inscrição da participação e da liderança no

quadro da cultura escolar. Na década seguinte, Sarason (1966) publica uma primeira versão de

um trabalho intitulado The School Culture and Processes of Change, para cinco anos depois o

aprofundar e publicar em forma de livro com o título The Culture of the School and the

Problem of Change. Um quarto de século depois, em 1996, provavelmente sob a pressão da

popularidade que esta temática assumiu, Sarason revisita a sua obra publicando as suas

recentes reflexões sobre a cultura escolar num contexto de mudança. Sem pretendermos ser

exaustivos, destacamos também no contexto francês, o trabalho de Isou (1966) com o título

Les Bases de la Culture Scolaire ou introduction à la kaléidologie, igualmente centrado no

domínio simbólico da escola.

Não obstante os estudos organizacionais sobre a escola tenderem a reflectir desde cedo

os modelos teóricos inspirados noutras realidades organizacionais, nomeadamente na

                                    
12 Para uma análise mais aprofundada, entre nós, do trabalho de Willard Waller consultar a dissertação de

doutoramento realizada por Gomes (1998), designadamente o segundo capítulo dedicado à análise das
perspectivas sociológicas sobre a problemática do conflito e da cooperação na sala de aula.
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empresa13, encontramos indícios de que essa tendência hegemónica conviveu, ainda que

esporadicamente, com outras preocupações de sentido inverso, isto é, mais centradas nos

sistemas de interacção humana. A par dos enfoques que adoptaram as dimensões mais

estruturais, previsíveis e estáveis das organizações escolares, por influência das abordagens

racionalistas e weberianas da administração, pressente-se o despontar, ainda de forma muito

ténue, de algumas reacções (precoces) que antecipam alguns problemas de inadequação das

teorias racionalistas à compreensão do funcionamento da escola como organização. Julgamos,

pois, que aqueles estudos que acima assinalámos, constituem um testemunho disto mesmo, na

medida em que desenvolvem abordagens centradas nos aspectos mais informais e simbólicos

das organizações, desafiando, por vezes, os pressupostos estaticistas, previsíveis e

formalistas do paradigma teórico dominante. É neste sentido, que parece ganhar pertinência a

ideia de Westoby (1985), presente na introdução da obra que edita com o título Culture and

Power in Educational Organizations, sobre o papel "catalizador" desempenhado pelas

organizações educativas na construção de concepções teóricas alternativas:

"[...] educational organizations have frequently been catalysts, since the resistance of

educational process to external definition and control makes educational

organizations an acid test of neatness in theory and a stimulus to the development

of more multi-layered conceptions" (Westoby, 1985: xi).

O trabalho desenvolvido por Sarason, entre 1966 e 1971, sobre a cultura escolar e o

problema da mudança, ilustra bem o desencanto sentido em relação às potencialidades

heurísticas do paradigma teórico dominante para dar conta dos problemas da mudança do

sistema escolar. Ao apontar como limitação à compreensão do funcionamento da escola o

entendimento que dela se faz como sistema escolar encapsulado ("encapsulated school

system"), cujo sentido de fechamento sobre si mesmo exclui da análise o impacto da

comunidade sobre o contexto escolar, a autora propõe uma leitura interpretativa da cultura

escolar, considerada o verdadeiro âmago do processo de mudança. Expressa em termos de

                                    
13 Para uma análise da influência dos modelos e técnicas de administração empresarial sobre os processos de

administração da educação, consultar, entre outros, o trabalho de Miller (1988), onde o autor desenvolve
o argumento de que esta importação teórica e técnica da empresa para a escola é antiga, remontando ao
início do século XX, explicando assim a origem do "síndroma da gestão" no contexto da educação.
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regularidades, de valores, de práticas e de significados, a cultura escolar é vista como um

constructo histórico e por isso, reflectidora das especificidades da cultura societal. E neste

sentido, poderíamos deduzir que estas primeiras reflexões teóricas sobre a cultura escolar,

emergentes nos finais dos anos sessenta, indiciam uma tentativa de deslocamento do interesse

analítico das esferas mais racionalistas e técnicas para as dimensões mais humanas, e destas

para os aspectos mais simbólicos.

Alvo de significativas transformações durante a década de sessenta provocadas

sobretudo pelo fenómeno da explosão e massificação escolar, à instituição escolar é exigido um

esforço de readaptação e capacidade de mudança sem precedentes, pouco conciliável com uma

ordem estrutural centralizada, uniforme e burocrática então predominante em grande parte dos

países. A pressão para a inevitável mudança do sistema educativo constituiu o primeiro móbil

para que autores como Sarason repensassem os aspectos mais permeáveis e potencialmente

mais indutores da tão necessária transformação. E assim, as variáveis ligadas à cultura da

escola, ainda muito prisioneira do tal "sistema escolar encapsulado", isto é, fortemente

tributária e reprodutiva de uma ordem centralista e racionalizadora, acabam por, lentamente,

constituir uma agenda investigativa incontornável.

Não obstante o sentido integrador conferido às manifestações culturais presentes no

sistema educativo, porque sujeito aos mesmos condicionalismos estruturais e societais (cf.

dilema ausente e dilema ambivalente), Sarason considera, entretanto, que as organizações

escolares são únicas e diferentes de todas as outras e, por isso, recusa liminarmente a

importação das estratégias de mudança tipicamente empresariais para o contexto escolar:

"It is also quite clear that their way of thinking about change, has been very

heavily influenced by those who have studied the industrial setting, an influence

that can only be justified by demonstrating that the culture of the school and

industry have all that much in common so as to transfer change strategies from

one setting to the other. This degree of genotypic similarity has not been

demonstrated, and I do not think it can be" (Sarason, 1996: 319).

Embora reconhecendo a importância do ambiente e da sua história para a compreensão da

cultura escolar (cf. dilema colateral), exigindo esta postura um corte com as amarras do

modelo hegemónico, ainda não faz parte das preocupações centrais da autora (e dos autores

em geral) identificar as espeficidades culturais das escolas, muito embora estas tenham ganho
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um interesse acrescido com o desenvolvimento dos estudos centrados no que foi designado

por efeito escola ou efeito de estabelecimento14.

É no contexto da explosão e massificação escolar em plena expansão pós década de

sessenta e da concomitante incapacidade de a instituição educativa promover as exigidas

mudanças que se questiona a discrepância entre um modelo estruturalista e (supra)racional da

escola e as realidades concretas vivenciadas nos contextos escolares. Estudos levados a cabo

por autores diversos e com forte impacto social em ambas as partes do Atlântico, como por

exemplo os trabalhos de Bourdieu e Passeron (1985 [ed. orig. 1964]; s/d [ed. orig. 1970]), o

relatório Coleman e outros (1966), os estudos de Plowden (1967) e de Bernstein (1970),

tiveram como corolário o deslocamento do centro de interesse das esferas macro (estruturais) e

micro (sala de aula) para as dimensões mais holísticas da organização escolar. Foi

essencialmente por se revelar a lacuna de estudos sobre a escola como objecto de estudo que,

por arrastamento, se despoletou um interesse acrescido pelas dimensões culturais das escolas.

Alvo de críticas contundentes, o postulado liberal segundo o qual a escola desempenharia um

importante papel na atenuação das desigualdades sociais, dá agora lugar a uma série de visões

pessimistas e fatalistas sobre ela — ilustrado paradigmaticamente pela reacção "education

cannot compensate for society" (Bernstein, 1971: 61 e segs.) ou pelo slogan "schools make no

difference"15 —, entrando-se deste modo numa crise de legitimação, com repercussões no

alargamento das perspectivas de investigação sobre o campo educativo. O que

verdadeiramente importa realçar são as dinâmicas implícitas ao processo de democratização da

escola, que trouxeram para o debate as funções da educação escolar nas sociedades capitalistas

e, pela desocultação dos pressupostos meritocráticos desta instituição16, permitiram mais

                                    
14 Pela sua pertinência na compreensão de alguns processos educativos em curso, nomeadamente a

importância da escola na produção dos resultados escolares e do seu consequente aproveitamento na
constituição de rankings, voltaremos no capítulo IV a prestar atenção a esta problemática. Entretanto,
sugere-se a leitura dos seguintes trabalhos: Good e Weinstein (1992), Bosker e Scheerens (1992), Brunet
(1992), Cousin e Guillemet (1992), Cousin (1993), Bressoux (1994).

15 Este slogan pretende genericamente espelhar os resultados de investigações sobre os efeitos de escola
produzidos a partir da década de sessenta. Expressões como "schools do make a difference" (Reynolds e
outros, 1976) ou "schools can make a difference" (Brookover e outros, 1979), constituem, segundo
Bressoux (1994), reacções àquele slogan, que pretendiam demonstrar a importância da escola na melhoria
dos resultados educativos.

16 Entre os autores que mais se destacaram na análise do papel social da escola e na reflexão sobre a sua
democratização (desencantada) figuram Pierre Bourdieu e Jean-Claude Passaron. Para uma análise mais
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tarde ultrapassar as dimensões macrossociológicas de análise da relação escola-sociedade. A

ultrapassagem de uma visão impenetrável de caixa negra, deu lugar a um interesse pelos

aspectos do funcionamento interno das escolas, designamente pelas interacções entre os vários

actores, pelas suas relações de poder, pelo modo de funcionamento administrativo, pela

rotulagem moral e académica dos alunos, entre outros aspectos significativos. Este

centramento interpretativo no quotidiano das escolas e nas lógicas de acção dos actores, teve o

mérito de pôr em relevo as dimensões culturais da organização escolar e de abrir a porta para

que se desenvolvessem trabalhos neste nível de análise17.

A procura crescente da educação acarretou, na ausência de alterações estruturais

profundas, eventuais disfuncionamentos nos sistemas educativos onde o processo de

democratização mais se fez sentir. A inexistência de soluções eficazes face a esta demanda

social, assim como a conflitualidade latente inerente à heterogeneização social e cultural da

escola, sugeriu, porventura, que o enfrentamento destes desafios pudesse apelar à mobilização

dos factores culturais, como possíveis mecanismos correctores e estabilizadores do propenso

desregulamento social e organizacional.

Basil Bernstein, num artigo publicado em 1971 com o sugestivo título Ritual in

Education, disserta sobre a importância da cultura da escola na regulação das recentes

mudanças do sistema escolar, avançando com a distinção entre "cultura instrumental" e

"cultura expressiva" (Bernstein, 1971: 160-161), para concluir que esta última (valores

partilhados sobre os fins da educação) tende a entrar em crise, à medida que aumentar a

heterogeneidade social e cultural dos alunos e professores. Consequentemente, a necessidade

de uma educação para a diversidade, exigirá uma mudança nos processos de ritualização

inerentes à cultura expressiva, tornando-os mais diferenciados e menos estratificados ou

                                                                                                         

atenta das suas teorias consultar, especialmente na conjuntura dos anos sessenta e setenta: Les Héritiers.
Les Étudiants et la Culture (1964); La Reproduction. Éléments pour une Théorie du Système
D'enseignement (1970); Esquisse D'une Théorie de la Pratique. Précédé de Trois Études d'Éthnologue
Kabyle (1972); La Distinction. Critique Sociale du Jugement (1979).

17 Sobre as dificuldades de afirmação de uma perspectiva meso-analítica (escola como objecto de estudo)
face às perspectivas macro e micro, assim como a escassez de trabalhos produzidos nesta linha, consultar
Zanten, Derouet e Sirota (1995), "Abordagens Etnográficas em Sociologia da Educação: escola e
comunidade, estabelecimento escolar, sala de aula". Este trabalho aqui referenciado a partir de uma
publicação no Brasil, tem no entanto a sua publicação original em França em 1987, na Revue Française
de Pédagogie, nº 78. Para a compreensão da afirmação deste campo de investigação na realidade
portuguesa, consultar, entre outros, Lima (1996).
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elitizados. Uma vez mais, a proposta teórica avançada faz emergir a dimensão cultural como o

suporte da mudança, agora conectada com as transformações do meio social e económico e

suas implicações ao nível da estrutura escolar (cf. dilema colateral).

O sentido da aliança (estratégica) estabelecida, e mantida acesa até aos nossos dias,

entre a cultura da escola e os processos de inovação ou mudança, parece ter atravessado, desde

cedo, as investigações educativas. Esta relação de pendor determinista e unilateral entre a

cultura da escola e a inovação e a mudança acaba por marcar de forma substantiva as

orientações teóricas dos estudos posteriores. No entanto, a natureza daquela relação vai

sofrendo alterações de sentido e de intensidade à medida que a própria problemática da cultura

organizacional no contexto educativo se vai redefinindo e consolidando teoricamente.

Num primeiro momento, o binómio cultura/mudança, ou a relação existente entre o

informal (acção) e a estrutura (formal), parece traduzir os sentidos difusos que identificamos

no dilema ambivalente, ao privilegiarem-se algumas dimensões mais simbólicas das

organizações, com especial ênfase para o clima, o ethos, o carácter, a atmosfera, que passam a

constituir variáveis manipuláveis em prol da estabilidade, da integração, da harmonia e do

equilíbrio de forças de sentido antagónico. Contudo, o sentido atribuído a estas variáveis do

foro cultural ainda se encontra prisioneiro dos constrangimentos supra-estruturais, na medida

em que cumprem funções mais adaptativas e reguladoras e não tanto transformadoras.

Esta crença depositada no diagnóstico e na gestão do clima como mecanismo regulador

da mudança pretendida parece ter sido despoletada, segundo alguns autores, pela influência

que alguns estudos americanos exerceram sobre o contexto escolar em vários países. No

contexto da Inglaterra, por exemplo, Prosser (1999: 2) elege os estudos de Halpin e Crofts

(1963) — Organizational Climate Description Questionnaire (OCDQ) — e de Finlayson

(1970, 1973) como referenciais determinantes para o desenvolvimento dos estudos sobre o

clima das escolas, que a partir da década de setenta, e novamente sob a influência americana,

aparecem fortemente associados aos estudos sobre as escolas eficazes18. É disto exemplo, o

impacto exercido pelos trabalhos de Brookover e outros (1978) — desenvolvido nos Estados

Unidos da América em escolas do ensino básico —, Edmonds (1979) e de uma forma ainda

mais visível, o estudo de Rutter e outros (1979) — no contexto inglês e em escolas do ensino

                                    
18 Ver a este respeito a nota 12 deste capítulo.
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secundário. Estes estudos, na opinião de Prosser (1999), foram responsáveis por colocar o

clima e a cultura organizacional escolar na agenda investigativa em toda e Europa.

Será na sequência do movimento das escolas eficazes que podemos identificar um

segundo momento atravessado pelo binómio cultura/mudança, agora marcado por uma relação

de forças de maior intensidade, já que se defende expressamente que a eficácia da escola passa

a estar dependente da sua cultura. Apesar de schools make no difference, estas, contudo,

exercem uma grande influência sobre a sociedade e passam a ter uma forte capacidade para se

auto-regenerarem. E assim, ao difundir-se a divisa dos anos setenta, schools do make

difference, exploram-se as potencialidades das dimensões culturais como mecanismos

indutores das mudanças, lançando assim os alicerces teóricos dos estudos produzidos sobre o

efeito escola ou efeito de estabelecimento.

As profundas transformações sofridas pelo sistema educativo durante as décadas de

sessenta e setenta constituiram, como vimos, um contexto propício à visibilização das esferas

culturais como uma espécie de "reserva de eficácia a mobilizar" (R. Gomes, 1993: 55), como o

último reduto susceptível de inverter os sentidos da desordem, das desigualdades, das

diferenciações, das contradições, da reprodução social e cultural, enfim, da crise da escola19.

No entanto, a apreensão teórica das esferas culturais das escolas pautou-se, nesta primeira

fase, pelas mesmas tensões positivistas que caracterizaram o dilema ambivalente por nós

identificado no capítulo precedente. Percepcionada de uma forma ainda pouco conectada com

a especificidade da estrutura educativa, a cultura e o clima da escola são diagnosticados a partir

de um conjunto de indicadores pré-determinados, sem que se consigam compreender as

interconexões estabelecidas entre os traços culturais e a natureza da estrutura organizacional.

A crise do paradigma teórico até então dominante (funcionalismo) e a correlativa

desmistificação da função integradora e reformadora da escola, o ruir das ilusões

democratizadoras desta instituição social, não significou o apagamento de determinadas

                                    
19 De referir que durante a década de setenta foram publicados alguns trabalhos sobre o funcionamento das

escolas cujas conclusões vieram destronar a hegemonia analítica dos modelos mais racionalistas da
oganização escolar, ao desvendarem a centralidade (teórica e empírica) das dimensões mais desconexas,
casuísticas, desordenadas, ambíguas e subjectivas das escolas. Esta visão fragmentada da escola viria, um
pouco mais tarde, a constituir um importante filão teórico no questionamento das bases integradoras da
cultura organizacional. Entre outros, os trabalhos de Cohen e March (1986; 1ª edição em 1974), March e
outros (1976) e Weick (1976) constituiram os primeiros suportes teóricos dos designados modelos de
ambiguidade, posteriormente aprofundados pelos autores durante a década de oitenta (March, 1982;
Weick, 1983, 1988, 1991; Bell, 1989).
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preocupações sociais sobre o papel da educação e da organização escolares, essencialmente no

que se refere à criação de supostos mecanismos de combate à desintegração social e cultural.

Como opositoras ao avanço das explicações que acentuavam o papel reprodutor da escola,

como agência de controlo social, a cultura e o clima das organizações emergem, então, como

dimensões significativas na consecussão dessa agenda. Dito de outro modo, desenvolve-se a

crença de que os factores culturais da escola, muito associados aos aspectos ambientais e

climáticos das relações sociais, poderiam constituir uma arma fundamental para apaziguar,

reintegrar ou mesmo redemocratizar as diferentes relações de força coexistentes no interior das

organizações educativas. E assim, é possível interpretar o aparecimento destes enfoques

culturais de pendor positivista como uma espécie de reacção defensiva ao despontar de novas

perspectivas de análise, que viriam questionar e, quiçã, inverter os sentidos das abordagens

mais racionalistas e estruturalistas sobre os sistemas escolares.

Se por um lado, a mudança de sentido operada na linha de investigação durante as

décadas de sessenta e setenta gerou condições para o despontar do interesse sobre as

dimensões culturais das escolas, numa fase inicial muito presas a enfoques positivistas, por

outro lado, a consolidação e aprofundamento crescentes destes novos postulados teóricos e

metodológicos, desencadeou um assinalável impulso sobre os estudos da cultura das

organizações escolares. De impacto inquestionável, os trabalhos de Berger e Luckmann (1966)

sobre a Construção Social da Realidade, assim como os trabalhos de Greenfield (1973, 1975)

sobre as organizações como invenções sociais, contribuiram para a sedimentação teórica do

novo paradigma então em emergência, de pendor assumidamente interpretativo e subjectivo,

radicado numa tradição fenomenológica. Ao se rejeitar uma visão positivista das organizações

assente em concepções estáticas e reificadas (como se as organizações tivessem uma realidade

ontológica), propõe-se como alternativa teórica um enfoque no processo de construção social,

isto é, nas ideias, nas crenças, nos valores e nas percepções socialmente inventadas pelos

actores em contexto de interacção. Ao mesmo tempo que se aprofunda o conhecimento sobre a

construção social da realidade organizacional, desoculta-se uma mudança no estatuto

ontológico do actor, que passa de mero objecto/consumidor passivo e reprodutivo para sujeito

activo e protagonista da acção social. Como corolário deste novo ciclo, as organizações

escolares assumem-se já não tanto como instâncias reprodutoras (repositórios) de culturas

(societais/políticas e comunitárias) mas sobretudo como agências de produção autónoma e

diferenciada de culturas singulares.
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Esta conjuntura teórica marcada por uma viragem paradigmática favorável ao

desenvolvimento da problemática da cultura em contexto escolar, apesar de ter despoletado

importantes estudos que procuraram pôr à prova a relevância científica do efeito escola ou do

efeito de estabelecimento, parece ter sido subjugada, precocemente, às lógicas e pressões de

uma conjuntura económica e política então em expansão progressiva. As potencialidades

teóricas e heurísticas abertas pelo paradigma interpretativo ao aprofundamento da

problemática da cultura organizacional, designadamente ao permitirem explorar (e de algum

modo superar) as tensões (formal/informal) subjacentes ao dilema interactivo, cedo cederam

lugar a outras prioridades e pressões só amplamente compreensíveis no quadro genérico da

evolução económica de âmbito internacional pós década de setenta. E uma das consequências

mais visíveis do ponto de vista teórico terá sido o abandono ou, porventura, a

instrumentalização ideológica operada sobre a ideia de diferenciação cultural (ou subculturas),

mais aprofundada pelo paradigma interpretativo, em favorecimento de fins prefencialmente

gestionários e tecnicistas.

5. O apogeu investigativo das abordagens culturais na escola

É na passagem da década de setenta para a década de oitenta que Prosser (1999: 3)

situa a emergência de um novo movimento centrado na modernização da escola ("school

improvement")20, responsável por um reincremento sem precedentes nos estudos sobre a

cultura das organizações escolares. O boom de produções que se verifica pós década de oitenta

consagrará a problemática da cultura escolar na comunidade académica, sendo de destacar, no

entanto, duas tendências dominantes: a indissociação da cultura escolar dos fenómenos da

eficácia, da modernização e da mudança (Prosser, 1999: 7) e a profusão de uma grande

diversidade de significados sobre a cultura escolar, produzidos ad hoc desde a década de

sessenta, daqui derivando uma consequente fragilidade teórica deste objecto de estudo.

A primeira tendência — já por nós identificada nas décadas de cinquenta e sessenta —

deve ser compreendida no quadro da nova conjuntura política e económica internacional que

                                    
20 Para uma análise mais aprofundada e crítica deste movimento, sugerimos, entre outros trabalhos, os

capítulos de livros produzidos por Louis e outros (1999), intitulado Rethinking School Improvement e
por Ouston (1999), com o título School Effectiveness and School Improvement: Critique of a Movement.
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marcou o final do século XX, especialmente no que respeita à redefinição das orientações e das

funções da instituição escolar. Submetida a novas lógicas e pressões políticas, económicas e

sociais, a escola como organização tornou-se uma espécie de laboratório privilegiado de

investigação, onde as dimensões culturais assumiram, desde cedo, uma função de charneira nos

processos de inovação e mudança escolares. A segunda tendência, reflecte naturalmente a

multiplicidade de olhares (teóricos, disciplinares e político-ideológicos) empreendidos sobre o

objecto cultura, assim como os efeitos de transferência (acrítica) para os contextos educativos

de quadros teóricos produzidos por referência à realidade empresarial.

Refém da nova conjuntura de mercado, a cultura escolar como problemática também

não ficou imune ao impacto editorial alcançado por algumas publicações americanas sobre a

cultura organizacional, designadamente as obras de Pascale e Athos (1984 [ed. orig. 1981]),

Peters e Waterman (1987 [ed. orig. 1982])21, Deal e Kennedy (1982), Kilmann e outros

(1985), Ouchi (1986). Acompanhando o ritmo acelerado das publicações, por vezes até

rivalizando com os estudos empresariais, os trabalhos produzidos sobre a cultura

organizacional em contextos escolares não atingiram, contudo, os índices de popularidade

alcançados pelo sector empresarial, quer em termos comerciais (número de vendas), quer em

termos de notoriedade e difusão teórica (número de vezes que o trabalho é citado).

A partir dos dados (em bruto) fornecidos pela ISI Web of Science, relativamente ao

universo dos trabalhos citados por cada autor incluído nesta base, construímos alguns

rankings das publicações e dos autores mais citados para melhor apreender os sentidos da

evolução da problemática da cultura organizacional no contexto escolar. Ao analisarmos a

figura III.10 relativa ao ranking das publicações mais citadas, deparamo-nos com um cenário

totalmente dominado pela literatura de tipo empresarial, o que denota a utilização prevalecente

de um quadro de referência teórica inspirado na empresa e, porventura, reconvertido para

outras realidades organizacionais.

                                    
21 Já em pleno século XXI, a editora Bloomsbury Publishing interrogou mais de 3000 homens e mulheres

de negócios de todo o mundo sobre "Quais as suas mais importantes referências literárias em gestão?".
Dos 20 essenciais que se "[...] deve consultar para superar desafios, estabelecer metas e alcançar
objectivos", figura, em primeiro lugar, a obra de maior sucesso na dédaca de oitenta, In Serach of
Excellence, de Peters e Waterman. Este best-seller abriu um duplo caminho: ao mercado de vendas de
livros de gestão e negócios e, fomentou, por outro lado, o estudo da cultura organizacional,
essencialmente numa perspectiva gestionária. Cf. "Os melhores Livros (de Gestão ...) de Sempre", in
Executive Digest, nº 100, pp. 52-58, Fevereiro de 2003.
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Publicados, sobretudo, ao longo da década de oitenta, os trabalhos sobre a cultura

organizacional mais citados internacionalmente apresentam a tipologia de obra ou artigo

científico (quase na mesma proporção), sendo de destacar, no entanto, que os três primeiros

lugares são ocupados por obras americanas que ficaram celebrizadas neste domínio de

estudo22.

                                    
22 A acrescer a esta informação, a análise do cruzamento entre as variáveis número de vezes que o trabalho

foi citado e país de residência dos autores, relativas aos dados totais constantes na ISI, aponta para uma
relação directa entre aquelas variáveis, isto é, os trabalhos sobre a cultura organizacional mais citados pela
comunidade científica são tendencialmente produzidos por autores americanos. No entanto, na categoria
que agrega os trabalhos citados entre 10 a 50 vezes, se juntarmos os autores residentes na Europa com
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Não obstante o evidente protagonismo das áreas da gestão e da sociologia das

organizações23, a pluralidade de posicionamentos teóricos, metodológicos e epistemológicos

implícita neste ranking, revela bem a complexidade inerente ao processo de construção da

problemática da cultura organizacional. Por um lado, e ocupando os lugares cimeiros,

encontram-se trabalhos teoricamente inscritos numa perspectiva integradora da cultura, mais

próxima de registos normativos e gestionários que privilegiam os processos de mudança

organizacional; por outro lado, e numa proporção não desprezível, ressaltam os trabalhos que

adoptam um enfoque fundamentalmente crítico e problematizador, mais próximos de

perspectivas diferenciadoras e fragmentadoras da cultura (por exemplo, Smircich (1983);

Pettigrew (1979); Allaire e Firsouritu (1984); Berger e Luckmann (1990); Martin e outros

(1983, 1988), Martin (1992, 2002), entre outras referências.

Se bem que o primeiro enfoque, ocupado pelos lugares cimeiros do ranking, apareça em

vantagem competitiva, julgamos, no entanto, que outros trabalhos de sentido teórico inverso,

quer em termos de representatividade estatística, quer em relação aos lugares ocupados,

rivalizam e relativizam a hegemonia do paradigma funcionalista na análise da cultura

organizacional. Esta tese ganha consistência quando confrontamos estas informações com os

dados evidenciados pelo ranking relativo aos autores mais citados (Figura III.11), onde, à

excepção do destacado E. Schein, é possível encontrar autores de distintas filiações teóricas em

lugares de significativa difusão.

                                                                                                         

todos os outros com residência fora da Europa, conseguimos obter valores próximos dos atingidos pelos
autores americanos, o que poderá indiciar a existência de um conjunto de trabalhos sobre a cultura
organizacional produzidos fora do contexto americano, que apesar de não ter atingido elevados indíces de
divulgação, não deixam de representar um contingente teórico e científico com alguma expressão a nível
internacional.

23 De forma similar, os dados totais da ISI comprovam igualmente a hegemonia dos domínios da gestão e
administração no enquadramento disciplinar dos trabalhos mais citados. O cruzamento entre as variáveis
número de vezes que o trabalho foi citado e área científica da publicação é revelador da centralidade que
aquela área científica e disciplinar representa no desenvolvimento de trabalhos sobre a cultura
organizacional. De salientar que a área da Educação apresenta valores pouco significativos, mais baixos
do que as áreas da Saúde e Psicologia.
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Se é evidente que Edgar Schein se tornou numa espécie de guru da cultura

organizacional (figurando no primeiro lugar nos dois rankings, ora como obra, ora como autor

incontestavelmente mais citado24), não deixa de ser pertinente verificar que duas das autoras

mais importantes no âmbito do paradigma crítico, ocupam o terceiro (Linda Smircich) e o

quarto lugar (Joanne Martin). Objecto de distintas e antagónicas focalizações teóricas e

epistemológicas, assim como de diferentes enfoques metodológicos por nós já amplamente

discutidos num anterior trabalho (cf. Torres, 1997), a cultura organizacional tem vindo a

construir-se como uma problemática de natureza multidisciplinar e multiparadigmática,

espelhando bem as influências teóricas, políticas e ideológicas plurais a que tem sido sujeita.

Os dados estatísticos que aqui apresentamos têm o condão de ilustrar empiricamente a

natureza multiforme deste tema, ao revelar a coexistência de distintos e antagónicos contextos

de produção (dos mais eminentemente académicos aos de índole mais gestionária e técnica),

orientados por lógicas de produção, de divulgação e de consumo igualmente díspares e por

vezes desconexas.

De modo a melhor apreender o perfil académico dos autores mais citados,

apresentamos de seguida um quadro onde constam informações mais aprofundadas sobre a

especificidade da sua produção científica (cf. Quadro III.3). Nomeadamente, interessa-nos

                                    
24 De facto, os valores alcançados por Edgar Schein distanciam-se significativamente dos demais autores, se

compararmos o número de vezes que ele foi citado (197) com o número médio de vezes que os 158
trabalhos conseguiram reunir — 16 vezes. Refira-se também que num total de 285 trabalhos seriado na
ISI, verificamos que 127 nunca foram alvo de qualquer citação.
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conhecer o tipo de trabalhos desenvolvidos pelos autores mais citados (para além da

publicação que figura como a mais citada), a conjuntura histórica em que se desenvolveram,

assim como, a natureza do seu suporte teórico, expresso pelo número (e tipo) de citações

utilizadas.

Da análise atenta a este quadro ressalta, numa primeira instância, o facto de se tratar de

autores com uma vasta e diversificada produção científica (livros, capítulos de livros, artigos

científicos) sobre a cultura organizacional, desenvolvida, em grande parte dos casos, a partir

das décadas de sessenta e setenta. Estamos em presença, portanto, de um conjunto de autores

que, ao longo do seu percurso académico, se têm dedicado ao estudo da cultura organizacional,

denotando um ritmo de produção teórica relativamente contínuo. A existência de um trajecto

consolidado de análise e reflexão teórica anterior (e posterior) à efectiva publicação do trabalho

mais citado, permite inferir acerca da provável consistência teórica e científica que preside a

estes trabalhos. A única excepção presente no quadro, diz respeito a Terrence Deal que, não

obstante ter desenvolvido vários trabalhos neste domínio, aparece apenas com uma única obra

citada.

Quadro III.3
Perfil académico dos autores mais citados (ISI)

Autor
Data de

publicação
Nº vezes
citado

Tipo de documentos
citados Título da publicação mais citada

Nº
citações

Schein, E. 1961-1997 197 10 art/6 obras/10 cap. Schein E, 1985, Org Culture Leadersh 90
Hofstede, G., 1967-1998 104 12 art./6 obras Hofstede G, 1980, Cultures Consequence 36
Martin, J. 1982-1996 92 6 art./2 obras/4 cap. Martin J, 1983, Admin Sci Quart, V28

Martin J, 1983, Organ Dyn, V12
18
19

Smircich, L. 1980-1989 90 3 art./3 capítulos Smircich L, 1983, Admin Sci Quart, V28 55
Ouchi, W. 1978-1990 86 8 art./2 obras Ouchi W, 1981, Theory Z 35
Deal, T. 1982-1988 84 1 obra Deal T, 1982, Corporate Cultures 84
Peters, T. 1978-1990 79 3 art./1 obra Peters T, 1982, Search Excellence 69
Van Maanen 1973-1995 74 8 art./2 obras/4 cap. Van Maanen J, 1984, Res Org Beh, V6 13
Pettigrew, A. 1973-1991 57 5 art./3 obras/2 cap. Pettigrew Am, 1979, Adm Sci Q, V24 39
Trice, H. 1969-1993 55 4 art./4 obras Trice Hm, 1984, Acad Manage Rev, V9

Trice Hm, 1993, Culture Work Org
25
12

Schneider, B. 1972-1996 54 13 art./4 obras/2 cap. Schneider B, 1975, Pers Psychol, V28 12
Cooke, R. 1982-1993 52 8 art./5 obras Cooke Ra, 1988, Group Organ Stud, V13 19
Weick, K. 1969-1995 51 7 art./5 obras Weick Ke, 1979, Social Psychol Org 19

Numa segunda instância, ao confrontarmos o número de citações utilizadas pelos

autores contemplados neste ranking, com a média de citações aferida para os 285 trabalhos

inscritos na ISI (28 trabalhos não utilizaram referências bibliográficas; entre os restantes 257
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casos, a média de trabalhos citados foi de 35), julgamos estar em presença de um conjunto de

estudos bem informados e sustentados teoricamente, atendendo ao elevado número de

referências bibliográficas utilizadas25.

Em relação à esfera educativa, é notória a sua similitude com o quadro de fundo que

acabamos de traçar. Se os trabalhos sobre a cultura organizacional em contexto escolar não

figuram entre os mais citados (logo, entre os mais lidos, divulgados e, consequentemente,

aprofundados), é lógico pensarmos que o processo de construção teórica que lhes subjaz

poderá estar sujeito às pressões de um corpus teórico já academicamente instituído. Sobretudo

quando detectamos que entre as duas dezenas de trabalhos que figuram nos rankings, apenas

conseguimos identificar dois autores que têm reflectido sobre a área da educação,

concretamente Terrence Deal e Karl Weick, mesmo que os seus trabalhos mais conhecidos não

incidam sobre a cultura organizacional da escola26. Mesmo assim, ambos os trabalhos ao

instituirem-se como matrizes de referência teórica das abordagens organizacionais da escola,

marcarão de forma indelével a construção da problemática da cultura escolar, não sendo alheio

a este fenómeno o facto de simbolizarem dois paradigmas teóricos distintos na perspectivação

deste tema: Deal e Kennedy inscritos num paradigma mais funcionalista, protagonizam uma

leitura integradora e gestionária da cultura; Karl Weick, influenciado por uma paradigma mais

interpretativo e crítico, defende e inaugura um enfoque cultural mais de natureza

fragmentadora.

                                    
25 É curioso verificar, através da análise dos dados globais da ISI, uma relação estreita entre as variáveis

número de vezes que o trabalho foi citado e número de trabalhos citados, isto é, são os trabalhos mais
citados internacionalmente que tendem, por sua vez, a utilizar um número mais elevado de citações, o
que vem apontar para a hipótese de a robustez teórica e científica poder constituir um critério relevante
para a sua ascenção à categoria de trabalho de referência internacional.

26 De facto, apesar de Terrence Deal ter vindo a produzir importantes trabalhos na área da educação desde a
década de setenta, de que são exemplo alguns estudos individuais (1975, 1982, 1985, 1988, 1994) e em
co-autoria (1975, 1977, 1983 - vários), foi com a obra publicada em 1982 em parceria com Allen
Kennedy com o título Corporate Culture. The Rites and Rituals of Corporate Life, que o autor se
tornou conhecido e divulgado na comunidade científica. Representando esta obra uma espécie de manual
teórico e prático para o estudo da cultura organizacional, sobretudo inspirado nas organizações
empresariais, o autor prossegue nos anos seguintes com o estudo desta problemática transferindo aquele
quadro teórico (de índole gestionária) para a análise dos fenómenos culturais da escola, sobretudo numa
perspectiva de inovação e mudança. Por sua vez, Karl Weick, um autor que desde a década de setenta tem
vindo a dedicar-se ao estudo da escola, também figura como um dos autores mais citados,
designadamente a sua obra publicada em 1969 e intitulada A Psicologia Social da Organização, que se
instituiu como uma capital referência teórica para o estudo da cultura organizacional. Como já tivemos
oportunidade de salientar, este autor dedicou-se nos anos seguintes ao estudo das organizações escolares,
tendo mesmo eleito a cultura escolar como uma das dimensões de análise.
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Na tentativa de apreender o sentido evolutivo desta problemática especificamente no

contexto escolar, elaborámos um gráfico com dados comparativos (cf. Figura III.12) que nos

permitiu identificar o lugar e o estatuto que o sistema educativo tem ocupado como campo

investigativo ao longo das últimas décadas. Uma vez mais confirmamos a ideia de uma

evolução vertiginosa, do ponto de vista quantitativo, ao longo da década de noventa, sendo de

destacar o lugar cimeiro e pioneiro ocupado pela instituição escolar no contexto de produção

mais académico (UMI).

De registar ainda um aumento significativo dos estudos noutras organizações, chegando

estes, nalguns casos, a rivalizar de perto com os estudos centrados nas empresas e nas escolas.

Tendo sido o sector eminentemente académico o mais prolixo na produção de trabalhos sobre

a cultura escolar, sobretudo a partir da década de oitenta — conjuntura em que foram

publicados os trabalhos mais citados —, torna-se premente debater agora os sentidos e as

lógicas teóricas e metodológicas predominantes destes estudos, na tentativa de compreender as

interconexões entre o contexto político, económico e ideológico que enformou as reformas

educativas a nível internacional e as suas implicações ao nível da construção teórica da cultura

organizacional em contexto escolar.

Antes de avançarmos com este debate, julgamos ser oportuno retomarmos a discussão

sobre as focalizações da cultura organizacional, dando aliás seguimento a um anterior trabalho

0

2 0

4 0

6 0

8 0

100

120

UMI ERIC ISI UMI ERIC ISI UMI ERIC ISI UMI ERIC ISI

[Até 1980] [1981-1990] [1991-2000] [2001 em diante]

Figura III.12
Evolução comparativa dos estudos sobre a cultura organizacional

Empresa Escola Outras



A Cultura Organizacional na Escola 186

que realizámos sobre esta problemática (cf. Torres, 1997), atendendo a que muitos das

informações que ulteriormente convocaremos destas bases de dados necessitarão de um

suporte teórico capaz de tornar as tendências investigativas aí inscritas mais intelegíveis.

6. Cultura organizacional: as múltiplas focalizações da problemática

Objecto de estudo amplamente debatido entre investigadores oriundos de várias

ciências sociais, alvo de múltiplas produções académicas inspiradas em paradigmas teóricos e

conceptuais quase sempre descoincidentes, a cultura organizacional permanece no fim deste

século como uma problemática de difícil apreensão face à natureza ainda incerta do seu

estatuto epistemológico. As múltiplas focalizações teóricas de que tem sido alvo, inspiradas

em diferentes disciplinas científicas (a antropologia, a sociologia, a história, a economia, as

ciências da gestão, ...) tornaram esta área de estudo permeável, nomeadamente por algumas

fragilidades ao nível das suas raízes epistemológicas. Se por um lado, a ainda recente

proliferação de estudos sobre esta temática permitiu ampliar a sua visibilidade aos níveis

académico e gestionário, alcançando mesmo neste último sector uma popularidade assinalável,

por outro lado, esses múltiplos trabalhos emergiram num contexto relativamente fechado (do

ponto de vista das fronteiras disciplinares) e em condições não propícias ao desenvolvimento

de espaços de reflexão interdisciplinar que contribuíssem para enriquecer todo o processo de

redefinição do estatuto científico e epistemológico da cultura organizacional.

Não obstante os trabalhos produzidos neste âmbito se inscreverem em correntes

teóricas diferenciadas e frequentemente antagónicas, podemos eleger com algum grau de

sustentabilidade dois pólos de debate em torno dos quais se tem vindo a desenvolver grande

parte destes estudos — um primeiro particularmente centrado na compreensão dos processos

de construção da cultura nas organizações, isto é, na identificação dos factores que

condicionam a sua génese, o seu desenvolvimento e a sua consolidação; um segundo pólo mais

preocupado com a forma de perspectivar o grau de partilha da cultura, no sentido de

compreender os significados das suas manifestações em contexto organizacional. O primeiro

pólo remete-nos para a natureza ontológica da cultura, questionando se esta é uma importação

externa à organização (cultura como variável independente), um factor endógeno e

idiossincrático da organização (cultura como variável dependente), ou ainda, num outro plano,

um processo dialéctico de construção e reconstrução contínua através das interacções sociais
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(cultura como metáfora)27; por sua vez, o segundo pólo  enfatiza o modo como a cultura se

manifesta, podendo esta estar situada num continuum representativo de três possíveis

modalidades de partilha — a integradora, a diferenciadora e a fragmentadora.

Estes dois pólos por nós eleitos têm constituído os alicerces basilares em torno dos

quais se tem desenvolvido esta temática e que têm estruturado grande parte dos trabalhos

produzidos, quer em contexto académico, quer em contexto empresarial. Contudo, não deixa

de ser pertinente sublinhar aqui a diferente natureza das abordagens desenvolvidas por

referência a estes dois contextos, marcados por pressupostos e lógicas tão distintas: o

contexto académico marcado por pressupostos mais de índole teórica e reflexiva, enfatiza a

análise dos processos de construção da cultura e procura cotejar as potencialidades inerentes

às três formas de manifestação da cultura (integradora, diferenciadora e fragmentadora); o

contexto empresarial, mais dominado pelas lógicas políticas, normativas e pragmáticas,

acentua, sobretudo, as virtualidades da cultura como variável dependente e de cariz integrador,

como técnica ao serviço da eficácia e excelência empresarial28.

Se bem que aqueles dois pólos de análise não possam ser alvo de um enfoque dual, no

sentido de estanque e de compartimentado ou fixista, mas sim interdual, atendendo às suas

múltiplas interacções, iremos privilegiar, nas próximas rubricas, apenas um (o segundo) cuja

especificidade nos parece melhor ilustrar o desenvolvimento da cultura organizacional no

contexto escolar.

A análise da cultura organizacional ao nível das suas manifestações, isto é, atendendo

aos diferentes graus da sua partilha pelos actores organizacionais, proporciona-nos uma

perspectivação ancorada em três visões teóricas — a integradora, a diferenciadora e a

fragmentadora29. Apesar de a grande maioria dos trabalhos sobre esta problemática perfilhar

apenas uma das perspectivas teóricas, convém salientar que partimos do pressuposto de que a

                                    
27 Para um desenvolvimento teórico destas focalizações consultar Linda Smircich (1983a).

28 A coexistência destes dois contextos de produção da cultura organizacional tem sido alvo de algumas
análises que procuram esclarecer as suas especificidades teóricas, políticas e ideológicas num quadro mais
vasto de problematização sociológica e organizacional deste objecto de estudo. Entre outros, destacamos
os trabalhos de Alvesson e Berg (1992), Alvesson (2002) e de Parker (2000).

29 Sobre os pressupostos e o desenvolvimento teórico subjacentes a estas perspectivas, consulte-se
Meyerson e Martin (1987); Martin e Meyerson (1988); Frost (1991); Martin (1992, 2002)
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complementaridade teórica subjacente às três visões se torna imperiosa para a compreensão da

totalidade do contexto cultural, como já tivemos oportunidade de o testar empiricamente, num

anterior trabalho de investigação (Torres, 1997). Assim, as diferentes organizações passam a

revelar diferentes facetas da sua cultura, podendo mesmo coexistir num mesmo contexto

organizativo formas consensuais, diferenciadoras ou fragmentadoras, com ou sem a

predominância de umas sobre as outras.

6.1. A perspectiva integradora

Inspirada nos enfoques mais funcionalistas, que conceptualizam a cultura

organizacional como uma variável estrutural (dependente e/ou independente), a perspectiva

integradora enfatiza os aspectos mais consensuais da cultura, sendo esta tanto mais forte e

consensual quanto mais alargado for o seu grau de partilha entre os trabalhadores da

organização. Estaríamos, então, em presença de uma organização que tem uma cultura no

sentido possessivo do termo, isto é, a cultura é entendida como algo de objectivo e como

pertencendo à ordem interna e específica da organização. No fundo, reduz-se a um conjunto de

símbolos, crenças, valores, mitos e outros factores pertencentes à ordem do simbólico, que

representam o padrão da conformidade ideal e que, por isso, se deseja interiorizar

prioritariamente a todos os actores da organização. O protagonista cultural, ou o elemento

central na criação da cultura é o líder (fundador ou empresário) da organização, que adquire

poderes de eleger os seus próprios valores e crenças como aqueles que passarão a ser

impostos aos restantes membros da organização. Sendo a cultura vista como uma variável que

a organização tem e que se pode desenvolver à luz dos interesses gestionários, abre-se então a

possibilidade, segundo esta perspectiva, de gerir e mudar a cultura a favor da integração, da

comunhão da interesses, da partilha de valores, do consenso. Não será de estranhar, por isso,

que os mecanismos eleitos para salvaguardar a manutenção e a consolidação do status quo e da

estabilidade cultural sejam os processos de socialização profissional, as estratégias de

treinamento do pessoal, os rituais de confraternização, os mitos da grande família, etc. Como

expoentes máximos do desenvolvimento destes pressupostos teórico-conceptuais, situam-se

os autores Edgar Shein (1985, 1991), William Ouchi (1986) e T. Peters e R. Waterman (1987),

entre outros.
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Assim, e procurando sintetizar estes pressupostos à luz da perspectiva integradora

(Schein, 1985, 1991; Mcdonald, 1991; Barley, 1991, entre outros), num nosso anterior

trabalho referimos que

"[...] a cultura é caracterizada pela consistência, clareza e consensualidade de valores,

interpretações e crenças partilhadas pelos membros de uma organização. Na esteira

da corrente funcionalista, ignora-se a possibilidade de emergência de eventuais

inconsistências, conflitos, ambiguidades ou até de diferenciações entre subculturas,

na medida em que se pressupõe uma análise focalizada no plano dos 'consensos' da

organização. A existência de conflitos organizacionais apenas poderá ser admitida

para se argumentar e fundamentar a ausência de cultura organizacional" (Torres,

1997: 40-41).

6.2. A perspectiva diferenciadora

No tocante a esta perspectiva, salientamos sobretudo a ênfase colocada nas

diferenciações culturais, nos dissensos, nos conflitos e nos antagonismos culturais emergentes

numa mesma organização. A organização caracteriza-se pela coexistência (simultânea ou não)

de diferentes subculturas cujo desenvolvimento e cristalização radica na segmentação da

organização do trabalho contemporâneo — a divisão vertical e horizontal, a

departamentalização, a existência de vários postos de trabalho — que ao permitir o

estabelecimento de interacções privilegiadas no espaço e no tempo entre determinados grupos

profissionais, lança as condições para a emergência de múltiplas (sub)culturas, tornando-se

mesmo difícil identificar as suas fronteiras, o seu grau de infiltração e extensão. Nesta óptica, a

cultura organizacional corresponderia ao denominador comum das várias subculturas

existentes com a particularidade de nunca ser conceptualizada de forma homogeneizante, até

porque parte-se do princípio de que as diferenciações sociais e culturais são inerentes ao

sistema social como um todo.

Com grande popularidade nas décadas de oitenta e noventa (Gregory, 1983; Maanen,

1991; Rosen, 1991, entre outros autores), esta perspectiva vê a cultura organizacional como

"[...] uma amálgama de subculturas diferenciadas que emergem num contexto

particular. A partilha de ideias e valores só se torna clara quando referenciada à
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respectiva subcultura. Ambiguidades e inconsistências só aparecem na intercepção

das diferentes subculturas" (Torres, 1997: 43).

Contrariamente à anterior, a perspectiva diferenciadora atribui um papel de

protagonismo aos actores no processo de construção e reconstrução da cultura da organização,

pois visibiliza o papel activo e determinante dos diferentes grupos profissionais na negociação

dos significados, valores, normas, estruturadores da organização. Aproxima-se, portanto, de

um enfoque mais interpretativo.

E é por referência a estas subculturas, que segmentam culturalmente a organização, que

podemos focalizar diferentes dinâmicas na construção das identidades profissionais, muito

sedimentadas nas vivências e nas interacções regulares estabelecidas entre o grupo de pares,

que se confinam às mesmas condições de trabalho. Não admitindo a presença de uma cultura

homogeneizante que dilua as heterogeneidades profissionais, esta visão teórica faz ressaltar as

implicações dos processos de aprendizagem cultural na construção das identidades colectivas

de trabalho, aliás uma agenda teórica muito bem sustentada por Sainsaulieu (1987).

Ora, as especificidades de um contexto organizativo marcado por uma multiplicidade,

por vezes conflituosa, de "loci de cultura", ou "meios portadores de cultura" ("culture bearing

milieu")30, e que visibilizam o papel activo e determinante dos grupos sócio-profissionais na

negociação dos significados, valores, normas estruturadores da organização, exigem do

investigador o reconhecimento de que em contexto organizacional coexistem subculturas

ocupacionais sedimentadoras de identidades profissionais diversas.

                                    
30 Meryl R. Louis (1985) distingue quatro "loci de cultura": o primeiro, situado ao nível infra-

organizacional, é desenvolvido estrategicamente a partir do topo da organização (da "coligação do poder")
e poderá ser difundido para o interior ou exterior da mesma (versão também conhecida por "corporate
culture"); o segundo locus situa-se ao nível vertical, por exemplo ao nível de um departamento; o
terceiro, situado num plano horizontal, pode estender-se a qualquer categoria profissional (com mesmo
tipo de funções e ao mesmo nível hierárquico); finalmente, o quarto situar-se-ía a nível
transorganizacional, atravessando e influenciando, assim, várias organizações.



A Cultura Organizacional na Escola 191

6.3. A Perspectiva Fragmentadora

Por fim, a perspectiva fragmentadora, que num primeiro olhar parece inspirar-se

predominantemente nos modelos de ambiguidade31,

"[...] enfatiza as ambiguidades na vida organizacional contemporânea, cujas origens

podem ser diversas: a simples ignorância acerca dos mais variados aspectos,

problemas aparentemente complexos e insolúveis, multiplicidade de crenças e

pontos de vista culturalmente diversos, expectativas difusas e confusão associada a

sistemas imperfeitos e complexos e a tecnologias vagamente articuladas. Assume-se

que os membros da organização podem não ter reacções similares face a esta

diversidade de ambiguidades, e considera-se impossível decifrar todo o conjunto de

valores, de práticas formais, de regras informais, dado poderem ser alvo de diversas

interpretações" (Torres, 1997: 46).

Contrariando as lógicas da clareza, da ordem e da previsibilidade conceptual

subjacentes à unidade/consistência e à diferença/inconsistência defendidas pelas perspectivas

integradora e diferenciadora, respectivamente, esta visão fragmentadora releva como elemento

central de análise as ambiguidades inerentes às múltiplas ordens e racionalidades

organizacionais, propiciando, deste modo, a emergência de uma variedade de interpretações

sobre uma realidade que é sobretudo socialmente construída e caracterizada pela complexidade,

diversidade e pelo paradoxo (Martin, 1992). Se por um lado, as concepções do mundo aos

níveis global, societal e, mais especificamente, ao nível organizacional, se inspiram em alguns

pressupostos enformadores dos modelos de ambiguidade, por outro lado, parece-nos que a

perspectiva fragmentadora, ao acentuar as suas análises no domínio dos actores em contextos

organizacionais, enquanto protagonistas na construção e reconstrução de significados e

interpretações múltiplas, não deixa também de reflectir influências que em muito aspectos se

aproximam de alguns postulados teóricos dos modelos subjectivos32. E se a abordagem

                                    
31 Vejam-se, por exemplo, no âmbito da perspectiva fragmentadora, os contributos de autores como Weick,

1991; Meyerson (1991); Feldman (1991).

32 Para uma síntese dos vários modelos teóricos de análise organizacional, nomeadamente no que respeita
aos modelos subjectivos, consultar, por exemplo, Bush, 1986.
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fragmentadora produz a sua aproximação à cultura das organizações pela análise das práticas,

dos sentidos das práticas e das ausências de ambos, centrados nos actores, então a natureza

essencialmente ambígua dos objectivos organizacionais, da tecnologia e das práticas socio-

organizacionais, tornar-se-á provavelmente mais perceptível se admitirmos que aquela

perspectiva pode ser igualmente tributária da corrente sociológica da Teoria da Acção.

Aquilo que parece sobressair desta abordagem cultural é uma multiplicidade de crenças,

valores e significados dados pelos actores às experiências vividas, sem que se denote, em

contexto algum, a consolidação de uniformidades de condutas ou de atitudes ao nível dos

grupos estruturadores da organização. De igual modo, todo o rol de ambiguidades e

desconexões experienciadas pelos actores ao nível das intenções, da compreensão dos

objectivos organizacionais e, a um nível mais restrito, de uma eventual confusão inerente à

própria ocupação ou função organizacional, impede a construção de identidades colectivas e de

identidades profissionais — quanto muito pode conduzir à proliferação desarticulada de

identidades de trabalho meramente individuais.

Mesmo admitindo a possibilidade de os diversos actores partilharem, em contexto

organizacional, orientações e objectivos comuns, tal como experienciarem problemas similares,

são as crenças e os valores individuais que em última instância accionam diferentes soluções

para os mais variados problemas, fragilizando assim essa aparente homogeneidade.

7. Reconstruindo a agenda teórica da cultura organizacional escolar: um percurso

investigativo no advento das políticas educativas neoliberais

7.1. A problemática da cultura organizacional no panorama investigativo

internacional

Após a leitura que culminámos sobre as diferentes perspectivas teóricas na cultura

organizacional, é nosso objectivo, seguidamente, compreender o seu impacto ao nível das

abordagens sobre a cultura escolar, em articulação com os contextos político-sociais que

marcaram a sua produção. O facto de grande parte da literatura sobre esta problemática ter

sido produzida em contextos onde se verificou o apogeu de políticas de feição marcadamente

neoliberal, traduz bem a importância dos contextos político-ideológicos no condicionamento e

na redefinição das prioridades teóricas e investigativas. Por exemplo, nas duas bases de dados
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em que foi possível identificar o país de residência dos autores e o local da edição da

publicação (respectivamente ISI e ABI), corroboramos a ideia frequentemente veículada acerca

de uma certa americanização dos estudos da cultura organizacional (cf. Figura III.13),

tendência esta bem visível em praticamente todas as áreas científicas e disciplinares

recenseadas, com excepção da Sociologia, onde a Europa parece desempenhar um papel de

maior destaque33.

Figura III.14
Local da edição da publicação (ISI)
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33 Este cruzamento, que não incluímos no corpo do texto, tem significado atendendo à raíz anglo-saxónica

das bases de dados que trabalhamos.

Figura III.13
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No entanto, os dados referentes quer ao local da edição (cf. figura III.14) quer aos

resultados do cruzamento entre as variáveis residência dos autores e ano de publicação dos

trabalhos (cf. figura III.15), indiciam uma importância crescente do contexto europeu e de

outros paises do panorama internacional na produção de estudos sobre a cultura

organizacional. Uma primeira leitura que se pode extrair da figura III.15 é que os Estados

Unidos da América têm vindo a perder peso na proporção dos trabalhos publicados sobre a

cultura organizacional, sendo a Europa o contexto que mais distância encurtou para aqueles. É

sobretudo a partir da década de noventa que esta relação se estreita, com particular destaque

para a Inglaterra, sem esquecer contudo outros países para além destes, como o Canadá e a

Austrália, cujas publicações tendem a marcar uma inversão, embora ténue e ainda precoce, nos

primeiros anos do século XXI.

Subjacente a este cenário que nos situa relativamente aos lugares e aos espaços de

produção da cultura organizacional, reside ainda uma lógica e uma racionalidade de produção

científica de tipo geocêntrico, muito pouco aberta a uma divulgação que ultrapasse o próprio

contexto geográfico de produção. Indiciador desta realidade é também o facto de os trabalhos

desenvolvidos em co-autoria (cerca de 42% dos trabalhos incluídos na ISI) integrarem, na

maior parte dos casos, autores do mesmo país e, frequentemente, da mesma instituição

universitária.

Figura III.15
Ano da publicação por país de residência dos autores (ISI)
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Não obstante este fechamento editorial constituir um denominador comum na

comunidade académica internacional, subsiste, mesmo assim, um contingente relativo de

trabalhos que têm contrariado esta tendência hegemónica, e que, por conseguinte, são a prova

da existência de alguma circulação e difusão científica de âmbito internacional: autores

americanos que publicam nos restantes países (com destaque para a Inglaterra e Alemanha);

autores europeus que publicam nos Estados Unidos da América; autores residentes noutros

países que publicam quer nos Estados Unidos da América, quer na Europa (cf. Figura III.16).

Não é por demais acautelarmos as nossas deduções tendo sempre em vista a natureza

anglo-saxónica destas bases de dados, assim como o desconhecimento da sua importância e

difusão na comunidade académica e científica. Mesmo assim, arriscando na procura de pistas

de análise num cenário de cariz internacional, onde apesar de tudo prevalecem as lógicas e os

instrumentos político-ideológicos de natureza similar, inclusive pautando as regras de

produção do conhecimento científico, a adopção pela nossa parte destes indicadores permite-

nos a actualização da problemática da cultura organizacional, pelo menos quanto à expressão

das abordagens actualmente mais popularizadas. E de entre estas faz sentido balizar o

processo de construção teórica da cultura nas organizações escolares, não só destacando as

análises que se têm preocupado em aprofundar as suas potencialidades teóricas e empíricas no

conhecimento da escola como organização, como, sempre que possível, procurar denunciar

eventuais apropriações políticas e ideológicas a que esta problemática tem sido sujeita.

Figura III.16
País de residência dos autores por local da edição (ISI)
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Sempre que foi possível aceder aos resumos dos trabalhos inscritos nas supracitadas

bases de dados (UMI, ERIC e ISI), procuramos identificar as perspectivas teóricas

subjacentes a cada estudo, com o fim de obter uma espécie de retrato que captasse as

tendências teóricas mais globais, isto é, o grau e a intensidade de expressão assumida por

algumas manifestações culturais34. Assim, a figura III.17 evidencia-nos a preponderância da

perspectiva integradora da cultura na orientação dos vários trabalhos produzidos,

confirmando deste modo a supremacia do paradigma funcionalista na análise dos fenómenos

culturais nas organizações.

Dado que os estudos sobre a corporate culture constituem uma linha investigativa

fortemente inspirada nos pressupostos integradores da cultura (cf. por exemplo, Deal e

Kennedy, 1982; e Killmann e outros, 1985), impôs-se no decurso da nossa investigação a

curiosidade sociológica de saber qual a expressão dessa linha nas várias bases de dados

                                    
34 A relativização das análises que fazemos deve obrigatoriamente levar em linha de conta o número de

trabalhos que não dispunham de resumo ou, no caso de existir, este não conter as informações suficientes
para se poder identificar a perspectiva teórica prevalecente. Assim, se na UMI apenas em um trabalho isto
não foi possível, por sua vez na ERIC e na ISI tal aconteceu em 51 e em 159 situações, respectivamente.
Como atrás referimos, na ABI tal tarefa tornou-se impossível por não podermos aceder aos resumos dos
trabalhos registados.
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trabalhadas. E conforme ilustra a figura III.18, é sobretudo na ISI e na ABI que a corporate

culture obtém um maior número de observações, com destaque para esta última onde se

encontram mais de 500 trabalhos em cujo título o termo aparece (ultrapassando mesmo

largamente o número de estudos incluídos na designação de cultura organizacional).

Sabendo de antemão da inspiração daqueles pressupostos e tendo presente que mais de

50% dos estudos recenseados nas três bases (cf. figura III.17) adoptaram a perspectiva

integradora, fica clara a supremacia desta corrente na abordagem dos fenómenos culturais nas

organizações. Referência ainda para a discrepância entre as três perspectivas quando

observamos as base de dados em que os trabalhos estão registados: a UMI, mais perto do

contexto académico de produção, configura o enfoque integrador quase três vezes superior ao

enfoque diferenciador e cinco vezes mais produtivo do que o enfoque multiperspectivacional;

na ERIC os números e estas proporções são menos significativos, enquanto na ISI se destaca o

enfoque multiperspectivacional com valores superiores ao diferenciador, muito embora

constitua sensivelmente um terço dos trabalhos realizados sobre a orientação do enfoque

integrador.

Quanto à perspectiva diferenciadora, identificamos a existência de um total de 203

trabalhos, número este bastante inferior aos 540 trabalhos alocados na perspectiva

integradora, o que poderá indiciar algumas resistências teóricas ao avocar da natureza plural e

diversificada das culturas organizacionais. Por fim, podemos ainda verificar que a perspectiva

fragmentadora, enquanto enfoque exclusivo, não foi por nós detectada na análise que
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efectuámos, não obstante depreendermos a sua expressão difusa na constituição da abordagem

multiperspectivacional, ainda que em termos de complementaridade e articulação com as

outras duas perspectivas.

O cruzamento das variáveis perspectiva teórica e ano de publicação (década), ilustrado

na figura III.19, revela fundamentalmente um número crescente de trabalhos na década de

noventa e, no tocante à evolução dos trabalhos por perspectiva, uma relação mais ou menos

estável entre a integradora e a diferenciadora. Contudo, no que respeita aos dados inerentes à

orientação multiperspectivacional, para além da aparente ordem de grandeza, assiste-se à

quebra proporcional quer em relação à perspectiva integradora quer ao número global de

trabalhos produzidos por década. Quer isto dizer que a um aumento progressivo da

perspectiva integradora ao longo de todo o período, a um aumento nos anos noventa e, para

já, a uma estabilização nos curtos anos 2000 da perspectiva diferenciadora, correspondeu uma

perda de importância investigativa da tríplice perspectiva.

A informação disponível permite-nos igualmente o cruzamento de algumas variáveis

pertinentes para o aclarar das tendências acima captadas, nomeadamente porque põe em

evidência a relevância de algumas tradições teóricas radicadas em distintas culturas científico-

investigativas. Por exemplo, apurámos a tendência de afirmação da perspectiva integradora

nos Estados Unidos da América, enquanto que os trabalhos produzidos na Europa e noutros

países denotam uma maior adesão ao paradigma crítico e interpretativo, submetendo estes as
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suas pesquisas a enfoques mais multiteoréticos, onde a perspectiva diferenciadora e a

multiperspectivação assumem um maior protagonismo analítico.

Estas nuances (ou mesmo diferenças) teóricas e científicas verificadas sobretudo nos

contextos americano e europeu, quando articuladas com o grau de divulgação científica dos

trabalhos (número de vezes que o trabalho foi citado — cf. figura III.20), permitem-nos coligir

informações relevantes para esta espécie de puzzle que temos vindo, progressivamente, a

montar. Com efeito, ao constatarmos que os trabalhos mais citados internacionalmente são

justamente aqueles que tendem a adoptar um enfoque teórico mais plural, somos levados a

concluir que os estudos científicos de filiação teórica mais crítica e tendencialmente

produzidos fora do contexto americano parecem ter vindo a conquistar um espaço, um lugar e

um estatuto merecedores de uma análise mais cuidada.

Paralelamente a um movimento teórico hegemónico e tipicamente americano,

caracterizado pela adopção dominate da perspectiva integradora da cultura, desenvolve-se de

uma forma quase subterrânea, porque mais discreta e mais difusa no espaço, um outro

movimento concorrente e em contra-corrente, que se demarca do anterior pela versatilidade

teórica, crítica e reflexiva.

Enquanto o primeiro se tornou mais popularizado e, por isso, com mais impacto ao

nível das comunidades científica e gestionária internacionais — ao que não serão alheios os

sucessos editoriais alcançados por alguns autores, nem tão pouco o facto de representar uma
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corrente teórica legitimada e legitimadora das ideologias políticas e económicas vigentes —, o

segundo movimento representa porventura o desenvolvimento de linhas de investigação mais

críticas e, portanto, não tão comprometidas com determinadas ideologias de mercado. Sediado

sobretudo num contexto mais estritamente académico35, este segundo movimento tem

concentrado os seus objectivos no aprofundamento da problemática da cultura organizacional,

pondo à prova as potencialidades das várias perspectivas de análise36.

Para terminar este retrato genérico, apenas uma nota sobre as estratégias metodológicas

seguidas nos estudos sobre a cultura organizacional, exclusivamente aqueles que estavam

incluídos na UMI. O cruzamento entre as variáveis perspectiva teórica e metodologia utilizada

                                    
35 Por exemplo, nos dados fornecidos pela ERIC, podemos observar que os resultados obtidos pelo

cruzamento entre as variáveis tipo de documento e perspectiva teórica, sugerem que o tipo de trabalhos
que adoptam preferencialmente as perspectivas mais críticas (multiperspectivação e perspectiva
diferenciadora) se enquadram num tipo de literatura mais de cariz académica, tais como as dissertações
de mestrado e de doutoramento, os capítulos de livros e, em menor proporção, os artigos científicos.

36 Talvez por isso, o cruzamento entre as variáveis perspectiva teórica e número de trabalhos citados, nos
revele resultados muito distintos consoante a óptica teórica: os estudos mais informados teoricamente
(por exemplo, os que recorrem a um maior número de citações) são exactamente aqueles que se
enquadram neste movimento.

Figura III.21
Perspectiva teórica por metodologia (UMI)
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pelos autores, configura-nos um cenário marcado por orientações distintas, sendo a mais

visível a que aponta para a eleição de mais de duas técnicas de pesquisa, modalidade esta mais

adoptada pelos autores que se inscreveram no enfoque multiperspectivacional. Refira-se que

dos 54 trabalhos recenseados neste enfoque, cerca de 80% adoptou esta estratégia

metodológica, enquanto que os trabalhos das perspectivas integradora e diferenciadora que

também a seguiram aproximaram-se ambos dos 50%. Uma segunda orientação, respeitando aos

trabalhos que escolheram o inquérito por questionário como a única técnica de recolha de

informação, reafirmam a preferência das perspectivas diferenciadora e integradora, com um

ligeiro destaque para a primeira. Por sua vez, os estudos multiperspectivacionais apenas o

utilizaram em sensivelmente 7% dos casos. Relativamente às outras técnicas identificadas,

pouca expressão assumem no contexto global das pesquisas realizadas, quando utilizadas

apenas como única fonte de informação empírica.

Em suma, do ponto de vista metodológico talvez possamos salientar algumas

diferenças quanto à postura investigativa, mormente entre as orientações de tipo mono e

multiperspectivacional, isto é, a diversidade de fontes empíricas parece ser apanágio destas

últimas, muito embora não podermos afirmar que sejam da sua exclusiva preocupação.

7.2. A problemática da cultura organizacional escolar no panorama investigativo

internacional

Face ao quadro atrás esboçado sobre o desenvolvimento teórico-conceptual da cultura

organizacional no contexto internacional, interessa agora debater o modo como a esfera

educativa tem reflectido ou não as mesmas lógicas e sentidos daqueles movimentos teóricos.

Ou, no caso de verificarmos descontinuidades ou rupturas com aquele cenário, importa

apreender, então, as especificidades que o domínio da investigação educativa tem sedimentado

ao longo das últimas décadas.

Ao partirmos de uma dupla comparação que nos ilustra o grau de expressão que as

diferentes perspectivas teóricas assumem no estudo da escola (por confronto com outras
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organizações) e no âmbito de duas bases de dados (UMI e ERIC37), verificamos um cenário

algo simétrico entre aquelas duas fontes de informação.

Apresentando a forma genérica de escada, cujos degraus ostentam níveis de

proporcionalidade muito idênticos, a figura III.22 aponta para a supremacia teórica da

perspectiva integradora nas abordagens culturais de todas as organizações estudadas. A escola

parece não escapar a esta orientação magna, ao não se vislumbrar qualquer traço distintivo (ou

inflexivo) na matriz de referência teórica em que as investigações se inscrevem38.No entanto,

ao analisarmos os dados da UMI, parece também ser verdade que, num segundo plano, a

perspectiva diferenciadora e a multiperspectivação atingem valores mais elevados nas

                                    
37 Tendo em conta o objectivo concreto desta secção — centrada na análise da problemática da cultura

organizacional em contexto escolar — apenas utilizaremos as informações empíricas das bases de dados
que contenham um número significativo de investigações teóricas e empíricas no domínio da educação (e
da escola como organização). Por isso, e de acordo com os dados atrás apresentados nas figuras III. 7, 8 e
9, utilizaremos apenas os dados da UMI e da ERIC, por se destacarem pelo elevado número de trabalhos
publicados sobre a cultura organizacional em contexto escolar, ora sob a forma de dissertações de
doutoramento (94% - UMI), ora sob o formato de artigos científicos, dissertações de mestrado e
doutoramento e papers (ERIC).

38 De igual modo, os resultados do cruzamento entre as variáveis perspectiva teórica e área científico-
disciplinar em que o trabalho se inscreve (UMI), reforçam a tese acima enunciada. Contudo, merece
registo também uma relativa afirmação da perspectiva diferenciadora e da multiperspectivação
designadamente no campo disciplinar da Educação.
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abordagens culturais da escola (e mesmo em outras organizações) do que propriamente nos

estudos empresariais. Talvez por isso, as metodologias mais utilizadas no estudo da cultura

organizacional em contexto escolar sejam de natureza preferencialmente qualitativa (com

frequência recorre-se a mais de duas técnicas de investigação), ainda que o inquérito por

questionário não deixe de ser uma opção a considerar em segundo plano, muito embora não tão

utilizado como nos contextos empresariais39.

Uma das constatações mais pertinentes verificadas na figura III.22 respeita à total

ausência de estudos que adoptem a perspectiva fragmentadora como modelo privilegiado de

referenciação teória, quer no domínio da educação, quer ao nível da empresa e outras

organizações. Tal cenário parece querer indiciar que os pressupostos em que ela assenta, não

obstante o seu recente desenvolvimento, não têm conseguido afirmar-se como uma matriz

explicativa do funcionamento das organizações. Ancorada em visões desconexas, ambíguas e

contraditórias da vida organizacional, a proposta fragmentadora sugere uma agenda teórica

pouco articulável com as actuais ideologias organizativas, muito inspiradas no mito do ideal

comunitário, assente na partilha colectiva de valores, na ordem, na estabilidade, na

solidariedade de grupo.

À medida que as tensões típicas das ideologias neoliberais vão penetrando nos mais

diversos campos institucionais, com repercussões cada vez mais nítidas ao nível da

reconfiguração do trabalho (deslocalização, precariedade, rotatividade, polivalência,

efemeridade), da reestruturação do tempo e dos estilos de vida (cf. Sennett, 2001), amplia-se,

correlativamente, a necessidade de reforçar o sentido comunitário nas organizações, apelando à

interiorização de valores colectivos, investindo em estratégias de socialização convergente,

apostando na construção de unidades identitárias simultaneamente fortes e competitivas. A

expansão desta ideologia de gestão nas várias organizações sociais, e no caso em apreço no

contexto educativo, terá constituído provavelmente uma barreira à visibilização das dimensões

mais desconexas e ambíguas das organizações. Para além destas dimensões serem consideradas

como disfuncionais ao alcance da eficácia e da excelência e, portanto, impassíveis de se

                                    
39 Outros apuramentos de resultados por nós empreendidos confirmam aquela orientação metodológica, ao

sublinharem a preponderância de opções mais qualitativas designadamente no domínio disciplinar da
Educação e, com uma incidência menos relevante, nos domínios da Sociologia e da Psicologia. No que
respeita à categoria agregada outras organizações, destacamos igual tendência metodológica, por
exemplo, nos estudos das organizações militares e de saúde.
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constituirem em instrumentos de gestão, a sua própria natureza incerta e provisória, torna

difícil o ensaio da operacionalização empírica nos contextos concretos de acção organizacional.

No entanto, se parece ser inquestionável a pouca expressão da perspectiva

fragmentadora enquanto matriz de referência dominante, quanto à sua utilização como modelo

complementar a outros, verificamos um cenário relativamente diferente. Apesar de a sua

adopção não atingir as mesmas proporções alcançadas pelas perspectivas integradora e

diferenciadora, é possível identificar alguns trabalhos produzidos no âmbito da escola que

aprofundam a análise da cultura organizacional a partir de uma múltipla perspectivação, onde a

proposta fragmentadora aparece representada40.

Parece-nos relativamente claro que a problemática da cultura organizacional em

contexto escolar acompanhou o ritmo e os sentidos teóricos subjacentes ao objecto de estudo

mais vasto de cultura organizacional, exigindo, por isso, uma leitura que salvaguarde o seu

estatuto de co-construtora da própria problemática em que se inscreve, em vez de a tomar

como uma espécie de laboratório de teorias concebidas noutros contextos, tempos e espaços

organizacionais. Se parece consensual, para a generalidade dos círculos académicos, que a

instituição escolar reagiu mais do que protagonizou a vanguarda do conhecimento no campo da

cultura organizacional, no entanto, o que nos parece ser mais credível na presente fase deste

trabalho é que, pelo contrário, esta instituição não só contribuiu para a ampliação deste campo

investigativo, como também desde cedo conquistou o interesse dos investigadores para a

análise dos fenómenos culturais. Ora, é justamente numa situação dilemática que procuraremos

avançar: ou aceitar, por um lado, o senso comum académico que insiste na ideia de

transposição dos quadros teóricos construídos em contexto empresarial, sendo a organização

escolar um outro contexto específico em que a correspondente análise é possível; ou, por

outro lado, procurar desmistificar em parte esta elocução a partir de um conjunto de pistas e

tendências empíricas que apontam em sentido oposto.

                                    
40 São disso exemplo ilustrativo, a dissertação de doutoramento de Love (1990). An Investigation Into the

Organizational Culture of a Student Affairs Department. Indiana University. PHD, 361 págs. (UMI) e
as dissertações de mestrado de Enomoto (1993). In-School Truancy in a Multiethnic Urban High School
Examined Through Organizational Culture Lenses. The University of Michigan, 256 págs. (UMI); de
Dal Porto (1993). Superintendent Leadership in the Organizational Culture: A Qualitative Study.
Washington State University, 223 págs. (UMI); e de Lewis (1997). Shifting Bodies: A Study of Culture
in an Ontario Secondary School. Queen's University at Kingston (Canada), 168 págs. (UMI).
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A supremacia teórica alcançada pela perspectiva integradora da cultura na análise dos

fenómenos escolares, sobretudo a partir da década de noventa, não pode deixar de ser

correlacionada com o impacto que determinadas orientações político-ideológicas de feição

neoliberal exerceram ao nível das reformas dos sistemas educativos. E a conjuntura político-

educativa que marcou a última década do século XX, designadamente a que se traduziu nos

movimentos apologéticos das escolas eficazes, competitivas e submetidas às leis do livre

mercado, contribuiu para a eclosão de investigações várias que procuravam comprovar

empiricamente a relação de causalidade entre a cultura organizacional escolar e o alcance da

eficácia, do sucesso, da excelência e, embora com menor incidência, da qualidade total.

Este movimento teórico dominante na análise da cultura organizacional em contextos

escolares, não obstante a sua sede de produção ser predominantemente de origem académica

(dissertações de doutoramento, mestrado e artigos científicos, de acordo com dados incluídos

na UMI e na ERIC), não deixa de reproduzir as lógicas e as imposições ditadas pelo mercado,

mais vocacionadas para um registo gestionário da cultura, com impacto duplamente

significativo ao nível das esferas de ensino não superior e superior41.

Como podemos verficar pela análise da figura III.23, os dados da UMI confirmam a

expansão teórica deste movimento nos dois contextos educativos (não superior e superior),

indiciando, por isso, tratar-se de uma investida científica na educação (de montante a juzante),

politicamente induzida sob a égide do paradigma cultural-integrador. Não será de estranhar,

deste modo, o recurso preferencial a metodologias de pendor marcadamente quantitativo,

como é o caso do inquérito por questionário42, que, para além de melhor expressarem as

relações de causalidade entre as variáveis cultura organizacional e outras (eficácia, capacidade

de mudança, excelência, sucesso escolar, entre outras), se enquadram nos cânones clássicos do

positivismo e, portanto, revestidas de uma maior ideia de cientificidade.

                                    
41 Adoptamos as designações de ensino não superior e ensino superior apenas por razões meramente

operativas, com o objectivo de identificar dois campos educativos que, na literatura da cultura
organizacional, recobrem diferentes especificidades investigativas.

42 Mesmo nos casos em que os estudos empíricos recorrem a mais de duas técnicas de investigação, o
inquérito por questionário assume quase sempre um lugar de comando no desenvolvimento da
investigação, a partir do qual se definem e seleccionam outras técnicas complementares, como a
entrevista, a observação e a análise documental. Para além disto, os resultados do cruzamento entre as
variáveis perspectiva teórica e metodologia adoptada confirmam igualmente a preferência dos estudos
integradores pelas metodologias de pendor marcadamente quantitativo.
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Uma análise mais pormenorizada às informações obtidas sobre os estudos em cultura

organizacional produzidos nos dois contextos educativos, revelam-nos alguns contornos

teórico-metodológicos que poderão consubstanciar algumas especificidade relativas. Por

exemplo, identificamos uma maior expressão da perspectiva integradora nos estudos

realizados em escolas do ensino não superior e, em contrapartida, uma orientação de pendor

potencialmente mais interpretativo (perspectiva diferenciadora e multiperspectivação) nos

trabalhos que incidiram no ensino superior (cf. figura III.23).

Como provável decorrência da anterior observação, registamos uma maior apetência

dos estudos centrados no ensino não superior pelas metodologias quantitativas (cf. figura

III.24), o que reforça a nossa argumentação quanto à necessidade sentida pelos enfoques mais

integradores em comprovar relações estatísticas entre algumas variáveis escolares.

Por outro lado, enquanto a escola não superior (básica ou secundária) constitui

aparentemente uma entidade passível de ser analisada como um todo e, como consequência, a

exigir o recurso a métodos mais extensivos, o contexto universitário, dada a sua complexidade e

amplitude organizacional, apenas tem gerado estudos que recaiem sobre pequenas

unidades/secções organizacionais (departamentos, gabinetes técnicos, orgãos de gestão) e,

como tal, mais congruentes com o accionamento de métodos mais intensivos.

Figura III.23
Perspectiva teórica por tipo de organização estudada (UMI)
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Não obstante este cenário metodológico parecer reproduzir as principais tendências

atrás apontadas para a problemática da cultura organizacional, outros resultados paralelos por

nós apurados, designadamente o cruzamento entre as variáveis metodologia adoptada e área

científico-disciplinar em que o trabalho se enquadra (cf. figura III.25), apontam para uma

menor centralidade das metodologias quantitativas no domínio da educação (por comparação

com todas as outras áreas disciplinares) e, em contrapartida, para uma orientação mais

qualitativa das investigações empíricas43. Este enquadramento metodológico mais global que

nos clarifica a posição relativa ocupada pela educação face às outras áreas disciplinares, pode

ser revelador tanto da especificidade da estrutura organizacional das escolas e da sua não

compatibilidade com metodologias exclusivamente quantitativistas, como de um potencial

mais crítico e reflexivo suscitado pelos estudos culturais desenvolvidos em contextos

escolares.

                                    
43 Esta tendência sai igualmente reforçada pelos resultados provenientes do cruzamento entre as variáveis

tipo de organização estudada e metodologia adoptada, ao confirmarmos uma maior utilização do
inquérito por questionário por parte dos estudos empíricos desenvolvidos nas empresas e, embora em
menor grau, nas instituições de saúde. Uma vez mais, o recurso a mais de duas técnicas investigação
encontra maior expressão nos estudos empíricos realizados no contexto escolar.

Figura III.24
Tipo de organização estudada por metodologia adoptada pelos 

autores (UMI)
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7.2.1. A hegemonia do movimento integrador da cultura na análise da realidade

escolar

Ressalta deste percurso um cenário investigativo marcado por duas linhas de força não

muito distintas das já apontadas na secção anterior e que, agora, permitem reforçar a tese de

que as investigações em torno da problemática da cultura organizacional em contexto escolar

não constituem, ao nível internacional, "[...] a homogeneous body of literature and hence

plotting its progress is a tenuous exercise" (Prosser, 1999: 1). Uma primeira força que nos

revela a hegemonia da perspectiva integradora na análise da cultura organizacional em diversos

contextos educativos, associada à adopção de metodologias de natureza quantitativa e

estatística e, como tal, inscrevendo-se num movimento mais amplo de afirmação das ideologias

mais tecnicistas e gestionárias, voltadas para os valores da excelência, eficácia e produtividade.

A segunda linha de força, apesar de ser menos proeminente nas suas manifestações, permite

todavia desvendar a presença de um movimento teórico mais crítico e problematizador sobre a

cultura organizacional escolar, que se socorre de múltiplas perspectivas de análise, associadas

frequentemente a metodologias mais qualitativas.

A diferença parece residir no grau de expressão que aqueles dois movimentos

assumiram no domínio da investigação educativa. Não obstante a supremacia teórica do

primeiro movimento, parece ter sido no âmbito científico-disciplinar da educação (e no estudo

Figura III. 25
Metodologia utilizada por área científico-disciplinar em que o 

trabalho se enquadra (UMI)
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da escola como organização) que o segundo movimento mais se expandiu, tendo ampliado

progressivamente o seu nicho de produção e debate teórico e científico.

Uma leitura mais aprofundada sobre os sentidos teóricos da cultura organizacional em

contexto escolar, subjacentes ao movimento hegemónico (perspectiva integradora), possibilita

debater o estatuto ontológico e epistemológico conferido a esta problemática. Com efeito, os

vários trabalhos produzidos no âmbito deste movimento parecem resultar de um mesmo e

convergente jogo de forças, ao constituirem uma espécie de reacção aos imperativos da

mudança e da inovação do sistema educativo. Esta associação da cultura organizacional em

contexto escolar aos processos de inovação e mudança, corrobora a argumentação avançada

por Prosser (1999) em relação ao desenvolvimento desta problemática em Inglaterra,

designadamente quando o autor defende que o fomento dos estudos das dimensões simbólicas

e culturais das escolas verificado no pós-década de oitenta resultou dos processos de mudança

em curso nos sistemas educativos.

Apesar de os primeiros estudos sobre as dimensões culturais da escola anteciparem já

esta estreita correlação com os fenómenos da mudança, foi, com a publicação nos primeiros

anos da citada década de alguns estudos com impacto significativo na comunidade académica,

que se consolidou e projectou este movimento teórico. Entre outros, destacamos os livros de

Fullan (1982), The Meaning of Educational Change, e de Baldridge e Deal (1983), The

Dynamics of Educational Change in Education, assim como o artigo de Deal e Kennedy

(1983), intitulado Culture and School Performance. Como denominador comum a todos eles,

era conferida à cultura da escola a centralidade nos processos geradores da mudança44.

A década de noventa, apogeu máximo deste movimento, ostentou igualmente alguns

estudos de referência assinalável, invariavelmente centrados sobre o impacto da cultura da

                                    
44 A título de curiosidade, e sobretudo porque vem de encontro à ideia de centralidade conquistada pela

problemática da cultura organizacional em contexto escolar, descobrimos dois trabalhos (um paper na
ERIC e uma dissertação de mestrado na UMI) cujo objecto de estudo se centrou na pertinência
pedagógica desta problemática, apresentando experiências e propostas teórica e pedagogicamente
fundamentadas de inclusão da cultura organizacional em programas curriculares de cursos de graduação e
pós-graduação. Por exemplo, Mason (1993) na sua tese sugestivamente intitulada The Cult of Culture:
An Analysis and Plan for Teaching About Organizational Culture. University of Nevada, Las Vegas.
MA. (UMI) defende a introdução de tópicos temáticos (relacionados com a cultura organizacional) nos
programas curriculares, com o obejctivo de fornecer aos estudantes um conhecimento aprofundado acerca
das especificidades culturais das organizações e da sua relação com os perfis de liderança. A este
propósito, ver igualmente o trabalho de Driskill (2001), intitulado "Did You Know You Are My Hero?"
An Experimental Approach to Teaching the Undergraduate Organizational Culture Course. Paper
presented at the Annual Meeting of the Southern States Communication Association, Lexington (ERIC).
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escola ao nível dos processos de mudança e inovação em várias e distintas esferas da educação.

Assim, a cultura organizacional da escola é concebida, na maioria dos casos, como uma

variável que a organização tem (variável dependente e interna) com fortes e inquestionáveis

poderes de influência sobre o seu funcionamento. Investe-se mais na comprovação estatística

de relações lineares (causa-efeito) entre a variável cultura organizacional e outras ligadas ao

funcionamento da escola, negligenciando-se o conhecimento do seu processo de construção,

pressupondo-se que ela apenas poderá ser influenciada pelos perfis de liderança, ou, em casos

mais esporâdicos, pelas pressões do meio ambiente45.

Com o intuito de melhor compreendermos a natureza daquelas relações tão

enfaticamente investigadas, construimos um quadro síntese (cf. quadro III.4) com os

resultados de uma análise de conteúdo efectuada aos resumos dos trabalhos inseridos na UMI

e na ERIC, nomeadamente aqueles que, na nossa óptica, se enquadram no âmbito do

movimento integrador da cultura organizacional em contexto escolar.

A evidência empírica de que a cultura organizacional em contexto escolar se instituiu

como um factor decisivo no alcance da eficácia, da performance e da excelência escolar46, assim

                                    
45 A análise por nós empreendida aos trabalhos (integrados na UMI e ERIC) que adoptaram uma perspectiva

integradora no estudo da cultura organizacional em contexto escolar, apenas identificou cinco casos que
elegeram como objecto de estudo o impacto do meio ambiente sobre a cultura organizacional nas escolas.
Estes trabalhos procuraram investigar o impacto do meio social sobre a construção da cultura da escola
— cf. Crumpacker (1992). The Experience of School as Place (Facility Design, Organizational
Culture). University of Virginia. EDD, 217 págs. (UMI); Wang (1998). The Chinese School Enterprise.
An Organizational Culture Study. University of Toronto (Canada). PhD, 180 págs. (UMI) —, a
influência exercida pela cultura societal sobre a cultura organizacional — cf. Lee (2001). "The Impact of
Confucian Concepts of Feelings on Organizational Culture in Korean Higher Education”, in Radical-
Pedagogy, Vol. 1, nº 3. (ERIC) —; ou ainda a influência de programas educacionais internacionais sobre
a cultura da escola — Kee (1992). Organizational Culture and International Education: Case Studies at
Selected Institutions. The University of North Carolina at Greensboro. EDD, 265 págs (UMI). Com um
peso um pouco mais significativo, registamos quase duas dezenas de estudos que analisaram os efeitos
da liderança sobre a evolução da cultura organizacional escolar.

46 Veja-se, por exemplo, títulos (insinuantes) de algumas dissertações de doutoramento constantes na UMI:
Robey (1989). The Influence of Organizational Culture on Measures of Effectiveness of a Private
College. The Union Experimenting Colleges and Universities. PhD, 286 págs (UMI); Mitchell (1989).
In Search of Organizational Culture: a Case Study of an Excellent School. The Pennsylvania State
University. PhD, 191 págs. (UMI); Jones (1991). Organizational Culture of Three High Performance
Secondary Schools in British Columbia. Widener University. EDD, 188 págs. (UMI); Patterson (1998).
Organizational Culture and Performance in Academia. The University of Southern Mississipi. PhD,
169 págs. (UMI). Também, pelo mesmo motivo, alguns artigos por nós analisados merecem destaque:
Thomas (1992). The Organizational Culture in a Good High School; Smart (1996). "Organizational
Culture and Effectiveness in Higher Education: A Test of the 'Culture Type' and 'Strong Culture'
Hypotheses", in Educational Evaluation and Policy Analisys, Vol. 18, nº 3, pp. 219-241 (ERIC);
Cheng (1993). "Profiles of Organizational Culture and Effective Schools", in School Effectiveness and
School Improvement, Vol. 4, nº 2, pp. 85-110 (ERIC); entre muitos outros.
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como na concretização efectiva das mudanças e das inovações47, parece querer denunciar uma

forte associação desta problemática com a ideologia gestionária subjacente ao já referido "novo

paradigma de gestão pública". Sobretudo quando parte de uma concepção dual e positivista da

realidade (ora "reducionista" ora "expansionista")48, definida unicamente a partir de unidades

mensuráveis, torna-se mais explícito a aproximação deste movimento integrador da cultura à

doutrina ou paradigma da educação contábil49.

Quadro III.4
Efeitos da cultura organizacional sobre o funcionamento da escola

(resultados da análise dos trabalhos que adoptaram a perspectiva integradora - UMI e ERIC)

Impacto da cultura organizacional sobre: UMI ERIC Total

Excelência, performance, eficácia, qualidade total 14 12 26

Mudanças, reestruturações, reformas, inovações 10 10 20

Planeamento estratégico, processos de decisão, género na gestão, processos de poder 6 6 12

Satisfação dos professores, comprometimento organizacional 9 2 11

Integração, socialização bem sucedida, ambiente, satisfação dos estudantes 6 5 11

Processos e perfis de liderança 6 1 7

Sucesso escolar, percursos escolares, produtividade escolar 4 2 6

Novas tecnologias 4 1 5

TOTAL 59 39 98

É no quadro das ideologias gerencialistas ou das perspectivas neotaylorianas (Lima,

1994) — em clara expansão na administração do sector público e em particular no domínio

                                    
47 De entre os numerosos trabalhos que incidiram a sua análise sobre as relações entre a cultura

organizacional e a mudança nas escolas, destacamos a obra de Dalin e Rolff (1993), com o título
Changing the School Culture.

48 Michel ST-Germain, no artigo "Une Conséquence de la Nouvelle Gestion Publique: L'émergence d'une
Pensée Comptable en Éducation", parte da distinção entre uma concepção "reducionista" (que reduz a
realidade a indicadores pré-estabelecidos) e uma concepção "expansionista" (que identifica novos
indicadores para apreender a realidade na sua totalidade), para concluir que, ambas as leituras da realidade
embarcam em pressupostos positivistas e, portanto, muito próximos do pensamento contábil. Cf. ST-
Germain (2001: 2-3).

49 A análise dos efeitos deste paradigma no domínio da educação tem sido desenvolvida por alguns autores,
entre os quais destacamos, Self (1993), Fergusson (1994), St-Germain (2001). Entre nós o destaque vai
para os trabalhos desenvolvidos por Correia e outros (1993) e por Lima (1994; 1997a). A propósito do
paradigma da educação contábil, entre nós foi pioneiro o trabalho de Lima (1997a).
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educativo — fortemente arreigadas a teorias económicas, que a cultura organizacional em

contexto escolar é reactualizada como tópico de investigação, agora subjugada à agenda

tecnocrática, onde passa a ostentar o estatuto de 'solução óptima' e de 'one best way' para o

alcance da eficácia, da perfomatividade e da competitividade. A literatura sobre a problemática

da cultura organizacional em contexto escolar integrada no movimento integrador reflecte

justamente aquelas lógicas, ao adoptar concepções instrumentais e funcionais da cultura como

vias eficazes de acesso (ou como 'meios óptimos') aos objectivos educativos.

A dupla pressão exercida sobre as organizações em geral e sobre as organizações

educativas em particular, no sentido de simultaneamente conterem as despesas e de

apresentarem resultados (de qualidade), exigiu a construção de indicadores mensuráveis,

susceptíveis de engendrarem soluções de sucesso que garantissem a conformidade a um ideal

imposto pela nova ideologia de gestão (Enteman, 1993) ou mesmo pelo paradigma de

reinvenção do governo (Osborn e Gaebler, 1992) — a procura da performance, a avaliação

dos resultados, o controlo da qualidade50, enfim, o reino dos três "E": Economia, Eficácia e

Eficiência (Urio, 1998:97).

É neste contexto de expansão das ideologias gerencialistas que se expande

concomitantemente a retórica do colapso do aparelho administrativo-burocrático do sector

público, alegadamente ao não conseguir reagir favoravelmente às mudanças emergentes e,

sobretudo, por se tornarem cada vez mais evidentes os disfuncionamentos e as desintegrações

estruturais, fora dos limites da previsibilidade desejável. Será na decorrência do consequente

desencanto com as dimensões estruturais que rejem o funcionamento burocrático das

organizações, que a pouco e pouco se reaviva o interesse pelas dimensões culturais (fazendo-

se a apologia de "Culture, not Structure", título de um capítulo da obra de Cunningham e

Gresso, 1993: 19), consideradas centrais para o sucesso das mudanças introduzidas, mormente

quando estas se caracterizam (no caso da Educação e para os contextos americano e canadiano)

                                    
50 A propósito das relações directas estabelecidas entre a cultura da escola e a capacidade de alcançar e gerir a

qualidade total, ver, entre outros, a obra produzida por Greenwood e Gaunt (1994). Total Quality
Management for Schools. Registamos, igualmente, a dissertação de mestrado realizada por Louer (1993),
expressivamente intitulada The Relationship culture and the Implications of this Relationship for the
Implementation of Total Quality Management in K-12 Education. Pacific Lutheran University. MA, 81
págs. (UMI).
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pelo princípio do ataque-surpresa, assente numa rapidez sem precedentes e na ausência de

etapas no processo de implementação (ST-Germain, 2001: 4).

A cultura organizacional em contexto escolar é então concebida não só como uma

variável de controlo (uma espécie de barómetro) na implementação das mudanças51, mas

igualmente como um instrumento de gestão eficaz para repôr a ordem, a harmonia, a

integração, o bom ambiente ao nível das relações sociais e profissionais nas instituições

educativas. Este clima integrador e harmonioso torna-se efectivamente uma condição

imprescindível para o bom desempenho e produtividade escolares, condição esta traduzida em

alguns trabalhos pela relação estabelecida entre a cultura da escola e as taxas de sucesso

escolar52.

Mas de importância empírica mais significativa, registam-se os estudos sobre o

impacto da cultura organizacional da escola ao nível dos processos de gestão e administração

(cf. quadro III.4), designadamente o planeamento estratégico53, a feminização do poder54, os

                                    
51 Da análise efectuada aos resumos dos trabalhos compilados nas bases que temos vindo a utilizar,

depreende-se a defesa acérrima do pressuposto de que o sucesso das inovações, das reestruturações
subjacentes às reformas educativas está dependente da gestão da cultura organizacional no contexto
escolar — ideia aliás bem expressa, por exemplo, nas seguintes dissertações de doutoramento: Kovel-
Jarboe (1986). An Analysis of Organizational Culture During Change. University of Minnesota. PhD,
140 págs. (UMI); Sanchez (1987). An Analysis of the Relationship Between a Major Change Effort and
the Organizational Culture of a Public Two Wear College. Georgia State University. PhD, 206 págs.
(UMI); Lau (1991). A Schematic Approach to the Management of Cultural Change. Texas A & M
University. PhD, 211 págs. (UMI).

52 A título ilustrativo, registamos, em continuação, alguns trabalhos académicos desenvolvidos nesta linha:
as dissertações de doutoramento de Barber (1984), com o título The Organization as a Curriculum: An
Exploration of the Learming Implications of Organizational Culture and Administrative Practice in
Colleges. The Wright Institute. PhD., 416 Págs. (UMI); de McNeal (1998). A Study of Organizational
Culture and Its Effect on the Scholarly Productivity of African-American Women Nurce Faculty at
Predominantly White and Historically Black Colleges and Universities. University of Pennsylvania.
PhD, 215 págs. (UMI); de Acherman-Chor (2001). The Maintenance of Tracking: The Role of
Organizational Culture. Florida International University. PhD, 149 págs. (UMI); a dissertação de
mestrado de Dilly (2001). The influence of Organizational Culture on Student Achievement in
Elementary Schools. Wayne State University. EDD, 143 págs. (UMI); o artigo de Kuh (2002).
"Organizational Culture and Student Persistence: Prospects and Puzzles", in Journal of College Student
Retention: Research, Theory and Practice, Vol. 3, nº 1, pp. 23-39 (ERIC).

53 São ilustrativas as dissertações de doutoramento desenvolvidas por Mcgill-Rudolph (1993). Strategic
Planning at a Two-Year College: A Method for Investigating Organizational Culture. Cornell
University. PhD, 276 págs. (UMI); e por Kopecky (1996). Organizational Culture and its Impact on
Strategic Planning. The University of Wisconsin (Milwaukee). PhD, 110 págs. (UMI).

54 Ver, entre outros estudos, as dissertações de doutoramento realizadas por Hackney (1994). The Interaction
of Epistemological Position, Performance-Self-Esteem, and the Organizational Culture: A Study of
Women at Entry and Staff Levels of Educational Administration. Colorado State University. PhD, 276
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perfis de liderança55, entre outros factores, reforçando uma vez mais, a ideia de aliança

(estratégica) entre esta problemática e as ideologias políticas e gestionárias dominantes. A

mensagem principal que atravessa grande parte dos estudos integradores da cultura reside na

crença de que as culturas fortes (no sentido de coesas e integradoras) geram escolas mais

eficazes, mais performantes e mais excelentes, enfim, com um potencial competitivo adequado

às novas lógicas reguladoras, e de sobrevivência, ditadas pelos mercados educacionais. E nesta

sequência, consensualiza-se a ideia de que o processo de liderança (cultural) nas escolas se

torna vital para a promoção de culturas de excelência, como ficou bem expresso na conhecida

obra de Cunningham e Gresso (1993), sugestivamente intitulada Cultural Leadership: The

Culture of Excellence in Education.

Face aos proclamados efeitos de desestruturação e fragmentação sociais e culturais

inerentes ao processo de globalização económica e cultural, defende-se, à semelhança do que

aconteceu nas décadas de trinta e quarenta (cf. capítulo II, na secção que dedicamos à Escola

de Relações Humanas), uma inflexão dos padrões culturais dominantes, retomando-se a (velha)

ideia de que as organizações, enquanto células vitais de vida social, poderiam criar mecanismos

compensatórios, gerando no seu interior culturas colaborativas e/ou colegiais susceptíveis de

reporem a estabilidade e o equilíbrio social. Embora configurando um cenário assente em

preocupações sociais de natureza aparentemente humanista e democrática, grande parte destes

estudos denunciam, contudo, a subjugação (ou mesmo a instrumentalização) daqueles valores

às lógicas mais produtivistas ditadas no âmbito do mercado.

Na esfera da educação, aquele cenário é tão evidente que convenceu autores de vários

quadrantes teóricos a desenvolver estudos que, sob a égide de uma pretensa ampliação da

democracia nas escolas, advogam a construção de culturas colaborativas e/ou colegiais,

assentes numa participação mais efectiva, no trabalho de equipa, em lideranças fortes, como

                                                                                                         

págs. (UMI); e por Boyer (1998). The Relationship Between the Gender of the Superintendent and Male
and Female Principals' perceptions of the organizational Culture of the School District. Bowling Green
State University. PhD, 182 págs. (UMI).

55 De entre os diversos trabalhos desenvolvidos nesta linha, destacamos as dissertações de mestrado
realizadas por Ihinger (1988). Development of an Attitude Scale for Elementary Principals About
Organizational Culture and the Role of Cultural Leader. Texas Technology University. EDD, 154
págs. (UMI); e por Zinck (1997). A Study of the Relationship Between School District Organizational
Culture and the Symbolic Leadership of Superintendents. Lehigh University. EDD, 204 págs. (UMI).
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condição para se alcançar a excelência, a eficácia e a performance escolar56. E assim, consolida-

se a crença de que as culturas se criam, se gerem, se formam, mas também se mudam e

transformam57 ao sabor dos imperativos das ideologias da gestão (personificadas pelo líder),

independentemente de elas elejerem ou não, como prioridade educativa, o desenvolvimento

dos valores da democracia e da participação.

Com efeito, o fenómeno da mercantilização da educação, nas palavras de Power e

Whitty (1999: 21), parece ter desencadeado um processo de acomodação das escolas aos

valores típicos da "cultura empresarial" (Ball, 1994: 146). Esta transformação da escola, para

aqueles autores e também na esteira de S. Ball, processar-se-ia no sentido de

"Old values of community, co-operation, individual need and equal worth, which

Ball claims underlay public systems of comprehensive education, are being replaced

by market-place values that celebrate individualism, competition, performativity and

differentiation" (Power e Whitty, 1999: 22).

Face a este quadro marcado por uma significativa reconfiguração nas relações de poder e pelo

incremento da diferenciação, das tensões e conflitos daí decorrentes, a cultura organizacional

da escola eleva-se a mecanismo pacificador da desordem58, a instrumento de socialização

acomodativa e convergente, a factor indutor de uma participação pretensamente mais

democrática. Não estranha, por isso, o interesse investigativo nas variáveis relacionadas com a

                                    
56 Entre outros trabalhos referenciáveis nesta rubrica, salientamos as obras de Deal (1988), Cunningham e

Gresso (1993), Bolman e Deal (1994), Thurler (1994), Hargreaves (1996), James (1999) e Sallán (2000).

57 A ideia de que a cultura organizacional constitui um objecto manipulável e, em certo sentido,
domesticável, apesar da controvérsia teórica a que tem sido sujeita, continua em franca expansão no
domínio da educação. Veja-se a este propósito, a dissertação de doutoramento realizada por Biggerstaff
(1990). Creating, Managing, and Transforming Organizational Culture in the Community College:
Perspectives of Reputationally Effective Presidents. The University of Texas at Austin. PhD, 363 págs.
(UMI); os artigos produzidos por Barker (1995). "Feather River Institute: Triggering Constructive
Change by Managing Organizational Culture in an Academic Library", in Library Acquisitions. Practice
and Theory, Vol. 19, nº 1, pp. 9-19 (ERIC); e por Shaughnessy (1988). "Organizational Culture in
Libraries: Some Managemet Perspectives", in Journal of Library Administration, Vol. 9, nº 3, pp. 5-10
(ERIC).

58 Sobretudo porque funciona como uma técnica de gestão de conflitos ou disputas, como ilustra,
sugestivamente  o título da dissertação de doutoramento realizada por Otto (1998). Resolving Workplace
Disputes: The Role of Organizational Culture in Organizational Conflict. University of Minnesota.
PhD, 154 págs. (UMI).
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satisfação e envolvimento organizacional, com os processos de integração e socialização,

referentes a ambos os públicos escolares: professores (e/ou gestores)59 e alunos60.

Mais do que explorar as potencialidades teóricas e empíricas da cultura organizacional

da escola no desvelar do seu funcionamento, faz-se, pelo contrário, apelo aos seus usos mais

funcionais, fomentando-se uma imagem comunitária de escola assente no consenso, na

partilha, em formas fictícias de "participação-coesão" ou "participação-colaboração", que ao

constituirem-se como "[...] técnicas de gestão para a promoção da eficácia e da qualidade"

(Lima, 1994: 131), anulam e adiam qualquer possibilidade efectiva de democratização da

educação. Por isso, quando este autor discute (e desoculta) os sentidos escondidos por detrás

de alguns termos (autonomia, descentralização, participação), afirmando tratar-se sobretudo de

recontextualizações e reconceptualizações "despojadas de sentido político" — onde, por

exemplo, a "autonomia (mitigada) é um instrumento fundamental de construção de um espírito

e de uma cultura de organização-empresa" (Lima, 1994: 122; itálico do autor) — não podemos

deixar de traçar um paralelo com o caso da cultura organizacional em contexto escolar. Desde

logo, pelas similitudes que encontramos na forma de abordar a problemática, assim como nas

utilizações funcionais e tecnicistas que ela proporcionou.

Neste sentido, e inspirados no raciocínio e argumentação teórica de Licínio Lima

(1994), julgamos que este movimento integrador da cultura tem promovido uma naturalização,

sem precedentes, assente num triplo pressuposto: por um lado, a tecnicização da cultura,

grosseiramente reduzida a uma técnica de controlo e de gestão escolar; por outro lado e,

correlativamente, a despolitização da cultura, assente na sua pretensa neutralidade axiológica

porque descomprometida dos contextos político-ideológicos de produção; e em terceiro lugar,

                                    
59 Constituem exemplos as dissertações de doutoramento recentemente defendidas por Zabetakis (1999).

The Relationship Between Organizational Culture and Job Satisfaction for Community College Chief
Business. University of Florida. PhD, 173 págs. (UMI); e por Lenox (1999). Organizational Culture
and Teacher Job Satisfaction. Colorado State University. PhD, 138 págs. (UMI). Igualmente a
dissertação de mestrado defendida por Jones (1998). The Relationship of Organizational Commitment to
the Organizational Culture of High Schools. Widener University. EDD, 188 págs. (UMI).

60 Vêm a propósito as dissertações de doutoramento realizadas por Schrank (1995). Cultural Excellence and
Student Satisfaction: A Case Study of Organizational Culture Theory in Higher Education. State
University of New York at Buffalo. PhD, 284 págs. (UMI); por Lidzy (2002). Successful Socialization
of an Organizational Culture: A Critical Analysis of the Messages of Student Members of Southern
Nazarene University. The University of Oklahoma. PhD, 271 págs. (UMI); e a dissertação de mestrado
realizada por Foley (1999). Organizational Culture and the Integration of Challenges Students in Two
Secondary School Settings: A Case Study. University of Toronto (Canada). EDD, 387 págs. (UMI).
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uma mitificação da cultura, alicerçada na crença ilimitada das suas capacidades

transformadoras e dos seus poderes de fabricação da excelência. Julgamos pois, como já

tivemos oportunidade de aprofundar num anterior trabalho (Torres, 1997), que esta tríplice

naturalização, redunda em análises heuristicamente limitadas, infecundas e ilusórias,

deturpando mesmo, os sentidos e o estatuto ontológico e epistemológico do capital de

conhecimentos acumulados por esta problemática.

Para concluir esta secção, resta-nos, entretanto, retirar algumas ilacções decorrentes do

percurso analítico que temos vindo a desenvolver. A crença nos efeitos catalizadores de uma

cultura forte (no sentido de uniformidade e coesão cultural) sobre os objectivos educacionais,

parece constituir o ponto de partida de grande parte das investigações realizadas. Ora, ao

tomar como real e inquestionável a aparente consensualidade em torno dos objectivos

educativos, não se questionando nem discutindo o seu processo de produção política e

ideológica, tende-se a incorrer numa instrumentalização do saber, com consequências

potencialmente polémicas, pelo menos a dois níveis. O primeiro, muito caro ao princípio

basilar e ontológico da educação, entronca com a função político-ideológica da investigação em

educação, no sentido em que esta se pode tornar num verdadeiro obstáculo ao aprofundamento

da democratização da escola. De facto, ao não se questionar os valores difundidos pela

ideologia educativa dominante, tornando-os, pelo contrário, no alvo central dos nossos

estudos, não estaremos a subjugar a ordem científica e teórica às pressões de natureza política

e ideológica? E face à actual conjuntura, em que imperam valores e orientações educativas de

índole tecnocrática, não se estará a comprometer de modo definitivo o processo de

democratização da escola?

A segunda consequência, remete-nos para o questionamento do valor científico e da

efectiva contribuição que tais investigações promovem para o desenvolvimento do

conhecimento. Dito de outro modo, ao elegerem como preocupação exclusiva, a comprovação,

se possível estatisticamente, do impacto da cultura organizacional em contexto escolar sobre

um conjunto vasto de indicadores relacionados com os valores da eficácia, da competitividade,

da excelência, da performatividade, negam a possibilidade de se apreender as dinâmicas de

funcionamento da escola como organização e excluem a identificação das dimensões simbólico-

culturais como processo de autoconhecimento. Ao localizar-se de uma forma restritiva o

campo analítico da cultura em pequenas unidades da escola, apenas se consegue produzir uma

imagem desfocada e descontextualizada da mesma, perdendo-se a noção da complexa
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abrangência da cultura ao nível do todo organizacional. Para além disso, é lícito questionar,

igualmente, a pertinência sociológica e a validade científica de alguns resultados investigativos,

sobretudo quando eles partem do desconhecimento dos processos de construção. Isto é, até

que ponto será possível comprovar o impacto da cultura organizacional sobre a eficácia, o

sucesso, a performance escolar, entre outros, se se ignora o seu processo de construção? Não

se investindo no conhecimento dos factores que concorrem para a construção da cultura da

escola (para além do clássico estilo de liderança), nem tão pouco se questionando o seu grau de

influência e de intercorrelação, como depurar quais desses factores podem ser alvo de

manipulação externa, quando esta é estrategicamente orientada para a criação de

metaformofoses pré-programadas com vista ao alcance das metas educativas tão almejadas?

A ausência de respostas a estas questões no seio do movimento integrador da cultura,

impele-nos a situar estes estudos no âmbito do dilema ambivalente (desenvolvido no segundo

capítulo desta dissertação), sobretudo devido à natureza das tensões teóricas sublevadas por

esta matriz teórica. A adopção de um enfoque integrador da cultura, viabilizou um conjunto de

propostas teóricas e técnicas que parecem encerrar uma dupla tensão. A primeira, entre as

fronteiras internas (dentro) e as externas (fora) da organização escolar, ao privilegiar os

processos internos da formação da cultura (cultura como variável dependente e interna), mas

admitindo, em casos ainda pouco expressivos, a importância de factores externos no processo

de construção da cultura61. Fica, no entanto, por esclarecer o grau e os modos pelos quais

aqueles factores intervêm na construção da cultura da escola, com excepção para a principal

aposta deste movimento — o papel da liderança, esse sim, alvo de investidas várias62.

                                    
61 Poucos foram os estudos encontrados que conferissem importância aos factores externos na construção da

cultura escolar. Por isso, dada a sua fragilidade e indefinição na forma como interpelam o ambiente e as
suas relações com a escola, julgamos que eles traduzem mais as tensões típicas do dilema ambivalente do
que as tensões características do dilema colateral. Entre as preocupações centrais destes estudos,
registamos a análise das relações entre a cultura afro-americana (de professores e alunos) e a sua
capacidade de integração/interiorização na cultura organizacional da escola. Cf., entre outros, a dissertação
de doutoramento realizada por McNeal (1998). A Study of Organizational Culture and its Effect on the
Scholarly Productivity of African-American Women Nurce Faculty at Predominantly White and
Historically Black Colleges and Universities. University of Pennsylvania. PhD, 215 págs. (UMI); os
artigos desenvolvidos por Madsen e Mabokela (2000). "Organizational Culture and Its Impact on African
American Teachers", in American Educational Research Journal, Vol. 37, nº 4, pp. 849-876 (ERIC); e
por Horenczyk e Tatar (2002). "Teachers' Attitudes Toward Multiculturalism and Their Perceptions of the
School Organizational Culture", in Teaching and Teacher Education, Vol. 18, nº 4, pp. 435-445
(ERIC).

62 Entre um conjunto diversificado de estudos produzidos sobre o papel da liderança na construção da
cultura organizacional das escolas, destacamos as seguintes dissertações de mestrado desenvolvidas na
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A segunda tensão, entre o domínio da estrutura (formal) e o domínio da acção

(informal), subjaz à forma como este movimento dicotomiza a esfera cultural e simbólica dos

domínios estruturais da escola. Ou seja, parte-se de uma imagem coisificada da cultura,

diagnosticada como uma entidade concreta e com uma existência relativamente autónoma da

estrutura da organização. Mas, em paralelo, persiste a crença de que apenas uma parcela da

estrutura escolar — o estilo de liderança — pode constituir um factor central para a introdução

de mudanças dos domínios da cultura escolar, independentemente da variabilidade das

morfologias ou configurações estruturais presentes. E essas mudanças preconizadas, seja qual

for a especificidade e o contexto estrutural, obedecem invariavelmente ao mesmo formato

cultural — a criação de culturas fortes, coesas, colaborativas, enfim, verdadeiras agências

restituidoras do sentido comunitário e de colegialidade63.

7.2.2. E em contra-corrente, o desenvolvimento do movimento crítico na análise

da cultura organizacional em contexto escolar

Em paralelo com a expansão e circulação de âmbito internacional do movimento

integrador, assiste-se ao despontar de um outro, mais crítico e problematizador da cultura

organizacional, sendo de destacar a sua crescente afirmação no domínio específico da educação,

desde a última década do século XX. Os contextos escolares, tanto ao nível do básico e

secundário como ao nível superior, ao mesmo tempo que se tornaram em objectos

privilegiados de investigação numa óptica mais funcionalista e gestionária, suscitaram em

simultâneo o desenvolvimento de diversas propostas que permitiram análises mais críticas e

holísticas dos fenómenos culturais.

                                                                                                         

década de noventa: Lilly (1994). The Role of the Principal in the Organizational Culture of a Private
School. University of Alberta (Canada). MED, 155 págs. (UMI); Alkire (1995). The Principal as a
Cultural Leader and the Change Process: Elements and Tools that Contribute to Shapping the
Elementary School's Organizational Culture. University of la Verne. EDD, 207 págs. (UMI); Lee
(1998). A Casy Study on School Leadership and Organizational Culture. The University of North
Carolina at Greensboro. EDD, 271 págs. (UMI); e a dissertação de doutoramento realizada por Temple
(1995). The Effect of Principals' Symbolic Leadership Behaviors on the Development of Organizational
Culture. Georgia State University. PhD, 230 págs. (UMI).

63 Cf. a este propósito, a obra emblemática de Segiovanni (1994), com o título Buildind Community in
Schools.
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Se bem que este movimento alternativo não represente um corpus teórico-científico

homogéneo e uniforme, dadas as múltiplas filiações teóricas e ideológicas que encerra, é

possível, mesmo assim, identificar um denominador comum que atravessa a maioria dos

trabalhos integrados nesta linha de investigação. Esta matriz que intercepta os vários trabalhos

assenta na rejeição de uma imagem exclusivamente integradora e uniforme de cultura,

propondo, em contrapartida, a análise e interpretação de várias possibilidades de

manifestações culturais. O desvelamento da natureza multiforme e desigual da cultura das

escolas, apesar de constituir o móbil comum destas investigações, não deixa de contemplar

distintos objectivos e diferenciadas posturas face ao objecto em causa. O questionamento, sob

diferentes ângulos de análise, dos estudos de tipo monocultural, permitiu não só um

alargamento teórico-científico da problemática, como visibilizou distintas e contraditórias

modalidades de apreensão da cultura organizacional da escola.

A primeira modalidade, menos expressiva em termos estatísticos e de pendor também

menos crítico, é representada pelos trabalhos que, apesar de partirem de uma perspectiva

diferenciadora de cultura, persistem numa agenda político-ideológica não muito distante

daquela que caracteriza o movimento integrador. Muda o paradigma teórico mas mantém-se,

quase na originalidade, a agenda política. Isto é, parte-se do diagnóstico das subculturas

escolares recorrendo-se a tipologias várias, com o objectivo de identificar se a cultura

dominante num determinado contexto corresponde ao ideal-tipo considerado mais ajustado ao

alcance da eficácia, da performatividade e da excelência64. O processo de identificação destas

subculturas torna-se importante tanto como instrumento prévio e anterior à preparação das

reformas educativas65, como mecanismo de gestão e regulação à posteriori das mesmas,

investindo-se neste caso na mudança da subcultura dominante66.

                                    
64 A tipologia cultural mais utilizada nestes estudos é a de Cameron e Ettington (1988), que prevê a

ocorrência de quatro tipos culturais: Clã, adhocracia, hierarquia e mercado. Também no que concerne à
base de dados UMI, encontramos trabalhos que adoptaram esta proposta tipológica, de onde se destacam:
uma dissertação de doutoramento realizada por Berrio (1999). Organizational Culture and
Organizational Learning in Public, Non-Profit Institutions: A Profile of Ohio State University
Extension. The Ohio State University. PhD, 149 págs. (UMI); duas dissertações de mestrado
recentemente realizadas por Poppens (2000). Perceived and Preferred Organizational Culture Types and
Organizational Commitment at Midwestern Private Nonprofit Colleges. University of South Dakota.
EDD, 138 págs. (UMI); e por McGalliard (2001). The Organizational Culture of Women's Colleges: A
Multiple-Case Study. The Florida State University. EDD, 127 págs. (UMI).

65 Cf., por exemplo, a dissertação de doutoramento desenvolvida por Babione (1995). A Case Study of the
interaction Between Organizational Culture and Processes of Continuous Quality Improvement in the
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Face ao exposto, os trabalhos que inscrevemos nesta categoria não deixam ainda de

reflectir algumas das tensões típicas do dilema ambivalente, não obstante o seu potencial

teórico sugira já uma certa desvinculação dos paradigmas mais funcionalistas. Ao considerar-se

a cultura como uma variável dependente e interna às fronteiras físicas da escola e de existência

certa e diagnosticável, não se elege como objecto de análise a indagação dos processos que

intervêm na sua construção. Persiste, então, um registo ainda muito descritivo e de natureza

confirmatória, centrado na comprovação empírica da coexistência de múltiplas subculturas no

contexto escolar e, correlativamente, no diagnóstico dos traços identificativos da subcultura

dominante. Subjacente à adopção de tipologias clássicas para o diagnóstico dos tipos culturais

da escola reside a crença no pressuposto de que, independentemente das especificidades

estruturais e culturais da escola, quanto mais os resultados da investigação confirmarem a

hegemonia de um certo ideal-tipo cultural, maiores seriam as possibilidades de se alcançar a

eficácia ao nível da gestão e administração escolares67.

A segunda modalidade de apreensão da cultura organizacional da escola distingue-se da

anterior, sobretudo, pela consideração dos factores externos à escola no desenvolvimento das

                                                                                                         

Community College Environment. The University of Toledo. PhD, 223 págs. (UMI), onde o autor
propõe um estudo aprofundado das subculturas escolares, fundado no pressuposto de que o sucesso da
implementação dos programas/reformas educacionais está dependente da natureza e do grau de expressão
assumida pelas diversas subculturas escolares. Na mesma linha de análise, a dissertação desenvolvida por
Ferrell (1996). Teacher Attendance, Organizational Culture, and Occupational Culture: A Qualitative
Study (ERIC), propõe uma análise das subculturas escolares, em particular da cultura ocupacional
docente, passível de auxiliar a concepção de políticas e programas de combate às elevadas taxas de
absentismo dos professores nos Estados Unidos da América.

66 A título ilustrativo, registamos duas dissertações produzidas no mesmo ano: a primeira, de
doutoramento, de Byrne (1995). Experiencing Paradise, Living in a Paradox: A Cultural Study of an
Academic Department. The University of Nebraska (Lincolm). PhD, 161 págs. (UMI); a segunda, de
mestrado, de Riddle (1995). Organizational Culture and Reestructuring: A Case Studdy of Journalism
Department Reorganization. Northern Arizona University. EDD, 425 págs. (UMI).

67 Admite-se e proclama-se, igualmente, a possibilidade de gerir as várias subculturas escolares a partir de
processos de liderança eficazes e eficientes. Nestes casos, a agenda que subjaz a algumas abordagens
apenas se torna distinguível da do movimento integrador, pelo facto de admitir a diferenciação cultural.
Por exemplo, a obra produzida por Segiovanni e Carver, e editada em 1973, com o título O Novo
Executivo Escolar: Uma Teoria de Administração, representa bem o alcance deste enfoque, ao procurar
criar uma ciência administrativa aplicada à educação e, designadamente, ao propôr uma decisão de valor
— "um padrão de crenças para a orientação da decisão educacional" (p. 37) — assente num modelo de
eficiência administrativa que pressupõe a gestão da diversidade e conflitualidade cultural. Como já
tivemos oportunidade de registar, o primeiro autor, duas décadas mais tarde, produz a obra Building
Community in Schools, onde aprofunda a ideia de que "Community building is the secret weapon that
can help domesticate the wild cultures that now seem so omnipresent in our schools" (Sergiovanni,
1994: xiv).
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subculturas escolares. Embora pouco relevantes numericamente, os trabalhos conhecidos no

âmbito desta modalidade não deixam dúvidas relativamente ao papel secundário atribuído às

variáveis de contingência externa na construção da cultura organizacional da escola. E entre os

factores externos eleitos como potencialmente importantes para o entendimento da cultura

escolar, figuram os factores ligados ao meio sócio-económico-cultural em que escola está

inserida68 e os factores relacionados com a etnia, nomeadamente, as culturas afro-americanas e

latino-americanas69. Ao privilegiar-se analiticamente os factores externos à escola na

sobredeterminação da cultura organizacional, no caso em apreço, na formação de subculturas

escolares, tende-se a incorrer nalguns impasses típicos do dilema colateral. Desde logo, a não

contemplação dos factores internos à organização escolar na construção da cultura pressupõe

um desvio analítico do interior para o exterior da escola, o qual parece comprometer o carácter

holístico e interfactorial inerente a esta problemática. O estatuto ontológico da cultura

organizacional da escola parece sofrer uma viragem, na medida em que a sua configuração

passa a estar subjugada às ordens externas, sem que, entretanto, se consiga superar a tensão, a

nosso ver crucial, entre o formal (estrutura) e o informal (acção). As esferas da acção

organizacional, reportadas às dinâmicas dos professores, alunos, funcionários continuam a ser

                                    
68 Cf., por exemplo, a dissertação de doutoramento realizada por Davilla (1995). Organizational Culture in

a Mexican High School: A Case Study. The Pennsylvania State University. PhD, 374 págs. (UMI), onde
a autora analisa a importância do factor religioso no desenvolvimento da cultura organizacional de uma
escola mexicana (comparando as especificidades desta com a americana); a dissertação de mestrado de
Bowles (2000). The Impact of School Organizational Culture on the Academic Achievement of
Elementary Students. South Carolina State University. EDD, 74 págs. (UMI), onde se reafirma a
importância do meio sócioeconómico (baixo, médio e alto) no desenvolvimento de diferentes culturas de
escola e, consequentemente, do desempenho escolar dos alunos. De âmbito mais geral, registamos ainda
um paper apresentado por Seagren e colegas (1990). The Implications and Opportunities for Principal
Practices and Preparation Programs Based on a Comparative Study of Organizational Culture in
Selected Schools in Australia and the U.S.A. Paper apresentado no Annual Meeting of the National
Council of Professors of Educational Administration, Los Angeles, 12-17 Agosto (ERIC) onde se
analisa a influência da cultura societal sobre a cultura organizacional de várias escolas americanas e
australianas.

69 Diversas investigações americanas elegeram como objecto de estudo a relação entre a etnicidade e a
configuração da cultura organizacional em contexto escolar, no sentido de indagarem as (distintas)
percepções sobre as práticas de incorporação/rejeição de diferentes grupos étnicos (brancos, latino-
americanos e afro-americanos) no contexto de trabalho escolar e suas consequências ao nível da
(re)formulação da cultura organizacional das escolas públicas americanas. Cf., entre outros, as
dissertações de doutoramento realizadas por Goodloe (1995). The Influence of Assimilation and
Retention Practices Within School Organizational Culture on African-American Certified Employees in
Public Education. University of Colorado at Denver Graduate School of Public Affairs. PhD, 229 págs.
(UMI); e Benavidez (1995). The Influence of Assimilation and Retention Practices Within School
Organizational Culture on Latino-American Certified Employees in Public Education. University of
Colorado at Denver Graduate School of Public Affairs. PhD, 225 págs. (UMI).
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perspectivadas como se de entidades passivas e acríticas se tratassem, apenas reagindo sem

resistência aos estímulos provenientes do exterior. Note-se, no entanto, que o impacto do

dilema colateral no âmbito da educação foi pouco significativo (comparativamente com o

domínio das empresas), não congregando um grande número de investigações.

Neste seguimento, julgamos mesmo estar em face de uma situação paradoxal marcada

por duas tendências de sentido inverso: uma abertura política da escola ao meio e, em sentido

contrário, um fechamento do seu campo analítico. Por um lado, assistimos no plano

internacional à difusão de orientações educativas voltadas para o mercado, onde a imposição

de lógicas economicistas impera, obrigando assim a que a escola não só promova uma maior

abertura à comunidade, como passe a ficar sua refém70. Por outro lado, o balanço das

investigações realizadas no domínio da cultura organizacional em contexto escolar faz

sobressair a supremacia de linhas teóricas que primam por análises centradas nos processos

internos das escolas, hiperbolizando, nalguns casos, a relevância destas ordens internas (a

liderança, por exemplo) na criação de culturas escolares excelentes e performantes. Tal cenário

parece indiciar, em nossa opinião, a presença de uma estratégia reguladora por parte das

instituições de ensino, que ao mesmo tempo que são coagidas a desenvolver processos de

adaptação externa, promovem, como mecanismo de defesa e sobrevivência, políticas de

integração interna.

Ao sustentarmos tal pressuposto, estamos em crer que as duas modalidades de

apreensão da cultura até agora revistas, e que entroncam com as tensões imanentes aos dilemas

ambivalente e colateral, não conseguiram corresponder teoricamente ao presumível desafio

que formulámos. O desenvolvimento de abordagens que dicotomizam o dentro (dilema

ambivalente) e o fora da organização (dilema colateral), fomentando análises ora

excessivamente fechadas ora demasiado abertas, impedem uma exploração mais global que

enfatize os processos intervenientes na construção da cultura organizacional da escola, de

forma a se poder compreender o grau de autonomia (relativa) da organização escolar na

construção cultural e simbólica.

                                    
70 Paradigmática da importância crescente dos factores externos ao nível do funcionamento das escolas, a

obra editada por Foskett (1992), intitulada Managing External Relations in Schools, apresenta um
conjunto de análises centradas nas diversas esferas que o exterior pode comportar: o contexto
educativo/institucional, a comunidade (pais, media, indústria e empregadores, meio envolvente), o
contexto do mercado.
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Obviamente que a agenda que acabamos de enunciar remete para um registo mais

teórico, reflexivo e crítico, exigindo, por isso, uma inflexão analítica, dificilmente articulável

com a agenda de cariz mais ideológico e político que condicionou grande parte das abordagens

sobre a cultura organizacional das escolas. É num contexto marcado por prioridades mais

heurísticas do que políticas, onde a lógica da compreensão e interpretação sociológica se

sobrepõe à lógica da produção rápida de resultados estatisticamente validados, que se

desenvolve a terceira e última modalidade de apreensão da cultura escolar, no âmbito do

movimento crítico.

Celebrizando o registo mais crítico e problematizador de entre as três modalidades de

apreensão da cultura incluídas no movimento crítico, os vários trabalhos produzidos no âmbito

desta agenda investigativa constituem já um suporte teórico e científico relativamente

sustentado, sobretudo quando comparado com a fragilidade verificada no campo empresarial,

por exemplo. De facto, ao constatarmos que o contexto da educação escolar tem sido aquele

que mais tem fomentado o aprofundamento teórico deste movimento, quer ao nível das

instâncias do ensino superior, quer ao nível do ensino básico e secundário, somos tentados a

admitir a hipótese de existência de uma correlação entre as especificidades da estrutura-acção

da escola e os seus efeitos ao nível da construção da cultura organizacional. Isto é, as

singularidades políticas e organizacionais da escola, ao alicerçarem-se sob diferentes "planos

analíticos"71 com impacto assinalável ao nível das práticas e interacções quotidianas, parecem

exigir a convocação de modelos de análise alternativos, susceptíveis de melhor apreender o

carácter holístico e multifactorial que subjaz ao "processo de construção e reconstrução da

cultura da escola" (cf. Bates, 1987: 88-89; e Sparkes e Bloomer, 1993: 171).

Decorrente das especificidades do modelo organizativo da escola, o impacto das

reformas educativas sobre os processos de mudança nas organizações escolares assume

proporções mais expressivas, ao visibilizar uma descontinuidade entre o contexto heterónimo

de concepção de orientações/medidas (administração central) e o contexto localizado e

periférico de adopção e implementação pelos actores (escolas). A constatação de uma certa

desregulação e, por vezes mesmo, de uma ruptura profunda entre as esferas da concepção

                                    
71 Referimo-nos, na esteira de Licínio Lima, ao "plano das orientações para a acção" e ao "plano da acção

organizacional", regidos por distintas regras e lógicas organizacionais. Para uma análise mais aprofundada
do modelo teórico construído por este autor, consultar Lima (1992).
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(objectivos) e os espaços concretos de implementação (resultados), fomentou a necessidade de

se compreender, por um lado, as especificidades culturais dos contextos onde decorre a acção

educativa e, por outro lado, a reacção destes a um conjunto de factores, como, por exemplo,

um pacote de programas de acção externamente produzidas72. Esta dupla preocupação em

olhar a cultura organizacional simultâneamente como processo e produto, parece estar

presente em grande parte das investigações enquadradas no movimento crítico73.

Se bem que a resistência à dissociação das ideias cultura organizacional e

desenvolvimento da escola continue presente nalguns trabalhos74, privilegia-se, doravante,

neste movimento, um enfoque multidisciplinar, susceptível de desocultar os factores

intervenientes na construção da cultura organizacional da escola, podendo esta traduzir-se em

distintas manifestações consoante o jogo de forças coexistentes em determinado contexto. Por

isso, investe-se em abordagens mais holísticas, que extravasam os limites físicos da própria

organização, ora enfatizando os processos de construção cultural de cima para baixo (top-

                                    
72 É nesta linha de argumentação que podemos enquadrar o recente trabalho de Lúcia Teixeira (2001),

intitulado A Cultura Organizacional e o Impacto das Propostas de Mudança em Escolas Estaduais de
Minas Gerais, onde a autora questiona o impacto de propostas de mudança centralmente concebidas
sobre o funcionamento de escolas com especificidades culturais e identitárias distintas. Igualmente
elucidativo, Elmore (1987) reflecte a propósito das relações entre o plano da concepção da reforma
educativa, externamente localizado, e o plano da "ordem normativa" (cultura de escola),
organizacionalmente construído, procurando analisar e explicar as razões da resistência dos professores à
reforma, por referência à especificidade da "cultura de autoridade" desenvolvida nas escolas

73 Entre um vasto conjunto de trabalhos referenciáveis no âmbito desta linha, destacamos a dissertação de
mestrado produzida por Wood (1998). Organizational Culture and Leadership at Berea College: An
Historical Inquiry Into Saga Development and Underlying Assumptions. West Virginia University.
EDD, 314 págs. (UMI), onde o autor explicita o seu ponto de partida no resumo da dissertação: "Culture
within an organization is both process and product. It is both a dynamic agent of influence within the
temporal and spatial context of organizational life and an object of study approached from the actor's
point of view and thickly described". Assumindo, de forma igualmente explícita, o mesmo ponto de
partida, a dissertação de mestrado defendida no Canadá por Lewis (1997). Shifting Bodies: A Study of
Culture in an Ontario Secondary School. Queen's University at Kingston (Canadá). MED, 168 págs.
(UMI), elege como objectivo compreender "[...]the way the school works. I pursue my purpose in an
attempt to find out how power and knowledge serve to maintain the institution of the school and how
my place in the school affects my own thinking".

74 Por exemplo na dissertação de mestrado desenvolvida por Baluss (1995). The Spirit of Innovation and
the Soul of Tradition: Institutional Advancement and Organizational Culture at Oxford University
College. Peabody College for Teachers of Vanderbilt University. EDD, 506 págs. (UMI), o autor procura
demonstrar a presença de uma relação sinergética entre o processo de construção da cultura organizacional
da escola e o desenvolvimento e a inovação educativa.
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down)75, ora questionando tal orientação, proclamando antes uma inflexão analítica, assente

numa recentralização da escola como espaço investigativo, deslocando o enfoque de baixo para

cima (down-top)76.

Ao procurar-se um quadro explicativo para os processos de construção e reconstrução

da cultura organizacional da escola, sucederam-se investigações várias que procuravam

evidenciar o cáracter interactivo entre as diversas variáveis em jogo, umas mais internas à

organização, outras de cariz mais exógeno à escola, explorando agora os contextos da acção

concreta, os processos de negociação entre os actores, os palcos onde decorrem os conflitos,

enfim, os domínios onde a construção do simbólico tem lugar77.

E neste seguimento, os professores, os alunos e os pais, como protagonistas da acção

educativa, tornaram-se nos actores mais investigados, enquanto potenciais representantes e

                                    
75 A título ilustrativo, na dissertação de doutoramento produzida por McGhee (1997). Organizational

Culture in Private Higher Education: A Look at a New Private University in Post-Soviet Azerbaijan.
University of California (Los Angeles). PhD, 234 págs. (UMI), sobre a construção da cultura
organizacional num contexto universitário privado num dos países da ex-União Soviética, o autor
desenvolve uma análise de cima para baixo (top-down), enfatizando a lógica centralizadora e controladora
presente no processo de construção institucional da cultura e identidade organizacional.

76 No âmbito desta linha, sugerimos a consulta da dissertação de mestrado produzida no Canadá por Schill
(1992). Emergent Organizational Culture: The Study of a Developing School System. University of
Calgary (Canadá). MA, 127 págs. (UMI), onde o autor identifica os valores e as orientações que formam
a base da cultura de uma escola, partindo do pressuposto de que tal cultura constitui o reflexo de factores
externos (ora mais distantes ora mais localizados na comunidade) e de factores internos à escola. O autor
conclui que a formação da cultura organizacional não constitui um processo de cima para baixo (top-
down), antes traduzindo um percurso inverso, onde os actores se assumem como protagonistas na
produção cultural. Numa outra dissertação de doutoramento (Snyder, 1990), intitulada Process and
Organizational Culture Considerations When Strategically Changing a Community College: A Case
Study of Two Examples. University of  Maryland College Park. PhD, 413 págs. (UMI), comprova-se que
a adopção de idênticos estilos de liderança na implementação de programas de acção iguais em duas
universidades com as mesmas características, produz efeitos e resultados distintos ao nível do contexto
da acção. Depreende-se desta investigação uma necessidade de se aprofundar o conhecimento das
especificidades culturais das organizações escolares, no sentido de melhor prever e regular os processos de
mudança educativa.

77 Um dos domínios considerados centrais no estudo da construção da cultura organizacional da escola, tem
a ver com a análise da integração organizacional dos professores, com a compreensão dos processos de
endoculturação nas escolas. A este propósito, registamos, por exemplo, a dissertação de doutoramento
desenvolvida no Canadá por Brathwaite (1991). Enculturation: How the Work-Related Behaviours of
New Employees Change to Fit the Culture of the Organization. University of Toronto (Canadá). PdD,
187 págs. (UMI). De igual modo, para uma compreensão mais alargada acerca dos processos de aquisição
da cultura organizacional da escola desenvolvidos pelos professores do ensino secundário, sugerimos a
consulta da dissertação de doutoramento de Whelan (1993). The Acquisition of the Socio-Organizational
Culture of the Secondary Schoolteacher. The Claremont Graduate University. PhD, 257 págs. (UMI).
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competidores de distintas subculturas78. Tomados como agentes pró-activos na construção e

reconstrução da cultura organizacional da escola, as dinâmicas de interacção entre professores

e alunos passam a ser exploradas de um duplo ponto de vista: como reflexos de uma estrutura

escolar institucionalizada para a conformidade e convergência (normativa, ideológica, cultural),

mas em simultâneo, como denunciadoras de uma anti-estrutura de resistência79, resultante de

um complexo jogo de influências internas e externas à organização escolar. O desafio em

questão será o de desvendar o complexo processo de produção e reprodução dos sistemas

culturais nas e pelas escolas, partindo do pressuposto de que a institução escolar poderá

constituir apenas um espaço de mediação cultural entre a cultura societal e a cultura

organizacional projectada. Ou nas palavras de Pérez Gomez (1998: 12), a escola deveria ser

entendida como um cruzamento de culturas, "[...] que provocan tensiones, aperturas,

restricciones y contrastes en la construcción de significados".

A natureza multidisciplinar deste movimento, assim como a sua associação a

metodologias de investigação mais qualitativas, não só permitiu uma abordagem mais

aprofundada e consolidada sobre a problemática da cultura em contexto escolar, como

correlativamente desmistificou algumas apropriações ideológicas e políticas a que aquela tem

sido sujeita. Ao denunciar-se a presença de diferenciadas manifestações culturais (cultura

integradora, diferenciadora e/ou fragmentadora) num mesmo contexto escolar80, resultante de

                                    
78 Sobre a exploração dos processos de construção das subculturas dos professores e dos pais, ver, por

exemplo, a dissertação de mestrado de Sullivan-Duncan (2000). Parents' and Teachers' Perceptions of
the Organizational Culture that Exists in Elementary Schools. South Carolina State University. EDD,
94 págs. (UMI). No que respeita à análise comparativa das subculturas dos professores com a dos alunos,
sugerimos a consulta da dissertação de doutoramento produzida na Finlândia por Makisalo (1998).
Organizational Culture in the Institute of Health Care Sciences: Teachers' and Students' Conceptions of
the Real and Desired Activity. Kuopion Yliopisto (Finlândia). PhD, 206 págs. (UMI).

79 A obra de Peter McLaren, intitulada Schooling as a Ritual Performance. Toward a Political Economy of
Educational Symbols and Gestures, e publicada em 1986, constitui, aqui, uma referência obrigatória,
pelo facto de desenvolver a sua investigação de índole etnográfica a partir do pressuposto acima
enunciado. O autor exclarece e problematiza o processo de produção dos sistemas culturais presentes nas
escolas (do contexto canadiano), partindo de uma análise centrada nos rituais dos estudantes e suas
interacções com os professores. Vem igualmente a propósito, a dissertação de doutoramento desenvolvida
por Page (1984). Perspectives and Processes: The Negotiation of Educational Meanings in High School
Classes for Academically Unsuccessful Students. The University of Wisconsin — Madison. PhD, 477
págs. (UMI).

80 Entre um conjunto vasto de trabalhos que adoptaram um ponto de vista multidisciplinar para o estudo da
cultura organizacional em contexto escolar, pondo à prova diversos e complementares modelos de
análise, destacamos, ilustrativamente, a dissertação de mestrado de Dal Porto (1993). Superintendent
Leadership in the Organizational Culture: A Qualitative Study. Washington State University. EDD,
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um jogo dialéctico de forças internas e externas à escola, questiona-se como consequência, a

natureza positivista (fixista e estática) dos pressupostos integradores da cultura, assim como,

a sua relação directa com a eficácia e a eficiência escolares.

Inscrito no seio do dilema interactivo, este movimento está ainda longe de atingir a sua

maturidade científica. Não obstante a diversidade de trabalhos produzidos em diferentes

contextos escolares, julgamos, contudo, que a edificação de um modelo teórico para a análise

da cultura organizacional da escola, ainda se encontra comprometida pelo tradicional

fechamento disciplinar dos estudos e pelos limites temporais e lógicas institucionalmente

impostas aos projectos de investigação. Ou seja, as investigações desenvolvidas sobre este

objecto de estudo resultam, na maioria de casos, da realização de dissertações de mestrado e

doutoramento, limitadas no tempo e no espaço, não havendo registo de projectos colectivos de

longa duração, que permitissem a consolidação científica de uma matriz teórica

especificamente inspirada na realidade escolar.

No próximo capítulo ensaiaremos a construção de um modelo teórico de análise da

cultura organizacional em contextos educativos, adoptando como ponto de partida a discussão

em torno de duas questões: a primeira, incidirá sobre as potencialidades heurísticas e as

limitações teórico-conceptuais dos quatro dilemas teóricos na análise dos fenómenos culturais

das escolas; a segunda, retomará o quadro de referência teórica por nós desenvolvido num

outro trabalho (Torres, 1997), no sentido de o desafiar à incorporação de novos apports

entretanto desvendados ao longo do processo de construção da genealogia da cultura

                                                                                                         

223 págs. (UMI), onde o autor adopta o modelo da anarquia organizada de March e Olsen (1979), o
modelo do sistema debilmente articulado de Weick (1976), o modelo teórico de Schein (1985) e ainda o
modelo do interaccionismo simbólico. Registamos, ainda, a dissertação de mestrado desenvolvida por
Enomoto (1993). In-School Truancy in a Multiethnic Urban School Examined Through Organizational
Culture Lenses. The University of Michigan. EDD, 256 págs. (UMI), por representar um caso
paradigmático de adopção da multiperspectivação proposta por Meyerson e Martin (1987) (perspectivas
integradora, diferenciadora e fragmentadora) na análise da cultura escolar. Para uma análise mais
exaustiva desta linha de trabalhos, ver ainda, as dissertações de doutoramento produzidas no domínio do
ensino superior por Gawreluck (1993). Organizational Culture in a Community College and Its
Interrelationship With Leadership and Structure. University of Alberta (Canadá). PhD, 406 págs.
(UMI); por Tommerup (1993). Adhocratic Traditions, Experience Narratives and Personal
Transformation: An Ethnographic Study of the Organizational Culture and Folklore of the Evergreen
State College, An Innovative Liberal Arts College. University of California, Los Angeles. PhD, 738
págs. (UMI); e por Mohan (1988). A Triangulated Approach to the assessment of Organizational
Culture. Kent State University. PhD, 230 págs. (UMI). Entre os trabalhos publicados recentemente,
sugerimos um capítulo de livro escrito por Firestone e Louis (1999), intitulado Schools as Cultures.
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organizacional escolar. Trata-se, essencialmente, de encetar uma nova leitura sobre este

objecto de estudo que permita melhor apreender quer os sentidos da sua evolução mais

recente, quer o seu processo de extensão/ampliação, enquanto instrumento político e de poder,

a outros sectores sócio-organizacionais de relevo no domínio educativo.


