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Procurando sobreviver a modas ou a tendéncias de ciclos investigativos, o trabalho que
agora terminamos nao deixa de constituir um esfor¢co de actualizagdo de uma problemadtica que
em tempos mais recentes preencheu as agendas de académicos e de outros especialistas
interessados nas dinamicas organizacionais. Na nebulosa da cultura organizacional
encontramos uma infinidade de trabalhos, uns mais cintilantes do que outros, que nem sempre
se revelaram um recurso suficientemente orientador para quem, como nds, objectivava a partir
dali a continuidade de um percurso nesse firmamento. Desde logo, porque romper com
consensos estabelecidos e frequentemente realimentados por varios trabalhos de investigacao,
poderia soar a diletantismo e consequentemente colocar o nosso trabalho sob a mira de fortes
criticas de sectores menos interessados na desocultacdo de algum senso comum organizacional.
O que verdadeiramente nos moveu, mesmo correndo este risco, foi constatar o surgimento
surpreendente da cultura organizacional no panorama da Teoria e da Ciéncia das Organizagdes
sem que por detras dele conseguissemos identificar o rasto tedrico-disciplinar do seu trajecto.
A nossa convicgao era de que este fendmeno organizacional, longe de se confinar tdo somente
aos condicionalismos sociais € economicos que despontaram com maior intensidade nos paises
do centro a partir da década de setenta, também lhe devia ter inerentes condi¢des teodrico-
cientificas de natureza mais estrutural. Provavelmente assistimos, entdo, ao baptismo de um
fendmeno de natureza sociologico-organizacional, cuja genealogia sé seria possivel
(re)construir pela obten¢ao de sucessivas certidoes analitico-interpretativas extraidas do
acervo historico-cultural constitutivo da Teoria Organizacional.

Mais do que preocupacdes recenseadoras de correntes e de autores com vista a
elaboracdo de um quadro tedrico-conceptual complexo, para subsequentemente se tentar
apreender a complexidade imaginada do fendémeno na empiria organizacional, a nossa principal
intencao foi sobretudo de indole epistemoldgica, enfatizando-se a logica da (re)descoberta dos
factores originarios da cultura organizacional e trazendo para o debate outras ideias e outras

propostas que anteriormente tiveram em consideracao o simboélico e o cultural no centro da
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reflexdo organizacional. A abordagem que efectuamos sob a égide do que designamos por
precursores, nomeadamente aos autores que enformaram as correntes mais racionalistas das
organizacgdes, pdde relevar que mesmo nos modelos propostos por Taylor e Fayol se
subsumia um modelo cultural, assente numa relagdo isomorfica entre estrutura e ac¢ao, em que
se pressupunha a sobredeterminagdo da primeira esfera sobre a segunda. Fruto também ele do
espirito do tempo, a ndo autonomizacdo da accdo em relagdo a estrutura levou-nos a
identificagdo de um dilema tedrico a que chamamos de ausente, cujos reflexos para a cultura
organizacional se puderam aduzir na constatacdo de que aquele modelo cultural quando
adoptado no quotidiano das organizacdes, conduzia ele proprio a emergéncia de tensoes entre
a agéncia humana e a estrutura, exemplificado pela segmentacdo (cultural) entre os modos de
fazer e de ser e a consequente agudizacao dos antagonismos classistas entre o operariado e os
patrdes.

Por sua vez, inscrito igualmente neste paradigma racionalista, Max Weber constitui no
entanto uma referéncia distinta daqueles dois autores, tanto no que respeita ao seu impacto no
ambito mais vasto das ciéncias sociais € humanas como no campo da problematica da cultura
organizacional. A importancia de Weber para o nosso trabalho ndo se compaginou apenas ao
modelo racional-burocratico, extendendo-se o nosso enfoque as suas propostas fundacionais
da sociologia da acg¢do, isto €, ao contributo deste autor para a compreensdo das logicas de
apropriacao subjectiva da ac¢do. Com este autor tornou-se claro que as organizagdes sSao
construgdes culturais, ndo desligadas dos seus contextos sociais, politicos e ideoldgicos de
producdo, e como tal, seria reducionista da nossa parte nao proceder ao cruzamento da sua
sociologia compreensiva (e da inerente postura epistemologica e metodoldgica) com o seu
modelo ideal-tipico da burocracia. Daqui decorreu a percepg¢do da abrangéncia e da
complexidade de todo o fenémeno cultural, resultante do entrosamento das varias esferas da
vida social (politica, religiosa, econdmica, ideologica), de assinalavel relevancia sociologica se
se considerar que tal constatacdo se reporta ao momento crucial de afirmagdo do processo
civilizacional da modernidade. A inevitabilidade da afirma¢do da burocracia como forma de
organizacdo ¢ de dominacdo (e de lideranca), ancorados na hegemonia de uma racionalidade
formal-legal, ndo eliminou do pensamento weberiano a possibilidade de existéncia de
mecanismos de diferenciacgao social e cultural, assim como a coexisténcia de formas enraizadas
de sociabilidade distintas (ora mais comunitdrias ora mais societarias). Mas o que de mais

importante retivemos de Weber para a nossa agenda investigativa foi a pertinéncia do seu
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edificio tedrico-conceptual na consolidagdo dos fundamentos de uma sociologia da cultura, ao
evidenciar-se que mesmo os modelos organizacionais mais rigidos sdo construgdes sociais e
culturais e ndo podendo, por isso, circunscrever-se aos limites e aos constrangimentos
exclusivamente estruturais. Situado num plano que hoje designamos de macro-analitico, torna-
se evidente na leitura das suas obras o empenho na compreensdo das formas de regulacao da
vida social, constituindo a organizagdo mais uma institui¢do inserida nas logicas da accdo
colectiva, transformando-se, porém, num contexto social privilegiado de afirmacao do ideal-
tipo da burocracia.

Se até aqui nos situdmos em presenga de um dilema ausente, onde procuramos deduzir
expressoes e efeitos culturais naqueles modelos classicos de organizacdo, com o advento de
correntes de pensamento organizacional mais centradas na analise do comportamento humano
e nas dimensdes da informalidade tornou-se também possivel comegar a reunir elementos mais
consistentes para o estudo tedrico e empirico das dimensdes culturais das organizagdes. E ao
inscrevermos as correntes humanistas da organizacdo no quadro de um dilema ambivalente,
tentamos sinalizar o destaque conferido a agéncia humana sem que contudo se dissipasse o
espectro da estrutura e do seu modo de funcionamento racional, ou por outras palavras, a
vertente comportamentalista transformou-se num objecto de estudo sem que se
compreendesse os sentidos da ac¢do humana nas relagdes e no constrangimento da estrutura.
Os estudos de Elton Mayo e seus continuadores ndo conseguiram dessacralizar a ideologia da
supra-estrutura racionalista, tendo-se as suas propostas resumido a meras operacdes de
cosmética organizativa ou funcional, onde as dinamicas de grupo puderam ser inclusive
manipuladas para se reverterem num acréscimo de eficiéncia, eficicia e controlo
organizacionais. Mas este olhar a distancia, temporal e tedrico, ndo apouca as mais-valias que
estes estudos introduziram no campo cientifico das organizagdes, desde o conhecimento das
interacgdes grupais, das motivagdes, das necessidades, dos processos de integracao e
socializagdo organizacional, entre outros, sem os quais ndo seriam possiveis desenvolvimentos
tedricos subsequentes e, por decorréncia, a propria consolidacdo da problematica da cultura
organizacional.

A clarificagdo desta problematica avangou a medida que as distintas contribuigdes
tedricas e empiricas se foram acumulando e entrecruzando no seio da Teoria Organizacional,
para a qual a teoria do desenvolvimento organizacional, a teoria geral dos sistemas e a teoria da

contingéncia se revelaram decisivas, ao ajudarem a repensar as relacdes entre o formal e o
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informal e entre o dentro e o fora. A estrutura perdeu a sua aura de inquestionibilidade, vendo-
se confrontada com a interferéncia da accdo, abrindo desta forma outras possibilidades
heuristicas para o entendimento dos processos dialécticos entre ambos, evitando-se tao
simplesmente a abordagem dos efeitos que a estrutura exercia sobre o comportamento
humano. Note-se que esta constatacdo apenas assumiu uma natureza seminal, até porque a
teoria da contingéncia ndo conseguiu ainda romper com o determinismo (algo circular) das suas
asser¢oes. No entanto, esta teoria veio a eleger como ponto nodal a abertura da organizagao ao
meio, contribuindo assim para que se concebesse uma estrutura mais permeavel as influéncias
externas, diversificando-se, consequentemente, as morfologias organizativas consoante as
especificidades dos ambientes que envolviam a organizagdo. Por conseguinte, as dimensdes
culturais das organizacdes ao tornarem-se reféns das alteragdes estruturais, como que
significando um estado de dependéncia da organizacdo a ordens externas, abriram espago para
que teoricamente se viesse a conceber a cultura organizacional como uma varidvel
independente ou externa. As organizagdes assim pensadas, sugeriram-nos que da tensdo entre a
estrutura e a accao e entre o dentro e o fora se interpunha o dilema colateral, para dar conta
das relagdes de exterioridade que, dada a sua forga constrangedora, pressupunham uma
diminui¢do da autonomia do campo organizacional.

E ¢ justamente em ruptura com os legados mais estruturalistas da organizacdo que se
passa a compreensao dos sentidos da acgdo organizacional, tendo doravante a atengdo
investigativa centrado o seu olhar sobre os processos de constru¢do e reconstru¢ao das
dindmicas organizacionais. As analises mais enformadas nas loégicas da integracdo, do
consenso, da mono-racionalidade, sdo agora confrontadas com um registo mais
problematizador e interpretativo, onde se buscam os significados dos actores organizacionais,
se desenvolve o interesse pelo conflito e pelas relacdes de poder, se explora a capacidade
estratégica e a racionalidade limitada dos membros da organizagdo. Aceitando-se que este
conhecimento sobre o organizacional ¢ uma construcao social e tendo sugerido a existéncia de
um dilema interactivo para a andlise dos pares analiticos propostos, vemos que tanto a
estrutura ¢ a ac¢ao como o dentro e o fora se tornam intermutaveis no relacionamento, isto é, a
interac¢do dialéctica estabelecida entre eles passa a processar-se em ambos os sentidos, muito
embora tal ndo signifique conceber-se pesos equiparaveis de cada um deles no constrangimento

do quotidiano organizacional.
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As opgoes tomadas ao longo dos dois primeiros capitulos, nomeadamente no que se
refere a autores, perspectivas e correntes, tornaram o nosso contributo numa espécie de
genealogia aberta, na medida em que se fizeram exclusoes, se enfatizaram teorias, no fundo,
comportaram-se riscos. Mesmo conscientes das lacunas, foi possivel dilucidar as fundagdes
tedricas das principais focalizagdes da cultura organizacional, quer num plano epistemologico
e ontologico, quer num plano mais ideoldgico e pragmatico. Os dilemas ausente e ambivalente
permitiram-nos, assim, perceber tanto as limitagdes como as potencialidades heuristicas de
uma das focalizagdes mais popularizadas da cultura organizacional — a cultura como varidvel
dependente e interna, associada a manifestacao integradora da cultura —; o dilema colateral
remeteu-nos para a compreensao dos fendmenos culturais nas organizagdes a luz da cultura
como variavel independente e externa, tendo-lhe inerente manifestagdes integradoras e
diferenciadoras; por fim, o dilema interactivo, transportou-nos para as dimensdes mais
fenomenologicas da ac¢do organizacional, introduzindo na agenda investigativa a cultura como
metdfora e contemplando formas maultiplas de manifestacdo cultural (integradoras,
diferenciadoras e fragmentadoras).

A consecucdo de uma genealogia da cultura organizacional ndo contemplava
inicialmente a identificacdo de dilemas tedricos na analise da Teoria Organizacional, estando
ndés mais vocacionados para a reconstitui¢do, no espaco e no tempo, das filiacdes teodrico-
conceptuais da problemadtica. O efeito perverso deste percurso hermenéutico acabou por se
traduzir numa mais-valia investigativa e auto-formativa, relancando a pesquisa para novos
horizontes e, concomitantemente, acentuando a convicgdo de que o estudo do simbolico e do
cultural nas organizagdes acaba por contribuir mais para o seu conhecimento do que
aparentemente se fazia supor. A extraccao dos dilemas inerentes ao processo de construgao da
Teoria Organizacional resultou do esfor¢o orientado para a descoberta do sentido da
problematica da cultura organizacional, por sua vez, a inflexdo aduzida pela identificagdo
destes dilemas projectou a investigacdo para o sentido da descoberta das potencialidades da
propria problematica. Estamos em crer que a importancia dos estudos sobre a cultura das
organizagdes pode situar-se ao nivel da compreensdo do campo de forgas que regula a
dialéctica entre a estrutura e a ac¢ao, entendido como palco de conflitos, de relagdes de poder,
de confronto de estratégias, e simultancamente como espago de confluéncia de distintas
racionalidades, interesses, objectivos e valores. De facto, ¢ pela capacidade de perceber as

dimensdes axioldgicas da accdo e do modo como elas integram ou divergem dos contornos da
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estrutura, que se podem descodificar as diferentes camadas de sedimentos culturais
depositados historicamente na institui¢ao.

Perante um tema tdo abrangente e disputado por varias disciplinas, susceptivel de
abordagem em varios tipos de organizacdo, com um capital tedrico e empirico muito
heterogéneo e prolixo, a procura do lugar e do estatuto cientifico-epistemologico das
organizagdes escolares constituiu, desde o inicio, um objectivo central do nosso trabalho. No
nosso trabalho de mestrado (Torres, 1997) tinhamos sugerido o estabelecimento de pontes
entre os estudos produzidos sobre as organizacdes escolares e sobre as organizacdes
empresariais, no intuito de cruzar matrizes interpretativas sobre o mesmo fendmeno
organizacional, sendo porém distintos os seus contextos de producdo. No capitulo terceiro,
ap6s desbravarmos uma floresta de dados, este nosso intento emergiu ainda com mais
expressividade, dado que se constatou que as organizacdes escolares, longe de andarem a
reboque das propostas teorico-conceptuais produzidas no mundo empresarial, tinham
assumido a vanguarda nas investigacdes (mais académicas) sobre o cultural e o simbolico tanto
no que concerne ao movimento integrador como no que respeita ao movimento critico. Sendo
conveniente relembrarmos que as bases de dados consultadas sdo de origem anglo-saxonica, no
entanto, pode-se destringar que o movimento integrador (teoricamente mais proximo do dilema
ambivalente e em menor grau do dilema colateral) se desenvolveu predominantemente nos
Estados Unidos da América, grandemente impulsionado pelas politicas educativas de cariz
neoliberal, cujos estudos tenderam a reflectir as preocupagdes com a eficicia, a exceléncia,
performatividade escolar, a integracao escolar das diversas etnias, entre outros aspectos;
entretanto, na Europa, mais particularmente no Reino Unido, o desenvolvimento daquelas
politicas nao invalidou que simultaneamente se investisse em estudos de pendor mais critico
(situados mais no dominio do dilema interactivo do que nos dilemas ambivalente e colateral).

O acesso as agendas teoricas € metodologicas propiciado por esta démarche tedrico-
empirica, pds em evidéncia a centralidade das organiza¢des escolares na problemadtica da
cultura organizacional, assim como pdde sinalizar a emergéncia de outras instituigdes com
valéncias educativas (os hospitais, as organizagdes judiciais, as organizacdes nao lucrativas,
etc.), contribuindo desta maneira para a apreensdao das tendéncias hegemonicas das
investigati¢des aos niveis das filiacdes tedricas e epistemologicas, da natureza dos registos
adoptados (académicos e/ou gestiondrios), dos autores e dos estudos mais referenciados na

comunidade cientifica, e o reflexo de tudo isto na pertinéncia heuristica dos dilemas. Mas por
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entre a vastidio de fontes e de referéncias, de modelos de analise e de estratégias
metodologicas, de tipologias e de categorias analiticas, a complexidade da escola como
organizacao sobressaiu como um desafio a produg¢ao de modelos tedricos (e empiricos) nao
conformados a reproducdo de formulas investigativas alegadamente bem sucedidas noutros
contextos organizacionais.

A reflexdo tedrico-epistemologica desenvolvida nos capitulos primeiro e segundo
traduziu-se no esbogo de uma matriz tedrica que carenciava de categorias analiticas, tendo
estas surgido por inspiragdo do olhar panoramico efectuado no decurso do capitulo terceiro.
No fundo, convergimos para o aprofundamento e consolidacio de um modelo de analise
anteriormente desenvolvido, privilegiando agora o entendimento dos processos de construgdo
e reconstru¢do da cultura organizacional, ampliando o campo investigativo a uma visao mais
holistica e alargada no tempo, pensado na possibilidade de recurso a variadas técnicas de
investigacdao empirica. Enfim, o investimento no estudo das regularidades culturais da escola,
sO possivel num tempo de longa duracgdo, exigiu a demarcagdo do campo analitico aos eixos
tedricos que ao longo dos capitulos precedentes se revelaram mais pertinentes para a
exploragdo socioldgica desta problematica: os pares estrutura-ac¢ao e fora-dentro. O regresso a
institui¢do escolar que foi objecto de investigacdo empirica para a operacionalizagdo daquele
primeiro modelo de andlise, enquadrou-se nessa estratégia de continuidade e de capitalizagao
dos conhecimentos anteriormente adquiridos.

O accionamento de uma metodologia predominantemente qualitativa, que suportou em
nossa opiniado um genuino estudo de caso, diferiu de um olhar essencialmente fotografico (e
sincronico) adoptado na nossa tese de mestrado e que configurou aquilo que entdo designdmos
por um caso em estudo. S6 desta forma se tornou possivel abordar quase um século de vida de
uma escola e por em relevo as dindmicas de interacdo entre a estrutura € a ac¢do, muito
particularmente toda a actividade humana que foi cinzelando no quotidiano os significados
colectivos dessa instituicdo educativa, sob o espectro de uma estrutura genérica de regulagao
heterobnoma e por vezes permeavel aos impetos concertados da accdo. A reconstituicao
historica e sociologica do percurso de institucionalizacdo da ESEQ procurou ter presente estes
imperativos de regulacao externa, de um controlo politico e ideologico mais ou menos intenso
consoante a conjuntura, mas sem nunca deixar de captar, dentro do possivel, as cambiantes
locais e colectivas que permitiram a consolidacdo de uma escola para além do isomorfismo

formal-legal. A analise mais histdrica e descritiva até ao 25 de Abril de 1974 e mais analitico-
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interpretativa nas décadas subsequentes, tendo visibilizado algumas especificidades culturais
desta organizacao escolar, desde logo permitiu sublinhar a importancia da esfera da ac¢do sobre
a imponéncia da estrutura, cujo exercicio comparativo do funcionamento dos varios elencos
directivos (e de outros orgdos de gestdo escolar) com o conhecimento ja acumulado sobre a
implementagdo e vivéncia da gestdo democrdtica representou um primeiro passo no
desvelamento da identidade e da cultura da escola.

Na decisdo de estudar uma organizagao escolar ao longo de quase um século interferiu a
necessidade de identificar as regularidades e as especificidades que foram subsistindo no
tempo e que, de certo modo, puderam contribuir para o conhecimento das suas dinamicas mais
contemporaneas. Pese embora o desequilibrio analitico que o nosso trabalho evidencia em
determinadas conjunturas socio-politicas e educacionais, em parte motivado pela auséncia de
informagdes em arquivo e sobretudo por razdes de indole metodologica, mesmo assim
pensamos ter sido possivel isolar uma série de tragos idiossincraticos da instituicao educativa
estudada, cuja importancia ndo deixou de se reflectir no modo como os diversos actores
escolares se posicionaram perante o sistema escolar e na forma como geriram o seu quotidiano
na escola. Tendo por base essencialmente os Anuarios, os Relatdrios dos Reitores e as actas
das reunides do Conselho Escolar (1959-1974), conseguimos apreender algumas preocupagoes
frequentemente reiteradas, tais como as questdes disciplinares, o rigor exigido no cumprimento
escrupuloso dos programas, as questdes da avaliacdo e dos exames, etc. Nao sendo certamente
um quadro caracteristico apenas deste liceu, num periodo de grande controlo politico-
administrativo, no entanto, sendo-nos permitido dar um salto no tempo, encontramos ja em
plena era da gestdo democratica preocupacgdes similares e de igual modo enfatizadas nos
relatos das actas das reunides dos orgdos de gestdo da escola. Recordamos, por exemplo, a
discussdo sobre a exemplaridade dos castigos disciplinares, assim como se se deveria ou ndo
divulgar a toda a escola a pena aplicada; a nao realizacdo de determinadas actividades extra-
escolares ou de fim de periodo lectivo (como era tradi¢do) e a consequente ndo autorizagdo de
tolerancia as aulas sob o pretexto de ndo prejudicar o cumprimento do programa; toda a
cruzada pela dignificacdo dos Conselhos de Turma para a avaliagdo e o rigor na atribui¢do dos
resultados escolares; a preocupagdo com a redac¢ao dos exames, o seu formato e a sua imagem
na opinido publica (por exemplo, o eco na imprensa local de erros ortograficos surgidos

nalgumas provas de exame); a defesa da competéncia da escola na elaboragdo de algumas
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provas de exame, sempre que o poder central o permitia; o rigor no planeamento e na
constitui¢do das equipas mobilizadas para a realizagdo dos exames; entre outros aspectos.

Muito embora sejam aspectos vislumbraveis noutras organizagdes escolares, tal nao
invalida a importancia conferida pelos professores da escola a estas matérias ao longo do
espago-tempo analisado, chegando-se mesmo a corrigir numa ou noutra ocasiao modelos de
avaliagdo enviados pelo Ministério e, em situagdes em que se sentiu a auséncia de orientacdes
precisas, recuperaram-se as praticas instituidas e a experiéncia escolar dos actores. Esta
continuidade organizativo-pedagogica foi, porventura, sustentada pela permanéncia na escola
de um consideravel nimero de professores que experienciaram varias conjunturas politico-
educativas, tendo este facto ajudado a cimentar um conjunto de regularidades culturais de
alguma imutabilidade no tempo. Inerentes a estas praticas configuraram-se duas logicas de
ac¢do normativa que tivémos oportunidade de designar por fidelidade radicalizada e por
infidelidade oficializada. Mesmo antes do 25 de Abril de 1974, e num quadro social de
imposicao politica de uma cultura escolar, foi possivel identificar situacdes tipicas de ambos
0s casos, ou pelo menos situar neste periodo a génese de tais fendmenos.

Nesta analepse organizacional e cultural, importa recuperar desse periodo autocratico
as iniciativas conducentes ao refor¢o do sentido de pertenca e de identidade, quase sempre
associados nos relatos e nos documentos ao "bom ambiente de escola", para o qual se aludiam
amiude a ordem, a disciplina e a competéncia dos professores. Esta imagem de escola foi alids
uma das marcas mais persistentes no tempo, desde a fundagao do liceu até a actualidade. Basta
lembrarmos nos primoérdios da institui¢ao o esfor¢o na sua creditagdo publica perante boatos
sobre a baixa qualificacdo dos professores; mais tarde, a posicdo corporativa do liceu ao
suspender o relacionamento com os pais, por estes terem posto em causa a competéncia
pedagbgica e avaliativa de alguns professores; mais recentemente, a reacgdo do Conselho
Directivo a noticias saidas na imprensa local sobre acontecimentos e decisdes internas da
escola; entre outros momentos da vida da organizagao escolar passiveis de elencar neste ponto.
Mas esse sentido de pertenga ndo pode ser dissociado do relacionamento mantido com a
comunidade, cujo envolvimento nesta escola recobriu uma importancia decisiva, desde a
implementagdo e oficializagdo do ensino liceal na localidade até a concretizagdo do edificio
proprio, passando por vicissitudes de indole material e econémica e pela cedéncia das
instalagdes provisorias. Para além do clima de repressdo e do caracter de obrigatoriedade

participativa em momentos simbolicos de exaltagdo dos valores do regime do Estado Novo,



Conclusio 530

nao deixa de merecer destaque a frequéncia com que se realizavam eventos de cariz recreativo e
cultural com impacto na comunidade e ndo alheados da participagdo das familias e das
individualidades sociais, politicas e religiosas. Sendo certo que muitos destes eventos e
celebracdes obedeciam a determinagdes superiores, extensiveis a institui¢des escolares da
mesma natureza, no entanto, estamos em crer que muitas das manifestagdes festivas de
iniciativa propria tiveram prolongamentos nas décadas subsequentes ao fim do regime,
denotando-se com bastante regularidade nos periodos de reforma e pos-reforma a recuperacao
e a diversificagdo de actividades culturais e recreativas e momentos de expressivo simbolismo
organizacional. A ndo marcagdo de testes na ultima semana de cada periodo foi, alids, uma
imposicao feita aos professores ao longo dos ultimos vinte e sete anos, para nesses tempos
lectivos decorrerem actividades extra-curriculares, dando seguimento a um habito cultural
instituido e acerrimamente defendido em varias discussdes onde o seu abandono chegou a ser
equacionado.

Se o periodo que antecede o 25 de Abril nos serviu mais para identificar os tracos
culturais da escola e o seu processo de institucionalizagdo, os periodos subsequentes
dispenderam da nossa parte uma outra aten¢do (do ponto de vista metodologico, tedrico e
empirico), na tentativa de apreender que continuidades e que rupturas se poderiam deduzir
daquele primeiro olhar retrospectivo. Assim, foi com alguma curiosidade que incidimos sobre
o periodo revoluciondrio, na iminéncia de nos confrontramos com algumas descontinuidades
provocadas pelo clima de descompressao social e politica, numa organizagdo escolar que tinha
demonstrado uma propensdo para a conformidade burocratico-legal ¢ que, de certa forma,
encarnava a imagem ideal-tipica da configuracio liceal do regime. A imagem do panorama
nacional, o desarranjo na matriz organizativa do liceu ¢ colmatado pela emergéncia de uma
"Junta" e de uma "Comissao Directiva" que vao ter a seu cargo a direccdo e a gestdo da escola
durante aproximadamente quinze meses, as quais se sucede um "Encarregado da Direc¢ao"
democraticamente eleito em reunido geral de professores, até Janeiro de 1977. Mesmo num
cenario de crispagao politico-ideologica que também assolou esta instituicao educativa, cedo se
comecaram a denotar algumas tentativas para a normalizagdo da vida escolar. Alids, o impasse
vivido pela destitui¢dao do Reitor, que exigiu que a sua demissao se processasse de acordo com
os tramites formais-legais, tendo-o conseguido, reflecte em nosso entender o desanuviamento
de alguns antagonismos e a procura por parte da escola de solucdes estabilizadoras do

quotidiano lectivo. Pela leitura das actas da "Comissdao Directiva" e das reunides gerais dos
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professores, foi notoria a satisfacdo pela escola conseguir retomar as principais actividades
lectivas e os exames, o controlo da disciplina, e inclusive a cria¢cdo de um curso nocturno com o
apoio da autarquia. A regularizagdo da vida educativa da escola decorreu, porém, num quadro
de intensa participagcdo, com novos actores envolvidos nas esferas da gestdo, com destaque
para a abertura a comunidade local, particularmente aos pais e encarregados de educagao.

Contudo, o usufruto de condi¢cdes para o desenvolvimento da autonomia decisoria
tende a tornar-se cada vez mais meteorica, a medida que se vai assistindo a recomposi¢ao das
relagdes de poder e a reocupagdo dos novos espagos abertos pela reconfiguracao da estrutura.
A torrente de iniciativas e o fervilhar de ideias para o desenvolvimento da escola nunca, como
nesta altura, foram tdo intensas e participadas, s6 que em vez de provocarem fracturas
irreversiveis na ordem cultural estabelecida vieram reactualiza-la e reposiciona-la em novos
contextos de influéncia. A aprendizagem das regras democraticas e do seu potencial
emancipatorio ndo foram suficientes neste contexto para afrontarem a tradicdo legalista e
normativista, tendo-nos levado, por conseguinte, a concluir que esta escola operou
precocemente a normalizacdo educativa. As idas frequentes a Lisboa para se obter
esclarecimentos sobre as orientagdes a seguir, assim como para se dar conta das decisdes
tomadas localmente, revelam uma espécie de quadro ansidtico derivado da auséncia de
regulamentagdo precisa sobre as mais diversas situagdes pedagogicas, lectivas e organizativas.
Perante um cenario de eventual divergéncia em relacdo ao estipulado superiormente, nao raras
vezes as decisdes colectivas deram forma aquilo que designdmos por infidelidade oficializada,
ou muito simplesmente, face a existéncia de orientagdes politicas ndo compaginaveis com as
sensibilidades representativas da escola, passou a constituir uma reac¢ao habitual dos 6rgaos o
envio de exposi¢des ao Ministério.

A entrada em funcionamento do Conselho Directivo ¢ do Conselho Pedagdgico em
Janeiro de 1977, sem que tivéssemos detectado quaisquer resisténcias a sua implementagao,
veio ao encontro do empenhamento da escola no sentido da aludida estabilidade, configurando
assim uma realidade organizativa que nao parece ter sido tao linear noutros contextos escolares
(cf. Lima, 1992). Uma vez mais as caracteristicas especificas desta organizacdo escolar
parecem ter constituido uma alavanca impulsionadora na dinamizacdo do processo da
normalizacdo educativa, tendo-se neste periodo evidenciado a centralidade dos valores da
ordem, da disciplina e da normatividade. Com a emergéncia de um 6rgao colegial que conseguiu

congregar um grupo de antigos e distintos professores, e que constituiam em nosso entender a
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rectaguarda cultural da institui¢do, aquela centralidade axioldgico-normativa passou a constituir
uma agenda condicionadora da ac¢do e este contexto transformou-se simultaneamente num
bastido identitario e num Jlocus de regulagdo do controlo pedagédgico-educativo. Ao longo de
aproximadamente uma década as relagdes entre os dois principais 0rgdos de gestdo revelaram
uma assimetria varidvel de poder: num primeiro momento, face a inexperiéncia no desempenho
das funcdes que lhes estavam legalmente acometidas, assistiu-se a alguma timidez e, por vezes,
submissdo do Conselho Directivo ao Conselho Pedagogico e este, pelo seu lado, tendia a
devolver-lhe a legitimidade decisoria, porque lhe tinha sido democraticamente confiada; num
segundo momento, o amadurecimento organizacional do modelo de gestao veio revelar algumas
tensdes entre os orgaos, sendo notdria a afirma¢do do Conselho Pedagdgico como "contra-
poder" (Lima, 1992); na fase final deste periodo, assistiu-se a expansdao da ideologia
burocratico-formal, conferindo ao Conselho Directivo um papel de maior relevo na execugio
das orientagdes politicas para a ac¢do e esvaziando pouco a pouco o Conselho Pedagdgico do
seu potencial deliberativo.

A semelhanca de outras escolas, também na ESEQ se verificou a desmobiliza¢io dos
professores no que respeita a constituicao de listas candidatas ao Conselho Directivo, tendo
havido necessidade de recorrer ao processo de nomeagdo pela Administragdo Educativa. No
entanto, enquanto noutras organizagdes escolares tal fendmeno apenas se verificou no inicio da
década de oitenta, na escola estudada a precocidade do processo de normalizagdo tera
provavelmente antecipado a crise de democraticidade do modelo de gestdo democrética para
inicios do ano de 1979. O facto de a escola dispor de um alargado grupo de professores
profissionalizados e pertencentes ao quadro da escola que de um modo geral nunca
demonstrou interesse para assumir o desempenho das tarefas de gestdo e administracao da
escola, veio enfatizar ainda mais as palavras de um interlocutor privilegiado (e ex-presidente
do Conselho Directivo neste periodo) quando referiu que uma determinada geracdao de
professores ndo estava habituada a trabalhar em equipa e se revia no modelo de gestdo
unipessoal, corporizado na estrutura liceal. Sintomdtica desta postura revelada pelos
professores mais antigos da escola foi a recusa de alguns deles se manterem como delegados de
grupo, quando o acompanhamento pedagogico da profissionalizagdo em exercicio passou a
estar inerente as suas fungdes. Ou ainda, quando a tarefa de secretariar as reunides do

Conselho Pedagodgico constituiu um pomo de discérdia e de conflito, por a escolha recair
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democraticamente num dos professores mais antigos da escola (e ex-Reitor), ja que a pratica
instituida para estas tarefas incidia tradicionalmente nos professores mais novos.

A importancia do estudo da escola no periodo da normalizagdo contribuiu
substantivamente para o conhecimento das organiza¢des educativas, na medida em que pode
sublinhar o papel das dimensdes mais simbdlicas da institui¢do, tendo estas recoberto a fungao
de mediacao local e comunitaria face a pujanca de uma arquitectura burocratico-formal que se
expandia no quotidiano das organizagdes escolares. Mesmo em momentos de intensa
normatizacao externa a escola soube processar uma sintese a cultura escolar difundida, tendo
para tal activa a sua matriz consuetidinaria. E de entre esta pode-se deduzir a necessidade dos
actores decidirem sobre assuntos ndo regulamentados ou em vias de regulamentagdo, quase
sempre tendo em vista a missdo educativa da escola e a sua responsabilidade lectiva. Na
auséncia de orientagdes claras ou extemporaneas em relacao aos calendarios planeados, decidia-
se por referéncia as experiéncias transactas, o que nos sugeriu estarmos em presenga de uma
fidelidade por retroac¢do em relagdo a escola e aos actores, e perante uma eventual infidelidade
ao centro politico.

Durante o periodo da reforma educativa (1985-1995) a ESEQ passou por uma
estabilidade dos orgdos de governagdao da escola, facto essencialmente devido a sucessdao de
mandatos protagonizados pela mesma lideranga directiva. Em grande medida influenciada pelo
incremento do controlo da Administragdo Educativa, sente-se em crescendo e com bastante
acuidade na escola a apologia do formalismo burocratico-legal, tendo a nossa investigacdo
empirica posto em evidéncia uma agilidade e uma sofisticagdo dos processos de gestdo e de
execu¢do, que redundaram num aparente decréscimo da influéncia da acgdo sobre a estrutura.
Simultaneamente causa e efeito, o culto pelo legalismo ajudou a cimentar o processo de
normalizacdo educativa iniciado na década precedente, transformando os actores escolares
(sobretudo os professores) cada vez mais em agentes de uma cultura escolar centralmente
instituida e reduzindo os espagos colectivos de autonomia decisoria. A tecnicizagdo e o
endurecimento dos itinerarios da ac¢do organizacional contribuiu para que vislumbrassemos o
Conselho Pedagogico como uma espécie de orgdo de extensdo do Conselho Directivo, onde
doravante se processava cada vez mais a divulgacdo de um vasto conjunto de orientagdes € se
constituiam as agendas operacionalizadoras da accdo. Sem se pretender menorizar a
importancia deste 6rgao de gestdo escolar, o certo ¢ que deixamos de observar nos relatos das

actas momentos de reflexdo e debate sobre os aspectos mais expressivos da politica educativa.
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Fruto mais que provavel de uma "normalidade" educativa, escorada nesta escola por uma
racionalidade burocratico-normativa e por uma lideranga governativa de tipo apaziguador e
consensualista, a cedéncia dos assentos no Conselho Pedagdgico a uma geragdo mais nova de
professores pode ser interpretada como uma procura por parte dos professores mais antigos
de novos espagos e contextos de influéncia socio-profissional. Pode igualmente ter significado
confianga na capacidade directiva e gestionaria dos eleitos; pode ter decorrido de uma mera
acomodacdo profissional; e pode inclusive ter revelado algum desencanto ou impoténcia face
ao poder externo da méaquina burocratica do Estado.

Sem termos uma resposta cabal para o fendémeno que acabamos de aludir, inclinamo-
nos, contudo, mais para a primeira interpretagdo, até porque julgamos ter demonstrado nos
capitulos precedentes que a governagdo da escola se apoiou em grande parte numa relagao de
cumplicidade com os professores mais antigos da escola, na preservacao de alguns privilégios
culturalmente adquiridos, no fortalecimento de certas tradi¢des e de rituais comemorativos, no
desenvolvimento das sociabilidades e do sentido de pertenca, entre outros. Pensamos, pois,
que ¢ a partir desta constatagao que poderemos deduzir um contributo da nossa investigagao
para o capital de conhecimentos no ambito das ciéncias da educacdo, dado estarmos em
presenca de um processo de gestdo escolar como um acto politico, onde o dever para com a
Instituicdo se cruza com o devir historico-cultural da ac¢do colectiva da escola. A fidelidade,
por vezes radicalizada (fidelidade radicalizada) ao programa educativo heteronomo, que vai
retirando margens de liberdade aos actores escolares, ¢ contrabalangada por uma gestao escolar
apoiada numa matriz consuetudinaria e assim sendo constitui também um acto cultural.

Mas o espirito do tempo trouxe de igual forma outros desafios a escola, o que
pressupOs uma alteragao da postura dos orgaos de gestdo, sobretudo em relagao a comunidade
local. Denotou-se uma maior abertura ao meio € um concomitante dinamismo crescente da
Associagao de Pais e Encarregados de Educacado, que desde o ano lectivo de 1984/85 constituiu
uma presenca regular nos Conselhos Pedagogicos. Porém, a este dinamismo acresce uma maior
interferéncia dos pais na coisa pedagogica, nomedamente na contestatacao da avaliagdo e nas
classificagdes dos exames. Alids, foi notoria a preocupacdo da escola com estas matérias,
constituindo talvez o principal alvo das discussdes e da producdo de orientagdes locais
(formais e ndo formais) para a ac¢do. Se a avaliacdo e a forma como decorriam as reunides do
Conselho de Turma ja eram motivo de aceso debate nos oOrgdos de gestdio em periodos

anteriores, nomeadamente quanto a forma como eram dadas as notas e quanto a impreparacao
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de muitos Directores de Turma, o zénite € atingido neste periodo, ndo s6 pela aludida pressao
dos pais, mas sobretudo por estar a decorrer uma reforma do sistema educativo onde as
questdes avaliativas assumiram um papel de relevo. A propdsito da reforma educativa em
curso, para além destas questdes, o impacto registado na escola ndo parece ter ido além das
dificuldades sentidas na implementagdo dos novos planos curriculares, na fixacdo dos
"objectivos minimos" para transi¢do de ano e dos aspectos relacionados com as correlativas
tecnologias de projectos que estas alteragcdes vieram introduzir. A observacdo na escola de
apenas um momento em que a Lei de Bases do Sistema Educativo constituiu motivo de debate,
e este apenas circunscrito a aspectos de natureza curricular e profissional, pode apoiar-nos na
deducdo de que se denotou um arrefecimento do envolvimento politico e reflexivo, localmente
contextualizado, em matérias mais expressivas do campo educativo.

Face aos desenvolvimentos observados, os fluxos relacionais da escola aumentaram e
diversificaram-se em varias direcgdes, ndo s6 para a comunidade como também para outras
instituicdes educativas e para esferas intermédias da Administragdo Educativa. A gestdo
politica destas interacgdes € a consequente articulagdo com as dimensdes simbolicas da
instituicdo, transformou os 6rgaos de gestdo em auténticos entrepostos culturais, onde o nivel
e o numero de transacgdes por si s6 revelou a complexidade do quotidiano de uma escola.

Por fim, o periodo pos-reformista (1995-2000) constituiu um momento de transicdo na
vida da escola, pela afirmagao de novos protagonistas nos orgaos de gestdo, pelas alteracdes
decorrentes da abertura e encerramento de uma Seccdo (1993-1996) para corresponder a
sobrelotacao da escola e da rede escolar do concelho, pelo rejuvenescimento da populagdo
docente e do pessoal auxiliar, e igualmente pelos dinamismos gerados na preparacdo e na
implementa¢ao do novo modelo de autonomia. Eleito em 1993, o novo elenco directivo veio
provocar alguns sobressaltos no quotidiano da escola, como consequéncia de um estilo de
gestdo e de lideranca alicer¢ados na defesa de valores e de principios ndo totalmente
consonantes com a ordem cultural dominante. A assun¢do de valores como a eficiéncia, a
eficacia, o rigor, a qualidade, a exceléncia escolar e a competitividade, tornou-se desde entdo
mais explicita, ndo meramente no plano das inten¢des politicas desta equipa directiva mas de
igual modo consequente no plano da acg¢do organizacional. Muito embora a ambiéncia cultural
desta institui¢ao pudesse proporcionar a adopcao de praticas de gestdo consentdneas com esta
ideologia, tendo-se inclusive enfatizado alguns daqueles axiomas na década precedente, estes

novos protagonistas vieram distinguir-se dos anteriores pela submissdo das logicas de acgdo a
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esta racionalidade. Se no periodo anterior, como atras dissémos, o aparato burocratico-formal
se entrecruzava com a aludida matriz consuetudinaria, agora o investimento na eficacia dos
processos decisorios veio provocar algumas fracturas culturais, nomeadamente ao porem-se
em causa alguns privilégios adquiridos pelo estatuto de antiguidade. O rejuvenescimento do
corpo docente veio acentuar a segmentacao cultural da escola, com implicacdes ao nivel da
recomposicdo das relagdes de poder, facto este ndo despiciendo das opcdes politicas na
governacao desta organizacao escolar. A intensa producdo documental de orientagdes para a
ac¢do pela equipa directiva/executiva, quer (re)formalizando o formal quer formalizando o nao
formal, p6s também em evidéncia a apologia de valores como a justica, a imparcialidade, a
transparéncia, a equidade e o rigor, representando para uns a igualdade de direitos e a
clarificagdio democratica da instituicdo, e para outros sinonimo de desumanizagao e
tecnicizacdo da escola.

Foi num cenario de algumas descontinuidades culturais e de alguma segmentagao socio-
organizacional que a escola partiu para a tarefa de implementar o novo modelo de autonomia.
A agilidade e a rapidez na constituicdo dos 6rgdos e na consecucao dos instrumentos
legalmente requeridos para a concretizagdo deste novo figurino organizacional foi revelador das
elevadas expectativas nele depositado, sobretudo pela equipa directiva/executiva, ndo obstante
as resisténcias de alguns sectores da escola as estratégias seguidas na condug¢do do processo,
concretamente as criticas ao reduzido envolvimento da comunidade na realizacdo das
mudancas preconizadas. As expectativas criadas pelo novo diploma legal desencadearam o
entendimento de novas oportunidades legitimas para a escola se desenvolver na criagdo de
novos espagos de ac¢do. A reivindicacdo de espagos de autonomia deduzidos da interpretagdo
das disposi¢des normativas superiormente emanadas criou, por vezes, algumas situagdes de
potencial desentendimento com os niveis intermédios da Administragdo Educativa. A acrescer
a este estilo de gestdo menos submisso a estrutura politica, parece ter-se naturalizado o
fenémeno da infidelidade oficializada (e ndo oficializada), muito embora também tivessem
transparecido episodios catalogaveis no quadro de uma fidelidade radicalizada, nomeadamente
nos assuntos de natureza mais técnico-burocratica (por exemplo, na avaliagdo dos relatérios de
progresso dos professores). Foi denotando uma assinalavel agilidade por parte do Conselho
Directivo/Executivo na conquista de espagos ndo formalizados que nos pareceu ter-se

registado um ligeiro avango da ac¢dao sobre a estrutura. A exploragcdo destes espacos de
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autonomia faz-se agora subordinada a logicas de eficacia, sendo a rapidez e a destreza na sua
ocupagdo uma caracteristica distintiva deste mandato.

A erosdo sofrida por algumas dimensodes culturais no inicio deste periodo parece ter
sido gradual e parcelarmente recomposta, sendo doravante enquadrada em novos contornos
simbolicos inerentes a nova filosofia de gestdo. Destaca-se neste sentido, o investimento em
cerimodnias e em iniciativas diversas de reforco da identidade de escola, as homenagens e os
louvores aos professores e aos funcionarios aposentados, o relacionamento mais intenso com
o meio, o desenvolvimento de projectos de interesse socio-educativo e de grande visibilidade
publica, entre outros esforcos que visavam o fortalecimento do sentido de pertenca. Nao
acompanhando a vida da escola com a regularidade desejada desde o fim da pesquisa empirica,
estamos em crer que a manutencao dos mesmos protagonistas no Conselho Executivo deu
continuidade as politicas de fomento de uma cultura de exigéncia, responsabilidade e rigor,
assumindo as dimensdes simbolicas um papel crucial para a sua consecugao. Em suma, as
clivagens sentidas na escola neste periodo tiveram porventura mais a ver com o enfrentamento
do establishment e dos seus privilégios culturais, do que propriamente com uma discordancia
em relacdo a natureza e ao estilo de gestdo e de lideranca do elenco directivo. Alids, a medida
que se redefiniam as relagdes de poder e as ldgicas de ac¢do no seio da institui¢ao, pudémos
vislumbrar que o Conselho Directivo/Executivo se assumia como agente transformador da
cultura organizacional e progressivamente se repercutia dos efeitos gerados por esses

processos de transformagao.

Interessados desde o inicio em apreender os factores intervenientes nos processos de
construgdo e reconstrucao da cultura na ESEQ, o recurso a identificagdo de configuragoes
culturais tipo para os varios periodos considerados constituiu um desafio a solidez do nosso
modelo tedérico, a capacidade de compreender e interpretar as dinamicas sociais €
organizacionais da escola, e a descodificagdo da tessitura de significados simbolicos dos
actores. A escola foi revelando algumas mutacdes de indole matricial, sobretudo quando
conjunturalmente ocorreram alteragdes ao nivel da politica educativa com implicagdes ao nivel
das orientacdes estruturais. Sem nunca por em causa a omnipresenga da estrutura, as
recomposi¢des ao nivel da escola resultaram, na maior parte das vezes, da existéncia de
compassos de tempo onde as orientacdes para ac¢do momentaneamente se retrairam, mas

também por se denotar alguma flexibilizagdo e abertura do espago-tempo escolar a outros
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actores até ai periféricos. O compasso de tempo que metaforicamente constituiu o periodo
revoluciondrio, permitiu, por exemplo, detectar um incremento das relagdes com a comunidade
que jamais voltou a ocorrer com tanta intensidade, assim como para alguns actores tal periodo
significou uma espécie de esquizofrenia organizacional, pois, habituados que estavam a um
quadro coerente de orientagdes, viram-se de repente sem esse suporte regulador da acg¢do. A
procura por parte dos professores de normas reguladoras de ac¢do constituiu alids um trago
singular desta organizagdo (aquilo que nds apelidamos de culto pelo legalismo), que neste
periodo em particular se traduziu na existéncia de situagdes de infidelidade oficializada.
Igualmente no periodo de normalizagdo, sempre que a accao quotidiana da escola se
confrontava com a auséncia de regulamentagdo, os actores tendiam muitas vezes a agir por
retroacgao, isto €, orientavam os modos de ser e de fazer de acordo com as praticas cultural e
normativamente estabelecidas. Para além de uma conformagdo formal-legal transversal aos
varios periodos analisados, ressaltou também nos capitulos empiricos a importancia da
convivialidade e da sociabilidade organizacionais, que passaram a constituir contextos-refugio
dos guardides do patrimonio cultural, espacos de informalidade e de socializagdo normativa, a
medida que o controlo burocratico se ia acentuando e concomitantemente se iam reduzindo os
espacos colectivos de debate e reflexao.

A sobreposicdo das varias configuragoes culturais tipo que construimos para cada um
dos periodos dar-nos-ia uma imagem dindmica da metamorfose desta organizacao escolar, algo
parecido ao estereograma cultural da escola (cf. figuras C1 a C5 nesta conclusdo). E ndo s6 os
dinamismos inerentes a tensao da estrutura e da acgdo, mas de igual modo entre o dentro e o
fora. Estes ultimos tendem a conquistar um espaco crescente na sucessdo das representagdes
graficas, sobretudo pelo aumento crescente do fora comunitario, nao s6 vislumbrado na
participacdo institucional dos pais e encarregados de educagdo, mas cada vez mais pelo
alargamento da participacao a outros sectores da propalada comunidade educativa (autarquia,
empresas, outras escolas, hospital, comunicag¢do social, etc.). A observacdo diacrénica das
configuracdes culturais tipo oferece-nos o movimento de desloca¢dao de algumas dimensdes
estruturantes da organizagdo escolar, demonstrando esta alguma maleabilidade consoante a
pressdo que a estrutura exerceu sobre as demais, assim como a ac¢ao tendeu a reagir € a
interagir salvaguardando os seus espacos de identidade organizacional. Notando-se uma
correlagdo entre o avango da estrutura e o decréscimo da ac¢ao (por exemplo, os periodos da

normaliza¢do e da reforma educativa) e ndo tdo intensamente para a situagdo inversa (por
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exemplo, o periodo revolucionario e o pds-reformista), contudo, convém destacar que nao
estamos em presenca de uma associacdo linear, atendendo ao espaco crescente que o fora
comunitario foi granjeando sobretudo a partir da reforma educativa, em grande medida
enquadrado e condicionado pela estrutura.

Ultrapassando as questdes da auséncia de um estricto rigor que as figuras C1 a C5 ndo
comportam, o esbogo destas configuragoes culturais tipo permite-nos, entretanto, efectuar um
olhar transversal sobre as continuidades e/ou rupturas da vida desta institui¢ao escolar: desde
o periodo da normalizagdo educativa a ESEQ parece ter entrado num ciclo de estabilidade
cultural e organizativa, detectando-se nas trés respectivas figuras apenas alguns ajustamentos
estruturais, em certo sentido imputados as reconfiguragdes conjunturais da politica da
educagdo. Na impossibilidade de concretizar o estereograma cultural da escola, pelo menos do
ponto de vista grafico, vale a pena introduzir textualmente a tridimensionalidade em falta nas
figuras abaixo apresentadas. Comparando os extremos, um olhar mais desatento poderia
concluir pela similitude das duas configuracdes culturais. Ora, volvidos quase trinta anos apos
a implantacao de um Estado de Direito Democratico e apesar das imperfei¢des e das lacunas
na direcciio e gestio das escolas, as diferengas sdo mais que evidentes. Aquelas figuras bastar-
lhes-ia introduzir a aludida terceira dimensao para notarmos, certamente, uma maior exXpressao
comunitaria, uma maior liberdade participativa, a elei¢do democratica dos professores e dos
outros membros da escola, uma menor rigidez da estrutura, um clima de liberdade, entre outros
aspectos igualmente diferenciadores. Mas este estudo sobre a longa dura¢do da instituicao
pode também evidenciar que ainda subsistem reminiscéncias de uma estrutura liceal que, em
muitos dominios do quotidiano, revela de forma latente o espectro de uma longa e eficaz
socializa¢dao normativa.

Com o decurso do nosso trabalho, procuramos associar a no¢ao de cultura escolar as
disposi¢des normativas institucionalizadas a partir do centro politico, com uma natureza
perene porque também ela enraizada nas proprias especificidades da cultura portuguesa. A
cultura escolar recobriria assim os espacos-tempo de escolarizagdo, os valores e as ideologias
politicas que a instituiram, as representagdes sociais de educagdo, de aluno e de professor, as
relagdes hierarquicas e de poder no sistema educativo, assim como as orientagdes para a ac¢ao
que em determinada conjuntura a operacionalizariam. Os modelos de organizagdo que foram
reproduzidos nas periferias escolares em determinadas conjunturas politico-ideologicas seriam,

entdo, decorréncias daquela cultura escolar, configurando em nosso entender um outro
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fenomeno sociologico-organizacional que passdmos a denominar de cultura organizacional
escolar. O modelo da gestdo democratica (assim como os modelos que surgiram ap6s a Lei de
Bases do Sistema Educativo) foi formalmente consagrado, regulamentado e implementado
localmente, de acordo com a matriz axiologica e normativa da cultura escolar, sendo possivel
nas mais diversas escolas do pais encontrar um certo isomorfismo organizativo (Conselho
Directivo, Conselho Pedagogico, Conselho Administrativo e outros oOrgdos de gestdo
intermédia), funcionando dentro dos padrdes superiormente estabelecidos. Mas esta proposta
de cultura organizacional escolar permitiu alguns arranjos organizativos conforme as
possibilidades concedidas pela lei, desde a escolha de 4&reas curriculares, as opgoes
disciplinares, ao funcionamento dos 6rgdos de gestdo intermédia, aos nucleos de formacao,
entre outros, o que por si s6 contribuiu para instituir diferengas na morfologia tipo. E assim,
este modo de organizar a escola seria cultural porque expressaria a nivel local as
especificidades e as tradi¢des centralistas do Estado portugués, a "funcionarizagdo" secular da
actividade docente, a conformidade burocratica dos procedimentos lectivos, a
compartimentacao dos saberes em disciplinas, a hegemonia do saber cientifico sobre os outros
tipos de saberes, entre outros aspectos amplamente estudados e que tém caracterizado a forma
escolar da educagdo. Acrescente-se ainda a dimensdo comunitaria ao cultural, pois apesar do
controlo externo das escolas, estas souberam conquistar alguns espagos de manobra,
consentidos ou ndo, onde as logicas colectivas da accao e a natureza dos lugares conseguiram
conferir sentido aos projectos educativos e de escola.

O trajecto investigativo percorrido na ESEQ foi prédigo na elucidagdo das nuances
entre aquelas duas nogdes, ora pautadas por uma maior proximidade ora tendendo para um
relativo afastamento, consoante as conjunturas politicas e os dinamismos dos actores
localmente situados. Se esta constatagdo do foro socioldégico apoiava as nossas premissas
fundamentadas em sede do quadro teodrico, entretanto, a medida que a analise empirica se foi
desenrolando foi emergindo uma outra noc¢ao adjacente a de cultura organizacional escolar, na
maior parte das vezes sobreposta, e s6 se revelando quando o olhar do investigador se
debrucava sobre os rastos sedimentares deixados pela tensdo produzida, no tempo, entre a
estrutura e ac¢do. Como dar conta dos fendmenos organizacionalmente instituidos, tais como
as praticas escolares tradicionalmente ancoradas, os valores e crengas enraizados nas logicas de
accao educativa, as manifestacdes identitarias com reflexo no funcionamento quotidiano da

escola, sobretudo quando estes fendmenos se interpdem entre o actor e o sistema?
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Este aperfeicoamento conceptual que designamos de cultura organizacional de escola,
ndo negando a validade heuristica da no¢do de cultura organizacional escolar — até porque
esta propicia formas distintas de apropriacdo normativa e cultural do modelo padrao
centralmente definido —, vem acrescentar a importancia das dimensdes da informalidade e da
nao formalidade na gestdo do quotidiano escolar, cuja naturalizagdo se foi erigindo
historicamente num modelo significativo da ac¢do. Neste sentido, admitimos que o que agora
apelidamos de cultura organizacional de escola tenha tido na origem distintas combinagdes
possibilitadas pela cultura escolar, tendo a sua evolugdo incorporado no longo prazo os
sedimentos culturais que se foram acumulando da interac¢do dialéctica entre a estrutura e a

accdo e entre o dentro ¢ o fora.

As palavras finais deste trabalho pretendem por em destaque a importancia da adopg¢ao
de uma "perspectiva contextualizada" (Clegg, 1998) no estudo da escola, pela qual se
enveredou nesta dissertagao para analisar o campo sociologico de confluéncia entre a estrutura
e a agéncia humana. O olhar retrospectivo sobre uma instituicdo escolar centendria teve o
conddo de agarrar alguns fragmentos significativos que permitiram elucidar os processos de
construcao e reconstrugdo cultural. Propusémos a ideia de sedimentos culturais para dar conta
de um patrimonio cultural e simbdlico historicamente depositado na memoria colectiva da
institui¢do e que resultou do labor antropoldgico de apropriagdo das varias possiblidades da
estrutura, nos varios espagos-tempo educativos da escola. Compreendeu-se que mesmo em
quadros de elevado constrangimento estrutural a organizacdo escolar conseguia gerar novas
camadas sedimentares e realimentar o seu patrimonio cultural comum. A imagem de escola
como entreposto cultural serviu simultaneamente para complementar ¢ por a prova esta
proposta de andlise, na medida em que estas organizacdes se tendem a caracterizar por
elevados fluxos de informacao e de conhecimento, de objectivos e finalidades diferenciados, de
orientagdes e de regras de diversa indole, de racionalidades e de interesses diversos, de actores
sociais com distintos papéis e funcdes, de interferéncias multiplas (politicas, comunitarias,
etc). Mas mais importante ¢ notar o tempo relativamente longo proporcionado pela
convivéncia e pela interaccao dos actores no contexto escolar, com as implicagdes que estes
processos acarretam na socializagdo e na constru¢cdo e reconstru¢do de redes de significados
individuais e colectivos, assim como na aprendizagem dos artefactos simbolicos que

sedimentam a identidade organizacional.
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O funcionamento de uma organiza¢do escolar pode assim ser dilucidado pela
identificacdo das suas dimensdes simbolico-culturais, nomeadamente pela sinalizacdo das
continuidades e das rupturas que as diversas conjunturas sociais, politicas, ideologicas e
organizacionais tendem a produzir no quotidiano da escola. A compreensdo das reformas
educativas e das mudangas organizacionais ndo pode apenas privilegiar as determinagdes
estruturais da agenda politica, pois, como pudémos comprovar, os diversos contextos
escolares tendem a operar uma sintese interpretativa mediada pelos condicionalismos sociais €
politicos de recep¢do e pela sua matriz consuetudinaria. Ao procurarmos dar conta da
evolugdo da escola ao longo de cem anos, julgamos ter sublinhado valores duradouramente
enraizados na memoria institucional, tendo estes inclusive resistido a vertigem do tempo, as
conjunturas politicas, as disposigdes subjectivas dos actores e as pressdes exercidas a partir
do exterior. Sem cair em analises de tipo essencialista ou totalizante, convém lembrar que a
institui¢do demonstrou capacidades de autoregeneragdo cultural, certamente escudada numa
cultura escolar estruturalmente consolidada, mas de forma significativa impulsionada por
factores endogenos e organizacionalmente contextualizados.

Numa altura em que o advento de politicas neoliberais ¢ neoconservadoras tende a
instalar-se nas mais diversas esferas da vida social, o estudo de uma instituicdo escolar
centrado no seu patriménio simbdlico e cultural pode constituir um desafio a interpretacdo da
democracia como valor humano fundamental. Muito embora a democratizacdo da escola
portuguesa tenha deixado marcas indeléveis no seu quotidiano, contudo, a naturalizagdo dessas
conquistas, o alheamento participativo dos actores € o ensimesmamento politico dos 6rgaos de
governagdo da escola, tendem a conferir a organizagdo escolar um estatuto critico no
aprofundamento dos valores democraticos. O nosso estudo revelou o peso dos sedimentos
culturais na dindmica quotidiana da escola, em grande medida geradores de algum imobilismo
cultural e que em determinadas conjunturas (periodo revolucionario) contribuiu para o refrear
das agendas emancipatdrias dos actores e da consequente exploracdo das possibilidades
democraticas da agéncia humana. Mas como acima afirmamos, tendo a escola capacidades
autoregenadoras e acreditando que qualquer processo de democratizagdo politica ndo pode
dispensar a mobilizagdo local dos actores, nem tdo pouco as esferas estruturantes da vida
social, a organizagdo escolar tera que cinzelar de forma mais vincada no seu patrimdnio
simbolico e cultural os tracos igualmente culturais da Democracia como desenvolvimento

humano e educativo.
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Figuras C1- C5: Configuragoes culturais tipo na ESEQ (1904-2000)
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