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Retomando a pressuposicao de que a reconstituicdo genealdgica da problematica da
cultura organizacional propicia uma compreensao mais consistente e contextualizada das suas
capacidades e limitagdes heuristicas, ¢ nosso objectivo neste capitulo debater a sua pertinéncia
teodrica ao nivel das investigagdes desenvolvidas na esfera da educagdo publica. Neste sentido,
desafiaremos seguidamente o potencial cientifico dos quatro dilemas teoricos (ausente,
ambivalente, colateral e interactivo), identificados no segundo capitulo, na analise da escola
como organizagao.

Ao procurarmos reconstituir teoricamente o processo de construgdo da cultura
organizacional, no quadro disciplinar da Teoria e da Sociologia das Organizagdes, conseguimos
identificar dois pares de categorias analiticas em relacdo as quais gravitava o debate sobre o
campo organizacional — formal/informal e interior/exterior da organiza¢do. A articulagdo e o
cruzamento entre essas categorias permitiu pensarmos num conjunto de dilemas ou impasses
tedricos que, do nosso ponto de vista, marcaram e condicionaram nao sO6 a natureza do
conhecimento organizacional mas, de uma forma muito particular, a propria evolucdo da
problematica da cultura organizacional.

A abordagem que propomos nesta primeira seccdo retorna a algumas ideias ja
sublinhadas no capitulo precedente, mas que agora serao alvo de um enfoque mais restrito e
critica e metodologicamente orientado para a constru¢cao de um modelo tedrico de andlise da
cultura organizacional em contextos escolares. Ao debrugarmo-nos sobre as abordagens
culturais desenvolvidas no dominio educativo recontextualizando-as no quadro mais vasto dos

dilemas teoricos, pretendemos explorar as principais tensdes e impasses tedricos e
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metodoldgicos, assim como as virtualidades cientificas subjacentes a diferentes linhas de
pesquisa.

O desenvolvimento deste exercicio analitico convergira para uma analise centrada na
realidade educativa e investigativa portuguesa, cujas especificidades permitirdo, numa segunda
seccao deste capitulo, lancar as bases para a reconstrucao do modelo tedrico de andlise da
cultura organizacional escolar, preliminarmente apresentado num anterior trabalho por nos

desenvolvido no ambito da dissertacao de mestrado (cf. Torres, 1997).

1. Dilemas teoricos no estudo da cultura das organizacgoes escolares

1.1. Dilema ausente e cultura organizacional induzida

O primeiro dilema por nos identificado traduz as especificidades de uma conjuntura
historica e cientifica cujos referenciais tedricos podem ser encontrados nas abordagens
racionalistas das organizagdes, com especial relevo para os principios da administragdo
cientifica (Taylor), para os principios gerais da administragdo (Fayol) e, num registo
diferente, para a teoria da burocracia (Weber)'. Situado no quadrante para o qual convergem
as categorias dentro/interior e formal/estrutura da organizacdo, o dilema ausente pressupde a
crenca na superioridade inquestionavel de uma supra-estrutura racionalmente concebida para
garantir o grau maximo de eficacia organizacional. A ideologia do one best way, legitimada pelo
principio também absoluto do homo economicus, limitou quaisquer pretensoes tedricas de se
pensar e questionar as dimensdes informais e comportamentais das organizagdes. Estas sé
poderiam ser consideradas enquanto esferas automaticamente dependentes e submissas a
ordem estrutural, como se de seus fiéis decalques se tratassem.

A penetracao desta ideologia organizacional nos dominios da educacao (na politica, na

investigacdo, na profissdo docente) e as suas implicagdes na forma de perspectivar o sistema

Apesar de se inscreverem em niveis diferentes de abordagem das organizagdes, cobrindo distintas
conceptualizagdes e diferenciados registos analiticos, os modelos taylorista, fayolista e weberiano,
derivam de um mesmo critério de racionalidade, amplamente debatido em varios momentos deste
trabalho. Por esse motivo, enquadramos a teoria da burocracia no ambito mais genérico das correntes
racionalistas e, por permitir a articulagdo e confronto com alguns dos pressupostos dos modelos
taylorista e fayolista, decidimos inscrevé-lo no dilema ausente.
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educativo e a escola®, matéria amplamente retratada por autores varios em célebres manuais
sobre as institugdes escolares (Mufioz Sedano e Roman Perez, 1992; Tyler, 1996; Dominguez
Fernandez e Mesanza Lopez, 1996; Costa, 1996), permite-nos reflectir sobre as condi¢des de
produ¢do de uma primeira representacdo e imagem de cultura organizacional no contexto da
organizacao escolar. Ainda nao vislumbrada como matéria de interesse investigativo, a
dimensdo da informalidade (valores, crengas, comportamentos em geral) era implicitamente
concebida como se tratasse de uma categoria uniforme e linear, subjugada a um padrao unico e
universal, uma espécie de prolongamento e complemento natural da ordem estrutural. Isto ¢,
se do ponto de vista da ideologia racionalista, a dimensao cultural era deduzida da ordem
estrutural, na 6ptica do investigador/analista impera uma ordem inversa — a ordem cultural
terd que ser induzida e reconstituida a partir da ordem estrutural.

No seguimento desta leitura, a cultura das organizagdes escolares emerge como se de
uma realidade unidimensional se tratasse, cujas manifestacdes seriam invariavelmente
integradoras e homogeneizantes no sentido de se pautarem por uma logica acomodativa a uma
supra-racionalidade estrutural. Teriamos entdo a imagem hegemonica, que atravessou varias
abordagens educativas em Portugal, de um sistema de ensino centralizado, cuja organizacao foi

obedecendo tanto a logicas de cariz produtivo e empresarial’, como a logicas de natureza

De salientar que as influéncias da corrente racionalista no campo educativo se fizeram sentir, desde muito
cedo, nos Estados Unidos da América, de uma forma parcelar e ndo planificada (Hughes ¢ outros, 1987:
9), nomeadamente aos niveis financeiros (desde a preparacdo do orgamento até a elaboragdo do relatorio
anual), da medicao dos resultados escolares e comparagdo com os custos educacionais, da assumpcdo de
valores como a hierarquia, a eficiéncia, a definicdo dos objectivos, entre outros aspectos. Para uma
analise mais desenvolvida, consultar Barroso (1995a: 441 e segs.).

Os exemplos mais significativos da influéncia do movimento taylorista no dominio da educacdo
portuguesa sdo apontados por Lima (1991a: 94-95) e por Barroso (1995a: 462 e segs.). O primeiro autor
aponta a obra escrita por Planchard (1974; 1* edi¢do em 1960), 4 Investigagdo em Pedagogia, como uma
importante referéncia da presenga do taylorismo na educagdo, nomeadamente pela adesdo daquele autor
aos objectivos da racionalizag¢do ¢ normalizag¢do da escola e a sua organizagdo cientifica, a0 aumento da
produtividade escolar e & sua gestdo cientifica, em suma, pela defesa de um conjunto de ideias muito
proximas de uma 'pedotecnia cientifica' que visava a taylorizagdo da instrucdo. Por seu lado, o segundo
autor, identifica outros momentos anteriores de influéncia do taylorismo no campo educativo, com
destaque para o desenvolvimento da pedagogia cientifica e da psicologia experimental durante Primeira
Republica; para a preparagdo e divulgacdo da Reforma Camoesas nos anos vinte; e mais tarde, salienta
outras manifestagdes ligadas ao desenvolvimento da "medicina escolar" e sua influéncia ao nivel dos
horarios, do rendimento do ensino, da eficiéncia das escolas ou mesmo ao nivel do funcionamento dos
liceus.
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racional-burocrética®, 2 medida que se foi massificando. Em ambos os casos, as organizagdes
escolares figuravam como as periferias reprodutoras de uma ordem normativa e cultural
externamente concebida. Os actores escolares sao vistos como sujeitos/técnicos passivos, no
sentido de consumidores acriticos e consequentemente reprodutores fiéis das logicas
centralistas®. A imagem de cultura daqui emanada confina-se a crenca na supremacia da cultura
racional e burocratica universalmente instituida como suporte e garante da eficicia do sistema
educativo.

A frequente analogia escola-empresa de que ¢ exemplo a preocupagdo de a primeira
obedecer (a semelhanca da segunda) a uma planificagdo rigida, rigorosa e ajustada com
objectivos operativos (de pendor tecnocratico), a uma direccao por objectivos, a um minucioso
controlo da qualidade, a uma seleccdo e promocao adequada dos professores e gestores
escolares, permite-nos identificar com mais clareza o estatuto e os sentidos que a cultura
organizacional assumia. Por exemplo, a obsessdo pela eficiéncia presente na pedagogia por
objectivos (Gimeno Sacristan, 1992) confirma uma visdo reprodutora da educagdo e da escola,
ao partir de uma concepcao de homem essencialmente passivo e tecnicista, quer ao nivel da
assimilagdo acritica do conhecimento quer como executante das orientagdes centralmente
concebidas.

A esta visdo produtiva e empresarial da escola, alicercada num modelo estrutural
uniforme, subjazia o pressuposto de que, ao nivel das periferias escolares, se desenvolviam e
cristalizavam padrdes de conduta homogeneizantes e culturalmente convergentes com os

valores da racionalidade cientifica e burocratica. Alias como ja tivemos oportunidade de

Jodo Barroso na sua dissertacdo de doutoramento encontra indicios empiricos de que em Portugal a
organiza¢do e administracdo dos Liceus, sobretudo do ponto de vista do seu quadro legal, antecipou
desde finais do século XIX, alguns principios de organizagao cientifica mais tarde reclamados por Taylor.
O autor aprofunda esta ideia, argumentando que tal facto deve ser compreendido num quadro mais vasto
de hegemonia do paradigma positivista, fortemente influenciador da Reforma de Jaime Moniz, em
1894/95. Para uma analise mais aprofundada, consultar Barroso (1995a: 479 e segs.). Destacamos,
igualmente, duas dissertacdes de doutoramento sobre a evolug¢do do modelo de organizacdo e
administragdo do sistema educativo portugués a luz do modelo racional-burocratico, designadamente a de
Jodo Formosinho (1987) e a de A. Sousa Fernandes (1992).

A imagem de actor passivo e acomodativo a um sistema escolar centralizado transparece com toda a
clareza no dominio curricular da formagdo de professores, nomeadamente no ambito da disciplina de
Organizagdo e Administra¢do Escolar, que num passado ndo muito distante (anterior ao 25 de Abril de
1974), privilegiava conteudos de natureza essencialmente prescritiva, normativa e juridica, cujos efeitos
ao nivel de formatacdo de comportamentos profissionais convergentes permitiu a realizagdo de uma
socializag¢do burocratica por antecipacgio (cf. Lima, 1991a, Silva, 1996).
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realcar, as influéncias da teoria da burocracia no contexto escolar® induziram ao reforco e a
legitimacdo de grande parte dos pressupostos racionalistas, nomeadamente a divisdo do
trabalho, a centralizacdo, a hierarquia, a especializagdo, o normativismo, entre outros.

Contudo, ao mesmo tempo que se perpetuava a conviccdo na conformidade e
convergéncia cultural e nos seus efeitos integradores, ampliaram-se em diversos contextos
organizacionais as condigdes propicias a constru¢do de culturas divergentes e antagonicas do
padrao racional-burocratico dominante. Apresentando uma evidéncia mais assinalavel, o
contexto empresarial constituiu o palco privilegiado destes acontecimentos, ao desencadear no
seu interior a formagdo de identidades colectivas de trabalho que constituiram historicamente
um movimento de resisténcia a imposi¢do de uma cultura racionalizadora e normativista. No
que diz respeito ao contexto educativo, fizeram-se sentir igualmente, em varias conjunturas
historicas, as resisténcias e/ou os obstaculos a implementacao de algumas reformas educativas.

Nao obstante se reconhega a visibilidade crescente assumida por alguns movimentos
profissionais — como por exemplo, 0 movimento operdrio —, sobretudo pela sua resisténcia
a implantacao plena do modelo racionalista de trabalho e pela partilha colectiva de uma cultura
alternativa a dominante, ndo vingou teoricamente nessa altura uma explicacdo que elejesse o
factor organizacional como contexto de produgao de culturas e identidades diferenciadas. No
campo educativo, envereda-se por abordagens explicativas mais centradas nos dominios da
formacao inicial dos professores, nas respectivas identidades profissionais, na organizagao do
sistema de ensino, sem que a dimensdo organizacional da escola constitua ainda uma agenda
suficientemente atractiva para a exploracao de uma certa diversidade cultural e identitaria ja

pressentida como inevitavel’. Alias, esta leitura nio nos surpreende, na medida em que se

Contudo, no contexto da realidade escolar portuguesa ¢ de acordo com a perspectiva de Silva (1996: 96):
"[...] a teoria weberiana da burocracia, desenvolvida quando no nosso pais se dava a transicdo do
republicanismo para o Estado nacionalista, ndo tera exercido influéncia significativa nem tera tido
divulgacdo assinalavel no campo da Administracdo Educacional durante todo o periodo até ao 25 de
Abril de 1974".

Num artigo recentemente escrito por Gairin Sallan (2000), onde o autor apresenta uma proposta de analise
das organizagdes escolares composta por trés estddios organizativos (organizagdo como marco,
organizagdo como contexto e organiza¢do que aprende) e a partir dela explora as articulagdes com os
diferentes tipos de cultura organizacional, ¢ estabelecida uma relacdo directa entre a organizacdo como
marco (inspirada num modelo tecnoldgico e racionalista) ¢ o desenvolvimento de uma cultura
profissional individualista, balcanizada e fragmentada. Com efeito, parece ter sido a crescente visibilidade
destas especificidades culturais emergentes nas escolas, que proporcinou o desenvolvimento de estudos
centrados nas esferas ndo estruturais/formais da escola.
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inscreve nas balizas impostas pelos postulados teorico-ideoldgicos racionais-legais, onde a
dimensao estrutural de todo o sistema educativo (de que a escola como organizagdo ¢ apenas
uma parte) se apresenta como inquestionavel quanto a sua fungao, finalidade e consequéncia.
No contexto deste dilema ausente, & possivel concluir que a cultura organizacional das
escolas representa um dominio subentendido, ndo explicitado como tal, cujo sentido e estatuto
s6 pode ser reconstituivel a partir de uma interpretagdo dos postulados da ideologia
racionalista. O que parece ser claro para o investigador ¢ a necessidade de reflectir

sociologicamente nas implicagdes que esta ideologia educativa exerceu na construcao real de

formas culturais e identitarias que s6 muito mais tarde constituirdo objecto de estudo.

1.2. Dilema ambivalente ou cultura organizacional integrativa

A consideracao das dimensodes informais s6 mais tarde, com o advento e popularizacao
das correntes humanistas da administracdo, se torna efectivamente num campo privilegiado de
investigacdo, quer ao nivel das organizacdes empresariais quer no dominio da educagao.
Circunscritos ainda aos limites internos da organizagdo, os estudos que elejem as dimensdes
informais e comportamentais como objecto de andlise, suscitam a suposicdo de um novo
dilema teorico — dilema ambivalente — onde a relagdo das categorias estrutura/ac¢do ou
formal/informal adquire sentidos mais precisos. Sem nunca se questionar a natureza de uma
supra-racionalidade estrutural, investe-se agora na compreensao da dimensdo humana e grupal,
como se de uma entidade autonoma se tratasse. Ao descobrirem-se as leis que regem as
dindmicas de grupo, as motivagdes e as necessidades mais profundas do individuo, a
importancia da sua integra¢ao nos grupos de trabalho, sustenta-se a ideia de que a eficacia das
organizagdes esta dependente de uma boa gestdo dos factores humanos.

A natureza ambivalente deste dilema prende-se justamente com a presenca de uma
certa faceta dual que ainda persiste na relagdo entre o dominio da estrutura e o dominio da
informalidade, que ora sdo tratados como campos antagonicos € sem conexao, ora traduzem,
uma vez mais, uma légica de sobredeterminagdo do formal sobre o informal. E este
pressuposto tedrico e ideoldgico que orientou grande parte da literatura organizacional nas
décadas de trinta e quarenta, constituird um dos pilares fundamentais que durante as décadas

de oitenta e noventa sustentara grande parte dos estudos sobre a cultura organizacional.
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Considerada como uma variavel dependente e interna, a cultura organizacional ¢ entao
concebida como algo relativamente estavel que se forma e desenvolve no contexto da
organizacao por via da socializacdo normativa dos seus membros. Ainda ndo explicitamente
conceptualizada como tematica, pelo menos na fase inicial de desenvolvimento deste
movimento, a cultura organizacional encontra aqui uma das suas fundagdes mais significativas,
desde logo pela similitude encontrada nas respectivas dimensdes analiticas estudadas: os
valores, as crencas, as expectativas, as formas de interac¢do, entre outros. Privilegiam-se,
doravante, as abordagens em torno dos grupos de trabalho, das sociabilidades, do grau de
satisfacao dos actores, dos estilos de lideranga, das praticas de participagdo nos processos de
decisdo, etc.

Ja relativamente bem exploradas as influéncias desta corrente no campo educativo, de
que sdo apenas alguns exemplos o desenvolvimento dos movimentos da Escola Nova, da
educagdo personalizada, das concepcoes de escola como comunidade educativa e escola como
democracia®, julgamos mais pertinente e desafiador reflectir sobre o impacto destes apports
na criagdo de contextos propicios ao desenvolvimento posterior das abordagens culturais das
organizagoes.

Enformados pelos pressupostos humanistas, estes movimentos pedagogicos
influenciaram conjunturalmente as praticas de ensino em alguns estabelecimentos escolares,
por volta das décadas de sessenta e setenta, sem que contudo arrastassem consigo uma
mudanca ao nivel da estrutura do sistema de ensino. No caso especifico da realidade educativa
portuguesa, constituem referéncia particular alguns ensaios de interesse democratico e
participativo assinaldvel — entre outros os trabalhos de Antdnio Sérgio, José Anténio Saraiva,
Padre Américo’ —, mas que ndo passaram de meras experiéncias pedagodgicas de caracter

esporadico e passageiro.

Para uma analise mais aprofundada sobre alguns destes movimentos ou correntes pedagogicas, ver entre
outros, Mufioz Sedano ¢ Roman Perez (1989); Lima (1992); Costa (1996).

Cf. Antonio Jos¢ Saraiva (1947). A Escola. Problema Central da Nagdo. Lisboa: edigdo do autor;
Antoénio Sérgio, (1984). Educagdo Civica. Lisboa: Instituto de Cultura e Lingua Portuguesa, Ministério
da Educacg@o (37 edigdo; 1* edicdo em 1915); e Padre Américo, (s/d). A4 Obra da Rua. Pago de Sousa:
Editorial da Casa do Gaiato.
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A leitura para tal fendémeno ancora, na perspectiva de alguns autores!®, na persisténcia
de uma estrutura organizacional fortemente centralizada e burocratizada e, como tal,
bloqueadora do desenvolvimento dos valores democraticos e participativos (Lima, 1992). No
fundo, o que se nos parece afigurar como sociologicamente pertinente, ¢ a constatagdo de um
certo antagonismo cultural entre a imposi¢ao de uma estrutura organizativa baseada em valores
técnico-burocraticos e uma acgdo construida de forma culturalmente significativa assente em
valores democraticos e participativos'!.

Ora, o caracter pouco estruturante e temporalmente efémero daquelas experiéncias
democratizadoras praticadas em diferentes contextos educativos, permite, de facto, questionar
0s pressupostos em que assenta a abordagem humanista da administracdo, designadamente na
forma como perspectiva a relacao formal/informal. Isto ¢é, a defesa de uma gestao eficaz do
factor humano — corporizada pelo desenvolvimento de mecanismos de participagdo
democratica, do estimulo a integracao e cooperagao no trabalho — preconizada num contexto
de uma estrutura racional do trabalho, radicaliza, doravante, as relagdes entre o formal (valores
racionais) e o informal (valores democraticos). Pelo olhar distanciado e critico do investigador,
a consideracdo teorica deste antagonismo permite desta forma tornar mais visivel o caracter
manipulativo e ficticio das mudangas (culturais) ali preconizadas.

Apesar de numa fase posterior de desenvolvimento desta abordagem humanista a
relagdo entre o formal e o informal se tornar menos tensa e dicotomica, prevendo-se e
admitindo-se ja a importancia de proceder a algumas alteragdes a estrutura racional de trabalho
— de que sdao exemplo, o desenvolvimento de estilos de lideranca mais democraticos, a criagao
de mecanismos de participacdo nas decisdes, o investimento em climas de trabalho mais

abertos, entre outros —, nao deixam no entanto de prevalecer os tragcos dominantes em que

10 . oo . . ~ . .
Tal fendomeno constituiu, inclusive, motivo de preocupagdo para aquele que foi considerado o precursor

mais influente da Escola Nova: John Dewey. Deste autor destacamos os seguintes trabalhos: The School
and Society (1915); Democracia e Educagdo (1959); e Experience and Education (1963; 1* edicdo de
1938).

1 A proposito do caracter experimental, minoritario e de expressdo parcelar do Movimento da Educacao

Nova, Sarmento (2000: 114; italico do autor) argumenta, a luz dos pressupostos da corrente neo-
institucional, que “A contradi¢do entre o discurso pedagogico e as praticas instituidas pode muito bem
decorrer ndo do suposto caracter utdpico das chamadas pedagogias alternativas [...], mas do facto de
genericamente elas ndo saberem lidar com aquilo que constitui os processos simbolicos instituintes da
escola: as relagoes de poder que se exprimem na relagio de avaliagdo dos alunos pelo professor, ¢ as
formas organizacionais dominantes da escola”.
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assenta o modelo racional e cientifico de trabalho. Esta visao ingénua e redutora da realidade
organizacional, alimentada pela conviccdo de que a esfera da acgdo informal apenas se rege
pelas logicas intra-organizacionais, marcara substancialmente algumas das abordagens culturais
das organizagdes escolares, que de seguida faremos referéncia.

A tonica colocada, num primeiro momento, no estudo de algumas dimensdes
confinadas ao espago (intra)organizacional da escola susceptiveis de traduzirem as suas
especificidades culturais, reflecte com clareza a heranga tedrica das abordagens humanistas da
administracdo. A titulo meramente ilustrativo, algumas abordagens desenvolvidas em torno das
relagdes socio-profissionais entre os professores e do seu processo de socializacdao (Lortie,
1977; Blase, 1986; Hargreaves, 1980, 1982; Thurler, 1994; Kardos e outros, 2001), os estilos
de lideranga e os processos de socializacdo dos administradores/directores escolares (Parkay e
outros, 1992; Greenfield, 1985), os momentos de convivio na escola (Thurler, 1994), com
particular destaque para a exploragdo etnografica dos “circulos sociais” e das redes de
sociabilidade desenvolvidas na sala de professores (Dutercq, 1991, 1993), representam bem a
relevancia atribuida aos aspectos da accao humana desenvolvidos no ambito de uma estrutura
racional burocratica.

A importancia conferida ao papel dos professores e dos lideres escolares na construgao
da cultura da escola aparece frequentemente associada a ideia de eficacia e eficiéncia escolares.
Conceptualizada como um produto ou uma varidavel exclusivamente dependente dos factores
endogenos a organizagdo —, com destaque para os estilos de lideranca e as relagdes socio-
profissionais dos professores —, a cultura organizacional assume-se, primeiramente, como um
instrumento de gestao escolar, passivel de ser manipulado, orientado, ou ainda regulado, pelos
imperativos da eficacia e da eficiéncia. Raramente articulados com as condicionantes exdgenas
a escola, designadamente as condigdes politico-ideoldgicas, econdmicas e profissionais, 0s
imperativos da eficacia e da eficiéncia sdo vistos como objectivos alcancaveis € mensuraveis a
partir de um conjunto de indicadores culturais precisos, tais como o grau de satisfagdo e
realizagdo profissional dos professores (Rosenholtz e Simpson, 1990), o clima da escola
(Kottkamp e outros, 1987; Hoy e outros, 1990; Carvalho, 1992; Brunet, 1992), as formas de
comunicagao entre os professores, os estilo de lideranga (Lee e outros, 1991).

Ressalta destas abordagens uma associacdo funcional entre a existéncia de uma cultura
organizacional da escola integradora e cooperativa, criada e gerida a partir do interior da

organizacdo, ¢ o alcance pleno da eficicia escolar (Deal e Kennedy, 1983; Deal, 1988S;
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Hargreaves ¢ Dawe, 1990; Thurler, 1994; Hargreaves, 1996), sem que se questione a
importancia da natureza politica e ideoldgica das construgdes culturais perpassada por
conflitos e dissensos de diversa ordem, tdo pertinentemente aludida por Bates (1987) e
explorada por autores diversos'Z.

O acervo de trabalhos que acabamos sumariamente de referenciar € que enquadramos,
do ponto de vista das fundagdes tedrico-ideoldgicas, no campo do dilema ambivalente, ndo sé
esquematizam uma determinada concepg¢do da cultura organizacional de escola, vista como um
campo informal sobredeterminado por um suposto arranjo estrutural-formal, como evidencia
algumas das suas limitacdes nos dominios tedrico, ideologico e, consequentemente, nas esferas
da pratica profissional. Este percurso de andlise que temos vindo a desenvolver vem de
encontro a leitura que em 1997 tecemos sobre a natureza destas abordagens e que agora mais

convictamente reafirmamos:

“Completamente divorciada da cultura societal, considera-se que cada organizacao-
escola, a semelhanca de um '"reservatdrio natural", tem e produz a sua cultura,
resumindo-se esta apenas a todo um sistema de significados e representagdes
idealizadas resultantes de uma socializagdo dos actores escolares, pré-programada
pela direcgdo/gestdo. Trata-se, consequentemente, de uma socializagdo operada de
baixo para cima (actores/topo) ndo se acreditando, assim, no poder de influéncia
reciproca, subjacente a qualquer interacgdo social, o que a partida exclui a
possibilidade de existéncia simultanea e dialéctica de uma socializagdo de cima para

baixo (topo/actores) e de baixo para cima (topo = actores)” (Torres, 1997: 78).

Depreende-se desta leitura a ambivaléncia que caracteriza este dilema tedrico ao
mostrar que a relagdo estrutura/ac¢do assenta numa tensdo ambigua e vacilante entre a defesa
de uma mera relagdo causa-efeito e a admissdo, ainda que pouco consolidada, de um certo grau
de autonomia, ¢ mesmo antagonismo, da esfera da ac¢do em relagdo a estrutura. A primeira
tendéncia, mais dominante na literatura assinalada, assenta no pressuposto de que qualquer

mudanca na estrutura (estilo de lideranca, relacdes de trabalho, etc.) se faz repercutir

12 Ver, por exemplo, o recente trabalho produzido por Wallace (2000), a proposta tedrica desenvolvida por

Bardisa Ruiz (1997), assim como a obra editada por Blase (1991), intitulada The Politics of Life in
Schools. Power, Conflict, and Cooperation, onde constam diversas contribuigdes teoricas desenvolvidas
no ambito do modelo politico.
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imediatamente na cultura da organizagdo; a segunda versao, menos comum, privilegia o estudo
da esfera cultural de uma forma mais insularizada e mais centrada nos jogos da acgdo e, por
conseguinte, menos dependente das determinantes estruturais. Em qualquer dos casos,
predomina uma visdo fechada e estatica sobre as dimensdes estrutura e ac¢ao ao nao se admitir
que elas possam interagir dialecticamente e, como tal, resultar de uma construgdo conjunta.

De resto, este olhar sobre a realidade organizacional escolar tem atravessado e
legitimado os fundamentos das reformas educativas, nomedamente ao promulgarem
“inovagdes por decreto”, de cima (centro) para baixo (periferia), esperando-se que a mera
alteragdo da morfologia organizacional gere e produza efeitos imediatos sobre a dimensao da
acgio social”®. Abordadas como duas categorias separadas e estanques, a estrutura determina
os sentidos da acgdo, sem que se questione tdo pouco os mecanismos de apropriacdo e
adop¢ao cultural accionados pelos actores no quotidiano escolar. A titulo meramente
ilustrativo, os recentes trabalhos desenvolvidos por Lucia Teixeira (2001, 2002) no contexto
educativo brasileiro, sobre o impacto das propostas de mudanga em escolas estaduais de
Minas Gerais, aponta como conclusdo fundamental a nao coincidéncia entre os resultados da
reforma politicamente previstos e o sentido das respostas das diferentes culturas das escolas
estudadas as mudangas preconizadas. A constatagao de diferengas ao nivel dos modos de
recep¢do e apropriacdo culturais realizada pelos actores inseridos em escolas com
especificidades culturais distintas, exige uma analise privilegiada sobre os mecanismos de
regulacdo socio-cultural operados naqueles contextos e, consequentemente, uma nova forma de

perspectivar a relacao estrutura/acgao.

1.3. Dilema colateral ou cultura escolar socialmente instituida

As possibilidades analiticas da adop¢ao do dilema colateral no dominio da educagao
apresentam-se-nos como temporalmente mais dificeis de avaliar, na medida em que ao
constituirem um momento de viragem significativa na forma de conceptualizar a fronteira

organizacional, representada esquematicamente (ver capitulo II) pela categoria interior/exterior

13 " . ~ e~ .
Sobre a problematica da inovacdo ¢ mudanga nas instituigdes educativas, ver, entre outros autores

portugueses, Santos (1981); Formosinho (1984); Benavente (1987); Lima (1988b; 1998a); Correia
(1989); Estévao (1995a).
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da organizacdo, exigem uma triagem dos estudos sobre a escola que, de uma forma mais ou
menos directa, traduzam tal influéncia. A natureza especifica da organizacdo escolar dificulta,
de certa forma, uma visibilizacao mais precisa da pertinéncia deste dilema na problematizacao
da cultura organizacional em contexto escolar. Em todo o caso ¢ possivel arriscar algumas
leituras sociologicamente significativas, enquadrando-as no debate mais amplo desenvolvido
pela Teoria Organizacional, sem que contudo ignoremos o facto de esta se ter consolidado por
referéncia ao contexto empresarial.

Ao admitir-se a permeabilizagdo da organizagdo ao meio ambiente, com efeitos
provaveis na construcao de diversas configuragdes estruturais, invertem-se, na decorréncia, as
regras do jogo no entendimento da sua cultura. Esta sofre igualmente os efeitos de uma
deslocacao de enfoque no sentido do interior para o exterior da organizacao, passando a ser
conceptualizada como uma variavel independente e externa.

Assim, ao dar-se primazia ao impacto do contexto externo sobre a morfologia
organizacional, as varidveis culturais assumem um papel de destaque no condicionamento dos
arranjos estruturais das organizacdes, questionando de uma forma quase irreversivel o
postulado universalista do one best way. Alias, Tyler (1988: 22) numa sec¢do de artigo
intitulada "The contingency model of school organization", chega mesmo a defender a ideia de
que a Teoria da Contingéncia constitui um desenvolvimento tedrico concorrente com o modelo
ideal-tipico weberiano, ao fazer realcar a sua natureza multidimensinal como resposta as
incertezas, a varibilidade e as inevitaveis interconexdes com o meio. Admitindo-se a
possibilidade de as organizagdes desenvolverem diferentes configuragdes estruturais consoante
as exigéncias impostas pelo contexto externo, nomeadamente as referentes aos padrdes
culturais socialmente dominantes, a cultura das organizacdes, por interposi¢do, tende a
reflectir o sentido daqueles tracos culturais, assumindo-se concomitantemente como um factor
relevante para o desenvolvimento integrativo das organizagdes.

A transposicdo deste dilema para o campo educativo reveste algumas especificidades
relevantes mediadas pelo modelo de administragdo das escolas publicas, que ao instituir como
matriz de referéncia uma estrutura uniforme de tipo centralizada e burocratica torna a analise
sobre a relagdo ambiente/estrutura simultaneamente mais difusa e fragmentada. Mais difusa, na
medida em que exige um enfoque de natureza macro-analitica centrada na identificagdo dos
tracos culturalmente significativos, caracteristicos de uma dada cultura societal que se impoém

como determinantes na constru¢do do modelo de administragdo e organizagdo das escolas. O
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caracter difuso reside também na forma como tal modelo se concretiza a partir da sua
disseminagdo desde o topo do sistema (ME) até a base (escolas), sendo quase certo que este
percurso de construcdo gera na periferia do sistema algum desvirtuamento face ao modelo
original, desde logo porque a sua operacionalizacdo ¢ realizada em diferentes contextos
culturais. E sera a partir de uma andlise mais meso € micro que contemple a abordagem do
impacto das especificidades de um determinado meio sécio-cultural e econdémico sobre o
funcionamento real das escolas, identificando possiveis desarticulagdes com o modelo
centralmente instituido, que se podera compreender o caracter fragmentado da relacdo
ambiente/estrutura que acima aludimos. Quando procuramos articular os trés niveis (macro,
meso, micro), a imagem que sobressai ¢ a de alguma fragmentagdo fundada em imagens
parcelares e restritas das especificidades das escolas como organizagdes.

No que concerne a analise macro-analitica dos efeitos das determinantes socio-culturais
sobre o modelo de administracdo do sistema educativo, destacamos entre outros trabalhos, o
estudo ja classico de Crozier (1990) sobre as especificidades do modelo burocratico adoptado
na sociedade francesa, assim como os de Wise (1982), Hoy & Miskel (1987) e Motta (1986).
No contexto da realidade portuguesa, sublinhamos a relevancia de alguns contributos tedricos
presentes nas obras de Stoer (1986), Formosinho (1987), Fernandes (1992), Lima (1992), N.
Afonso (1994), Barroso (1995a), Estévao (1998a), A. Afonso (1998). Quando nos
deslocamos da andlise do sistema para a analise da escola como unidade organizacional e
administrativa, torna-se pertinente uma abordagem que contemple o impacto da comunidade
envolvente sobre os respectivos padroes organizacionais.

Enquanto no contexto anglo-saxonico ¢ possivel recensear um conjunto de trabalhos
que nas décadas de setenta e oitenta procuraram analisar os processos de adaptacao
organizacional e administrativa das escolas aos meios envolventes, defendendo o
desenvolvimento de estruturas colaborativas e participativas em contextos marcados pela
diversidade e pela rapida mudanga curricular (ver Tyler, 1982: 16-22; 1988: 22-24; 1996: 65-
78), ja no que respeita a realidade portuguesa, os efeitos dos postulados teoricos da Teoria da
Contingéncia ao nivel da investigacdo s6 muito tardiamente se fizeram sentir, sobretudo
quando se avancou para o estudo das relagdes entre a escola e a comunidade envolvente,
impulsionado por novas problematicas trazidas no ambito da Reforma do Sistema Educativo.

De facto, quer no contexto americano quer no contexto inglés, registamos a existéncia

de diversos estudos inspirados nos enfoques contingenciais, que procuraram analisar os efeitos
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do ambiente sobre as tecnologias e as modalidades de governo escolar. Enquanto ao nivel do
ensino primdrio se multiplicaram os estudos que visavam descobrir relagcdes causais entre a
"arquitectura aberta" e a mudangca dos comportamentos profissionais dos professores,
designadamente a propensdo para o trabalho de equipa, j4 no que concerne ao ensino
secundario o enfoque de contingéncia parece ter sido usado mais como modelo analitico do que
como instrumento de mudanga (Tyler, 1996: 74). Mesmo assim, as conclusdes principais de
alguns trabalhos desenvolvidos em diferentes paises, como por exemplo nos Estados Unidos
da América (Derr e Gabarro, 1972), na Inglaterra (Rutter e outros, 1979) e na Australia
(Ainley e outros, 1987), apontam para as vantagens da adopcao de estruturas participativas e
cooperativas em contextos marcados pela mudanca e diversidade soécio-cultural®®, fazendo
sobressair os efeitos democratizadores dos processos de autoridade colegial.

Ilustrativa das principais linhas de forca que se expandiram no dominio da investigagao
educativa, a obra editada por Foskett (1992), em simultaneo nos Estados Unidos da América e
em Inglaterra, e intitulada Managing External Relations in Schools, constitui um auténtico guia
pratico da gestao escolar das relagdes externas, ao debrucar-se sobre uma multiplicidade de
factores exodgenos a escola, desde o complexo contexto educacional, a comunidade (pais, media,
industria, empregadores, comunidade envolvente), até ao amplo contexto de mercado.

No contexto da sociedade portuguesa, a abertura da escola ao meio resultou de um
longo processo de transformagao da realidade social e educativa, concomitante com o processo
de democratizacdo da escola, nomeadamente ao nivel do acesso e do prolongamento da
escolaridade obrigatoria e da consequente massificagdo escolar. Constituindo mais um
imperativo inerente ao processo de democratizagdo da educacdo em curso do que uma pressao
socialmente sentida, a sua repercussdao na investigacao sociologica foi pouco significativa. A
persisténcia no tempo de um modelo organizativo centralizado e burocratico constituiu a

matriz politica e investigativa de referéncia, em relacdo a qual o impacto das comunidades

14 Num artigo recente intitulado Cultura da Rua ou Cultura da Escola, Agnés Van Zanten (2000) analisa o

impacto da cultura da rua (estruturada na familia, na comunidade e na escola primaria) vivida pelos
jovens franceses residentes em bairos periféricos, sobre os percursos de integragdo dos estudantes na
cultura da escola. Conclui a autora que alguns processos organizativos da escola, como por exemplo, os
critérios de formagdo das turmas, o modelo pedagogico adoptado e o tipo de lideranga escolar, estdo
correlacionados com comportamentos de segregagdo e transgressdo escolar. Parece-nos, portanto, que este
estudo evidencia a importancia do meio socio-cultural na redefinicdo de alguns arranjos organizativos,
politicos e pedagodgicos da escola.
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regionais e locais foi considerado pouco relevante. Desde logo, porque as suas influéncias,
percepcionadas ainda como fragmentadas e difusas face ao imobilismo de uma estrutura
gigantesca, ndo revelavam forca suficiente para implicarem mudangas significativas na
estrutura organizacional das escolas.

S6 mais recentemente, em finais da década de noventa e inicio deste século, adquire
alguma relevancia o estudo do impacto dos contextos sociais, politicos, econdmicos e
ideoldgicos, na reconfiguracdo e na recontextualizacao da educacdo, designadamente no estudo
das politicas educativas e da escola como organizacao, de que sdo exemplo entre outros, no
contexto da realidade portuguesa, os trabalhos de Lima & Afonso (1993), de Lima (1994,
1997), de Afonso (1998), de Estévao (1998c, 2002a) e de Barroso (Org.) (2003). No contexto
internacional, mais relacionados com a reconfiguracao da cultura escolar e acentuando de forma
decisiva o processo de globalizagdo econdmico-cultural, constituem referéncia os trabalhos de
Hargreaves (1996), de Pérez Gomez (1998) e de Prosser (ed.) (1999).

A um nivel de andlise mais restrito, podemos igualmente apontar, na sequéncia da ainda
recente reforma da administracao e gestdo dos estabelecimentos de ensino (Decretos-Leis n°
172/91, 115-A/98 e 7/2003), alguns estudos sobre a designada comunidade educativa
(Marques, 1998; Melo 1998; Formosinho e outros, 1999), territorializa¢do da educagdo e
agrupamentos de escolas (Carvalho, 1997; Brandao, 1997; Cruz, 1997; Formosinho &
Machado, 1998; Sarmento, 1998, 1999; Amiguinho e outros, 1999; Passos, 1999; Lemos,
1999), associagoes de pais (Marques, 1990; Silva, 1994, 1999; Mota, 1996; Estévao, 1998b;
Martins, 2001; J. Lima (Org.), 2002b; Sa, 2003), escolas isoladas (Correia, 1999),
municipalizagdo da educag¢do (Vinagre, 1992; Barroso & Pinhal, 1996; Pinhal, 1997;
Fernandes, 1988, 1997, 1998; Barroso, 1999), inter/multiculturalismo (Cortesdo & Pacheco,
1991; Souta e outros, 1992; Stoer, 1992b; Cortesdo & Stoer, 1996, 1997; Stoer & Cortesao,
1999a; Stoer & Cortesdo, 1999b; Casa-Nova, 2002) entre outros dominios que fazem interface
com o contexto de inser¢do das escolas. Muito embora a sinalizagdo destes trabalhos nao
obedeca a uma logica agregadora, isto €, que se insiram especificamente no ambito deste
dilema, o nosso esfor¢o vai no sentido de evidenciar pesquisas que refor¢aram o panorama
contingencial da escola portuguesa. Na auséncia de investigagdes portuguesas concretamente
alocaveis na Teoria da Contingéncia, cabe-nos entdo deduzir o seu contributo na compreensao
das especificidades portuguesas da relagdo entre o dentro e o fora (escola e comunidade),

sobretudo quando se incorre no risco de algum sincretismo politico, ideoldgico e disciplinar,
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porque nem sempre aqueles autores curaram de esclarecer a sua matriz cientifico-
epistemologica.

Se, por um lado, a dificil visibilizagao deste dilema no contexto educativo apenas nos
permite fazer algumas leituras aproximativas a natureza da cultura organizacional aqui
reflectida, por outro lado, a constatagao da pouca interferéncia da comunidade envolvente na
reconfiguragdo estrutural da escola constituiu, do ponto de vista tedrico, um indicador da
autonomia relativa daquela organizacdo face as pressdes externas. Mas se a estrutura
organizacional da escola portuguesa parece nao ter sofrido significativas alteracdes provocadas
pela ordem local e comunitaria, ndo deixa de ser relevante a sua extrema dependéncia vertical
face as determinagdes centrais.

Deste cenario aqui apresentado resulta a imagem de uma cultura escolar centralmente
instituida, implicando uma diversidade de actores situados nos varios niveis do sistema de
ensino, designadamente na periferia do sistema (nas escolas), cujos valores e ideologias
traduziriam as especificidades da nossa cultura societal. Subjaz a esta leitura, uma visdo
integradora da cultura assente no pressuposto de uma relacdo isomorfica entre a cultura
societal, concebida como um todo homogéneo, e os valores politicamente instituidos que
enformam o modelo de organizagdo e administracao do sistema educativo. A imagem da escola
como organizagdo ainda permanece ancorada nas extensdes de um sistema mais vasto,
tendendo portanto a funcionar como uma instancia meramente reprodutiva das suas logicas e
padrdes de ac¢do, impermeabilizando-se, por consequéncia, as pressoes locais e comunitarias.

Na sequéncia da leitura que temos vindo a desenvolver sobre as tensdes teoricas
emergentes do dilema colateral, merece registo uma breve referéncia ao eixo de reflexdo
proposto pela corrente neo-institucionalista, onde poderemos encontrar incorporadas novas

115

assuncdes sobre as relagdes entre o ambiente e a estrutura organizacional . Ao alargar e abrir o

campo de analise dos processos de institucionalizagdo aos aspectos simbolicos e politicos das

15 o . .. ;- , .
O aprofundamento teodrico desta corrente e a sua operacionalizagdo empirica ao nivel da leitura da

realidade escolar portuguesa (em articulacdo com outros modelos teoricos) esteve inscrito nas agendas
investigativas de trés dissertacdes de doutoramento em Educacdo, na especialidade em Administracio
Escolar, produzidas respectivamente por Estévao (1998a), no ambito da escola privada portuguesa, por
Sarmento (2000), a propoésito das logicas de acgdo no contexto das escolas primarias, e mais
recentemente por Sa (2003), no quadro da participagdo dos pais na organizagdo escolar. Refira-se ainda
que ja anteriormente este Ultimo autor desenvolveu na sua dissertacdo de mestrado (S4, 1997) uma
abordagem a corrente neo-institucional.
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organizacgdes (cf. Scott, 1994: 68), a corrente neo-institucional reconstréi e demarca-se do
velho institucionalismo'®, primitivamente filiado em Parsons, Selznick e Gouldner, sobretudo
pela consideracao de uma relagao isomorfica (e determinista) entre os "meios institucionais" —
que constituem o ambiente em que agem as organizagdes € que se caracterizam por principios
institucionais comuns, isto €, pelos elementos simbdlicos € comportamentais — € as
organizagdes concretas. Na esteira desta corrente, o processo de institucionalizacdo da
educacdo nas sociedades modernas sedimentou, ao longo da histéria, determinados "rituais" e
"cerimonias" organizacionais estandardizadas que conferiram legitimidade e consisténcia social
a propria instituicao escolar (Meyer ¢ Rowan, 1988). Para a consecugdo deste processo de
institucionalizagdo, a escola contou com a mediatizagdo operada por diversas agéncias
instituintes, tais como o Estado, as autoridades educacionais, as associagdes profissionais e
cientificas, as instituigdes de formagdo de professores, ou mesmo, os dispositivos de
informacdo e comunica¢do. Na perspectiva de Scott (1995: 35 e segs.) aquele processo
precisou de ser continuamente realimentado pelos "veiculos de institucionalizagdo”, como as
culturas de escola, as estruturas sociais € as rotinas. Esta tipificacdo e padronizagdo de ideias,
valores e comportamentos sobre a educagdo, o trabalho escolar e os modos de organizagdo
(Tolbert & Zucker, 1996) permite, com efeito, identificar o denominador cultural comum que
subjaz ao modelo escolar e a0 modelo social mundialmente construido ao longo da histdria.
Podemos igualmente aduzir, de entre os possiveis contributos que esta corrente
despoletou no dilema colateral, a necessidade de considerar uma multiplicidade de meios
(organizacional, interorganizacional, societal, mundial) no condicionamento da morfologia das
organizagdes. Exige-se para tal a adop¢ao de uma refocalizagdo sobre as relagdes entre o dentro
e fora da organizacdo, que supere as tradicionais relagdes causais, lineares, entre um meio
singular e Gnico e uma estrutura que do ponto de vista ontologico se lhe opde. Esta
multiplicidade de impactos provenientes de meios diversificados assume agora um valor
interactuante, que ao agir sobre a organizagdo exige desta uma capacidade de integracdo de
logicas de legitimidade de sentido inverso, gerando, concomitantemente, relagdes de

isomorfismo estrutural. Neste sentido, a estrutura passa a ser concebida como ideologia e a

16 Para uma andlise das diferencas entre o velho e o neo-institucionalismo, consultar DiMaggio e Powell

(1991) e Selznick (1996).
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organizagao como sistema ideologico, estando esta condicionada a actualizagdo cerimonial dos
mitos institucionalizados, por sus vez legitimadores da ordem organizacional.

Numa conjuntura em que diversos autores tendem a aprofundar e a fundamentar a ideia
de crise da institui¢do escolar, questionando a propria dimensdo institucional da escola
(Sarmento, 2000: 115-116), a corrente neo-institucional aponta novas leituras para esta
realidade, assentes no pressuposto basico de que as escolas e outras organizacdes afins
(integradas no mesmo aparelho administrativo do Estado, como por exemplo, os hospitais ¢ as
reparticoes publicas) constituem '"campos inter-organizacionais" e, como tal, sujeitos a
comportarem légicas e sentidos de ac¢ao que penetram no interior das organizagdes concretas,
estabelecendo entre elas diversas relagdes de isomorfismo estrutural, ou no entender dos
autores institucionalistas, de contdgio institucional. Com efeito, a difusdao a escala mundial de
valores, atitudes, ideologias, dispositivos e modas organizativas e de gestdo pelas vias mais
diversas (desde os meios de comunicagao social as experiéncias informais noutras organizacdes
vivenciadas pelo publico escolar), afecta o status quo do modelo formal institucionalizado nas
escolas. A par deste factor, a difusdo das novas tecnologias da informagdo nas escolas parece
ter contribuido para o questionamento crescente da ordem formal da escola, confrontando-a
agora com "[...] dilemas de ac¢do, em larga medida centrados na desinstitucionalizacao do
modelo organizacional secular da escola e na reinstitucionaliza¢do de novas (agora, porventura
em definitivo, plurais) praticas, estruturas e logicas de ac¢ao" (Sarmento, 2000: 128; italico do
autor).

Resta-nos, pois, concluir, a luz da agenda tedrica que temos vindo a aprofundar, que a
proposta neo-institucional, apesar de constituir uma ferramenta heuristicamente pertinente na
interpretacdo das formas simbolicas e comportamentais tal qual elas se manifestam num plano
estrutural e sistémico, ndo deixa de relevar uma dose significativa de determinismo
contingencial, impedindo o investigador de aprofundar o conhecimento sobre os modos ¢ as
possibilidades de estrutura¢do da acgao, isto €, sobre os diferentes mecanismos de apropriacao
por parte dos actores das condigdes e dos constrangimentos estruturais. A relagdo entre
estrutura e ac¢do (e exterior e interior) assume ainda um sentido unilateral, em que a primeira
estabelece uma relacdo de constrangimento sobre a segunda, sem que se compreendam as
légicas e as possibilidades que a agéncia humana, em contexto organizacional, comporta num
quadro de constru¢do de autonomia relativa, ainda que em dissonancia com a ordem

institucionalizada. Esta ultima, ao remeter-nos para a consideracdo apenas das invariantes
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culturais que atravessam e transcendem a propria realidade escolar enquanto contexto da
acc¢do, torna concomitantemente mais opaca a apreensdo da ordem organizacional da escola,
das suas especificidades culturais e identitarias, historicamente construidas e reconstruidas
pela accdo em contextos concretos. E neste sentido, reiteramos a andlise critica avancada por
Estévao (1998a: 210) quando sustenta que a perspectiva neo-institucional ao tender a encarar

todo o tipo de racionalidade como um mito

"[...] obscurece a dimensao racional dos proprios simbolos, separa indevidamente os
critérios institucionais dos critérios técnicos, tende a julgar as organizagdes mais
pelas suas formas do que pelos seus resultados, obnubila a intervencao da agéncia
humana ao mesmo tempo que pode induzir uma ténica mais reprodutora das
representagdes sociais e uma acomodagdo das diferengas (sociais e outras) na criacdo

de mitos legitimadores em que a organizacdo nada perde" (italico do autor).

Nao obstante estarmos em presenga de um novo olhar sobre a realidade escolar, agora
mais atenta as condicionantes externas no processo de constru¢do da cultura escolar, nao
podemos deixar de assinalar a tendéncia para a omissdao da fungdo da escola enquanto
espaco/tempo produtor de especificidades que ultrapassam o mero decalque de uma cultura
social, institucional e politicamente dominante. E a natureza heuristica deste dilema reside
justamente na tentativa de superagdo do impasse tedrico relativo aos sentidos atribuidos a
fronteira organizacional — ora concebida como uma demarcagao fisica totalmente fechada, ora
como totalmente permeavel as pressdes externas —, tendo despoletado debates varios em
torno do grau de autonomia das organizacgdes, vistas nao s6 como reprodutoras de ordens
externas, mas também como autoprodutoras de sentidos e de logicas de acgdo especificas. A
reconciliagdo entre o dentro e o fora € entre a estrutura e a ac¢do da organizagdo, constituiu,
na nossa Optica, uma mudanca assinalavel no panorama teérico da Teoria Organizacional.
Veremos de seguida as repercussdes tedricas que tal viragem despoletou no campo da

organizagao escolar.

1.4. Dilema interactivo ou cultura organizacional como construcio

O reconhecimento de que as organizagdes dispdem de margens relativas de autonomia,

cuja compreensao torna mais intelegivel o funcionamento daquelas, constituiu o mote para o
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desenvolvimento de uma abordagem teorica alternativa. Intuidas como construgdes colectivas,
as organizacdes passam a interagir com o meio, transformando a natureza dos fluxos
relacionais em concomitantes influéncias activas e/ou passivas. Isto €, as organizagdes passam
a ser vistas simultaneamente como contexto influenciador e como contexto influenciado. A
relagdo interactiva entre o ambiente e a organizacdo estende-se também a relagdo entre
estrutura e ac¢do, passando esta a ser percecionada como o resultado de uma construcio
socialmente condicionada.

Ao percorrermos os sentidos subjacentes aos quatro dilemas, identificimos, em
primeiro lugar, a prevaléncia do estudo microscopico da tarefa, da divisdo racional do trabalho,
do grupo, da lideranca (dilema ausente e dilema ambivalente); num segundo momento, o
estudo mais macro analitico do ambiente (dilema colateral); e, num terceiro momento, mais
meso analitico, a eleicdo da organizacdo como um todo a objecto de estudo (dilema
interactivo).

O percurso que efectudmos em torno de alguns pilares da Teoria Organizacional,
objectivado pela tentativa de superagdo conjuntural de impasses e dilemas teoricos, mais do
que enquadrar a problematica da cultura organizacional, permitiu-nos, a partir desta, a emersao
de algumas zonas de compreensdo simbodlica do funcionamento da organizagdo na sua
plenitude. Estamos em crer que a matriz tedrica em que se inscreve este quarto dilema se
apresenta como a mais propicia a consolidacao da problematica da cultura organizacional, ao
contemplar no seu amplo quadro de referenciagdo um conjunto de factores explicativos
multivariados, cujas relagdes ultrapassam a mera esquematizacdo causal e determinista,
propondo antes a identificacdo dos seus mecanismos de interac¢ao.

Tivemos anteriormente oportunidade de demonstrar empiricamente o papel das
organizagdes educativas na exploragdo de abordagens investigativas de pendor
multiperspectivacional, de incidéncia mais critica e problematizadora. O reflexo de tal quadro
no estudo da cultura das organizacdes escolares contribuiu para inverter relativamente os
sentidos teoricos atribuidos a esta problemadtica, tradicionalmente mais olhada como
patriménio das organizagdes empresariais. Desde logo, a cultura das organizagdes vé-se
impelida a abandonar o seu estatuto positivista de varidvel dicotomica (dependente ¢ interna
ou independente € externa), para passar a ser perspectivada metaforicamente como um
processo permanente e inacabado de construcao e reconstrucao. E serd por via do estudo dos

sistemas concretos da ac¢do, dos jogos de poder e das estratégias desenvolvidas pelos actores
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em contexto escolar que se poderd aceder a compreensao do processo de construgao da cultura
das escolas. Recuperando a tradigdo weberiana da abordagem interpretativa/ compreensiva da
accao dos individuos em contexto organizacional, e a partir dela investindo-se na clarificagao
dos processos de regulagdo estrutura/accdo e dentro/fora, este movimento tedrico envereda
pelo pluralismo teoérico, metodoldgico e disciplinar. Toma-se, a partir daqui, como ponto de
partida uma logica investigativa invertida, em que a ac¢do (cultura) deixa de estar unicamente
subordinada aos constrangimentos da estrutura, significando esta postura metodoldgica um
passo essencial para se poder afrontar as perspectivas tedricas empurradas para a escola, de
cariz mais pragmatico e gestionario, entendidas como instrumentos indispensaveis a recensao
da sua cultura.

Mesmo assim e apesar de muitos estudos demonstrarem a natureza complexa do
processo de constru¢do da cultura organizacional das escolas, os usos e as utilizagdes que
frequentemente sao acometidas a esta area continuam a padecer de um reducionismo tedrico e
analitico que remonta aos primeiros impasses e dilemas por nds identificados. Este paradoxo
actual entre o dominio da investigagdo teorica, onde a cultura esboga na actualidade um valor
metafdrico e critico, e o dominio da apropriagdo politica e profissional em contextos escolares,
onde se propicia o uso soft (pragmatico) da cultura, mais ndo faz do que reproduzir a velha
tensdo entre o campo académico e o campo da pratica profissional. Inseridos em distintos
contextos, os investigadores que se integram neste dilema tendem a analisar a cultura
organizacional em toda a sua complexidade teorica, reiterando a importancia de uma postura de
vigilancia critica sobre a sua adop¢ao como estratégia e técnica de gestdo; os profissionais (da
politica, da educagdo e do ensino) tendem a encontrar neste objecto ora uma
justificagdo/legitimacdo de alguns valores politicamente instituidos, ora um mecanismo de
controlo pretensamente eficaz no alcance da exceléncia escolar. No entanto, dada a natureza
critico-interpretativa desta visao de cultura organizacional, estamos em crer que a sua recepcao
entre os profissionais da educacdo pode ter contribuido para um eventual distanciamento em
relagdo as suas potencialidades na acgdo, ou entdo pode mesmo ter justificado determinados
cendrios de inac¢do, atendendo a complexidade que tal visdo comporta.

Partindo de uma concepg¢ao multidimensional da realidade escolar, os enfoques culturais
de inspiracdo metaforica, procuram demonstrar a natureza construtiva e reconstrutiva da
cultura da escola (Bates, 1987; Sparkes & Bloomer, 1993), desvendando o seu caracter

dindmico e interactivo e, correlativamente, admitindo a coexisténcia, no mesmo contexto
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organizacional, de distintas formas de manifestagdo da cultura. Tal pressuposto, inerente a
diversos estudos que procuraram desocultar os processos de constru¢do da cultura, tem
norteado a compreensao tanto das relagcdes entre o dentro e o fora da organizagdo como das
relagdes entre a estrutura e a acgdo.

Ao invocar-se a importancia dos factores externos e internos a escola para a constru¢ao
da sua cultura, envereda-se por abordagens centradas na ac¢do organizacional, que visam
apreender tanto a rede de significados colectivamente partilhados pelos actores como
identificar eventuais dissensos e/ou fragmentagdes culturais. As varidveis situacionais de
natureza exogena e endogena a escola sdo equacionadas simultaneamente como agéncias
mediadoras e estruturadoras da ac¢do educativa e como produtos resultantes dos proprios
processos de accao.

A natureza idiossincratica da cultura organizacional da escola, supde o interesse
investigativo pelos contornos da estabilidade e do conflito, dos consensos e dos dissensos, da
reproduc¢do e da auto-producdo (Erickson, 1987; Wallace, 1999, 2000; Stoll, 1999), elegendo-
se a organizacao escolar como uma "instancia de mediacion cultural" (Pérez Gomez, 1998: 11),
onde se cruzam e metabolizam diferentes tipos de culturas que "[...] provocan tensiones,
aperturas, restricciones y contrastes en la construccion de significados" (ibid.: 12). Para
compreender a complexa rede de culturas que se cruzam e que configuram a vida da escola,
este autor desenvolve ao longo da obra La Cultura Escolar en la Sociedad Neoliberal uma
andlise centrada nos diferentes tipos de cultura que, no quadro da propalada sociedade
neoliberal, interagem no espago escolar: a cultura critica, a cultura social, a cultura
institucional, a cultura experiencial, a cultura académica.

Rejeitando uma concepgao de cultura unidimensional que a remeta para a ordem do ter,
como se de um objecto de apreensdo imediata e mensurdvel se tratasse, exploram-se, no
quadro deste dilema, as suas vertentes tacitas, implicitas e negociadas no quotidiano escolar,
com vista a uma interpretacao socioldgica dos processos (contingentes, provisorios e parciais)
que medeiam a construcao cultural.

Os enfoques culturais de natureza metaforica ao defenderem uma andlise holistica e
pluridimensional da organizagdo escolar, pdem a prova as potencialidades heuristicas da
problematica da cultura organizacional em contexto escolar, muito embora tendam a limitar as
suas capacidades de operacionalizagdo pratica, pelo menos num sentido mais imediatista.

Inscrito numa matriz tedrico-paradigmatica de indole construtivista e interpretativa, este
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enfoque subordina o seu interesse aos processos de constru¢ao simbolica em detrimento da
criagdo de instrumentos tecnocraticos de gestdo. E assim, exceptuando alguns trabalhos
pontuais inscritos nesta linha teérica que tém procurado conciliar-se com objectivos mais
praticos (ver, por exemplo, os trabalhos, de Stoll, 1999; Hargreaves, 1999), esta perspectiva,
contrariamente a outras ja estudadas, tem privilegiado mais os dominios do conhecer e
problematizar do que os dominios do agir e prescrever.

Pese embora a tentativa de superagdo de alguns dos impasses que perpassam 0s varios
dilemas teoricos, o desenvolvimento deste enfoque no dominio educativo revela, do nosso
ponto de vista, algumas fragilidades teoéricas e cientificas. A énfase colocada no caracter
construtivo e dindmico da cultura organizacional da escola e, correlativamente, na andlise da
esfera da accdo, parece ter dificultado a descoberta dos factores intervenientes naquele
processo de construcdo, assim como o grau e a intensidade do seu impacto no funcionamento
quotidiano da escola. Por outro lado, parece-nos que o caracter holistico destes estudos, ao
exigir uma leitura mais panoramica da organizacdo, enfraquece consequentemente o grau de
profundidade na andlise de todas as parcelas que compdem a instituicao escolar. Talvez por
isso se tenha investido em estudos mais sectorizados, como por exemplo os que incidiram em
torno das subculturas docentes (Sachs & Smith, 1988; Feiman-Nemser & Floden, 1986;
Hargreaves, 1980, 1982).

Resulta deste cenario uma situacdo proxima do paradoxal, ja que a complexidade das
propostas teoricas de cariz multifactorial ndo corresponde uma satisfatoria operacionalizacao
empirica. A este facto ndo deve ser alheio a hesitagdo tedrica presente na literatura da
especialidade em torno das questdes da mudanga versus estabilidade da cultura. Isto €, o
pressuposto dinamico e interactivo no processo de constru¢do da cultura no quotidiano
escolar, parece nao ter engendrado ainda uma compreensao mais vasta e conciliadora de outro
fenomeno de sentido contrario — a tendéncia para o imobilismo e cristalizagdo cultural, ou nas

palavras de Derouet (1996: 69), a persisténcia do "mundo comum""’. Efectivamente, estamos

17 Vem a proposito, as interrogagdes colocadas por Derouet sobre a redefinicdo da problematica da escola

como objecto de estudo no quadro da realidade francesa. Ao analisar o desenvolvimento dos estudos
produzidos em torno dos estabelecimentos de ensino, o autor reflecte sobre as dificuldades que aqueles
estudos tém manifestado em analisar os sentidos e as func¢des daquilo que ele designa por "mundo
comum" (p. 69). Isto ¢, o entendimento do funcionamento da escola passa ndo s6 pela interpretagdo das
divergéncias ideologicas e politicas dos actores em contexto de interaccdo, mas sobretudo pela
compreensdo dos processos de constru¢do de interpretacdes comuns do "mundo que tém diante de si".
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em crer que este sera um dos grandes desafios colocados ao estudo da cultura das organizacdes
escolares, sobretudo num contexto internacional marcado pela apténcia na anunciagdo de
sucessivas reformas educativas. Nao obstante a natureza dindmica que subjaz a construgao da
cultura, interessa compreender os mecanismos (subentendidos) que presidem a producdo e

reproducdo da estabilidade ou do status quo cultural.

2. O crepusculo do cultural nas investigacoes sobre a realidade educativa portuguesa

O recente interesse pelas dimensdes culturais e identitarias das organizagdes escolares
por parte dos investigadores em educagdo, e igualmente pelos diversos profissionais inseridos
na estrutura educativa, constitui, numa primeira leitura, um indicador de que no contexto da
sociedade portuguesa se comeca a reconhecer a importancia da escola como uma entidade
dotada de uma "autonomia relativa" na produg¢ao normativa e cultural. Como varios estudos
tém demonstrado (Lima, 1991b, 1992, 1996)'® o estudo da escola como organizagdo (ou
mesmo como objecto de estudo) que privilegie a articulagdao entre os niveis de analise macro,
meso e micro, obedeceu a um longo e sinuoso processo de construcao e desconstrucdo tedrica
e cientifica, cujas consequéncias ao nivel da comunidade académica e profissional parecem
comegar, agora, a fazer-se sentir. O interesse pelas dimensdes culturais das escolas mais do
que representar uma decorréncia natural daquele quadro de fundo, contribuiu para reforgar e
consolidar as bases tedricas de uma mesoabordagem, que passa pela eleicdo da escola como
um contexto especifico e autobnomo de estudo.

Se, por um lado, assistimos ao cristalizar de uma espécie de crenga, entre alguns
sectores do sistema educativo, na importancia das especificidades culturais das organizagdes

escolares, sobretudo tendo em vista a afirmagdo dos valores da eficacia, da eficiéncia, da

Este patamar de entendimento comum, com funcdes de regulacao da estabilidade e do equilibrio na vida
escolar constitui, na perspectiva do autor, o actual desafio das abordagens socioldgicas e organizacionais
da escola. Sem pretendermos efectuar uma legitimagdo a posteriori das estratégias metodologicas que
empreendemos no nosso anterior trabalho sobre a problematica (Torres, 1997), a proposta deste autor
leva-nos a corroborar que a cultura organizacional em contexto escolar também pode ser apreendida a
partir do estudo das representagdes dos professores.

18 1 . ~ .
Para uma analise mais aprofundada sobre o processo de constru¢do da escola como objecto de estudo,

tendo como referéncia a realidade portuguesa, sugerimos a consulta dos trabalhos de Correia (1991),
Stoer (1992a), Esteves (1992), Novoa (1992a), Canario (1996), Gomes (1996), Sarmento (2000).
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exceléncia e da performatividade na organizacao escolar, por outro lado, esta crenca, por mais
ancoragem tedrica que a sustente (nomeadamente no capitulo das solucdes teoricas e
gestiondrias), esbarra com os constrangimentos de uma organizagao, que no caso em apreco até
se instituem como especificidades. Nao sendo uma crenga que se auto-realiza, as supostas
dimensoes culturais fragilizam-se na sua operatividade face a auséncia (e desconhecimento) de
mecanismos processuais que a implementem, que a transformem na aludida solucdo
pragmatica e que possibilite a consecugao dos objectivos para os quais se pensou uma visao de
escola. O reconhecimento da importancia das esferas culturais da escola, sobretudo por parte
de professores, de administradores e de directores dos niveis mais periféricos do sistema
educativo, tem servido, em nosso entender, para a legitimagdo de duas fungdes da escola, ndo
mutuamente exclusivas: o garante da concretizagdo e da reprodugao normativa das orientagdes
politicas e, opostamente, a criacdo (oportuna) de espacgos crescentes de autonomia para poder
instituir movimentos de autoproducao normativa e cultural.

Estas duas modalidades de entender a relevancia das dimensdes culturais da escola,
apesar de se inscreverem em agendas teoricas e politicas distintas e aparentemente
antagdnicas, ndo deixam de traduzir a crengca num mesmo pressuposto: o de que a cultura das
organizacdes constitui um instrumento de gestdo escolar duplamente eficaz, seja para
reproduzir uma ordem cultural e normativa hegemonica, seja para lhe resistir, ¢ mesmo
contrariar, pela conquista estratégica de espacos crescentes de autonomia colectiva e
individual.

Estamos em crer que tal ponto de situacao reflecte, em grande medida, a natureza das
tensdes sempre dificeis entre a logica cientifica que preside ao processo de constru¢do do saber
organizacional e a ldgica mais normativa que orienta a apropriagdo pratica, em contexto de
trabalho, desse mesmo conhecimento (Malgaive, 1990; Canario, 1996). No caso particular da
problematica da cultura organizacional, mormente a extensa produgdo teorica de que tem sido
alvo a nivel internacional, aquela tensdo persiste e resiste a sucessivas tentativas de
superagdo'®, pela diferenciacio evidente entre os estudos de indole mais académica e os

trabalhos mais praticos de natureza gestionaria. Algumas tentativas de reconciliagdo teorico-

19 Como refere DiMaggio (1997: 263) a este proposito "Cultural theory has become highly sophisticated

but not fully operational".
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conceptual, que procuram justamente reflectir sobre as possibilidades teoricas desta
problematica na construgdo de politicas e de praticas organizacionalmente significativas, tém
sido frequentemente acusadas de pouca objectividade e de dificil operacionalizacdo nos
diversos contextos de trabalho?.

No que diz respeito a cultura organizacional das escolas, a permanente tensao entre a
logica tedrica e cientifica e a logica normativa da ac¢do merece uma redobrada atengao,
sobretudo quando assumimos como matriz axiologico-normativa de referéncia a centralidade
dos valores democratizadores da escola. E serd no quadro de constru¢do de uma escola publica
democratica que faz sentido apertar a nossa vigilancia critica sobre os usos, as estratégias e os
fins que tém sido acometidos a esta problematica. De igual forma, julgamos que enquanto
investigadores das escolas, sobre as escolas e, de um modo particular, nas escolas, ndo nos
podemos demitir de um papel mais activo/interventivo na divulgacdo e visibilizagdo do
conhecimento adquirido sobre uma determinada area de estudo, esclarecendo os seus sentidos,
desocultando as suas limita¢des, clarificando as suas potencialidades analiticas, sem que tal
atitude comprometa uma simplifificagdo abusiva do saber cientifico.

Ao analisarmos o contexto especifico da realidade portuguesa deparamo-nos com um
cenario revelador de tendéncias algo distantes € mesmo contraditorias face as que assinalamos
no plano internacional. Apesar de se ter verificado um interesse acrescido pelas dimensdes
culturais das organizagdes, sobretudo em contexto académico, e pos década de noventa, nao se
vislumbra ainda um rol suficientemente diversificado de trabalhos de investigacdo sobre a

cultura organizacional em contexto escolar. Produzidos no ambito de provas de mestrado e de

20 Procuramos num trabalho recentemente publicado (Torres, 2001) ensaiar as possibilidades tedricas da

cultura organizacional no estudo das politicas ¢ das praticas de formagdo em contexto empresarial. Este
artigo decorreu da nossa participagdo no projecto de investigagdo Politicas e Praticas de Formagdo em
Contextos Organizacionais (Projecto Trappo - Training Policies and Practices in Organisations), no
ambito do Programa Leonardo Da Vinci, financiado pela Comissdo Europeia. Neste projecto participam
trés equipas de investigacdo: uma equipa promotora constituida pelo coordenador Doutor Carlos Estevao,
por dois docentes/investigadores do Departamento de Sociologia da Educacdo e Administragdo
Educacional do Instituto de Educagfo ¢ Psicologia da Universidade do Minho, ¢ trés investigadores da
TecMinho — Associagdo Universidade Empresa para o Desenvolvimento (Guimardes); ¢ duas equipas
parceiras convidadas, uma da Universidade de Jonkoping (Suécia), coordenada pelo Professor Benny
Hjern e outra da Université Pierre Mendés France, de Grenoble (Franga), coordenada pelo Professor G.
Figari. No contexto da tematica genérica Politicas e Prdticas de Formagdo, a equipa do projecto elegeu
para estudo mais aprofundado 4 linhas de investigagdo: 1) Cultura e Identidades Organizacionais; 2)
Cidadania Organizacional; 3) Redes Organizacionais e Profissionais; 4) Pilotagem das Politicas de
Formagao. Para uma andlise mais detalhada dos resultados deste projecto, consultar Estévao (Coord.)
(2002c).
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doutoramento, os trabalhos desenvolvidos por Sanches (1992), Gomes (1993), Sarmento
(1994, 2000) e Torres (1997), constituem o ainda reduzido universo de contributos
portugueses sobre este objecto de estudo. Inscritos em paradigmas tedricos e metodoldgicos
ndo coincidentes, accionados por agendas investigativas diferenciadas, o estatuto cientifico-
epistemologico daqueles trabalhos ndo deixa, no entanto, de se enquadrar no ambito do dilema
interactivo.

Ao enveredarem por uma analise multiperspectivacional, procurando debater os
factores intervenientes no processo de construcdo da cultura organizacional da escola, as
contribuigdes portuguesas tém resistido e contrariado a agenda dominante a nivel internacional,
protagonizada pelo movimento gestionario da cultura. Alids, parece-nos que o
desenvolvimento daquelas investigagdes resultou mais do recente processo de redifini¢do das
tradigdes (e agendas) disciplinares e da reconceptualizagio da escola como objecto de estudo?!,
do que de mudangas efectivas ao nivel da politica educativa. O impacto tardio e mitigado das
politicas de feicdo neoliberal no dominio da reforma do sistema educativo portugués —
fenomeno amplamente analisado por Afonso (1998: 232) e denominado de "neoliberalismo
educacional mitigado" —, cujos efeitos ndo corresponderam, nem em grau nem na natureza,
aos verificados no plano internacional, ndo propiciou entre nos o fomento de estudos voltados
para a operacionalizagdo técnica da problemdtica da cultura organizacional, em prol de
objectivos relacionados com a eficacia, a competitividade, a performance. Provavelmente por
este facto, o movimento gestionario da cultura, predominantemente inscrito no dilema
ambivalente, que no contexto multinacional se encontra em primazia, em Portugal ndo registou
uma expressao assinalavel.

Recorrendo uma vez mais as informagdes por nos recolhidas nas bases de dados

122

electronicas trabalhadas no capitulo precedente, podemos confirmar na figura IV. a

21 . . . A . .
A este facto ndo ¢é alheio a importancia das especificidades dos contextos académicos e das suas

respectivas filiagdes cientificas, assim como o papel dos orientadores cientificos no enquadramento
teodrico e epistemologico daquelas dissertagoes de mestrado e de doutoramento.

22 . ~ . , . . N ~ , .
Para uma informacao mais detalhada sobre o percurso tedrico que conduziu a elaboracdo dos varios

dilemas preconizados, consultar o capitulo II deste trabalho. Note-se que as categorias trabalhadas nesta
figura, e noutras figuras subsequentes, resultaram do exercicio de interpretagdo tedrico-conceptual por nos
executado e, por isso mesmo, ndo pertencentes as bases de dados consultadas.
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hegemonia do dilema ambivalente, representando o paradigma de referéncia dominante para

muitos dos trabalhos publicados genericamente sobre o tema da cultura organizacional.

FiguraIV.1
Dilema téorico em que o trabalho se inscreve

Ambivalente Colateral Interactivo

‘IUMI mERIC  ISI ‘

Em contrapartida, quando comparamos a expressdo dos dilemas teoricos ao nivel das
varias organizagodes estudadas (cf. figura IV.2), verificamos novamente a supremacia do dilema
ambivalente como matriz de referéncia para os trabalhos produzidos especificamente no
contexto escolar. E se tal facto parece ser inquestiondvel, o mesmo poderiamos dizer quanto a
expressdao proporcional alcancada pelo dilema interactivo nesse mesmo contexto. Isto ¢, a
organizacdo escolar parece ser o campo investigativo mais propicio a adopc¢do dos
pressupostos inerentes ao dilema interactivo, ja que apresenta valores superiores a todas as
outras organizacdes consideradas individualmente®. Alias estes dados mais ndo fazem do que
reforgar a ideia avangada no capitulo precedente de que as investigagdes produzidas no ambito
da organiza¢do escolar, ao mesmo tempo que parecem reflectir as tendéncias politico-
ideoldgicas dominantes, tém simultaneamente protagonizado e contribuido para o acumular de

conhecimentos sob a égide do movimento critico** no campo da cultura organizacional.

2 Na agregacdo outras organizagoes, destacamos o papel das organizagdes de saude (tanto na UMI como na

ERIC) no ambito do dilema interactivo.
24 Resultados de cruzamentos entre o dilema teorico, pais de residéncia dos autores e niumero de trabalhos
citados, fornecidos especificamente pela ISI, confirmam novamente a presenga de tradi¢des teorico-
disciplinares distintas consoante o espago continental de produgao: por um lado, a produgdo investigativa
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Figura IV.2
Dilema teorico por tipo de organizacio estudada

Empresas Escolas Outras Empresas Escolas Outras
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Face a este cenario, parece-nos efectivamente verdade que o contexto portugués se
afigura como uma realidade investigativa singular, na medida em que os principais trabalhos
realizados até ao presente momento sobre este objecto de estudo, configuram agendas teoricas,
cientificas e politico-ideoldgicas claramente em contra-corrente com o0s movimentos mais
gestionarios da cultura.

Mesmo tendo em conta alguns estudos que abordam temadticas de alguma forma
relacionadas com a cultura organizacional das escolas — como por exemplo, as que derivam de
cruzamentos entre a identidade profissional dos professores e o clima organizacional
(Carvalho, 1992), ou mesmo as que se centram exclusivamente no clima da escola (Menezes &
Campos, 1995), os processos de construcdo das identidades e das culturas profissionais dos
professores (Estévao & Afonso, 1991; Caria, 2000; J. Lima, 2000; Braga, 2001; Loureiro,
2001; J. Lima, 2002a), a compreensdo das logicas de acgdo nas escolas (Sarmento, 2000) —,

ndo encontramos de forma explicita registos tecnicistas ou apologéticos de usos gestionarios

nos Estados Unidos da América ¢ fortemente liderada pelo movimento integrador da cultura, inscrevendo-
se privilegiadamente no dilema ambivalente; por outro lado, nos paises da Europa e fora desta,
verificamos a coexisténcia dos dois movimentos (integrador e critico) em termos de proporcionalidade
estatistica ndo muito distante. Para além de neste Gltimo contexto ndo se verificar a presenca de um
paradigma investigativo hegemonico e impositivo, denota-se o lugar cada vez mais proeminente do
movimento critico, inscrito no dilema interactivo, afirmando-se sobretudo a partir da década de noventa.
O cruzamento entre dilema tedrico e o numero de trabalhos citados indica-nos que os trabalhos inscritos
no quadro do dilema interactivo sdo aqueles que tendencialmente mais recorrem a outros
trabalhos/investigagdes produzidos no mesmo ambito tematico. Para uma informagdo mais detalhada
sobre as bases de dados utilizadas, a metodologia adoptada, assim como as limitagdes de um trabalho
desta natureza, aconselhamos o leitor a consultar o capitulo precedente.
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da cultura. No entanto, ao nivel dos discursos politicos situados em diferentes patamares da
hierarquia do sistema educativo (desde o Ministro da Educagdo aos Directores Regionais de
Educacao) e dos discursos produzidos em contexto profissional (gestores e administradores
escolares e professores em geral) € possivel identificar com clareza uma incorporacdo crescente
desta problematica, convocada frequentemente no quadro de preocupagdes técnicas e
gestionarias.

Como veremos mais adiante, sera no quadro de expansao das politicas de
moderniza¢do educativa, onde a autonomia das escolas se afigurou como uma das suas
expressoes mais nitidas, que as vertentes culturais e identitarias comegaram a assumir uma
importancia significativa, sobretudo associadas a capacidade de transformagdo e mudanca das
praticas escolares. Enquanto num plano mais discursivo, politica e ideologicamente
contextualizado, se valorizam e ampliam os efeitos da cultura organizacional sobre os
processos de mudancga e inovagao nas escolas, ao nivel mais restrito do contexto académico,
investe-se predominantemente na analise das potencialidades explicativas que tal problematica
apresenta para compreensao do funcionamento da escola como organizagao.

Ao contrario do que terd acontecido nos contextos dos Estados Unidos da América, do
Reino Unido e da Franga, onde a emergéncia de uma sociologia da escola ou de uma sociologia
do estabelecimento escolar foi conotada, na perspectiva de Zanten e outros (1995), com
factores de ordem tedrico-cientifica (nos dois primeiros paises) e politica (em Franca)®®, em
Portugal, as duas logicas parecem ter tido uma repercussao significativa na redifini¢do das
agendas investigativas. A logica teorico-cientifica, resultante da evolugdo das proprias
tradi¢des disciplinares, tem vindo a deslocar o interesse das unidades de analise mais micro e
macro analiticas para as meso-abordagens, focalizadas sobretudo na escola como organizagao;
a logica politico-ideoldgica, com realce para o recente processo de construgdo da autonomia da
escola, tem vindo a ampliar a importancia do estudo da escola como organizacao, conferindo-

lhe, discursivamente, uma nova centralidade politica, administrativa, financeira e pedagogica.

2 ~ . S .
5 Nao obstante o interesse pelo estudo da escola como organizagdo se tenha manifestado quase em

simultineo nos dois lados do Atlantico, na perspectiva de Zanten e outros (1995) existem diferenciagdes
quanto ao seu processo de desenvolvimento e afirmagdo: em Franga, o objecto escola é mais politico do
que cientifico na medida em que os estudos surgem na sequéncia de encomendas politicas; nos Estados
Unidos da América e no Reino Unido, o objecto escola ¢ mais cientifico do que politico, na medida em
que resulta do desenvolvimento e das interconexdes entre determinadas disciplinas cientificas, como por
exemplo, a antropologia e a etnometodologia, entre outras.
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Esta dupla e hibrida relacao de forcas configura, na nossa opinido, um quadro de investigagdo
singular em educacdo, a luz do qual faz sentido insistir na compreensdo dos fenémenos
culturais nos contextos educativos.

Uma breve incursdo investigativa pelos trabalhos produzidos nos ultimos anos em
Portugal, sobretudo aqueles que decorreram no contexto académico e/ou sob sua influéncia,
nomeadamente com vista a especializacdo cientifica em Administracdo Escolar/Educacional,
permitiu-nos identificar as principais influéncias tedérico-metodoldgicas em que eles se
apoiaram, assim como deduzir uma tendéncia para a adopcao de diversos modelos tedricos na
analise da organizacdao escolar. O recurso a uma combinatoria de modelos analiticos pode
querer significar uma viragem no paradigma de investigacdo em educacdo, concomitante com
uma deslocagdo do enfoque analitico dos niveis macro e micro para os protocolos de uma
mesoabordagem.

Tributaria do incremento dos cursos de pds-graduacdo na area da organizagdo e
administracdo escolar e educativa e noutros dominios que se cruzam com aquele, como ¢ o
caso do campo das politicas educativas e sociologia da educagao e da educagao de adultos, esta
tendéncia emergente no campo investigativo ¢ reveladora de uma maior abertura teodrica,
disciplinar e metodoldgica, o que de igual modo se vem constatando no panorama internacional
da investigagdo educativa. Constituindo um trabalho de referéncia na area de especializacdo em
organizagao e administragdo escolar, a dissertacdo de doutoramento de Licinio C. Lima (1991,
publicada em 1992) inaugura no nosso pais, no inicio da década de noventa, uma abordagem da
escola como organizacdo a partir de um modelo diptico que contemplou dois eixos de
referenciagdo tedrica: o modelo racional-burocratico e o modelo de ambiguidade. Esta viragem
investigativa poderd ter constituido um importante impulso para a expansdo de novos
trabalhos inspirados em matrizes pluritedricas e pluridisciplinares, muito embora
reconhecendo que nem todos se equiparem em ambicdo (pessoal e institucional) e
responsabilidade no seio da comunidade das ciéncias da educagdo. Recenseamos, entre outros,
por ordem cronologica, as dissertacdes de mestrado defendidas por Verdasca (em 1993), por
Castro (em 1994), por A. Mendes, por Torres e por Sa (todas em 1995 - as duas ultimas com
publicacdo em 1997), por J. Mendes (em 1996), por Araujo e por Pereira (ambas em 1997),
sendo de destacar que a maioria destas dissertagdes foi orientada cientificamente por Licinio C.
Lima. No que concerne a dissertagdes de doutoramento, embora em menor numero, também ¢

possivel registar algumas de inspiragdo multiparadigmatica: Barroso (1993, publicada em
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1995), Teixeira (1994, publicada em 1995), Costa (1995, parcialmente publicada em 1996),
Estévao (1997, publicada em 1998), Sarmento (1997, publicada em 2000), Mendes (1999),
Gomes (2001) e Verdasca (2002).

O acervo investigativo que acabamos de descrever parece ser representativo do
processo de viragem investigativa no ambito da Administracao Educativa, o qual ndo pode ser
devidamente caracterizado sem reconhecer o papel norteador que tem sido desempenhado
pelos investigadores sediados na Universidade do Minho®®. Face a este cenario tedrico-
investigativo, os poucos estudos portugueses que elegeram a cultura organizacional da escola
como objecto de estudo, ao longo da década de noventa, mais nao fizeram do que reforgar as
tendéncias teodricas de cariz pluriteorético e de inspiragdo multidisciplinar.

Em sintese, o quadro que acabamos de esbogar sugere-nos a ideia de superacdo dos
dilemas teéricos que temos vindo a aprofundar, ao subentender uma imagem em que as
tradicionais dicotomias e as clivagens teoéricas parecem ter desaparecido, para darem lugar a
processos de recombinacdo de velhas categorias tedricas, agora recontextualizadas e, de certa
forma, recicladas, com vista a producao de uma visdo mais holistica e multidimensional da
realidade escolar. E neste seguimento, a nossa duvida de fundo ndo serd muito diferente
daquela que Gomes (1996: 96) resumiu, em duas interrogagdes fundamentais, no trabalho

intitulado Teses para uma Agenda de Estudo da Escola:

"Nao estaremos apenas na era do vazio (Lipovetsky) ou na idade do neobarroco
(Calabrese) em que deixamos de nos preocupar com a descoberta das diferengas entre
tantas semelhangas? Estamos no fim da recombinagdo do mesmo ou no limbo da

invengdo de novos conceitos ¢ paradigmas?".

26 Para além da equipa de investigacdo integrada institucionalmente na Universidade do Minho, mais

concretamente no Departamento de Sociologia da Educacdo e Administragdo Educacional do Instituto de
Educagdo e Psicologia, destacamos igualmente as contribui¢cdes de outros contextos universitarios no
dominio da produgdo de investigagdes na area de conhecimento da Administragcdo Educacional,
concretamente as Universidades de Lisboa, de Aveiro e de Evora. No caso das duas tltimas convém
destacar as articulagdes privilegiadas com a Universidade do Minho em termos de formagdo dos
investigadores.
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3. Reconstruindo o modelo tedrico para o estudo da cultura organizacional no contexto

da escola

Tomando como pano de fundo uma conjuntura investigativa em educacdo, em que se
procura uma redefinicdo dos enfoques sobre a escola como objecto de estudo, ou na
perspectiva de Sarmento (2000: 91 e segs.) pelo duplo empreendimento da “constru¢do do
objecto cientifico escola” e da “desconstrucdo da organizacdo como nogdo teérica”™’, a ideia
de crise paradigmatica parece invadir o campo educativo, ndo s6 como resultado de impasses
teorico-epistemologicos de alcance disciplinar mais restrito, mas também como um importante
reflexo das tendéncias mais globais que tém atravessado a ciéncia pos-moderna. Julgamos que
esta conjuntura global de crise paradigmatica, tao bem desenvolvida por Santos (1987, 1989,
2000), ao reflectir-se no campo da educacdo, contribui para visibilizar a relagdo de
dependéncia, e mesmo de alguma submissao, por parte da investigagdo em educacao em relagao
a outras matrizes de conhecimento acumulado sobretudo no quadro das ciéncias sociais. Isto ¢,
a recorrente importagdo de lentes tedricas para o estudo da escola, grande parte delas
produzidas por referéncia a outros contextos organizacionais, tem constituido a orientacao
investigativa mais frequente na éarea da administracdo educacional. Por isso, ao nao
vislumbrarmos a construc¢do de teorias e de modelos teéricos gerados a partir da analise das
especificidades da escola como organizacao, julgamos poder deduzir que a crise paradigmatica
apontada como uma realidade inquestionavel para o contexto global da ciéncia pés-moderna se
traduz e repercute, inevitavelmente, no contexto investigativo das designadas ciéncias da
educacao.

A proposta tedrica que, nesta rubrica, apresentaremos, reflectird algumas destas
tensdes, desde logo ao ndo escapar aquela inspiragdo magna — recurso a diversas lentes

teodricas —, ndo obstante se procure nas especificidades da organizagdo escolar o ponto de

partida para repensar criticamente na pertinéncia de algumas perspectivas de analise.

277 Como refere Sarmento (2000: 91; italico do autor) "Desconstruir a organizagdo como nogdo tedrica

significa proceder a critica da concepcéo reificada dos contextos estruturados onde vivem e trabalham os
seres humanos e das suas 'invariantes' — estruturas, niveis organizacionais, regras e dispositivos formais —
para restituir aquilo que no plano empirico ¢ dinamismo, interac¢do, estruturagdo, troca simbolica,
relagdes assimétricas de poder, cooperacdo ¢ competigdo entre actores sociais em sistemas concretos de
accaon”.
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Se, por um lado, o debate emergente dos dilemas tedricos nos orientard na adopgao de
alguns pressupostos epistemoldgicos, tedricos e metodologicos em torno da problematica da
cultura organizacional em contexto escolar, por outro lado, as especificidades da escola
portuguesa, vista como uma instituicao histérica e culturalmente construida, desempenharao
um importante mecanismo a mobilizar na vigilancia e na regulacdo da pertinéncia das
dimensdes analiticas a considerar. Enquanto o primeiro postulado nos remete para o primado
do capital de conhecimento teorico historicamente acumulado, exigindo a construcdo de um
modelo tedrico para a andlise da cultura organizacional em contextos educativos, o segundo
ponto, em contrapartida, assume uma fun¢do de mediatiza¢do heuristica, no sentido em que ao
considerar as especificidades politico-ideoldgicas da instituicdo escolar historicamente
construidas por referéncia a contextos locais, regionais, nacionais € transnacionais,
condicionara o processo de seleccdo das opgdes tedricas, restituindo-lhes uma validade
explicativa acrescida. Este processo de selec¢ao controlado e mediatizado pelas especificidades
culturais, politicas e administrativas do sistema educativo portugués, exige do investigador
uma postura de vigilancia critica permanente ao longo do percurso de constru¢do do modelo

tedrico.

3.1. O interesse da problematica da cultura organizacional na compreensiao do

funcionamento da organizacao escolar

O percurso de analise desenvolvido até ao momento representa bem, estamos em crer,
o testemunho da importdncia que a cultura organizacional como problematica assume na
compreensao das escolas enquanto contextos organizacionais concretos. Sobretudo no ambito
das abordagens mais criticas e reflexivas, ¢ possivel identificar as potencialidades que esta
problematica encerra no desnudamento de algumas esferas do funcionamento quotidiano das
organizacdes. Contudo, parece-nos cada vez mais evidente que quanto mais confrontamos os
dois registos predominantes de analise da cultura — registo gestionario e registo critico —
mais parece agudizar-se a distancia entre eles no que concerne a capacidade de producgdo de
conhecimento sobre a realidade. O registo que parece ser mais dominante no contexto de
investigacdo internacional, mobilizado pela urgéncia da ac¢do, tende a simplificar
grosseiramente a realidade, criando imagens e ideias deturpadas, parciais e reificadas do todo

organizacional. E neste sentido, ao edificar-se como um mecanismo indutor da eficicia e
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exceléncia organizacional, a varidvel cultura organizacional acaba por condenar e obstaculizar a
sua concretizagdo, porque arreigada a pressupostos ontoldgicos e pontos de vista demasiado
estaticos e fechados. Por sua vez, o registo critico, ao partir de um posicionamento
multiperspectivacional, contribuiu para ampliar e potenciar a natureza heuristica da
problematica, investindo mais no seu potencial desmistificador/interpretativo da realidade
organizacional do que na concretizagdo de uma agenda de pendor mais tecnocratico,
essencialmente relacionado com a ordem da prescrigdo e da gestao.

No ambito da realidade educativa portuguesa, o segundo registo afigura-se-nos como
mais interessante e intelectualmente mais desafiador, quer pela sua capacidade de produzir
conhecimentos sociologicamente relevantes sobre as logicas e os processos de acgdo nas
escolas, quer pelo facto de, no quadro de uma administragdo educativa centralizada em que os
processos de inovacdo e mudanca se fazem invariavelmente de cima para baixo, ser
indispensavel a adop¢ao de uma postura critica e vigilante sobre o processo que medeia o
espaco-tempo de concepgao das orientacdes educativas e a sua tradugdo no contexto da escola
como organizacdo. Ora, parece-nos que o registo critico, ao privilegiar uma analise
multifocalizada e multiperspectivacional sobre a realidade organizacional, constitui um
pertinente suporte analitico para explorar o "modo de funcionamento diptico da escola como
organizacao" (Lima, 1992: 157), caracterizado pela dupla faceta de locus de reproducao e locus
de produ¢ao normativa e cultural.

A discrepancia actual verificada entre o potencial tedrico da problematica da cultura
organizacional e a capacidade de o operacionalizar em termos mais praticos, técnicos e
profissionais, apresenta niveis de distancia¢dao, e mesmo de contradi¢do, tdo significativos que
qualquer tentativa de articulacdo entre as duas esferas parece constituir tarefa impossivel. A
descontinuidade verificada entre o dominio das possibilidades e o campo real das utiliza¢des
ou usos paticos ¢ infinitamente grande, de sentido frequentemente contraditério e de alcance
questiondvel. Mas se a nossa pressuposicao de partida reside na convicgdo de que a cultura
organizacional, quando inscrita num paradigma critico-interpretativo, proporciona abordagens
sociologicamente pertinentes sobre o mundo das organizagdes, também ¢ verdade que tal
assumpc¢ao nao ¢ absoluta, na medida em que a sua pertinéncia se encontra dependente do grau
de fecundidade heuristica propiciada pelo modelo analitico.

A luz deste posicionamento de natureza epistemoldgica, procuraremos construir o

modelo tedrico para a andlise da cultura organizacional em contexto escolar, elegendo para o
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efeito algumas categorias analiticas que, do ponto de vista da apreensao dos dilemas teoricos,
se assumiram, desde cedo, como centrais e, igualmente, determinantes ao proprio avango e

aprofundamento do conhecimento cientifico.

3.2. Entre a estrutura e a ac¢do: a cultura organizacional como processo de

construc¢ao

A rejeicdo categérica da ideia de antinomia entre estrutura e ac¢do, conduz-nos a
adopcdo alternativa de uma perspectiva que contemple e aprofunde a premissa de
inseparabilidade do binémio estrutura/ac¢io, da sua mutua imbrincacdo e interdependéncia. Na
esteira de um conjunto de autores teoricamente inscritos nas correntes da sociologia da acgdo,
da sociologia interpretativa e da sociologia critica, entre os quais destacamos, Crozier &
Friedberg (1977), Berger & Luckmann (1990), Touraine (1994, 1996), Friedberg (1995a,
1995b), Boudon (1989, 1990, 1995), Giddens (1989, 2000), Cohen (2002), perfilhamos o
principio da existéncia de uma interaccao dialéctica entre a estrutura e a ac¢do, assente numa
dindmica de reciprocidade mutua e historicamente construida.

A transposi¢do desta matriz tedrica para a andlise da problematica da cultura
organizacional constitui um passo metodologico importante tanto para a clarifificagdo do seu
estatuto cientifico-epistemologico como dos seus sentidos ontologicos. Assim, ao afastar a
possibilidade de pensar a cultura como o reflexo ou a tradugdo directa e imediata da estrutura
(dilema ausente), ou como o produto exclusivo das interac¢coes humanas (dilema ambivalente),
aprofunda-se, alternativamente, o seu processo de constru¢do, convocando para o efeito, as
complexas relagdes de implicagdo mutua entre a estrutura e a accao organizacional (dilema
interactivo). O entendimento destas interconexdes passara pela perspectivacdo da acc¢do
humana quer como dependente das estruturas que a constrangem, quer como produtoras de
novas logicas e de novos sentidos que contribuem para a sua alteragdo, redefini¢do e
modificagdo. E neste sentido, o comportamento humano passa a ser concebido como revestido
de margens relativas de autonomia, relativamente as quais pode desenvolver criativamente
diversas logicas de acgdo. A apreensao das dimensdes simbolicas e culturais resulta entdo da
compreensao de um duplo fendmeno, bem ilustrado pelo conceito giddeniano de “dualidade da
estrutura” (Giddens, 2000:43): por um lado, a propensao para a reprodugao cultural, ao nivel

da ac¢do, das dimensdes simbolicas da estrutura; por outro lado, a possibilidade de a acgdo, a



Reconstruindo o modelo tedrico de analise 267

partir das propriedades e dos constrangimentos impostos pela estrutura, poder criar
significativamente diversas logicas e estratégias de actuacdo de sentido ndo convergente com
aquela.

Este processo ora de reprodugdo ora de criagdo auténoma de sentidos, de logicas e de
estratégias de accdo nos contextos organizacionais, remete-nos para a natureza das
modalidades de apropriagdo individual e colectiva destes espagos de manobra, em grande
medida condicionadas pela diversidade de quadros axioldgico-normativos dos actores. Sera
justamente a partir da exploragdo das interconexdes entre as varias ordens simbolicas
coexistentes nas organizagdes, em que a ordem estrutural e as ordens dos actores constituem a
matriz referencial, que se poderd compreender o caracter dindmico e dialéctico que subjaz ao
processo de constru¢cdo da cultura organizacional. Dito de outro modo, a cultura entendida
como o conjunto de valores, de crengas, de ideologias accionadas pelos actores nos processos
de interac¢do social, assume o estatuto de varidvel intermédia entre a acgdo comportamental
(ou a agéncia) e as condigdes objectivas impostas pela estrutura. Os sentidos da acgdo social
sO sdo perceptiveis pela identificacdo dos modelos culturais assimilados e reconstruidos pelos
actores, nos varios contextos de socializacdo e aprendizagem social. Mesmo as opgdes
estratégicas dos actores, condicionadas pelos constrangimentos impostos pelo contexto
estrutural, exigem uma compreensdo mais profunda dos codigos culturais mais ou menos
sedimentados e cristalizados ao longo do percurso biografico do actor, constitutivo da sua
experiéncia individual e colectiva.

Decompondo semanticamente a designagdo cultura organizacional, poderiamos tracar
um paralelismo com a abordagem que adoptamos para a apreensdo das relagcdes entre
estrutura-accao: a cultura ndo constitui um mero reflexo da ordem organizacional, representa
antes um processo de constru¢ao dinamica mediatizada por um conjunto de factores, de que a
estrutura também faz parte. Faz sentido, entdo, designar a cultura de organizacional
justamente pelo facto de no seu processo de construgdo histdrica confluirem um conjunto de
factores regulados por referéncia aos constrangimentos e possibilidades de um determinado
contexto organizacional.

As especificidades do sistema educativo portugués, amplamente estudadas e
aprofundadas por varios autores (entre outros, Bivar, 1975; Monica, 1978; Cortesdo, 1982;
Formosinho, 1987; Fernandes, 1992; Novoa, 1987 e 1992b; Barroso, 1995a), constituem eixos

referenciais, cujos contornos essenciais exigem e desafiam os pressupostos que acabamos de
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enunciar. Considerado como um dos tragos mais identificativos do nosso sistema de educagao
publica, o centralismo administrativo do aparelho estatal regulador do campo educativo,
configura um quadro de constrangimentos, historicamente consolidados, assentes na adopg¢ao
de dispositivos de controlo ideologico e simbdlico da educacdo, de que podem ser exemplo, a
defini¢do nacional de curriculos e programas, a regulamentacdo minuciosa das actividades
escolares e dos principios de organizacdo administrativa e gestiondria, a vinculagdo do corpo
docente ao estatuto (e ao codigo de disciplina) de funcionario publico. Provavelmente pelo
pendor centralista e burocratico desta configuragdo politico-administrativa, se despoletaram,
desde cedo, os estudos centrados na focalizagdo dos aspectos reprodutivos da escola, na
descricdo dos seus constrangimentos, sobretudo a partir de abordagens que privilegiam a
analise das burocracias estatais da educacao.

A medida que as discrepancias entre a ordem normativa e juridica e as ordens das
realidades concretas se vai ampliando, coloca-se o problema de se compreender as logicas de
accdo que quotidianamente se desenvolvem nas escolas portuguesas. Esta exigéncia
investigativa vai-se tornando cada vez mais imperiosa e inadidvel num contexto marcado pela
massificacao da educagdo que pde em evidéncia a descontinuidade entre um modelo politico-
administrativo assente numa légica monocultural e a diversidade de légicas e racionalidades
culturais e simbolicas coexistentes nos contextos escolares concretos. E, portanto, no quadro
destas preocupacdes, designadamente no que respeita a construgdo da escola democratica, que
surge no panorama investigativo portugués uma primeira tentativa de analisar a dinamica da
realidade escolar a partir de uma dupla perspectiva: simultaneamente como “locus de
reproducdo normativa” e como “locus de produgdo”. Licinio C. Lima (1992), autor desta
proposta, inaugura uma nova etapa na forma de perspectivar a escola como organizacao,
sobretudo pela recusa da impositividade dos modelos racionais-burocraticos na andlise da
realidade escolar e, correlativamente, pela mobilizacdo de modelos tedricos alternativos que
permitissem desocultar as diversas logicas e racionalidades subjacentes a ac¢ao.

Nao obstante o impacto desta proposta analitica ter tido como efeito subsequente na
comunidade académica a exploracdo e o aprofundamento da articulagdo entre os dois niveis de
analise sugeridos — “plano das orientagcdes para a acgdo organizacional” e “plano da acgao
organizacional” (Lima, 1992: 159-164) —, essencialmente através do ensaio de outros modelos
na analise do funcionamento da escola, julgamos, sem que esta posicao signifique secundarizar

a importancia daqueles trabalhos entretanto realizados, que o quadro teodrico edificado por
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Lima (1992) continua a apresentar significativas potencialidades analiticas para a compreensao
do processo de construcdo da cultura em contexto escolar.

Neste sentido, e dando continuidade ao trabalho que realizamos no ambito da
dissertacdo de mestrado (Torres, 1997), o “modo de funcionamento diptico” acometido a
escola como organizacao (Lima, 1992: 157) contém os principais ingredientes tedricos que nos
permitem ndo s6 compreender a dindmica de constru¢do da cultura, como aprofundar os
mecanismos que intervém, historicamente, no seu processo de consolidagdo. A consideragdo
de distintas regras organizacionais produzidas pela interac¢do social dos actores em contexto
escolar (cf. Quadro IV.1), subentende a pressuposi¢do de uma inter-relagdo dindmica e
dialéctica entre a existéncia de uma estrutura formal (regras formais) e o campo da acgdo
organizacional, gerador de distintas regras alternativas ou complementares (regras ndao formais
e regras informais, inscritas analiticamente no plano das orientacdes; regras efectivamente
actualizadas, resultantes da efectivagao real do plano da ac¢do organizacional) aquelas que

resultam de um processo de imposi¢do normativo-burocratica.

QuadroIV.1
A conceptualizacio da cultura em contexto escolar a luz dos planos analiticos e das
regras organizacionais

Planos analiticos Regras

organizacionais

Enfase dominante

Focalizag¢oes da cultura
organizacional

Manifestacées da
cultura organizacional

Formais

Estrutura/cultura societal

(exterior)

Cultura como variavel
independente e externa

Perspectiva integradora

Plano das

orientacoes Nao formais

Grupos/cultura
organizacional (interior)

Cultura como variavel
dependente e interna

Perspectivas integradora
e diferenciadora

para a accao

Informais Proc. construgdo da cultura

Acg¢do dos actores

Cultura como metdfora | Multiperspectivagdo

Efectivamente
actualizadas

Plano da accao
organizacional

Proc. construgdo da cultura
Acgao praticada

Cultura como metdfora | Multiperspectivacao

Fonte: as duas primeiras colunas procuram visibizar graficamente o modelo teérico desenvolvido por Lima (1992) para a analise da problematica da
democracia e da participagdo no contexto da escola portuguesa. As outras trés colunas procuram traduzir a articulagdo entre o nosso percurso analitico
para a analise da cultura organizacional e o modelo do autor.

Se bem que o modelo proposto pelo autor ndo aprofunde a natureza e os possiveis
mecanismos condicionadores das praticas de “infedilidades normativas”, e inclusive da
produgdo normativa autdnoma nas escolas, no entanto, a sua arquitectura teorica ¢ susceptivel
de orientar e de igual modo integrar, no quadro dos seus pressupostos constitutivos, novas
propostas analiticas propiciadoras de um conhecimento mais aprofundado sobre os contextos

de produgao da acc¢ao quotidianamente realizada nas escolas.
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A luz das pressuposi¢des que temos vindo a assumir, nomeadamente na abordagem das
tensdes entre a estrutura e a acgdo, o processo de construgdo da cultura no contexto escolar
desenvolve-se, no tempo, a partir essencialmente de dois eixos analiticamente inscritos em
registos contextuais, temporais e estatutdrios distintos, ainda que de natureza ndo
independente.

O primeiro eixo diz respeito aos efeitos de todo um processo de institucionalizacao
histérica do campo educativo aos niveis cultural e simbolico, isto €, ao modelo cultural
hegemonico difundido e sedimentado nos varios patamares do sistema educativo, sobretudo
nas periferias escolares, configurador de um conjunto de rituais, valores, crencas, ideologias
indutores de cddigos de conduta legitimados pela ordem politica e institucional. Esta ordem
estrutural adquire assim uma significacao simbolica e cultural ao impdr-se institucionalmente
ao actor escolar (professor, aluno, pessoal ndo docente, encarregado de educagdo e outros) sob
a forma peculiar de constrangimento, de expressdao dos limites, das ordens e dos padroes
culturais socialmente legitimados. A este nivel de analise, as propostas teoricas desenvolvidas
no ambito da corrente neo-institucional, anteriormente aludidas neste capitulo, configuram um
importante dispositivo analitico, designadamente ao privilegiarem uma analise centrada nos
processos e nos meios de sedimentacao simbolica historicamente instituidos na esfera da
educagdo escolar’®. Ganha, entdo, pertinéncia uma focalizagdo sobre as regras formais que
permita desvendar a natureza dos valores, das imagens, das crengas, das ideologias que, ao
longo do processo de institucionalizagdo da educacdo escolar, se foram sedimentando no
contexto da organizacdo escolar, tornando-a num espago organizacional dotado de
especificidades culturais e identitarias socialmente reconhecidas e legitimadas.

O segundo eixo remete-nos para a identificagdo dos codigos culturais e sociais que
explicam as condutas dos actores escolares, ao erigirem-se como mecanismos intermediarios
entre as condigdes estruturais objectivas e as logicas de accdao concretas. Sera no quadro de
todo um percurso de aprendizagem e socializagdo experienciado pelos diversos actores
escolares, sobretudo por aqueles que usufruiram de uma trajectéria vivencial mais longa e

diversificada no tempo (professores, pessoal ndo docente, pais e encarregados da educagio),

28 . ~ o . T .
Para uma clarificag@o da corrente neo-institucional assim como da sua operacionalizagdo empirica para a

analise da realidade educativa portuguesa, consultar as ja aludidas dissertagdes de doutoramento realizadas
por Estévao (1997), Sarmento (2000) e Sa (2003).
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que faz sentido compreender o processo de assimilacdo dos modelos culturais que
condicionam e dotam de sentido as ac¢des nos contextos organizacionais escolares. Isto ¢,
paralelamente a presenga incontornavel dos constrangimentos estruturais e simbolicos nas
escolas, desenvolve-se, a distintos niveis de interiorizagdo, uma diversidade de logicas de
apropriacao daquelas orientagdes normativas, juridicas e simbodlicas em funcao dos quadros
axiologico-normativos accionados pelos diversos actores.

Neste sentido, adquire pertinéncia uma analise que privilegie os principais contextos de
ac¢do onde as logicas de apropriacdo das orientagdes estruturais tém lugar, desde os que se
situam nos niveis mais visiveis e de sinalizacao mais objectiva até aos de expressao mais difusa
e subterranea. De relevancia assinalavel, os diferentes 6rgdos de administracdo e gestdo das
escolas, enquanto instancias politicamente reguladoras da ac¢do organizacional, constituem-se
simultaneamente como os porta-vozes vigilantes da administracdo central, regional e local, e
deste modo consubstanciadores das logicas estruturais e simbolicas, € como as agéncias
periféricas cujo estatuto e fungdo politica exige necessariamente 0 accionamento, nem sempre
convergente, de novas logicas de accdo. Como instancias mediadoras, os oOrgdos de gestdo
escolar, assumem um duplo estatuto investigativo: como objectos, tendem a reproduzir e
refor¢ar o modelo cultural politicamente instituido; como sujeitos, tendem a configurar-se
como arenas onde quotidianamente se disputam orientacdes e logicas de ac¢do concorrentes e
competitivas entre si. Deste ponto de vista, a consideracdo das regras ndo formais e das
regras informais, nomeadamente aquelas que se estabelecem nestas instdncias de gestdo,
permite-nos captar os dispositivos simbolicos e culturais operados na leitura e na sintese do
modelo cultural politicamente imposto. E assim, se enquanto objecto a estrutura de poder
formal da escola tende a constranger a ac¢do, como sujeito abre novas possibilidades no campo
das praticas, cuja concretizagdo afectara provavelmente, no tempo, o status quo cultural da
escola, por implicar eventuais redefini¢des, alteragcdes ou mudangas na sua matriz estrutural e
axiologica originaria.

A medida que nos aproximamos analiticamente dos contextos de produgdo da accio
situados a um nivel mais oculto e, portanto, menos acessivel ao investigador, faz sentido
convocar, com uma énfase mais vincada, as contribuigdes teoricas da sociologia da accao, nas
suas multiplas vertentes. Interessaria, agora, debrugarmo-nos no percurso que medeia entre a
adesao dos actores a uma determinada orientacdo para a ac¢do e a sua efectivacao concreta

(regras efectivamente actualizadas), no sentido de compreender as formas pelas quais os
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actores se apropriam de determinadas significagcdes culturais, ora reproduzindo-as, ora
recriando-as, ora reajustando-as, ou, tio somente, rejeitando-as no campo das praticas®. E o
processo de construcdo e reconstrucao da cultura numa determinada organizagdo escolar
obedece justamente e este movimento continuo de trocas e de fluxos simbdlicos, de partilha e
de disputa ideoldgica, de convergéncias e de divergéncias culturais, situadas na interseccao dos
circulos que se vao entrecruzando continuamente a medida que os dois pontos de ligagdo,
metaforicamente representados pela estrutura e pela agéncia, se vao interpenetrando no tempo

(cf. figura IV.3).

Figura IV. 3
Enire a estrutura e ac¢io: a cultura erganizacional da escola como processo
de consiruciio

da escola

-~

Contudo, esta interpenetracdo e a sobreposi¢do plena dos dois circulos apenas ¢
concebivel numa tendéncia possivel proxima do infinito. Isto €, a absor¢do da accdo pela
estrutura, ou vice-versa, sendo teoricamente possivel, levar-nos-ia a um cenario ou de acgao

hiperestruturada ou de estrutura hiperaccionada. Em ambos os casos, o resultado seria a

29 1 . o . e~ .. ~
A analise desta trajectoria que medeia entre o processo de assimilag@o/interiorizagdo por parte dos actores

escolares de um conjunto de normas ¢ dos cddigos simbolico culturais (orientagdes para a acgdo), e o
conteudo e os sentidos das praticas efectivas (pratica da acgdo), ndo obstante do ponto de vista tedrico ¢
epistemologico representarem facetas contitutivas da ac¢do, contudo, do ponto de vista analitico impde-se
a adopgdo de uma légica que identifique o principio e o fim deste percurso, susceptivel de possibilitar a
apreensdo dos mecanismos intervenientes nas varias fases da construcdo do cultural e do simbdlico em
contexto organizacional. Por este motivo, a distingdo operatoria entre o "plano das orientacdes para a
acgdo" ¢ o "plano da acgdo organizacional" proposta por Lima justifica-se, justamente pelo facto de ao
subtender distintos contextos, constrangimentos e¢ possibilidades de ac¢fo, implicar correlativamente
diferentes factores no processo de construgdo da cultura e distintos graus de manifestacdo da mesma (cf.
quadro IV.1).
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ilustracao de uma ficg¢ao social, de ideais-tipo racionais, de uma tragica desumanizagdo quer da
estrutura, quer da ac¢ao.

Em sintese, a cultura da organizagao escolar enquanto processo de constru¢do dinamica
e interactiva, desenvolve-se historicamente por referéncia a factores multidimensionais cujo
entendimento passa, em primeiro lugar, pela sua articulagdo com as categorias socioldgicas
estrutura e ac¢@o. De acordo com os enunciados defendidos, a cultura organizacional da escola
emerge, na qualidade de categoria analitica, do processo de sintese operada entre a estrutura e a
agéncia. Dito de outro modo, as dimensdes simbdlicas que dotam de sentido a actividade
humana — postulado de inspiracdo weberiana — e que vao enraizar, na durée, o quadro de
valores referencial dominante na organizacdo, resultam de processos de construgdo e de
reconstrucao, de logicas de assimilagao continuas e descontinuas, de praticas de fidelidade e de
infidelidade; enfim, s@o a expressdo simbolica das relagcdes de forga que regem a dependéncia
mutua entre a estrutura e a accdo. E nesta perspectiva, as diferentes regras produzidas em
contexto organizacional ndo podem ser desvinculadas da propria ac¢do ou actividade humana,
inscrita num determinado espaco-tempo historico, ja que toda e qualquer actividade se faz por
referéncia a um conjunto de regras sobrepostas e articuladas, cuja coeréncia se foi consolidando
no tempo. As regras organizacionais, a0 mesmo tempo que podem ser interpretadas como uma
expressdo dos contrangimentos estruturais, traduzem, por outro lado, a concretizacdo das
possibilidades da acgao (Giddens, 2000). Como consequéncia logica, admitimos a coexisténcia
de diferentes manifestagdes da cultura num mesmo contexto organizacional, despoletadas a
partir de distintos niveis (e consubstanciadas em distintas regras), de diversas ordens
hierarquicas, de multiplos actores e, efectivamente, no quadro de distintas conjunturas
temporais. E deste modo, ¢ possivel recontituir as diferentes 1dgicas de constru¢do do cultural
subsumidas nas configuragdes integradoras, diferenciadoras e fragmentadoras.

Nesta sequéncia, a compreensao do processo de construcao da cultura em contexto
escolar exige, do ponto de vista analitico, a incorporacdo da dimensdo da temporalidade. Os
contextos de producao do simbolico, deduzidos a partir da "dualidade da estrutura", reflectem
l6gicas inscritas na dialéctica espago-tempo e que, por isso, pressupdem sempre um trabalho
simultaneamente de contextualizagcdo e de reconstitui¢do historica. Os tragos predominantes da
cultura em contexto escolar tanto relevam de processos interactivos que operam no interior de
limites estruturalmente determinados, como da natureza desses processos internos, nao

deixando de repercutir as dindmicas sociais e culturais exteriores a escola, seja por via das
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orientagcdes politicas, seja por via da reflexividade dos actores/cidadaos. Esta questdo da
temporalidade e da espacialidade remete-nos para um outro eixo de andlise, que a seguir,

desenvolveremos.

3.3. "Para além" do dentro e do fora: a cultura organizacional como processo

dindmico de interdependéncia

A relevancia heuristica contida na tensdo entre o interior € o exterior da organizagdo
para a exploragdo da cultura organizacional em contexto escolar, reside essencialmente na
capacidade de questionar a natureza do estatuto ontoldgico desta problematica. A adopgao de
uma concep¢ao antinomica das categorias dentro-fora permite extrapolar dois tipos distintos
de focalizacdo da cultura organizacional, ambos inscritos no mesmo registo ontologico: a
cultura como produto das influéncias externas a organiza¢do (cultura como varidvel
independente e externa); e contrariamente, a cultura como resultado de um trabalho de
fabricacao exclusivamente interna (cultura como variavel dependente e interna). Porque ambos
os registos partem do pressuposto de que a cultura ¢ uma varidvel que a organizagdo tem e,
neste sentido, pertencendo a ordem das coisas concretas e identificaveis (diferenciando-se
apenas quanto a localizacdo da sua origem), assente numa visdo que antagoniza e reifica as
fronteiras fisicas da organizacgdo, a questdao central que se coloca ¢ a de compreender, para 14
dos limites e constrangimentos sociais e estruturais impostos, as possibilidades de autonomia
relativa que se desenvolvem nos contextos organizacionais.

Em consequéncia do que acima foi esbogado, ndo serd no quadro destes pressupostos
funcionalistas que encontraremos pistas suficientemente elucidativas para a exploragao dos
processos de construgdo da cultura organizacional. Serd, portanto, no contexto da "dualidade
da estrutura" que nos posicionaremos teoricamente quanto ao estatuto e relevancia das
categorias dentro e fora na compreensao da cultura organizacional. Ou entdo, nas palavras de

Antonio Novoa (1992a: 32; aspas e italicos do autor)

"A totalidade dos elementos da cultura organizacional tém de ser lidos ad intra ¢ ad
extra as organizagdes escolares, isto ¢, tém de ser equacionados na sua
'interioridade', mas também nas inter-relagdes com a comunidade envolvente. De
facto, se a cultura organizacional desempenha um importante papel de integracdo, ¢

também um factor de diferenciacdo externa. As modalidades de interaccdo com o
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meio social envolvente constituem, sem divida, um dos aspectos centrais na analise

da cultura organizacional das escolas".

Ao atribuirmos um caracter processual e dinamico a cultura organizacional, invocando a
sua estreita imbricagdo com as relagdes estrutura-agéncia humana, estamos a postular,
correlativamente, a sua dupla natureza ontoldgica: por um lado, a importancia dos padroes e
dos cddigos culturais sedimentados na sociedade portuguesa (cultura societal) no
desenvolvimento de alguns modelos culturais reproduzidos nas organizagdes; por outro lado, o
impacto das especificidades culturais historicamente institucionalizadas nas organizagdes, no
condicionamento e na redefinigdo da cultura da organizacdo. Esta pressuposi¢do de base
adquire um alcance e pertinéncia acrescida quando a confrontamos com a especificidade da
realidade escolar portuguesa.

O modelo centralizador da administragdo da educacao em Portugal, cuja evolu¢do nos
ultimos trinta anos se caracteriza mais pela continuidade, ou mesmo pelo refor¢o da sua matriz
politica original, do que pela sua efectiva democratizagio politica®®, configura um primeiro
patamar analitico de relevo incontornavel na compreensdo dos mecanismos de construgdo da
cultura organizacional das escolas. Distanciadas formal e geograficamente das periferias
escolares, as esferas centrais de decisao educativa bem como as varias unidades pericentrais
desconcentradas (as Direc¢des Regionais de Educacdo, por exemplo), instituem-se, a0 mesmo
tempo, como sujeitos € objectos das dinamicas sociais e culturais mais vastas: enquanto
sujeitos dotados de poder e legitimidade politica e institucional, protagonizam a topografia
complexa da tomada de decisdes (Lima, 1999), criando e impondo orientagdes normativas e
culturais para as periferias escolares; como objectos, dotados de capacidade reflexiva,
permeabilizam-se a todo um quadro de pressdes e influéncias de alcance diverso, cujas
fronteiras, dificeis de delimitar, extravasam os limites do ambito nacional, regional e local ou
periférico. Deste ponto de vista, uma defini¢do estavel e clara daquilo que € interno e externo

as fronteiras da organizagdo escolar torna-se problemadtica e de pertinéncia questionavel, na

30 Para uma analise mais aprofundada sobre a evolugdo do modelo de administragdo da educagdo em

Portugal, ¢ das suas consequéncias ao nivel da democratizagdo da educag@o, consultar, entre outros,
Formosinho (1984, 1986, 1989), alguns dos trabalhos produzidos por Lima (1992, 1994, 1995, 1998b,
1999, 2000), Afonso (1995, 2000), Barroso & Pinhal (1996), Barroso (1995b, 1998, 1999), Formosinho
e outros (2000).
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medida em que impede o investigador de aprofundar a natureza das relagdes de tensao

existentes entre as categorais estrutura e a ac¢ao e, no caso em apreco, entre o dentro € o fora.
No entanto, ao reafirmarmos, na esteira de Lima (1999: 76) a importancia de

focalizarmos o sistema de administracdo da educacdo e das escolas como um "sistema

policéntrico", que se constitui como sujeito e objecto de produgao cultural, na medida em que

"Enquanto construgdo simbolica e cultural, e sobretudo no plano da acgdo, ndo ¢
tanto o centro que edifica ou constroi as periferias, mas estas que, ao serem
assumidas como centros de acgdo educativa concreta, por actores concretos,

confirmam, e reinventam, a existéncia do centro." (Lima, 1999: 76),

€ nosso proposito esclarecer as fungdes que aquele sistema (externo) exerce sobre o processo
de constru¢do do cultural e do simbdlico nas organizacdes escolares, sem ignorar, contudo, a
condi¢do de centralidade periférica das escolas (Lima, 1999: 77), vistas agora como unidades
de gestdo e sob o prisma das dimensdes educativas e pedagogicas. E se as regras formais,
normativamente impostas do centro para a periferia escolar, fornecem uma reserva
investigativa de capital importancia para aferir os padrdes e os cdodigos culturais e simbolicos
politicamente concertados para a institui¢do escolar, por sua vez, as regras ndo formais,
informais e efectivamente actualizadas, criadas em contexto organizacional, possibilitam a
exploracdo dos espacos de autonomia relativa construida pelos actores em cada contexto
concreto, desvendando tanto as singularidades como as regularidades na apropriacdo do
cultural.

Mas a relevancia dos factores externos a escola ndo se restringe ao modelo cultural
politicamente imposto as periferias escolares e consubstanciado nas regras formais. De
assinalavel importancia, os modelos de referenciacdo cultural subsumidos pelos varios actores
no contexto escolar, sobretudo pelos professores e pelo pessoal ndo docente, obedecem a um
longo percurso de sedimentacdo mediado por diversas instdncias de aprendizagem/socializagao
formal, ndo formal e informal, cujo contexto primeiro de produgdo deve ser encontrado fora da
instituicdo escolar. Se o percurso de socializa¢do dos diversos actores escolares ¢ desenvovido,
em primeira instancia em contextos externos a escola como organiza¢ao (familia, grupos de
amigos, organizacdes de caracter regilioso, politico, desportivo, lazer, recreativo-cultural, etc.),
mesmo que num segundo momento o contexto escolar passe a assumir um grande

protagonismo na vida dos actores (ora enquanto alunos, ora enquanto professores ou mesmo
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funcionarios), ¢ licito pensarmos na coexisténcia de multiplos valores, ideologias, crengas,
enfim, de diferenciadas e contraditorias visdes do mundo escolar, assimiladas pelos actores e
accionadas em contexto escolar.

E serd no quadro desta multiplicidade de significados e fungdes atribuidas a educagao, a
escola, ao professor e ao aluno, que as logicas de acg¢do nas escolas adquirem sentido,
simultaneamente como veiculos e como geradoras de cultura. As interaccdes sociais
quotidianamente estabelecidas entre os actores escolares, a0 mesmo tempo que denunciam a
presenca de codigos culturais dominantes por eles partilhados, tornam-se igualmente no tempo
€ no espaco organizacional, contextos propicios a criagdo e recriagdo de novas simbologias, a
producdo genuina de novos significados e representagdes sociais, a negociagdo de estratégias de
poder e de lideranga. Deste processo de simbiose entre o dentro € o fora operado por via da
agéncia humana no contexto da organizagdo escolar resulta a edificagdo, permanentemente em
movimento, de configuragdes culturais singulares, alicer¢adas naquilo a que se tem designado
por autonomia institucional relativa (cf. Sarmento, 2000: 152).

O jogo de interdependéncias (entre o dentro e o fora, por exemplo) em que os actores
escolares estdo colocados, proporciona o desenvolvimento de processos de autorregulagdo e de
heterorregulagdo, de reprodugdo e de producao, de fidelidades e de "infidelidades normativas" e
culturais. Se aceitamos a premissa da dupla dependéncia funcional da escola relativamente ao
sistema social e ao sistema politico (Estado), entdo também deveremos apoiar a tese de que ¢
no espago organizacional de cada estabelecimento de ensino, em particular, que se processam,
através da agéncia humana, os metabolismos culturais e simbolicos conferidores das
especificidades escolares, ou entdo, na esteira de Sarmento (2000: 156; italico do autor), da

autonomia em uso:.

"E o uso da autonomia, ou melhor, a autonomia em uso que permite fundamentar a
capacidade das escolas para realizarem a diferenga, relativamente aos principios
simbolicos presentes no respectivo campo organizacional. Porém, € a semelhanca
aquilo que a investigacdo dos modos de funcionamento mais detalhadamente tem

procurado esclarecer".

De acordo com este raciocinio, rejeitamos liminarmente uma visdo dicotomica entre o
dentro e o fora da escola, ja que as duas faces sdo elas proprias constitutivas do desenrolar da

acgdo e, por conseguinte, encontram-se incrustadas no processo de constru¢dao do cultural.
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Desta forma, os actores escolares nas suas interaccdes quotidianas pdem em pratica
determinados valores e comportamentos que podem ser consideradas o centro nevrdalgico do
processo de construcao da cultura organizacional da escola. Nessas condutas comportamentais
que quotidianamente se desenrolam nas escolas tanto podemos ver o fluir de normas,
significados e representagdes sociais compartilhadas resultantes de diversificados processos de
socializagdo, ou na esteira de Pellicani (1986: 95), o fluir da sociedade sob a forma de 'cultura
interiorizada', como podemos depreender um exercicio de tecelagem colectiva, um jogo de
modelagens e redefini¢des dos universos simbodlicos em constante mutagdo, por referéncia ao
quadro institucional da escola. Sendo assim, a cultura organizacional da escola resultaria de um

processo interactivo e dinamico estabelecido entre o dentro e o fora da escola.

FiguraIV. 4
Entre o dentro e o fora: a cultura erganizacional da escola come processo
dinimico de interdependencia

No sentido de melhor elucidar a relevancia da categoria fora da escola no processo da
construgdo da cultura organizacional, procuraremos retalhar analiticamente a sua abrangéncia
teorico-conceptual, destacando varios niveis (e distintos graus) de implicacdo que ela pode
recobrir na analise da problematica. A consideragao dos varios niveis de manifestagao dos
factores exogenos a escola como contextos analiticos (ou instrumentos interpretativos e

explicativos), na acepcao socioldgica defendida por Pais (2002: 123 e segs.) no ambito de uma
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sociologia da vida quotidiana®, permite-nos encontrar (sem isolar) alguns patamares de

natureza distinta:

a) patamar transnacional, marcado pela hegemonia de um conjunto de ideias, valores,
propostas educativas, que pautam a agenda neoliberal € neoconservadora num quadro
global alargado;

b) patamar nacional, representado pelo aparelho politico-ideologico centralizado da
administracdo do sistema educativo e que ndo se encontra também imune as
influéncias das politicas globais, com particular incidéncia das que resultaram da
integracao de Portugal na Unido Europeia;

c) patamar regional/local, recontextualizador das politicas educativas nacionais através

de processos de mediagdo cultural.

Sendo certo que todos estes patamares se encontram mutuamente interligados, esta
necessidade de os retalhar do ponto de vista analitico, impoe-se sobretudo como estratégia de
destringcamento dos factores intervenientes na constru¢do da cultura dos estabelecimentos
escolares. Por conseguinte, retomando uma vez mais as diferentes regras organizacionais
como suporte analitico, agora refocalizadas a luz destes postulados, seria ao nivel das regras
formais, na sua vertente imperativa e enquanto emanagdo do exterior (nacional e
transnacional), que interessaria apreender as matrizes culturais e simbdlicas dominantes ao
longo do processo de institucionalizagdo da educagdo, de forma a deslindar os
constrangimentos culturais que se tém vindo historicamente a impOr as organizagdes
escolares®2. Por outro lado, os contextos e os percursos de socializagdo dos diversos actores
situados ao nivel de um patamar mais regional/local, constituem uma outra forma de perceber

o impacto que a cultura exterior (societal) pode exercer sobre a configuracdo do funcionamento

31 . e s .. . ~
Referimo-nos a utilizagdo sociologica de contextos analiticos, entendida como "[...] uma construgdo

tedrica na qual algumas varidveis se combinam na tentativa de constru¢do de uma estrutura hipotética
interpretativa ou explicativa" (Pais, 2002: 124)

32 Merece registo a este proposito o trabalho desenvolvido por Power & Whitty (1999) sobre a complexa

relagdo entre o processo de globalizagdo econdmico-cultural e os seus efeitos ao nivel da reconfiguracao
das culturas escolares. Os autores analisam o impacto que estas tendéncias transnacionais, nomeadamente
o fenomeno da mercantilizagdo da educa¢do e da concomitante redugdo da intervengdo estatal na esfera
educativa, exercem sobre as regulagdes das configura¢des culturais das escolas.
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interno da escola. Sobretudo quando ao longo da historia da administragdo da escola publica o
tipo e grau de intervengdo da comunidade local/regional vai sofrendo alteracdes, desde logo
plasmadas em algumas regras formais promulgadas ao longo da década de noventa, cujas
consequéncias ao nivel da construcdo da cultura organizacional sdo, actualmente,
inquestionaveis®.

No espago organizacional escolar confluem, portanto, duas ordens de factores externos
a institui¢ao: as orientacdes normativas de conduta (regras formais), ou, utilizando o
sugestivo conceito de Certeau (1994: 97) as "sintaxes prescritas”, que constrangem e
condicionam o comportamento dos actores; e as trajectérias indeterminadas e heterégeneas de
socializagdo percorridas pelos diferentes actores escolares que propiciam, no contexto da vida
escolar quotidiana, formas de actuagdo desviantes, em transbordo ou mesmo em transgressao
da ordem estabelecida. E neste sentido que Certeau aborda a vida quotidiana como se de um
"terreno de movimentos espumosos" se tratasse, adoptando a metafora do mar revoltoso que
transladeia as estruturas rochosas e que desafia os labirintos de uma ordem estabelecida. A
compreensao do processo que medeia entre a ordem politico-cultural externa a escola e a
ordem da apropriacdo social desenvolvida nas organizagdes escolares implica a consideracdo
dos "contextos de uso" (Certeau, 1994: 96), isto ¢, a desmontagem dos usos que se fazem da
"ordem estabelecida", desde 0 momento da apropriacdo individual até a insercdo numa rede

relacional, situada numa relacdo de espaco-tempo. Esta nodosidade de -circunstancias,

33 s . ~ s . .-
Apesar do principio da integragdo comunitaria e da abertura da escola ao meio constituir um valor central

inscrito na Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n°46/86, de 14 de Outubro) e defendido desde os
finais da década de oitenta pelo grupo a quem a Comissdo da Reforma do Sistema Educativo
encomendou estudos e propostas sobre modelos de administragdo dos estabelecimentos de ensino ndo
superior (cf. Formosinho, 1988; Fernandes, 1988 e Lima, 1988c), s6 com a publicagdo do regime de
Direc¢ao, Administracdo e Gestao dos Estabelecimentos de Educacao Pré-escolar e dos Ensinos Basico ¢
Secundario (Decreto-Lei n° 172/91, de 10 de Maio) e, sete anos mais tarde, com a publica¢do do Regime
de Autonomia, Administragdo e Gestdo dos Estabelecimentos de Educacdo Pré-escolar ¢ dos Ensinos
Basico e Secundario (Decreto-Lei n° 115-A/98, de 4 de Maio; portaria n° 772/92), é que se assiste
formalmente a concretizacdo de tal objectivo, com a consagracdo da participagdo de representantes da
comunidade local nos 6rgaos de direccao da escola (Conselho de Escola e Assembleia, respectivamente).
A entrada no espago escolar de novas vozes, portadoras de diversificados valores, objectivos, visdes
educativas, afigura-se como uma conjuntura favoravel a alteragdo da natureza das relagdes de poder, dos
jogos sociais e das logicas de acgdo escolares, com impacto eventualmente pertinente ao nivel da
reconfiguragdo da cultura organizacional da escola.
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indissociaveis da temporalidade e da espacialidade em que se movimentam, permitem
identificar a arte de fazer e de operar sobre uma ordem ou um sistema pré-fabricado.

E no cruzamento/intersecgdo entre estas duas ordens de factores, reportadas a um
determinado contexto espaco-temporal, que podemos compreender a emergéncia das regras
ndo formais, informais e efectivamente actualizadas, como resultado de processos de
apropriagdo normativo-cultural ndo convergentes, dissensuais e de natureza contraditoria. E
esta diferenciagdo cultural torna-se ainda mais evidente a medida que a organizacgao escolar se
vai abrindo ao meio externo por via da operacionalizagdo do objectivo da integragdo
comunitaria e, desta forma, transportando para o interior da ordem escolar, novas e
competitivas visdes do mundo™. Serd neste contexto de coexisténcia ndo pacifica entre os
varios mundos — nas palavras de Derouet (2000) a escola passa a ser vista como um "lugar de
varios mundos" —, que, uma vez mais, a organizacdo escolar emerge como uma instancia de
mediacdo reflexiva e cultural (Pérez Gomez, 1998), fazendo uso dos seus espagos de
autonomia institucional relativa, inventando-os e reinventando-os no quotidiano escolar.

Face ao exposto, julgamos que a compreensdo do processo de construcao da cultura
organizacional em contexto escolar exige um olhar que extravase a convencional argumentacao
teorica avancada em torno da tensdo dentro-fora — seja para fundamentar a sua relagdo
antinomica, seja para justificar a sua inter-relagdo dialéctica —, fazendo incidir a focagem sobre
arelevancia e a fecundidade dos dentros/interiores coexistentes na organizagdo escolar. Isto €,
o quadro mais amplo em que se inscreve o dilema dentro/fora da organiza¢do necessita de ser
reequacionado e de certa forma redefinido. Neste sentido, ndo obstante a importancia ja acima
referida dos processos externos a escola na construcdo da sua cultura, parece-nos que as
especificidades culturais e simbolicas de uma determinada organiza¢do escolar resultam mais
de processos de constru¢do interna do que externa a escola e, como consequéncia, as relagdes
dentro-fora adquirem uma outra proporcionalidade, um outro estatuto, uma outra correlagao

de forgas, cujos contornos tentaremos esbogar.

34 A proposito das diferentes visdes do mundo que perpassam na instituicdo escolar, sugerimos a leitura da

obra produzida no inicio da década de noventa por Boltanski e Thévenot (1991), intitulada Economia das
Grandezas, onde os autores discorrem sobre as logicas justificativas de diferentes mundos: mercantil,
industrial, doméstico, da inspiri¢do, do renome e civico. Inspirados nesta proposta, os autores R. Gomes
(1993) e Estévao (2001, 2002b), reflectem sobre as configuragdes simbolicas das organizagdes escolares e
sobre as questdes da autonomia e justica na educacgao escolar, respectivamente.
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Se os processos de construcdo da cultura sdo desenvolvidos por referéncia aos

"contextos de uso"®

internamente accionados pelos actores, mesmo que sob a égide de um
conjunto diversificado de interposi¢des externas, faz sentido, entdo, sustentar uma relagao de
forcas assimétrica entre o dentro € o fora assente na hegemonia da primeira sobre a segunda. E
ao elegermos a esfera organizacional como uma espécie de nucleo central na producao e
reproducdo da cultura organizacional da escola, estamos correlativamente a propdr um
exercicio de desfocagem e refocagem em relagao ao dilema dentro-fora: desfocagem no sentido
em que se torna necessario sobrepor a tradicional argumentacdo de interac¢ao entre o interior
o exterior da escola, uma outra imagem (refocalizada) onde o interior sobressaia enquanto
contexto de produ¢do da cultura organizacional. A refocalizagdo desta tensdo, assente num
olhar hologrdfico, tem como efeito heuristico a contemplagdo de varios dentros, de varios
espagos-tempos interiores, cujas configuracdes, estatutos, fungdes e graus de permeabilidade
ao exterior adquirem novos sentidos.

A postura analitica que acabamos de propor torna-se mais discernivel se convocarmos
um conjunto de mecanismos cognitivos e perceptivos tipicos de um registo estereoscopico,
que se caracteriza justamente por permitir visionar a realidade para além da imagem
imediatamente aparente (para além das fachadas), restituindo a sensac¢do da sua profundidade,
através da percepcao de uma terceira dimensdo. Uma visdo estereoscopica ao proporcionar o
acesso a tridimensionalidade da realidade, recriando as condi¢des da sua elaboracdo, induz
simultaneamente a superacdo de uma imagem dualista e bidimensional da realidade
(estrutura/accao; dentro/fora), ora assente em antagonismos, ora em sinteses abstractamente
construidas no tempo. Efectivamente, o accionamento de uma focalizagdo de natureza
estereoscopica, tem o conddo de fazer sobressair uma espécie de reflexo de uma imagem
projectada a partir de duas dimensdes, cujos contornos sugestivamente propomos para a
percepcao da cultura organizacional. Mas, quando finalmente obtemos a projeccdo desta
realidade a partir do aludido plano tridimensional, convergindo o nosso olhar para o relevo do
objecto cultura organizacional, o dentro ¢ o fora adquirem, consequentemente, novas

dimensdes para além daquelas que inicialmente supunhamos existirem. E a partir desta

35 Pela sua pertinéncia, utilizamos o conceito de "contextos de uso" proposto por Certeau (1994), no ambito

da analise interpretativa do quotidiano e das artes do fazer, para dar conta das relagdes complexas que se
estabelecem entre a acgdo (ou 0 uso) e o no de circunstancias a que aquela se reporta.
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ilustracdo pictorica que pretendemos sequenciar um processo que supde desnudar as
condicdes da construgdo da realidade organizacional escolar, no qual o dentro passa a recobrir
varios e diversificados interiores (cf. figura IV. 5) de importancia significativa para o

entendimento da cultura organizacional das escolas.

FiguraIV.5
“Para além” do dentro e do fora: uma visao estereoscopica da cultura organizacional
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Legenda: Na impossibilidade de concebermos tecnicamente um estereograma que permitisse vislumbrar a figura de baixo, apenas se sugere ao leitor que
imagine este resultado, como que emergisse do olhar convergente sobre as duas figuras de cima. O olhar socioldgico convida-nos a dissipar aqueles
retalhos, que num primeiro instante ofuscam a nossa perspectiva, para descobrir ndo apenas a fachada mas sobretudo os lugares e os sentidos que
aqueles ocupam na globalidade da escola como organizagao.

No caso concreto da realidade escolar portuguesa, podemos identificar distintos "loci
de cultura" ou "meios portadores de cultura" (Louis, 1985) intra-organizacionais propicios a
criacdo e recriagdo cultural. Desde logo, os orgdos de administragdo e gestdo das escolas
constituem um incontorndvel contexto, formalmente legitimado, de producdo quotidiana de

simbolos, de significados, de visdes e de orientagdes para a acgdo. De acordo com as



Reconstruindo o modelo tedrico de analise 284

especificidades politicas, administrativas e pedagogicas de cada orgdo, podemos deduzir
diferentes graus de fechamento ou abertura, de dependéncia ou autonomia face ao exterior:
ilustrativamente, o Conselho Executivo afigura-se como um contexto prioritariamente regido
pelo fora/dentro; o Conselho Pedagdgico pelo dentro/dentro; a Assembleia pelo dentro/fora; a
Direc¢ao de Turma, pelo dentro/fora. Enquanto a relacao fora/dentro tipica do Conselho
Executivo nos aponta para uma actua¢do predominantemente reprodutiva de uma ordem
politicamente imposta a partir do exterior (cf. figura IV.6), a relacao dentro/dentro atribuida ao
Conselho Pedagogico, revela-nos um contexto perpassado por interesses corporativos,
profissionais e pedagogicos dos professores nos processos de tomada de posig¢ao e, como tal,
tendencialmente mais fechado e brioso dos seus espagos de autonomia; por fim, a relacdo
dentro/fora, imputada a Assembleia (e igualmente a Direc¢do de Turma), assenta sobretudo na
invocac¢do das especificidades internas da escola (frequentemente percepcionadas como a
identidade ou o ethos) para legitimar, ao nivel exterior ou da comunidade algumas
decisdes/posicionamentos estratégicos. Em todas estas instancias se criam e recriam, de
diferentes formas e através de distintas regras organizacionais, implicita e/ou explicitamente,
configuragdes culturais e simbdlicas de relevo, apenas perceptiveis se adoptarmos uma

perspectiva metodologica muito proxima do olhar estereogrdfico acima sugerido.

Figura IV.6
As relacoes dos orgaos de direccio e gestiao da escola com o meio exterior
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Conselho Executivo: tensdo fora/dentro Conselho Padagogico: tensdo dentro/dentro
relacio de subordinacio em relaciio ao exterior relacdo de subordinacio em relagio ao interior
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Asembleia (e Direcciio de Turma): tensao dentro/fora
relagdo de subordinacio da comunidade externa ao interior
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Do mesmo modo, poderiamos identificar outros nichos de cultura, de residéncia intra-
organizacional, recortados ou ndo a partir da estrutura formal da escola, com diferentes niveis
de abertura ao exterior: os departamentos curriculares, os professores situados na mesma
categoria profissional, os professores imbrincados na mesma associagdo profissional/sindical,

grupos de alunos interventivos nas dinamicas da escola, entre outros, de diversa natureza.

3.4. Mapeando o terreno: as "configuracoes culturais miultiplas" e a ideia de

"trafico cultural"

A adopcao de uma focalizagdo interpretativa e critica da cultura organizacional que
enfatize a sua natureza processual, dinamica e dialéctica, pressupde um exercicio de
revitalizacdo das multiplas faces que caracterizam esta problematica. Impde-se, portanto, em
termos de grelha analitica, redimensionar o campo a investigar, arriscando opgdes e estratégias
de andlise, numa tentativa de fomentar um didlogo heuristicamente produtivo entre as
categorias tedricas seleccionadas e as especificidades da cultura organizacional da escola.

Tendo em conta a pertinéncia do par de tensdes por nds abordado nos pontos
precedentes (estrutura/acgao e dentro/fora), aprofundaremos, agora, a sua mutua imbricagao no
processo de construcdo e nas modalidades de manifestagdo da cultura organizacional da escola.
Sendo certo que o recurso a estas categorias analiticas ndo recobre a totalidade do objecto a
investigar, estamos em crer que a validade desta estratégia sai reforcada pela sua natureza
centro-céntrica, ou seja, pela centralidade que tais categorias assumem no seio dos processos
de construgdo da cultura organizacional das escolas. Nesta sequéncia, reafirmamos a convicgao
de que, em termos fenomenologicos, o processo de construcdo da cultura organizacional
constitui uma forma sustentada de hibridagdo, resultante de combinagdes, de interferéncias
mutuas, de interfaces e interpenetragdes entre um vasto conjunto de factores. No entanto,
convém ressalvar que esta hibridacdo ndo ¢ ilimitada nem t3o pouco arbitraria, na medida em
que as complexas relagdes sociais de producao e de reproducdo cultural constitutivas do
espago estrutural da escola encontram-se condicionadas pelas especificagdes internas, por
direccionalidades proprias historicamente instituidas. A analise dos modos de apreensdo da
realidade organizacional accionados pelos actores em contexto de interaccdo na escola, alguns

deles subsumidos na criacao e recriagao de regras organizacionais, representara uma espécie de
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bussola que nos orientard no mapeamento do terreno, parafraseando o titulo da recente obra
de Joanne Martin (2002): Organizational Culture. Mapping the Terrain.

Na sequéncia destas orientacdes teoricas, faz sentido recuperar a proposta
desenvolvida por Alvesson (2002: 190 e segs.) assente numa visdo das "configuracdes
culturais multiplas", para enfatizar a ideia de hibridagdo e de mistura de manifestagoes
culturais de diferentes niveis e de distintas naturezas. Abordada como um processo dinamico e
de configuracao variavel, resultante de uma simbiose operada entre as circunstancias externas
(das locais as de ambito global) e a forma como estas sdo construidas e reconstruidas nos
contextos organizacionais concretos, a cultura organizacional assume, deste modo, uma
natureza multiconfiguracional, podendo dar origem a distintas formas de manifestacao cultural
(integradora, diferenciadora, fragmentadora). A sobreposi¢do de diversas configuracdes
culturais no contexto organizacional aparece, igualmente, associada a ideia de "trafico cultural"
(Alvesson, 2002: 191), no sentido em que reflecte o fluir da mudanca das orientacdes e
constelagdes socio-culturais em transito no seio de varias instdncias: meios de comunicagdo
social, agéncias politicas, literatura cientifico-gestionaria, movimentos sociais, entre outros.

Nesta sequéncia, as organizagdes enquanto /oci de reproducio e produgdo normativa e
cultural, reagem activamente sobre o fluir do #rdfico cultural, redireccionado-o e
recontextualizando-o a partir de um processo similar ao de "reposi¢cdo cultural dinamica"
defendido por Alvesson (2002: 192), isto ¢, o modo pelo qual os valores, as crengas, os
significados permutam entre o centro e a periferia, entre a macro-estrutura € a acgdo
organizacional, num movimento dindmico e interactivo. A pertinéncia analitica destes
"principios para um uso produtivo do conceito de cultura organizacional" (Alvesson, 2002:
189), para além de se enquadrar no ambito da agenda teorica orientadora deste trabalho,
recobre e elucida o campo que pretendemos investigar no dominio das escolas como
organizacdes, sobretudo a partir da exploracao da dupla tensdo das relagdes entre estrutura e
accao e entre dentro e fora.

Porque o modelo analitico que temos vindo a aprofundar pode ser adoptado, no plano
tedrico e empirico, a partir de diferentes niveis de sofisticagdo e de ambicdo, ¢ nosso
proposito, neste ponto, tragar algumas linhas mais concretas de operacionalizagao, delineando
para o efeito alguns limites tedricos decorrentes de algumas opgdes estratégicas de andlise. Se
um dos objectivos nucleares deste trabalho consiste na compreensao dos processos de

constru¢do e reconstru¢cdo da cultura das organizagdes escolares, suscitado pela conviccao da
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importancia desta problemdtica no desvendamento do funcionamento da institui¢do escola,
impde-se ao investigador a tarefa de explorar as dimensdes e as varidveis susceptiveis de
potenciarem um conhecimento mais fecundo sobre o objecto de estudo. O processo de
identificacdo das dimensdes e das variaveis analiticas increve-se num longo percurso de
maturagao tedrica, correspondendo, neste sentido, a uma decorréncia natural, logica e metddica
da andlise efectuada no dominio dos dilemas tedricos. Ao constituirem o fio condutor desta
dissertagao, percorrendo e atravessando as andlises desenvolvidas nos varios capitulos, as
tensdes inerentes aos dilemas tedricos configurardo a matriz referencial da nossa proposta
teorica.

Erguido a partir de dois eixos principais, a grelha analitica representada na figura IV. 7,
procura ilustrar os diversos graus de implicacdo, articulagdo e de interdependéncia entre as
respectivas categorias constituintes do eixo horizontal (fora/dentro) e do eixo vertical
(estrutura/ac¢ao) no processo de construgdo da cultura organizacional em contextos escolares.
Da intersec¢do entre os dois eixos resulta o recorte de quatro quadrantes, regulados por
factores de incidéncia e expressdo diferenciadas na constru¢do cultural e simbolica: o
quadrante 1, circunscrito ao bindrio estrutura/dentro, evidencia a centralidade da estrutura
formal no processo de constru¢do da cultura, induzindo uma relagdo de sobredeterminacao da
primeira sobre a segunda; o quadrante 2, localizado na intersec¢do entre a acgdo e o dentro,
revela o protagonismo da agéncia humana no interior da organizagdo na producdao da sua
cultura; o quadrante 3, situado na convergéncia entre a ac¢do e o fora, aponta-nos para a
influéncia exercida quer pelas trajectorias de socializagdo extra-escolar vivenciadas pelos
actores escolares, quer pelo genotipo cultural da comunidade/meio na construcdo da cultura
organizacional da escola; por fim, o quadrante 4, restrito ao cruzamento dos campos
estrutura/fora, sugere-nos a prevaléncia dos padrdes estruturais, externamente
contextualizados no nivel politico e na esfera profissional, no enquadramento das orientagdes
normativas e culturais da organizacao escolar.

A relevancia heuristica destes quatro cenarios culturais analiticamente recortados do
modelo tedrico, reside na visualizagdo dos efeitos que determinados factores exercem sobre o
processo de construcdo da cultura da escola, sobretudo quando estio em discussao as
potencialidades de distintas perspectivas teoricas, assentes em diferenciadas agendas
cientificas, politicas e ideologicas. Além do mais, esta visao recortada da problematica, encerra

um pertinente exercicio de desvendamento das limitagdes e das capacidades explicativas
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propiciadas por cada constelagdo cultural, indispensdvel a problematizagdo da cultura

organizacional da escola.

Figura IV.7
Processo de construcio da cultura organizacional da escola

Estrutura/
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Amplamente abordados no transcurso deste trabalho, os quatro cendrios emergentes da
proposta teorica, representam algumas focaliza¢des radicadas em distintos paradigmas tedrico-
epistemoldgicos, sendo, por isso, elucidativos quanto a profusdo de distor¢des teoricas, a
eventualidade de apropriagdes politicas e gestionarias, a probabilidade de hegemonizagao de
determinados registos adoptados, entre outros aspectos. Por outro lado, ao recobrirem varias
facetas da cultura organizacional, os pressupostos subjacentes aos quatro cenarios, quando
confrontados com as especificidades da realidade escolar, exigem uma inflexdo analitica, que
privilegie a importancia relativa de cada aglomerado de factores no processo de constru¢do da
cultura no contexto escolar (cf. centro de confluéncia da figura IV. 7).

Nao se trata de um mero exercicio de rearticulagdo teorica ajustada a realidade
educativa, mas antes uma tentativa de apreensao do grau e intensidade de influéncia exercida

pelos distintos factores no processo de construcao e manifestacao da cultura da escola. Esta
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inflexdo exige um olhar pluridimensional, atento tanto as formas de manifestagdo cultural
imediatamente perceptiveis aos olhos do investigador como aos processos de construgdo
cultural, estes sim, sujeitos a uma pluralidade de influéncias contextuais.

Por estas razdes, faz sentido partirmos de uma base de conhecimentos (tedricos e
empiricos) adquiridos num outro momento investigativo (Torres, 1997), como forma de
sujeitd-los, uma vez mais, ao teste empirico, seja para refutar a sua validade tedrico-empirica,
seja para reforgar e ampliar a sua capacidade explicativa da problematica. De acordo com esta
estratégia, podemos comegar justamente pelo fim, isto ¢, adoptar como pressuposto de
partida os resultados por nos aferidos na conclusao do trabalho publicado em 1997, quanto a
importancia revelada pelos factores intervenientes na constru¢ao da cultura organizacional de
uma escola secundaria, propositadamente a mesma que agora também investigdmos. A figura
IV.8, ndo s6 procura esquematizar o presumivel impacto exercido pelas varias categorias
analiticas na construgao da cultura organizacional da escola, como enquadra algumas dimensdes
analiticas consideradas relevantes para a investigacdo empirica. De igual modo, procuramos
sinalizar nestas configuragdes culturais, os contextos de produ¢ao das regras organizacionais
com repercussdes significativas ao nivel das dindmicas culturais da escola.

Através de uma primeira leitura a figura IV.8 ¢ possivel depreender distintos graus de
importancia e de imbricagdo das categorias dentro/fora e estrutura/ac¢do no processo de
constru¢do da cultura organizacional da escola. No seio destas dindmicas de interacgao,
destacam-se, pela sua hegemonia espacial, duas manchas, cujas fronteiras fisicas se enquadram
em angulos diametralmente opostos. A primeira ¢ mais densa, revela a centralidade dos
contextos de accdo no interior das escolas na constru¢do da cultura; a segunda, de
contextualizagdo externa a escola e enquadrada nos factores estruturais, denuncia a importancia
das dimensdes politicas e profissionais da educag@o na construgdo da cultura organizacional da
escola. Da dialéctica estabelecida entre estes dois contextos, mediados por dimensdes de
sociabilidade (accdo em contexto escolar) e dimensdes politicas e profissionais (estrutura
imposta a partir do exterior), resulta uma parte substantiva do processo de constru¢do da
cultura organizacional da escola. Como, de resto, se pode verificar na figura IV. 8, uma
compreensao mais global e abrangente desta problematica ndo pode dispensar a analise das
influéncias de outros niveis, nomeadamente o contexto estritamente organizacional, referente a
natureza da estrutura formal da escola, ou na terminologia de Thévenot (1986), aos

"investimentos de forma", e o contexto societal, regido por normas sociais € comunitarias.
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FiguraIV. 8
Processo de construcio da cultura organizacional
da escola: dimensdes analiticas
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A pressuposi¢ao de que a construgao da cultura organizacional da escola resulta de um
complexo processo de interac¢do entre um conjunto multiplo de factores, mesmo que dados
empiricos nos indiciem o protagonismo de alguns desses factores sobre os restantes, implica
necessariamente a adop¢do de um enfoque diacronico susceptivel de reconstituir os sentidos
das dinamicas, do fluir, do trdfico cultural, enfim da ideia de movimento que perpassa em todo
este processo de construgdo cultural. Mas, se a abordagem da cultura organizacional da escola
exige um enfoque sobre o movimento, por outro lado, a apreensao dos sentidos desse
movimento s6 sdo perceptiveis contra o pano de fundo de resistentes continuidades. Estas
duas presencas de sentido aparentemente antagonico, encontram-se enraizadas no devir
cultural, historicamente construido nas organizagdes escolares. A plasticidade inerente ao

processo de construcdo da cultura organizacional, que ora parece transfigurar-se em
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imobilismo, ora em mudanga, constitui, efectivamente uma singularidade analitica
indispensavel a compreensao sociologica deste objecto de estudo®.

A natureza das especificidades da organizagdo escolar, nomeadamente as que decorrem
da sua tradi¢@o centralista e burocratica, justificam ainda mais a adop¢ao de uma perspectiva
evolutiva sobre os processos de construcdo cultural: distanciadas dos centros politicos de
decisdo, as periferias escolares desenvolvem as suas praticas educativas, no quadro de
autonomia relativa que lhes ¢ inerente, reagindo activamente sobre diversas orientagdes
normativas e culturais situadas em distintas conjunturas politicas. Paralelamente ao
movimento de apropriacdo cultural efectivamente actualizado pelos actores escolares em
distintas conjunturas historico-politicas, processa-se, de uma forma mais ou menos implicita,
a sedimentagdo cultural e simbdlica simultancamente legitimada e legitimadora da agéncia
humana. A apreensdo do quadro de valores, normas, padrdes culturais e simbolicos
historicamente sedimentados numa determinada organizagdo escolar, e a partir dos factores
por nds seleccionados, constituird a esséncia primeira do que nds entendemos por cultura
organizacional da escola. Por outras palavras, nao obstante as mudangas operadas nos
contextos politicos e ideoldgicos que enquadram normativamente o funcionamento da escola,
assim como a permanente rotatividade da populacao escolar (professores, alunos, funcionarios
e outros intervenientes), julgamos ser possivel identificar, ao longo da histéria da organizagdo
escolar, um conjunto de orientacdes culturais e simbodlicas mais ou menos estabilizadas e
perenes, a prazo, a partir do jogo das interdependéncias entre as regulagdes formais e de
controlo e as regulacdes informais e relativamente autdbnomas. Mas por mais que tais
orientagdes se integrem na rotina pela repeti¢ao (e desta forma institucionalizadas), ndo deixam
contudo de revelar uma natureza precaria, contingencial e potencialmente instavel.

De acordo com estas orientacdes, adquire pertinéncia o estudo da acgdo colectiva nas
escolas, consubstanciado no seu devir historico, nomeadamente ao nivel das esferas que
protagonizam a producdo e a reprodugdo de significados culturais. Consideradas, na esteira de

Reynaud (1993), como um guia ou modelo orientador e regulador da accao humana, as regras

36 Merece destaque, aqui, um artigo produzido por Bidwell (2001) sugestivamente intitulado Analysing

Schools as Organizations: Long-Term Permanence and Short-Term Change, onde o autor procura
analisar os processos de mudanga operados nas escolas no quadro da institucionalizagdo de estruturas
formais estabilizadas.
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produzidas e reproduzidas nos sistemas sociais, no caso em apreco, adquirem um valor
investigativo acrescido, ndo tanto pela mera identificacdo da sua natureza (tipoldgica) mas
sobretudo pela exploragdo dos seus processos de construcdo. Dito de outro modo, as
diferentes regras organizacionais, ao encerrarem e subentenderem importantes significados
culturais, funcionardo como uma espécie de dispositivo sinalizador dos loci de cultura. Por
esta razdo, ndo fard parte da nossa agenda tedrico-investigativa, aprofundar ou complementar a
tipologia proposta por Lima (1992) no sentido de garantir uma cobertura exaustiva dos
contextos da ac¢do, mas tao s6 adopta-la como ponto de partida para o norteamento de alguns
espagos/tempos significativos na constru¢cdo do cultural. Interessard mais explorar as razoes
que levaram a criagdo de determinadas regras (o porqué em fun¢do das circunstancias) do que o

simples diagnoéstico indicativo dos tipos de regras criadas nas escolas.

3.5. Cultura escolar e cultura organizacional escolar

Face a fundamentacao tedrica que temos vindo a desenvolver, consideramos que um
dos pilares analiticos fundamentais desta dissertacdo reside na eleicdo das dimensdes de
sociabilidade e das dimensdes politico-profissionais para a andlise dos processos de
construcdo da cultura da escola. Sem descurar as restantes dimensdes contempladas na grelha
analitica (cf. figura IV.8), privilegiaremos no nosso estudo empirico, o estudo das relacdes
entre as orientagdes politicas externamente produzidas (regras formais) e os contextos da
accao desenvolvidos no interior das organizacdes escolares (sobretudo a partir das regras ndo
formais e informais). Dada a natureza relacional, ndo unitdria e multilogica subjacente aos
contextos de ac¢do, parece-nos igualmente pertinente orientar a nossa pesquisa no quadro mais
especifico de uma sociologia da experiéncia (Dubet: 1996) — alias inspirada nos principios da
"accao significativa" de Weber —, ja que esta aprofunda as diferentes ldgicas que estruturam a
experiéncia social.

A considera¢do da nocao de "experiéncia social" como construgdo histérica, ou como
"tipos historicos" que resultam da combinagcdo de "tipos puros" — utilizando a
conceptualizacdo weberiana —, parece-nos cientificamente relevante, na medida em que
propicia uma compreensdo das diferentes logicas coexistentes na organizacdo escolar, "[...]
mediante a forma como os actores as sintetizam e as catalizam tanto no plano individual como

no plano colectivo" (Dubet, 1996: 112). Apesar de o actor social se encontar "[...] numa
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espécie de intervalo, num espaco misto, intermediario a varias logicas" (ibid.), & possivel
identificar, na perspectiva deste autor trés registos de ac¢do necessariamente adoptados pelos
actores individuais ou colectivos: a logica da integracdo, a logica da estratégia e a logica da
subjectivagdo.

De acordo com a légica da integracdo, o actor tende a manter e a fortalecer a sua
pertenca a organizagao, interagindo de uma forma convergente e confirmativa, isto ¢, pautando
as suas condutas com vista & manutencdo de uma identidade integradora. Num registo mais
estratégico, o actor procura agir estrategicamente em fungdo dos seus interesses, pelo que a
pertenca ao grupo passa a constituir uma condicdo necessaria a prossecucao dos seus
objectivos ou fins "concorrenciais". A estrutura normativa e os valores que esta incorpora
adquirem assim um sentido utilitario, transformado em recurso a mobilizar na ac¢do, sobretudo
se for favoravel aos interesses do grupo e se reforgar as suas relagdes de poder no 'mercado
escolar', onde as leis da concorréncia e da rivalidade imperam. Por ultimo, a luz de uma logica
de subjectivagdo, o actor representado como um sujeito critico, age em fungdo da sua
identidade subjectiva, construida culturalmente a partir da tensdo constante entre a acgao
integradora e a acgdo estratégica. Deste ponto de vista, o sujeito encontra-se sempre numa
relagdo de distanciagdo e de reserva que impede uma adesdo total ao ego (identidade
subjectiva), ao nos (identidade integradora) e aos interesses (identidade recurso).
Consequentemente, a cultura deixa de representar somente o conjunto de valores e normas
historicamente sedimentadas na organizacdo, tdo pouco apenas uma reserva de meios
simbolicos da ac¢do grupal; ela resulta igualmente da defini¢ao subjectiva do sujeito.

De acordo com esta proposta, igualmente inspirada na obra de Touraine (1978),
qualquer formagao social ¢ definida pela co-presenca de uma logica de integracdo comunitaria,
por um sistema de concorréncia regulada e pela logica da capacidade critica e voluntaria do
sujeito. Se do ponto de vista analitico, € possivel acentuar a autonomia de cada uma daquelas
logicas a partir de um ponto central, na Optica do funcionamento da organizagdo, convém
esclarecer que a circulagdo alternada das diferentes logicas assemelha-se mais a 'arranjos', a
produtos das experiéncias sociais. E as experiéncias sociais, ao se construirem a partir de
diversas logicas de ac¢ao que lhes ndo pertencem (e que sao dadas pelas diversas dimensdes da
organiza¢do), resultam de combinagdes subjectivas de elementos objectivos.

A pertinéncia analitica destas trés logicas de ac¢do no que concerne a compreensao da

cultura organizacional em contexto escolar reside na capacidade de aprofundamento do
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conhecimento das condi¢des de producdao das manifestacdes culturais. Quase que poderiamos
tragar um paralelismo, ainda que grosseiro, entre a prevaléncia de determinadas logicas de
accdo e o tipo de manifestagcdo cultural a ela associada: a logica da integracdo corresponderia
uma manifestagdo integradora da cultura; a loégica da estratégia suscitaria uma cultura
predominantemente diferenciadora; e a logica da subjectivagdo estaria por detrds de
manifestacdes tendencialmente fragmentadoras da cultura. Despojada do pendor determinista
e funcionalista que aparentemente, apenas, parece sustentar, esta associacao faz sentido
quando perspectivada a partir de um enfoque que privilegie o seu caracter dialéctico e
interdependente, ou nas palavras de Friedberg (1995), que explore o jogo social da cooperacao
e do conflito. E, como ja o afirmémos repetidas vezes, as regras organizacionais (exoégeneas e
endogenas) constituem uma ferramenta insubstituivel ao desenrolar do jogo.

Seguindo este raciocinio, importa perceber, no contexto da escola como organizacao,
como e em que gradagdes se constroi € se manifesta a cultura, tendo como antecamara tedrica a
pressuposicdo de que para além das estruturas e regulagdes englobantes, que impdem uma
ordem cultural hegemonica, se processa todo um trabalho de bricolage organizacional, que
combina, numa disposi¢do original, elementos reproduzidos dessa ordem estrutural e
elementos resultantes do jogo inerentes as logicas de accdo. Do ajustamento e da articulagao
entre a ordem estrutural hegemonica e a ordem local pode resultar, pelo menos, dois cendrios
culturais teoricamente diferenciados: o cenario de uma cultura escolar e o cenario da cultura
organizacional escolar, cujas balizas foram ja sinalizadas num nosso anterior trabalho (Torres,
1997).

A cultura escolar pretende recobrir um cendrio marcado pela hegemonia de uma logica
da integracdo e, como tal, desencadeadora de configuracdes culturais integradoras,
directamente redutiveis as grandes estruturacdes englobantes. Sobressaiem, desta imagem,
comportamentos convergentes e reprodutivos da ordem prescritiva, condutas fiéis as
estruturas e regras formais, enfim, um quadro de valores, de crengas, de ideologias
estabilizadas e colectivamente partilhadas pelos actores escolares. Tal cenario, tributario das
decorréncias teoricas do dilema ausente, tem o conddo de fazer sobressair as dimensoes
culturais historicamente institucionalizadas nas organizacdes escolares, sob a forma de ritos,
rituais, ceriménias legimadoras da accdo educativa, e por isso, relativamente comuns,
generalizaveis ou ainda observaveis na regulacdo do funcionamento de todas as escolas. Esta

relacdo de isomorfismo entre a estrutura formal ou oficial e as dimensdes simbolicas que
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incorpora e a estrutura informal reproduzida nas escolas concretas, sustenta a ideia de uma
cultura escolar institucionalmente imposta e localmente reproduzida nas periferias escolares,
sem que haja lugar ao conflito ou a emergéncia de ordens (de ac¢do) contraditorias.

Ao reflectir as semelhangas culturais que perpassam nos mais diversos contextos
escolares, a cultura escolar encerra, deste modo, um duplo sentido fenomenoldgico, consoante
a optica de andlise: quando o angulo de perspectivacdo se restringe ao campo da educagdo
formal, a cultura escolar recobre os sentidos tedricos sugeridos pela categoria "cultura
genérica" (Prosser, 1999: §) ou pela nocdo de "cultura institucional” (Pérez Gomez, 1998:
127), fazendo sobressair os aspectos culturais (normas, estruturas, rituais e tradi¢des, valores
e accdes) mais ou menos estabilizados (pela previsibilidade) que atravessam holisticamente o
sistema escolar; entretanto, se a Optica de leitura da realidade extravasar o campo educativo
para recair sobre a totalidade da realidade organizacional, a expressao cultura escolar, passa a
traduzir, para além deste primeiro sentido, a especificidade cultural do sistema escolar em
contraponto com outras singularidades culturais constitutivas de outros sistemas sociais,
como por exemplo, o sistema de saude, o sistema de justica, o sistema produtivo, entre outros.

Enquanto o cenario sugerido pela cultura escolar, resulta da pressuposi¢do basica de
uma relacao de continuidade e isomorfismo entre as orientagdes normativas e culturais ¢ os
contextos de acg¢do concretos, o segundo cenario por nds aludido, a cultura organizacional
escolar, pretende evocar a importancia dos contextos enddégenos de accdo no processo de
construgdo da cultura organizacional.

Sendo ambos 0s cenarios co-constitutivos da realidade escolar, faz sentido toma-los
como referéncia empirica para a compreensdo dos processos de construcdo -cultural.
Inextrincavelmente ligados, os contextos estruturais formalizados (cultura escolar) sé
adquirem intelegibilidade socioldgica quando desopacificados e recriados a partir da interacgao
humana nao estruturada, desordenada, aleatoria e fluida (cultura organizacional escolar). Por
outras palavras, as regras formais, por mais macigas e impositivas que se apresentem, s6 sao
culturalmente estruturantes e indutoras da reprodugdo se a sua aplicacdo puder ser suspensa,
modelada, extravasada ou subvertida por um conjunto de praticas, de jogos sociais que
quotidianamente desafiam a ordem prescrita e estabelecida. A apreensao das descontinuidades
culturais entre estas duas realidades paralelas, que ora geram estabilidades relativas ora
induzem novas instabilidades resultantes dos jogos sociais, permitem perceber o complexo

processo de constru¢do da cultura organizacional escolar. Neste sentido, julgamos estar
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proximos da concepgdo de "regulacdo mista" proposta por Friedberg (1995a: 153) para
explicar o duplo sentido da regulagdo: a0 mesmo tempo que as estruturas e as regras formais
constrangem e restringem a accao, designando-lhe os locais € os protagonistas, elas sdo, por
sua vez reestruturadas, curto-circuitadas e contornadas pelas negociagdes e pelas regras

alternativas necessarias ao seu desencadeamento:

"Um grande ntimero de contextos de ac¢do, nos dominios mais diversos, sio de
facto estruturados e regulados por uma combinagdo de regras, de dispositivos, de
mecanismos, de convengdes e de contratos formais e informais, explicitos e
implicitos; em todos, a 'regra constitucional' apoia uma 'pratica constitucional' que
se afasta da primeira a0 mesmo tempo que a apoia, que a enfraquece em certos
pontos a0 mesmo tempo que a refor¢a noutros, e vice versa" (Friedberg, 1995a: 153-
154).

Dado que j& invocamos longamente os pressupostos em que assenta a perspectivacao
da cultura organizacional escolar (ou na esteira de Prosser, 1999: 8, "cultura tnica"; e na
perspectiva de Pérez Goémez, 1998: 199, "cultura experiencial"), apenas um breve
apontamento sobre o seu estatuto nesta investigacdao. Constituindo uma espécie de entreposto
tedrico, a agenda da cultura organizacional escolar, ao mesmo tempo que, no final de uma
sinuosa travessia tedrica, ganha expressao, amplitude e pertinéncia analitica, tornando-se num
significativo ponto de chegada, ¢ impelida, entretanto, para o enfrentamento de novos
desafios, agora de natureza mais empirica, inflectindo o seu anterior sentido e transfigurando-
se num novo ponto de partida. E neste sentido, o desafio proposto exigird um enfoque cultural
sobre as dinamicas de funcionamento do contexto escolar, historicamente instituidas,

susceptivel de promover um debate em torno de quatro eixos fundamentais:

1. das orientacdes culturais exogenas (cultura escolar), consubstanciadas nas regras

formais;

2. das apropriagdes culturais endogenas (cultura organizacional escolar),
processadas a partir do desenvolvimento de logicas de accdo (jogos sociais) plurais,
analiticamente representadas pelas regras ndo formais, informais e efectivamente

actualizadas;
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3. da apreensdo das relagdes entre os dentros e os foras da organizagdo escolar, a

partir do grau de permeabilizacao da escola ao meio/comunidade envolvente;

4. em consequéncia, da natureza das manifestagdes culturais sedimentadas no tempo

e conferidoras de uma identidade cultural distintiva.

Ancorado nestas balizas teoricas, o trabalho de pesquisa empirica a desenvolver no
capitulo seguinte, constituira uma sede de confronto e de debate em torno de alguns destes
pontos de chegada e/ou partida, a partir de campos analiticos necessariamente mais restritos e
parcelares, impostos pela urgéncia de operar delimitacdes tedricas e empiricas.

Enquanto isso, em jeito de clarificacdo, permitam-nos concluir este capitulo de forma
ilustrativa, recorrendo a uma sugestdo metaforica do processo de construcdo da cultura

organizacional escolar.

Do ponto de vista cultural, a dialéctica entre a estrutura e a acgdo assemelha-se a um
edificio em permanente construgdo, que, chegado a um ponto de contornos ja caracteristicos e
caracterizadores, se debate com a falta de elementos consensuais para a sua conclusdo. Além
disso, por natureza, sera sempre um edificio que quando chegado ao ponto inicialmente
previsto para a sua conclusdo, ja tem em curso necessidades de reformulagdo. Como os
materiais sdo escassos e como Se acredita na sua auto-regenerac¢do, estes vdo sendo
retirados de anteriores locais ja edificados e colocados em novos locais de construgdo nesse
mesmo edificio. Em principio, os locais que vdao perdendo as formas originais ndo afectam a
estrutura do edificio, pois esta vai sendo estrategicamente refor¢ada nos novos sitios que,
entretanto, vao emergindo. Como aqueles locais ja faziam parte das rotinas e do quotidiano
dos actores, a sua inexisténcia fisica ndo os afecta e passa, na maior parte das vezes,
despercebida, pois, na mente dos actores (sobretudo nos mais antigos), ela continua a existir e
eles continuam a agir como se ela de facto existisse. Entretanto, surgirdo actores que se
confrontardo com a memoria dos lugares inscrita nas prdticas e a ndo vivéncia dos espagos a
que aquela se reporta. O continuado expandir do edificio, vai gradualmente apagando aqueles
espagos-tempos de acg¢do a medida que vai recriando novos contextos de memoria social e

organizacional.
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Houve quem tentasse reconstruir o edificio pela sua planta original, procurando evitar
0 permanente avatar em que ele sistematicamente incorria. No entanto, tal desiderato nunca
foi conseguido, pois a medida que se demolia uma parte, ja estava em reconstru¢do noutro
sitio. Pela natureza dos materiais, descobriu-se que as estruturas tinham a capacidade de

auto-regenerag¢do e, desse modo, conquistavam entre os actores a simpatia da perenidade.



